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Predslov

Riadenie a rozvoj ludského potencidlu spolocne predstavuji vysoko aktudlne
ponimanie prace s l'ud'mi v podnikovom i mimopodnikovom prostredi. Vyjadrujui poznanie, Ze
l'udia a ich potencial st najvicSou a zaroven najkrehkejSou hodnotou podniku, a zaroven ze
I'udsky potencial je bud’ dynamickou alebo statickou ,,veli¢inou® podniku. Cudia sa mozu stat’
dynamickou hodnotou vtedy, ak ich podnik bude vhodne motivovat’ a bude neustale rozvijat’
ich potencial. Tomu velkou mierou dokdZe napomdct’ systematické a efektivne riadenie a
rozvoj I'udského potencidlu podniku.

Systém riadenia a rozvoja l'udského potencidlu je integralnou sucastou komplexného
systému riadenia podniku, rovnako ako systém finan¢ného riadenia, systém riadenia vyroby a
pod. V tomto nazerani ich mozno povazovat’ za subSystémy systému riadenia podniku. Silnym
$pecifickym znakom riadenia a rozvoja l'udského potencidlu je vSak skutoénost, Ze prenikd
vSetkymi ostatnymi odbornymi subsystémami podnikového riadenia, a zaroven ich akoby
logicky zastreSuje a predovSetkym integruje. Dovodom je poznanie, ze vSetky odborné
procesy a ¢innosti prebiehajiice v podnikovom prostredi (financie, vyroba, marketing atd’.)
zabezpecuju prave l'udia. To znamena, Ze zefektiviiovanie a zdokonal'ovanie tychto procesov
pripravuje a realizuje tim zamestnancov a riadiacich pracovnikov podniku — o dynamizovani
fungovania podniku rozhoduje jeho l'udsky potencial. Systematické a efektivne riadenie a
rozvoj l'udského potencialu teda logicky nachddza odraz, vytvara predpoklady a napomdha
skvalitnovat priebeh a vysledky podnikového sucasného i buduceho snazenia.

Ucelom tejto publikacie je napomdct’ zmysluplnejsie smerovat’, motivovat’ a rozvijat’
Pudsky potencial podnikov. Preto sa publikacia zameriava na objasnenie kIaGovych procesov,
¢innosti, pristupov a metdd Vv oblasti prace s ludskym potencidlom vhodnych pre st¢asni
hospodarsku prax. TaktieZ sa sustred’'uje na nacrtnutie variantnych ciest moznych postupov
Vv konkrétnych podmienkach a situaciach. Naviac, kazdy z procesov riadenia a rozvoja
'udského potencialu prezentovanych v publikacii mozno vnimat’ ako odporucany proces, ktory
ma v sebe zakomponované velké mnozstvo pozitivnych skusenosti teoretikov i praktikov
Vv oblasti prace s 'udskym potencialom.

Pre naplnenie svojho hlavného tucelu, t. j. dynamizovat’ a zefektiviiovat' systémy
riadenia a rozvoja 'udského potencialu v podnikoch, je publikacia ur¢ena:
- riadiacim pracovnikom roznych urovni riadenia vyrobnych i nevyrobnych
podnikov,

- riaditelom a zamestnancom utvarov riadenia a rozvoja I'udského potencialu, resp.
personalnych utvarov ¢i oddelent,

- teoretikom zaoberajucim sa problematikou prace s 'ud’mi,

- Studentom Zilinskej univerzity i ostatnych slovenskych univerzit v zmysle
podrobnejsich informacii a odporacani v riadeni a rozvoji I'udského potencialu,

- inym Citatel'om, ktorych praca s 'ud’mi zaujima a tesi.
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Utelom tejto kniznej publikacie je predostriet a zrozumitelne priblizit klucové
procesy riadenia a rozvoja l'udského potencidlu a tak napomodct’ suCasnym aj budiicim
riadiacim pracovnikom, persondlnym odbornikom a inym zdujemcom, aby porozumeli,
stotoznili sa a efektivne vykonavali pracu s 'ud'mi. Prezentovanie vacSiny procesov prace
S ludskym potencidlom sa usiluje objasnit’ ich podstatu, prinos, uskalia, odporuc¢ané
sustredenie motiva¢ného Usilia, jednotlivé fazy realizacie procesov, najCastejsie uplatiiované
metody a pristupy overené individudlnymi skiisenostami a skusenostami z mnohych podnikov
atd’.

Obsah publikacie sa preto zameriava na poskytnutie dostato¢ne podrobnych poznatkov
o kl'acovych procesoch prace s I'ud'mi, kde patria napriklad vymedzenie riadenia a rozvoja
I'udského potencialu, strategické riadenie a rozvoj 'udského potencialu, planovanie I'udského
potencialu, analyza pracovnych miest a navrhovanie novej prace, ziskavanie a vyber
zamestnancov, prijimanie a orientovanie novych ¢i preradenych zamestnancov, ukoncenie
pracovného pomeru, hodnotenie komplexného pracovného vykonu, tvorivé vedenie a
vzdelavanie a rozvoj zamestnancov a riadiacich pracovnikov. Naviac, oproti zvycajne
uvadzanym procesom prace s 'ud'mi, sa kniha venuje napriklad aj problematike profilovania
potencidlnych zamestnancov, motivicie a motivovania, komunikéacie vratane zakladnych
komunikaénych zru€nosti vhodnych pre zamestnancov, riadiacich pracovnikov a persondlnych
odbornikov podniku a tematike skiimania efektivnosti jednotlivych procesov riadenia a rozvoja
I'udského potencialu.

Dufam, Ze tato kniznd publikdcia citatelov pozitivne oslovi a dokdze aj v nich vyvolat
pocit, ze praca s inymi a pre inych md skutocne zmysel a je naozaj krdsna.

Autorka
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UVOD

Problematika riadenia a rozvoja l'udského potencidlu patri k taziskovym oblastiam
riadenia uspesnych podnikov. Dopliia a syntetizuje ostatné oblasti podnikového riadenia a
dava mu potrebny akcent dynamiky a narastajicej efektivnosti. Jej zmysluplné a systematické
uplatiiovanie umoziiuje riadiacim pracovnikom i zamestnancom, aby neustale vytvarali novsie
a kvalitnejSie vyrobky ¢i sluzby, ktoré zdkaznici ocakavaju.. ZodpovednejSou a kreativnejSou
pracou jednotliveov i skupin v podniku umoziuje riadenie a rozvoj l'udského potencidlu
dosiahnutie pevnej trhovej pozicie a ziskanie strategickej konkurencnej vyhody. Tou je
kvalitativny nérast pocitovanej motivacie a s flou spojeny i z nej vyplyvajuci narast Grovne
vedomosti, poznatkov, zruénosti, skisenosti, kompetencii a I'udi podniku.

Ludsky potencial mozno vnimat’ ako jedina a jedine¢nu, zivl a ozivujicu, dynamicku a
dynamizujucu, silu podniku. Ludsky potencial predstavuje obrovsky zaber vedomosti,
schopnosti, predvidate'nych i necakanych reakcii a spdsobov vnimania, prezivania, spravania
atd’. Cudsky potencial podniku, t. j. I'udia a ich komplexné pozitivne i negativne schopnosti
prejavované v podnikovom prostredi, st nenahraditelnym konstruktivaym (ale niekedy zial’ aj
destruktivnym) tvorcom novych hodndét a nového poznania. Identifikovanie, vyuZzivanie,
motivovanie a rozvijanie prave konstruktivneho ludského potencialu v sebe obsahuje
zmysluplné a systematické usilie, ponimané v sucasnosti ako riadenie a rozvoj l'udského
potencialu.

Praca s dynamickym potenciadlom I'udi je v skutoCnosti vel'mi naro¢nd, vycerpavajtica,
a nickedy aj nevdacna. AvsSak pre mnohych je to zaroven praca krasna, vzruSujuca,
podnecujuca a vzdy tvoriva. Pristup, forma komunikacie, uplathovany §tyl vedenia, ¢as a Usilie
riadiacich pracovnikov a personalnych odbornikov podniku sa odrazia vo vnutornej motivacii
a komplexnych vykonoch zamestnancov. Aby bol tento odraz pozitivny, musi systém riadenia
a rozvoja ludského potencidlu v podniku fungovat ¢o najlepSie. Spolo¢ne a v stlade
S podnikovou viziou, poslanim, ciel'mi, filozofiou a kultirou musia vytvarat’ prostredie vysokej
zodpovednosti kazdého jednotlivca a vSetkych skupin. Musia projektovat’ prostredie pre
vyvolavanie a realizovanie potrebnych zmien v podnikovych ¢innostiach. Avsak taktiez musia
poskytovat’ dostatoéne Siroky priestor pre pocit sebarealizacie, uspokojenia a urcitej
nezavislosti kvalifikovanych odbornikov podniku.

Vychadzajuc zuvedenych myslienok, vsetky procesy riadenia a rozvoja l'udského
potencidlu by mali byt dokonale vyvazené a efektivne. Aby tieto procesy prispievali
k zlepSeniu podnikovych vysledkov, mal by mat’ kazdy z nich v sebe zakomponovany silny
motivaény akcent. V tomto ponimani je mozné jednotlivé procesy riadenia a rozvoja
ludského potencialu realizovat’ s nevyhnutnym motivacnym nabojom tak, aby priebeh vsetkych
prdc, c¢innosti a procesov v podniku bol dostatocne pritazlivy pre zamestnancov i riadiacich
pracovnikov, ale na druhej strane tiez prinosny pre celkové vysledky a budiice zamery

podniku.
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Aby sa ludsky potencidl podniku skutocne stal vyborne fungujiicim ,motorom
podniku®, je potrebné venovat’ jeho usmeriovaniu a rozvijaniu dokladni pozornost. A to
pozornost’ v zmysle systémového pristupu a neprestajného Usilia odbornikov utvaru riadenia a
rozvoja ludského potencialu a riadiacich pracovnikov podniku.

Poslanim utvarov riadenia a rozvoja ludského potencialu je metodicky pripravovat
priebeh vsetkych procesov prace slud’mi, poskytovat’ vSetky potrebné informacie a
poradenské sluzby riadiacim pracovnikom i zamestnancom. Postavenie a kompetencie Utvarov
riadenia a rozvoja l'udského potencidlu (personalnych oddeleni) v podniku byvaju zvicsa
vysledkom ponimania délezitosti I'udského potencidlu. V tspesnych podnikoch ma tento utvar
organizac¢ne rovnocenné postavenie ako ostatné odborné utvary. Jeho riaditel’ byva spravidla
¢lenom najuzsieho vedenia podniku a spolurozhoduje o podnikovych problémoch i zameroch.

Poslanim riadiacich pracovnikov je cielavedome zvySovat motiviciu a uroven
vykonov podriadenych spolupracovnikov tak, aby zverena organizacna jednotka dosahovala
vytycené ciele, efektivne napredovala a prispievala k tspechu podniku. Pre naplnenie tohto
poslania by mali riadiaci pracovnici svojich spolupracovnikov motivovat’ a viest vhodnymi
(tvorivymi) $tylmi a pristupmi, a prostrednictvom otvorenej komunikacie, vybudovanej dovery
a poznania ich komplexnych vysledkov sa usilovat rozvijat’ ich potencial pre dosiahnutie
ziadaného pocitu satisfakcie na strane spolupracovnikov i podniku.

Prispiet’ k naplneniu tychto idei mdze aj nasledujuce rozpracovanie problematiky
riadenia a rozvoja l'udského potencialu.
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1. RIADENIE A ROZVOJ LUDSKEHO POTENCIALU

V stcasnosti sa vSetky podniky pohybuji v prostredi, ktoré je ¢oraz dynamickejSie,
narocnejsie a neprehladnejSie. VacSina podnikov musi vyvijat maximalne Usilie preto, aby
dokazali byt’ Gspesné, produktivne a efektivne nielen v blizkej buducnosti, ale aby si dokazali
zabezpetit’ uspech aj v dlhodobom vyhl'ade. Predpokladom tohto tispechu st 'udia v podniku
a ich obrovsky potencial.

1.1. Vyznam Pudského potencidlu pre podnik

Uspesné zotrvanie na trhu &i niiteny odchod z trhu st podmienené tym, &i sa podniku
podari ziskat’ a rozvinat’ urcita efektivnu konkurencnu vyhodu. Na rozdiel od kratkodobych
vyhod (novy vyrobok, vyssie kvalitativne parametre osvedcenych vyrobkov, nizSie ceny...)
efektivnou a strategickou konkurencnou vyhodou podniku su jeho Pudia a ich potencial.
Prave l'udia, ich motivacia, poznatky, zruénosti, schopnosti, tvorivost’ a flexibilita, sa stavaju
tym najdolezitej$im strategickym zdrojom uspesného fungovania podnikov.

Len l'udia — zamestnanci a riadiaci pracovniCi — s tym unikatnym zdrojom, ktory je
sice vysoko nakladny, a prinasa nickedy tazko zmeratené, ale obrovské hodnoty tym, ze
ziskava a transformuje vSetky ostatné zdroje podniku a realizuje nové hodnoty na trhu
vyrobkov a sluzieb. Cudia pripravuju dlhodobé strategické zdmery a ciele podniku, pripravuji
a vytvaraju podmienky pre ich zavedenie do kazdodenného fungovania podniku. Svojim
neustalym zvazovanim a rozhodovanim, svojim zmysluplnym snazenim a nepretrzitym
konanim napliaju vyty&ené cesty, viziu a poslanie svojho podniku. Unikatnost’ Pudského
potencialu ako tvorcu vsetkych hodnét si vyzaduje, aby sa potencial vsetkych zamestnancov
i riadiacich pracovnikov rozvazne vyuzival a rozvijal tak, aby aj d’alej prinasal nové hodnoty.

Mozno teda uviest, Ze za vSetkymi externymi a internymi faktormi, za mierou ich
dopadu na podnik, za ,odolnostou podniku vo¢i tymto vplyvom, za uspechom
a efektivnostou podniku — za vSetkym stoja l'udia.

V rovine externého prostredia podniku prave l'udia prindSaju nové vedecké objavy,
nové technologie, dokonalejsiu techniku, T'udia formuju svojou pracou a svojim myslenim
legislativu Statu, vytvaraji podmienky a predpoklady pre dosahovant Zivotnu uroven
obyvatelstva, stanovuji ekonomické zdazemie vsetkych podnikov. St to opdt’ ludia, ktori
velenuju krajinu do medzinarodnych zoskupeni, prenasaji zasady a ohraniCenia tychto
zoskupeni do redlneho Zivota krajiny a priamou ¢i nepriamou formou ovplyviuju strategické
rozhodnutia nielen vlady, ale vSetkych nasich podnikov.

Faktor, ktory sa vzdy a neprestajne usiluje podnik vytlacit' z dosiahnutej pozicie,
predstavuje zas 'udi — zamestnancov konkurencnych podnikov. Partnerské alebo dodavatel’ské
subjekty predstavujti ,,zivé* subjekty tvorené opét’ l'ud'mi. Trh vyrobkov a sluzieb tvoria tieZ
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l'udia; na jednej strane ako vyrobcovia a realizatori svojich produktov, a na druhej strane ako
zakaznici.

Prihliadnuc ku skutoCnosti, ze V okoli podniku si za vSetkym ludia, je to tak aj
v podniku. Cudia (zamestnanci a riadiaci pracovnici) uréuju ekonomicku situaciu podniku,
zabezpec€uju materidlnu, technologickil a technick vybavenost' procesov, nachddzaju stale
efektivnejSie spdsoby presadenia a umiestnenia produktov na trhu. Tvoria nové, kvalitativne
vys8ie parametre produktov podla Zelani zdkaznikov, hladaju uspory nakladov cestou
procesov reinzinieringu alebo komplexného riadenia kvality. Tvoria kultiru podniku.

Nevyhnutnou podmienkou tspes$nosti podniku je uvedomenie si vyzramu
a nezastupitel’nosti Pudského potencidlu. To znamena, ze motivacia, nadSenie, zruc¢nosti,
schopnosti, skusenosti a poznatky l'udi predstavuju najvacsie bohatstvo podnikov, a Ze prave
riadenie a rozvoj potencialu Tudi rozhoduje o tuspechu ¢&i neuspechu podniku
V podnikatel'skom prostredi. Su to prave l'udia a vysledky ich doterajsiecho snazenia, ktoré
predurcuju stcasny a najmi buddci rast alebo zanik podniku. Ak je podnik v zlej situdcii,
zapri¢inili to riadiaci pracovnici a zamestnanci, respektive ich nevhodné rozhodnutia
a nesystémové pracovné spravanie a vykon. Naopak, efektivne fungovanie podniku a jeho
pevné postavenie na trhu su taktiez vysledkom zmysluplného strategického usilia
a systematickej prdce motivovanych zamestnancov vSetkych kategorii v podniku.

Tym, Ze sa neustale rozvija a rozsiruje problematika systematického riadenia a rozvoja
Iudského potencialu, vstupuje do teodrie riadenia vela novych prvkov a poznatkov. Mozno
k nim priradit’ napriklad mobilitu zamestnancov, eticki Groven prace, socialne prostredie,
tvorivé interpersonalne a komunikané zruCnosti, participaciu, tim, lojalnost, neformalne
vztahy, kreativitu, asertivitu, empatiu, persuaziu, emocionalnu inteligenciu, motivacné
programy, stotoznenie, tréning, emocie.

AvSak zaCinaji sa objavovat’ aj negativne tendencie a skutocnosti, napriklad
osocovanie, pasivita, hrozby, agresivita, psychoteror a mnohé d’alSie. Vznik neustale novych
poznatkov a pozitivnych i1 negativnych zvyklosti i foriem spravania I'udi bezpodmienecne
vyvolava potrebu systémového a dynamického pristupu k efektivnemu vyuzivaniu
a nepretrzitému rozvoju potencialu vSetkych zamestnancov podniku. Podnik by sa mal stat’ pre
svojich zamestnancov a riadiacich pracovnikov — teda sam pre seba — miestom vysokého
vykonu, nadpriemernej kvality, dosahovania plného uspokojenia z narocnej a zodpovedne;j
prace jednotlivcov i skupin. Podnik by mal byt miestom, kde dochddza k tvorbe novych
hodnét a prinosov zas pre Pudi (zakaznikov, zamestnancov, akcionarov, verejnost’ atd’.).

Preto sa teodria aj prax riadenia a rozvoja l'udského potencidlu opierajii o poznatky
mnohych inych vednych disciplin, ako st napriklad psychologia, sociologia, filozofia, pravo,
ekonomia, teoria pravdepodobnosti, Statistika, operacna analyza, informatika a vela inych.
Z tychto vied sa Cerpaju informacie, trendy, obmedzenia, podklady i namety, pri respektovani
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ktorych je mozné zabezpecit, aby sa l'udsky potencial stal skutocne efektivnou a dlhodobou
konkuren¢nou vyhodou celého podniku, a to v su€asnosti i v budiicnosti.

1.2. Vychodiska, model a procesy riadenia a rozvoja Pudského potencialu

Riadenie a rozvoj ludského potencidlu sa zaoberd pripravou, realizdciou
a dynamizaciou vSetkych Cinnosti a procesov, ktoré sa dotykaju l'udi v pracovnom procese.
Zahiha v sebe analyzovanie potrieb podniku v oblasti kvality a kvantity zamestnancov,
strategické riadenie a planovanie l'udského potencidlu, ziskavanie, vyber, profilovanie,
rozmiestilovanie, orientovanie, tvorivé vedenie zamestnancov, hodnotenie komplexného
pracovného vykonu, rozvoj schopnosti, zru¢nosti a vedomosti, otvorenti komunikaciu vsetkych
zamestnancov a riadiacich pracovnikov, pri¢om vSetky ¢innosti a procesy by mali prebiehat’
S motivacnym akcentom a V intenciach pribliZovania k u¢iacemu sa podniku.

Zaujimavy je v tejto oblasti nasledujici nazor M. Armstronga: ,.Riadenie l'udskych
zdrojov moze byt’ koncepcne chapané ako strategicky a premysleny logicky pristup k riadeniu
najcennejSicho majetku podniku — l'udi, ktori v iom pracuju a ktori individudlne a kolektivne
prispievaju k dosahovaniu hospodarskych ciel'ov.** Tento nazor uvaZuje s nevyhnutnostou
vyvidzeného a dlhodobého i zmysluplného pristupu KjedineCnému tvorivému potencialu
podniku, ktorym st vzdy a za kazdych okolnosti iba l'udia, schopni svojou pracou dosahovat’
vsetky dolezité podnikové ciele.

Riadenie a rozvoj Pudského potencidlu predstavuje rozsiahly komplex procesov
pripravy, tvorby a realizdcie celej siete rozhodnuti, zamerov, ciel’ov

a ¢innosti v oblasti motivdcie a vykonu jednotlivcov i pracovnych timov, ktorych
zmyslom je nepretriité zvySovanie strategickej efektivnosti podniku.

Riadenie a rozvoj I'udského potencialu je komplexom ¢innosti, ktorych pozornost’ sa
sustred’'uje na motivaciu, vykon a spravanie 'udi v podniku, a ktoré sa spolu s ostatnymi
oblastami manazmentu podielaji na dosiahnuti synergického efektu — splneni cielov
zamestnancov vsetkych kategorii i podniku ako celku. Ich ucelom je motivovat’ a viest’
zamestnancov i riadiacich pracovnikov takym smerom a spOsobmi, aby sa Co najviac
podielali na zabezpeCovani efektivneho fungovania svojho podniku.

! Armstrong, M.: Personalni management. 1. vyd. Praha. Grada Publishing. 1999, 149 s.
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Obr. 1.1. Model riadenia a rozvoja 'udského potencialu s motivaénym akcentom

Hlavnym poslanim riadenia a rozvoja 'udského potencidlu v podniku je prispievat’
k zvyS$ovaniu efektivnosti a strategickej konkurencieschopnosti podniku prostrednictvom Fudi
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a ich potencialu. Pri napliani takto ponimaného poslania je doleZité najmé zamerat sa na
realizaciu nasledujtcich troch uloh:*

a) Zabezpecenie dynamického suladu medzi poctom a Struktirou pracovmych miest
a poctom a Strukturou zamestnancov v podniku. Znamena to ziskat’ a zaradit’ vhodnych
zamestnancov a riadiacich pracovnikov na miesta zodpovedajuce ich schopnostiam
a usilovat’ sa, aby vSetci prispievali k naplneniu ciel'ov podniku a boli neustale pripraveni
prispdsobit’ sa meniacim sa poziadavkam pracovnych miest.

b) Wytvdranie optimdlnych predpokiadov a podmienok pre motivdciu a efektivne fungovanie
vSetkych zamestnancov v podniku, t. j. efektivne vyuzivanie pracovnych schopnosti,
skusenosti, vedomosti, zrucnosti a dynamického potencialu vSetkych zamestnancov
prostrednictvom tvorivého vedenia, timovej prace, otvorenej komunikacie, objektivneho
hodnotenia ich komplexného pracovného vykonu, spravodlivého odmenovania, teda
vhodného motivovania zo strany riadiacich pracovnikov a personalnych odbornikov.

C) Systematické a nepretrzité vzdelivanie a rozvoj zamestnancov i riadiacich pracovnikov
podniku, teda rozvoj ich pracovnych schopnosti a osobnostnych charakteristik, rozvoj ich
pracovnej kariéry smerujuci k vnutornému uspokojeniu z vykonanej prace, k stotozneniu
individualnych aSpiracii a cielov zamestnancov s ciel'mi a zamermi podniku.

Pre naplnenie tohto poslania v podniku je nevyhnutné zabezpecit, aby boli dokonale
vyvazené a aby efektivne prebichali vSetky procesy riadenia a rozvoja Pudského potencialu.
V slovenskej i1 zahrani¢nej literature sa mozno stretnut’ s rozliénym poctom a rozlicnym
ponatim tychto procesov. Pre podmienky riadenia slovenskych podnikov ich v§ak mozno
uviest’ v nasledujicej podobe, pricom vsetky z nich musia mat’ v sebe zakomponované
hladisko zvySovania motivdcie a vykonu zamestnancov i riadiacich pracovnikov:

Strategické riadenie a plinovanie Pudského potencidlu predstavuje vytyCovanie
strategickych ciel'ov a vypracovanie variantnych stratégii a jednotlivych politik zameranych na
zvySovanie individualnej i timovej motivacie a vytvaranie motivujuceho prostredia, planovanie
potreby zamestnancov a riadiacich pracovnikov podniku, planovanie pokrytia tychto potrieb
z vnutornych alebo externych zdrojov, planovanie procesov prace s I'udmi a planovanie
rozvoja l'udského potencialu podniku.

Analyza a redizajn existujucich pracovnych miest a tvorba novych programov prdce
znamena realizaciu opisu pracovnych miest, Specifikacie pracovnych miest — Specifikacie
profilu zamestnanca, ktory bude pracovné miesto zastavat’, tvorbu noriem pracovného vykonu,
ziaduce pretvorenie obsahu prace a projektovanie novych pracovnych miest.

Profilovanie potencidlnych zamestnancov je siborom aktivit orientovanych na formovanie
profilu potencialnych zamestnancov podniku este pocas ich pripravy na povolanie, napriklad

! podra: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha. MP. 2002, 18 s.
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ziaduce ovplyviiovanie individualneho Studijného programu vytipovanych Studentov eSte
pocas $tudia, prezentovanie podniku tomuto Specifickému trhu pracovného potencialu atd’.

Ziskavanie a vyber zamestnancov predstavuje oslovenie a uputanie uchadzacov tak, aby
cheeli pracovat v podniku, volbu a zhromazdovanie dokumentov pozadovanych od
uchadzacov, predbezny vyber, detailné informovanie uchadzacov o charakteristikach podniku
a vol'nych pracovnych miestach, uplatiiovanie vhodnych osobnostnych testov i testov zruénosti
a rozhovorov s uchadza¢mi v zmysle motivaénych a dvojstrannych komunika¢nych procesov,
rozhodovanie o vybere najvhodnejsich uchadzacov, vybavovanie kore$pondencie a pod.

Orientdcia a rozmiestiiovanie zamestnancov a ukonéenie pracovného pomeru obsahuje
prijimanie a uvedenie novych zamestnancov do podniku a na nové pracovné miesta, orientaciu
novych zamestnancov na urceni pracu, organiza¢ni jednotku, podnik a hodnoty a normy
ostatnych zamestnancov pri uplatilovani motivaéného pristupu pre skratenie a zefektivnenie
orientaéného procesu, povysenie, prevedenie na ini pracu, preradenie na nizSiu funkciu,
ukoncenie pracovného pomeru odchodom do dochodku ¢i z dovodu rezignacie zamestnanca,
prepustanie zamestnancov s nevyhovujucim pracovnym spravanim a vykonom alebo
preptstanie z organizaénych dovodov (zostihl'ovanie podniku) a pod.

Volba a uplatiiovanie vhodnych 5tylov vedenia znamena vyuzivanie takych §tylov posobenia
a motivovania, pomocou ktorych sa dosiahne splnenie cielov podniku i uspokojenie
zamestnancov z vykonavanej prace, najma pri reSpektovani nevyhnutného situa¢ného pristupu
a budovania dostato¢ne rozvinutej emocionalnej inteligencie riadiacich pracovnikov.

Efektivna komunikdcia predstavuje uplatiiovanie najmd otvorenej a nezablokovanej
komunikicie medzi zamestnancami a riadiacimi pracovnikmi, medzi zamestnancami
navzajom, medzi podnikom a jeho okolim, a zefektiviiovanie existujiicecho komunika¢ného
systtmu podniku so zamerom zvySit vnutorni motivaciu prostrednictvom vhodne
komunikovanych procesov prace s l'ud’mi.

Hodnotenie komplexného pracovného vykonu zamestnancov znamena pripravu a realizaciu
objektivneho hodnotenia pracovnych vysledkov a spravania zamestnancov i riadiacich
pracovnikov podniku so zamerom zvySovat uroven podavanych vykonov a pripravit
platformu pre G¢inné motivovanie a zmysluplné rozvijanie potencialu vSetkych 'udi v podniku.

Odmeriovanie sa zameriava na tvorbu a uplatiiovanie ziaducich nastrojov ovplyviiovania
pracovného snazenia zamestnancov a riadiacich pracovnikov, vratane poskytovania
zamestnaneckych vyhod, pri¢om zakladnym atribtitom kazdého systému odmenovania by mala
byt objektivnost’ a spravodlivost s akcentom pozitivneho oslovenia vnitornej motivacie
vSetkych l'udi v podniku.

Motivovanie zamestnancov a riadiacich pracovnikov predstavuje usilie riadiacich
pracovnikov a persondlnych odbornikov identifikovat’ motivacné profily a preferencie clenov
podnikového timu, vytvorit' ¢i aktualizovat’ existujuci motivacny program podniku, ktory
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umoziuje uplathovanie individudlneho motivaéného pristupu k zamestnancom i riadiacim
pracovnikom a zabezpelenie predpokladov tak, aby vetky procesy prace s 'ud’'mi mali v sebe
zakomponované hl'adisko silného motivacného akcentu.

Vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov predstavuje proces sustavného zvySovania odborno-
osobnostnej pripravenosti pre kvalitny vykon a Zziaduce pracovné pdsobenie, vysSie
uspokojenie zamestnancov (napliianie psychologickej zmluvy) a vytvaranie priestoru pre
sebavzdelavanie vsetkych zamestnancov, teda pre zvySovanie trznej hodnoty l'udského
potencialu na internom i externom trhu prace.

Pracovné vit'ahy sa zameriavaju predovsetkym na otazky rokovani medzi vedenim podniku
a predstaviteI'mi zamestnancov (odbory), na pripravu a dodrziavanie Kolektivnej zmluvy,
zhotovovanie a uchovavanie zapisov z rokovani, spracovavanie informacii o rozlicnych
rokovaniach, dohodach, zakonnych ustanoveniach, sledovanie agendy staznosti,
disciplinarnych konani atd’.

Starostlivost’ o zamestnancov sa sustreduje na bezpeCnost a ochranu zdravia pri praci,
zalezitosti nevyhnutnych sluzieb, napriklad stravovania, socialno-hygienickych podmienok
prace, aktivit voI'ného ¢asu, kultrnych aktivit, pracovnych podmienok zamestnancov atd’.

Informacny systém riadenia a rozvoja Pudského potencidalu predstavuje sustredenie vSetkych
podkladov a poznatkov pre planovanie jednotlivych procesov prace s 'ud’'mi, poznatkov o ich
priebehu a efektivnosti, sustredenie vystupov z prebichajucich procesov prace slud’mi
Vv podniku pre ich nasledné vyuzivanie zhladiska zabezpelenia zvySovania dynamiky
fungovania podniku. Patri tu najmi ziskavanie, uchovavanie, spracovdvanie a analyza
informacii tykajtcich sa vSetkych zamestnancov i riadiacich pracovnikov, ich vykonu, prace,
pracovnych zaradeni, kariérového a osobnostného rastu, poskytovanie potrebnych informacii
prislusnym prijemcom (riadiacim pracovnikom i zamestnancom, uradom prace, organom
Statnej Statistiky, miestnej spravy a pod.), vedenie, uchovavanie a aktualizacia potrebnych
osobnych materidlov zamestnancov atd’.

Vyskum trhu prace predstavuje identifikovanie potencialnych zdrojov zamestnancov
ariadiacich pracovnikov na zaklade analyz popula¢ného vyvoja, analyz ponuky na internom
i externom trhu pracovného potencialu a dopytu na fiom, analyz konkuren¢nej ponuky
pracovnych prilezitosti, zmien hodnotovej orientdcie l'udi, zmien v sucasnych odbornych
profiloch absolventov §kdl i rekvalifikacnych programov atd’.

DodrZiavanie zdkonov v oblasti prdace a zamestndvania, predovsetkym striktné dodrziavanie
ustanoveni Zakonnika prace a ostatnych zakonov tykajicich sa zamestnancov, prace,
odmenovania, pracovnych podmienok atd’.

Vsetky uvedené ulohy a procesy riadenia a rozvoja ludského potencialu st
neoddelitelnou sucastou kaZdodennej prdace vSetkych riadiacich pracovnikov podniku
(pocntc majstrami jednotlivych dielni, riadiacimi pracovnikmi strednej i vrcholovej trovne
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riadenia podniku) a zamestnancov utvarov riadenia a rozvoja Pudského potencidlu. Je preto
nevyhnutné, aby kazdy riadiaci pracovnik dokonale ovladal tito problematiku hielen po
stranke teoretickej, ale najmé po stranke uplatiiovania v praxi.

1.3. Systémovy model riadenia a rozvoja 'udského potencialu

Ked sa jednotlivé procesy v oblasti prace s 'udmi spoja do jedného celku, tvoria
systém riadenia a rozvoja Pudského potencidlu podniku. Tvoria vzajomne prepojeny systém
s ur€itymi relativnymi hranicami medzi procesmi, pri¢om tento systém mozno vnimat ako
systém mnohych vzajomne zavislych procesov (obrazok 1.2.). Kazdy z jednotlivych procesov
ovplyviiuje ostatné procesy v oblasti prace s 'ud'mi. Napriklad, chyba pri odhade potrebného
poctu a Struktiry zamestnancov (planovanie 'udského potencialu) moze viest' k problémom,
ktoré sa tykaju zamestnavania a umiestilovania zamestnancov, vztahov medzi vedenim
podniku a odbormi, moze narusit’ motivaciu, spdsobovat’ problémy v odmeiiovani atd’.

Filozofia
a kultdra
podniku

Vizia
a poslanie
podniku

}

Ulohy riadenia
arozvoja
ludského potencialu

™ /\ /\ o

A 3 i .
Externé prostredie

—_—

Externé prostredie
E—

N
Vzdelavanie Planovanie, ziskavanie,
a rozvoj vedomosti I vyber a profilovanie
zruénosti ~ 7| Tudského potencialu
J - N &

Strategické riadenie

I arozvoj I
- /

fudského potencialu

N 4
Orientacia
Motivovanie / \ a rozmiestiiovanie
a odmeriovanie I ludského potencialu

) N\
Hodnotenie komplexného
pracovného vykonu

Interné T prostredie

- Spiitnd viizba medzi vietkymi procesmi a cielmi RaRLP
Vplyvy externého a interného prostredia na ¢innosti v oblasti RaRLEP

Obr. 1.2. Systémovy model riadenia a rozvoja 'udského potencialu’

! Upravené podl'a: Werther, W. B. — Davis, K.: Lidsky faktor a personalni management. Praha. VP. 1992, 75 s.
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Je nevyhnutné poznamenat, ze systém riadenia a rozvoja l'udského potencialu je
stcast'ou systému riadenia podniku a mal byt zasadeny do vhodného prostredia. Ak kultiira
podniku odraza flexibilné, dynamické prostredie prevladajice v podniku, je mozné uvazovat’
0 primarnosti kultiiry vo vztahu k riadeniu a rozvoju l'udského potencialu. Takato podnikova
kultira umoziuje a podporuje systematické zmeny v podniku, moze teda umoznit’ aj efektivne
uplatiiovanie riadenia a rozvoja l'udského potencialu.

Ak je vSak kultira odrazom rigidnych praktik, nezdravého uplatiiovania moci urcitych
skupin v podniku, pripadne je len odrazom uréitej rutiny a prevladajuceho pocitu doterajsicho
uspechu, pricom tento pocit v sucasnosti uZ nie je opodstatneny, mozno naopak uvazovat
0 primarnosti riadenia a rozvoja Pudského potencidlu. Vtedy musi byt kultira podporovana
a presadzovana strategicky zmyslajucou autoritou — efektivne realizovana praca s 'ud'mi moéze
postupne, sice dlhsie a s moznymi velkymi obtiaznostami a konfliktmi, podporovat’” zmenu
dovtedy existujucej podoby podnikovej kultiry na kultiru aktualnejsiu.

1.4. Zodpovednost’ v riadeni a rozvoji Pudského potencialu

Vymedzenie miery zodpovednosti a jej prisudenie jednotlivym pripravovatelom
i vykonavatel'om riadenia a rozvoja l'udského potencialu patri spolo¢ne s nevyhnutnost'ou
systémového pristupu v tejto oblasti k najdélezitejSim problémom strategického riadenia
nasich podnikov. Je paradoxné, ze prave zodpovednost za riadenie a rozvoj l'udského
potencialu — zodpovednost’ za nepretrzity a cielavedomy proces neustaleho zvySovania
kvalifika¢no-osobnostnej irovne a motivacie vSetkych I'udi v podniku — je tou Cast'ou riadenia,
ktoru sa usiluji vsetci zainteresovani aktéri nevidiet’, obist, bagatelizovat’ alebo akoukol'vek
formou preniest na nickoho iného. Pritom vSak odsivanie alebo vyhybanie sa tejto
zodpovednosti  velmi negativne postihuje usilie o zvySovanie UspeSnosti podniku
prostrednictvom dynamizovania a zefektiviiovania vsetkych podnikovych procesov. Stale
vyznamnejSou skutocnostou je, ze kvalita Iudi v podniku udéava efektivnost a kvalitu
buduceho posobenia podniku. Rozvijanim l'udského potencidlu si podniky nad’alej rozvijaju
svoju najvacsiu strategick vyhodu, alebo prinajmensom (ak podnik nie je prili§ tispesny) sa
usiluju ziskat’ konkurenénu vyhodu prostrednictvom cieleného formovania potencialu svojich
zamestnancov.

1.4.1. Pristupy k identifikovaniu zodpovednosti za riadenie a rozvoj 'udského
potencialu

Identifikovanie, personifikovanie a kvantifikovanie miery zodpovednosti za
systematické riadenie a rozvoj l'udského potencidlu je mozné vnimat z viacerych uhlov
pohl'adu. Jednym z nich je napriklad organizacny pristup, teda pristup z hl'adiska hierarchie
V organizacnej Struktiire podniku. Podla tohto pristupu sa zodpovednost za riadenie a rozvoj
Pudského potencidlu rozklada medzi riadiacich pracovnikov vSetkych organizacnych trovni
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podniku, t. j. riadiacich pracovnikov najvyssej tirovne, strednej Grovne a najnizsej (vykonnej)
urovne riadenia.

Druhym je pristup z hladiska casového priebehu pripravy a realizdcie vytycenych
zdmerov a ciel’ov v oblasti prace s I'ud'mi, samozrejme pri dodrzani vecného i ¢asového
zosuladenia cielov vo vSetkych odbornych oblastiach podnikového Zivota, a to financnych,
vyrobnych, marketingovych, vyskumno-vyvojovych a cielov v oblasti riadenia a rozvoja
ludského potencialu. V tomto zmysle je opdt tazko presne urcit, ¢i je miera takejto
zodpovednosti vySSia v pripade pripravy a realizdcie strategickych alebo taktickych ¢i
operativnych planov.

Vsetky tri ¢asové horizonty riadenia a rozvoja ludskych potencialu st v podniku
rovnako dolezité — akokol'vek vyborna stratégia prace s 'ud'mi nezarucuje, Ze prinesie podniku
ziadany uspech — najmi v pripade, ak taktickd Ci operativna stranka priebehu procesov
riadenia a rozvoja l'udského potencidlu nie je efektivna. Opét’ plati, Ze rozvoj vo vSetkych
Zasovych horizontoch sa musi vhodne dopiiiat’ a je nesmierne dolezity. Zodpovednost’ za
rozvoj potencialu T'udi sa musi striktne dodrziavat’ aj v kratkodobom, strednodobom
i dlhodobom ¢asovom vyhl'ade.

Tretim pristupom je procesny pristup zvazujici hl'adisko procesov riadenia a rozvoja
Pudského potencidlu. 1de o procesy strategického riadenia a rozvoja I'udského potencialu,
planovania v SirSom i uzSom zmysle, analyzy prace, ziskavania, vyberu a profilovania
zamestnancov, orientacie novych ¢i preradenych zamestnancov, Zelaného rozmiestiiovania
jednotlivych zamestnancov v Strukture podniku, tvorivého vedenia radovych zamestnancov
i riadiacich pracovnikov vSetkych organiza¢nych urovni a zarovenn hodnotenia komplexného
pracovného vykonmu vsetkych tychto kategoérii zamestnancov, systematického vzdelavania
arozvoja zrucnosti a schopnosti. Nevyhnutné je vSak uplatilovanie motivaéného pdsobenia
vsetkych zodpovednych subjektov i objektov riadenia a rozvoja I'udského potencidlu pre
zvySovanie efektivnosti podnikovych procesov i realizovanych vystupov. Aj v tomto pristupe
musi byt’ zodpovednost’ vysokd pri realizdcii vSetkych procesov.

Je nevyhnutné, aby cela praca s l'udmi v podniku bola chapana ako systém — ako
dynamicky, vyvazeny a racionalny priebeh vsetkych personalnych procesov, pricom kazdy
z nich musi prebichat’ efektivne. V opac¢nom pripade je systém naruseny, postupne Coraz viac
straca svoju funkcnost’, riadenie a rozvoj potencidlu l'udi zacina byt ndhodné, nevyvazené
a snad’ i protichodné, rozhodne vSak neefektivne. To znamena dosledok, ktory mozno vnimat’
vo velkej vacSine nasich podnikov — nevymedzenie zodpovednosti za systematické riadenie
arozvoj l'udského potencialu v podniku a nevymedzenie zodpovednosti v podniku ako take;j.
Mnohokrat zapricinilo tak kritickl situdciu podniku, ktora uz sa nedala zvratit. Naopak, ak
riadiaci pracovnici, personalni odbornici i samotni zamestnanci pristupuji k procesom prace
S 'ud’'mi skuto¢ne zodpovedne, mézu sustavne prispievat’ k uspechu celého podniku.
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1.4.2. Zodpovednost’ z hl’adiska subjektu a objektu riadenia a rozvoja 'udského
potencialu

Proces vymedzenia zodpovednosti za riadenie a rozvoj l'udského potencidlu v sebe
obsahuje niekol’ko predchadzajucich pristupov. Velmi doélezité je vSak akceptovanie
skutocnosti, ze riadenie a rozvoj l'udského potencidlu nie je zamerané iba na riadenie
arozvijanie pracovno-osobnostného potencialu inych Pudi (podriadenych spolupracovnikov
alebo kolegov). Jeho obsahom je aj vymedzenie zodpovednosti za riadenie a rozvoj seba
samého, a to ako v pozicii radového zamestnanca, personalneho odbornika i riadiacich
pracovnikov vsetkych urovni, vratane vrcholovej. To znamena, Ze v ponimani filozofie
Systematického a systémového riadenia a rozvoja I'udského potencialu dochadza k prelinaniu
striktne oddeleného urcéenia subjektu a objektu prace s l'ud'mi. Teéria i prax v tejto oblasti
doposial’ prezentovala nazor, Ze subjektami riadenia a rozvoja I'udi st riadiaci pracovnici od
oznacovali radovi zamestnanci, a to ¢i uz priamo alebo nepriamo zapojeni do vyrobnej
¢innosti podniku (vyrobni a obsluzni robotnici), a tiezZ zamestnanci zastavajuci administrativne
pozicie (referenti, vyvojovi pracovnici) a koncovi zamestnanci priamo prichadzajuci do styku
so zakaznikmi pri realizacii produktu, zamestnanci zabezpecujtci servis u zakaznikov a pod.

V stcasnosti sa subjekt i objekt rozvoja Pudskych zdrojov vzajomne prelinaju a
nevyhnutne dopiiiaji. Tito skutoénost’ jednoducho znazoriiuje obrazok 1.3.
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Obr. 1.3. Viazby subjektov a objektov riadenia a rozvoja 'udského potencialu
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Riadiaci pracovnici

Riadiaci pracovnici vsetkych organiza¢nych trovni (od najvy$Sej po najnizsiu)
prestavaju byt iba subjektom riadenia a rozvoja l'udi a plynulo sa stdvajii zdroveri objektom
tohto riadenia a rozvoja. Ich tlohou a povinnostou nie je iba cielavedome a systematicky
pripravovat podmienky a prijimat mnozstvo strategickych i operativnych rozhodnuti
a opatreni v zmysle riadenia a rozvoja inych zamestnancov, t. j. zamestnancov a personalnych
odbornikov podniku (vdzba €. 1 a 2 v obrazku 1.3.). Ich tlohou je zaroven cielavedome
a systematicky pripravovat’ podmienky a prijimatt mnozstvo strategickych, taktickych
i operativnych rozhodnuti, zasad a opatreni, ktoré zabezpecia nepretrzité rozvijanie a efektivne
vyuzivanie potencialu:

a) ostatnych riadiacich pracovnikov (svojich kolegov), t. j. vézba ¢. 3, a tiez
b) samych seba, ato v zmysle:

- podriadenych (riadiaci pracovnik je podriadeny vysSie postavenym riadiacim
pracovnikom), ako v oblasti riadenia, tak i v oblasti odbornej — profesnej, pricom
v obidvoch tychto oblastiach je zodpovedny za svoje nepretrzité zdokonalovanie
a rozvijanie v stilade s planom kariéry (vézba ¢. 4),

- nadriadenych (riadiaci pracovnik je nadriadeny dvojakym spdsobom, a to ¢i uz
V pozicii nadriadenosti a zodpovednosti vo¢i inym nizSie postavenym riadiacim
pracovnikom, a tiez nadriadenosti a zodpovednosti voci zamestnancom), opat’ ako
v oblasti riadenia, tak i v oblasti odbornej — profesnej (vézba ¢. 5),

- spolupracovnikov ostatnych riadiacich pracovnikov, ako v oblasti riadenia, tak aj
v oblasti odbornej (vizba €. 6), pricom kazdy riadiaci pracovnik je v plnej miere
zodpovedny za svoj vlastny rozvoj v obidvoch naznacenych oblastiach.

Personalni odbornici

Obdobne, aj personalni odbornici musia na seba preberat’ mieru zodpovednosti
rovnako subjektu, ako aj objektu riadenia a rozvoja l'udského potencidlu. Ich nazeranie je
odlisné v tom, ze (okrem riaditel'a utvaru riadenia a rozvoja l'udského potencidlu) st v pozicii:

- Samostatnych zamestnancov, teda referentov utvarov riadenia a rozvoja I'udského
potencialu (vdzba ¢. 7), priCom vykonavaji mnozstvo systematickej prace
administrativneho charakteru, pripravuju podklady pre vytycenie buducich cielov
Vv oblasti riadenia a rozvoja potencialu celého podnikového kolektivu, vypracuvaji
presni metodiku priebehu jednotlivych procesov prace s I'udmi, vyhodnocuji
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naplianie uz realizovanych cielov, poskytuju poradenskii pomoc riadiacim
pracovnikom i zamestnancom vsetkych utvarov atd’.

- Riadiacich pracovnikov bez oficidlne priznaného statusu riadiaceho pracovnika
(vdzba ¢. 8) tym, ze sa spolupodielaju (spoloéne s riadiacimi pracovnikmi i
samotnymi zamestnancami) na planovani, organizovani a hodnoteni vykonu
ostatnych, a to riadiacich pracovnikov, radovych zamestnancov i samotnych
personalnych odbornikov. Spoluiicast’ na riadeni a rozvoji ludského potencidalu
personalnych odbornikov sa realizuje napriklad prostrednictvom vypracovavania
pomocnych posudkov pri  hodnoteni komplexného pracovného vykonu
a stanovovanim zakladnych kritérii hodnotenia tohto vykonu, sprostredkiivanim
realizacie planu kariéry jednotlivcov, pripravou a realizaciou redizajnu pracovnych
miest, posudzovanim vyuzivania novych vedomosti a zru¢nosti ziskanych
vzdelavacimi aktivitami atd’.

- Podriadenych zamestnancov, ktori si priamo podriadeni riaditelovi utvaru
riadenia a rozvoja ludského potencidlu (vdzba €. 9) a nepriamo — sprostredkovane
— su podriadeni ostatnym riadiacim pracovnikom Vv problematike priebehu
procesov prace s l'ud’'mi (vézba ¢. 10). Urcitou mierou su podriadeni a zodpovedni
i vSetkym ostatnym zamestmancom (najmi zodpovednost’ za dodrziavanie platnej
legislativy v oblasti prace a zamestnavania, zodpovednost za presadzovanie
zaujmov zamestnancov voci riadiacim pracovnikom alebo politickym skupindm
a protichodnym zaujmom v podniku — vézba ¢. 11).

Opidt za vSetky oblasti svojho pracovného posobenia a spravania su zodpovedni
Vv prvom rade samotni personalni odbornici, avSak zaroven urcita Cast’ tejto zodpovednosti
patri riaditel'ovi Utvaru riadenia a rozvoja l'udského potencialu, ale uréitou mierou aj riadiacim
pracovnikom inych odbornych ¢asti podniku a tiez radovym zamestnancom podniku, ktori
svojim pdsobenim, svojou komunikaciou a problémami akoby mnutili persondlnych
odbornikov neustdle zvySovat’ uroveii svojho komplexného pracovného vykonu.

Zamestnanci

V pripade zamestnancov su postupy v oblasti ur¢enia miery zodpovednosti za riadenie
a rozvoj l'udského potencialu posunuté prave opacnym smerom ako v pripade riadiacich
pracovnikov a personalnych odbornikov. Radovi zamestnanci sa zvyCajne ponimali iba ako
objekt prace s l'ud'mi. V sucasnosti sa vSak velka zodpovednost' za rozvoj ich potencialu
prestva aj na nich — zamestnanci sa stdvaju aj subjektom riadenia a rozvoja potencialu Fudi
v podniku. V §irSom zmysle to znamena, ze do Gvah i rozhodovania o potrebe rozvoja
a sposoboch vyuzivania pracovno-osobnostného potencidlu zamestnancov, personalnych
odbornikov i riadiacich pracovnikov podniku sa Coraz vicSou mierou zapdjaju aj samotni
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zamestnanci. Tato angazovanost, spolupOsobenie a spoluzodpovednost’ sa prejavuji
napriklad tym, ze nové vedomosti, zru¢nosti a skiisenosti radovych zamestnancov, ktoré ziskali
ucast'ou na vzdelavacich aktivitach, zaroven predurcuju potrebu budticich vzdelavacich aktivit
pre riadiacich pracovnikov i personalnych odbornikov (vézba ¢. 12 a 13). Naviac, do
rozhodovania o pocte a kategoridch zamestnancov, ktori sa zGcastnia na tychto aktivitach,
o uréeni odbornych oblasti aktivit a potrebnej dizke tychto aktivit, do spolurozhodovania
0 vybere novych zamestnancov a ich orientacii si zapojeni okrem personalnych odbornikov
a riadiacich pracovnikov tiez samotni zamestnanci, ktori na seba preberaju ¢ast’ zodpovednosti
(vazba ¢. 14).

Z predchadzajucich pristupov vyplyva, ze v podniku sa zodpovednost’ za riadenie
a rozvoj ludského potencidilu dotyka vsetkych zainteresovanych — riadiacich pracovnikov
v8etkych urovni, personalnych odbornikov i radovych zamestnancov, a to v polohe subjektu
i objektu riadenia a rozvoja. Napriek tomu, Ze Uplne presné vycislenie miery zodpovednosti
V tejto oblasti nie je mozné, je mevyhnutné v podniku urcit’, kto bude za ktori oblast’,
V akom casovom horizonte a do akej pribliZnej miery zodpovedat’.
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2. STRATEGICKE RIADENIE A ROZVOJ LUDSKEHO
POTENCIALU

Uspesné strategické riadenie nadobuda v suéasnom obdobi nenahraditelny vyznam.
Zvladnutie podmienok turbulentného prostredia urcite vyzaduje, aby riadiaci pracovnici
vSetkych podnikov venovali mimoriadnu pozornost predvidaniu budiceho vyvoja svetového
i doméceho trhu, vyhl'adavaniu podnikatel'skych $anci a tispesnému predchadzaniu pripadnych
problémov a tazkosti, ktoré sa moézu vyskytniit’ v procese dosahovania strategickych ciel’'ov.

2.1. Vyznam strategického myslenia

Strategické riadenie je zakladom riadenia celého podniku. Zakladnym predpokladom
vytyCenia strategickych cielov a vypracovania efektivnej stratégie je osvojenie si principov
strategického myslenia.

Strategické myslenie je intelektudlnou schopnost'ou umoziiujicou vyuzivat’ synteticky
nadobudnuté skiisenosti ziskané prezitia a rieSenia rozli¢nych minulych situécii a problémov
pre nasledujtce rieSenie kazdej novej Specifickej a unikatnej situacie

Stacey uvadza, ze za kl'u¢ové principy strategického myslenia mozno v sucasnosti
povazovat princip variantnosti, permanentnosti, celosvetového systémového pristupu,
interdisciplinarity, tvorivého rieSenia problémov a koncentracie zdrojov.

Princip variantnosti znamena skuto¢nost’, ze pri formulovani kazdého ciel’a ¢i stratégie
je potrebné vypracuvat’ vzdy viac variantov a moznosti, z ktorych sa nasledne po dokladnom
zvazovani vyberaju tie najvhodnejsie.

Princip permanentnosti znamena, ze proces strategického riadenia musi byt’ procesom
neustaleho prehodnocovania, sistavného polemizovania o moznych dopadoch a najlepsich
cestach i prostriedkoch, trvalého ,,dolad’ovania“ prebiehajticich procesov.

Princip celosvetového systémového pristupu znamena nutnost’ uvazovania podniku
ako otvoreného systému (otvoreného navonok i dovnutra), ktory je sucastou SirSiecho
narodného i svetového systému hospodarskych subjektov.

Princip interdisciplinarity znamena, Ze pri ur¢ovani spOsobov a ciest naplnenia
zvolenych cielov je potrebné vyuzivat poznatky z viacerych vednych disciplin, napriklad
Statistiky, prognostiky, psycholdgie, sociologie, ekonémie atd’.

Princip tvorivého rieSenia problémov znamena, 7e tvorba kazdej stratégie je vzdy

novym problémom snovymi parametrami a ohrani¢eniami, ktoré je potrebné zvladnut
raciondlne i intuitivne spravne — toto nové rieSenie je potrebné kompletne vytvorit’.

! Stacey, R.: Strategic Thinking and The Management of Change. International Perspectives on Organizational
Dynamics. London. Kogan page. 1993, 11 s.
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Princip koncentracie zdrojov znamena, ze podnik musi starostlivo zvazovat, akym
sposobom by ¢o najucelnejsie, najucinnejSie a najhospodarnejsie dokazal vyuzivat svoje
nedostatkové ¢i obmedzené zdroje.

Pri formulovani vizie, poslania, strategickych ciel'ov a stratégii sa spravidla riesia uplne
nové, unikatne a neopakovatelné strategické situdcie, s ktorymi sa riadiaci pracovnici este vo
svojej praxi nestretli. Je preto takmer nemozné pre tieto nové situdcie vyuzivat rutinné
pristupy, metody a rieSenia, ktoré sa zdali efektivne pri rieSeni minulych situdcii. Strategické
myslenie tak vyuziva pristup kombinovaného, intuitivneho a kreativneho pretvorenia
byvalych rieSeni na rieSenia nové, pri reSpektovani vsetkych ovplyviujucich faktorov.

K zékladnym postupom (metédam uvazovania a realizacie) strategického myslenia
patria analyticko-syntetické postupy, ked’ nové situacie, problémy alebo ocakavané trendy sice
mozno vnimat ako celok, ale pre ich vyrieSenie je potrebné rozlozit' problém na jeho
jednotlivé Casti a pochopit’ podstatu tychto Casti a ich vzajomnych vézieb.

Okrem schopnosti analyzovat' situdcie a syntetizovat' ziskané informacie patria
k zakladnym znakom strategického myslenia i vyuZivanie metédy indukcie a dedukcie,
tvorivost’, pruinost’, odvaha, ,,chut’ ist’ do rizika“, fantizia, neustdile hl’adanie nového,
polemizovanie 0o moZnych rieSeniach ¢i pristupoch, entuziazmus atd’. Velmi vyznamnou
charakteristikou uspe$ného strategického myslenia je aj intuicia a schopnost’ efektivne
a vhodne uplatiovat’ zakladné predpoklady emociondlnej inteligencie zo strany vsetkych
strategicky zmyslajucich a konajucich riadiacich pracovnikov i zamestnancov.

2.2. Ukel strategického riadenia a rozvoja Pudského potencialu

Strategické riadenie a rozvoj 'udského potencialu tvori integralnu sucast’ strategického
riadenia podniku. Napriek tomu, Ze kazda odbornd oblast’ fungovania podniku je akoby
samostatnym celkom (financie, marketing, vyroba, logistika, vyskum a vyvoj, praca s ludmi
atd’.), prioritnou sa javi nevyhnutnd podmienka dodrzat’ logické, ¢asové i vecné zosuladenie
a previazanie vsetkych tychto odbornych oblasti do jedného harmonického a vyvazeného
systému smerujuceho k trvalému zvySovaniu efektivnosti podniku. Zjednocujucimi prvkami
vtejto rovine je prave riadenie a rozvoj l'udského potencialu prelinajuci sa pripravou
i vykonom vsetkych ostatnych podnikovych oblasti a ¢innosti.

r ™

Strategické riadenie a rozvoj Pudského potencialu predstavuje proces urcéovania
a pripravy realizdacie dlhodobych ciel’ov a opatreni v oblasti prace s Pud’mi,
ktory je zamerany na efektivne vyuZivanie aktudlneho Pudského potencidlu,
ale najmad jeho neustdle rozvijanie, a tym zabezpecenie uispeSného naplnenia

ciel’ov a zamerov podniku vo vSetkych jeho odbornych oblastiach.



Strategické riadenie a rozvoj ludského potencidalu 27

Je potrebné velmi pozorne pripravovat podmienky vhodné pre optimalny vykon
zamestnancov a riadiacich pracovnikov podniku, a najmi premyslene vytvarat’ prostredie
vysokej motivacie a zodpovednosti za individudlne i skupinové pracovné spravanie.

2.3. Proces strategického riadenia a rozvoja 'udského potencialu

Priprava kI'i¢ovych podmienok a dostatocne Sirokého priestoru musi byt koncipovana
ako rozsiahly a dokonale vyvazeny proces strategického riadenia a rozvoja l'udského
potencialu. Na zéklade skusenosti mnohych podnikov je mozné tento proces (obrazok 2.1.)
roz€lenit’ do nasledujucich faz:

- analyza externého a interného prostredia podniku,

- stanovenie strategickych ciel'ov v oblasti riadenia a rozvoja 'udského potencialu,

- formulovanie stratégie a politiky riadenia a rozvoja 'udského potencialu,

- implementécia prijatej stratégie,

- hodnotenie efektivnosti procesu strategického riadenia a rozvoja.

Vizia, poslanie, filozofia
a kultura podniku

Analyza externého a
interného prostredia
v

Hodnotenie } Informacny [ Stanovenie

agxe

efektivnosti procesu systém podniku strategickych ciefov

Implementacia Formulovanie
stratégie stratégie a politiky

Obr. 2.1. Proces strategického riadenia a rozvoja 'udského potencialu

Cely tento proces predstavuje pre personalnych odbornikov a riadiacich pracovnikov
podniku skuto¢ne naro¢né a dlhotrvajuce usilie. Vysledok tohto usilia vzdy zavisi od pruznosti
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a schopnosti podnikovych stratégov, taktikov i operatérov zakomponovavat do priebehu
procesu vsetky zavazné situacné vplyvy a nepretrzite korigovat vSetky Cinnosti i prijaté
opatrenia. Preto mozno uviest, Ze pociatotnd a poslednd faza tohto procesu — analyza
prostredia a hodnotenie efektivnosti v zmysle systematickej spiitnej viizby — sa musia prelinat’
vSetkymi ostatnymi fizami a musia vyvolavat tlak na sustavné zvySovanie dynamiky
a efektivnosti strategického riadenia a rozvoja l'udského potencialu.

2.3.1. Analyza externého a interného prostredia podniku

Monitorovanie a analyza podmienok podniku st jednym z vychodiskovych krokov pri
formovani strategickych uvah vriadeni a rozvoji Tudského potencidlu. Podstatou je
identifikovat’ mozné porzitivne ¢i negativne posobenie klP'ucovych strategickych faktorov —
prilezitosti a hrozieb z okolia a silnych i slabych vnitornych stranok podniku. Podcenenie ich
priaznivého alebo nepriaznivého pdsobenia na celi ¢innost’ podniku, a samozrejme i na oblast’
riadenia a rozvoja l'udského potencialu, méze mat’ skutocne nepriaznivé nasledky.

Pri skiimani externého prostredia je mozné zamerat’ pozornost’ na skiimanie globalneho
prostredia a interakéného prostredia. Globdlne prostredie zahita SirSie vSeobecne a dlhodobo
posobiace vplyvy, tykajuce sa celej podnikatel'skej sféry.! Takto definované globalne
prostredie ponima technicko-technologické, ekonomické, legislativne, socidlne, kultirne
a politické vplyvy. Obzvlast vyznamné si podmienky previazané S riadenim a rozvojom
ludského potencidlu, napr. populacny vyvoj, vyvoj trhu prace, pozicia podniku na
uvazovanom relevantnom trhu pracovnych sil, zmeny hodnotovych orientacii I'udi, priestorova
mobilita obyvatel'stva, legislativa v socidlnej oblasti a v oblasti prace. Interakcné
podnikatel’ské prostredie zahina subjekty, ktoré bezprostredne posobia na podnik, t. j.
dodavatel'ov, zékaznikov, konkurentov, veritel'ov, miestnu spravu a pod.

Analyza externého prostredia

Napriek tomu, ze vplyv technologickych zmien sa moze zdat' na prvy pohlad ako
faktor, ktorého zmeny len vel'mi malou mierou pdsobia na oblast’ rozvoja podniku a oblast’
prace s 'ud'mi, je jeho zavaznost’ nepopieratelnd. Zmeny technologickych postupov menia
podobu a narocnost’ jednotlivych procesov v podniku a tym moézu samozrejme ovplyviiovat
amenit’ i charakteristiku schopnosti a zrucnosti, ktoré su pre efektivne vykonavanie tychto
prac potrebné. Zmeny v pouzivanej a trhom pozadovanej technologii tak priamo ovplyviuju
procesy ziskavania a vyberu novych, pripadne preradenych internych zamestnancov, procesy
orientacie, vzdelavania a rozvoja tychto zamestnancov a pod. Zamestnanci utvarov riadenia
arozvoja l'udského potencialu by preto mali v uzkej spolupraci s odbornikmi pre jednotlivé

! Sedlak, M. a kol.: Zaklady manazmentu. Bratislava. Edi¢né stredisko VSE. 1991, 207 s.
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odborné oblasti podniku neustale sledovat’ signaly tychto zmien, vyhodnocovat’ ich mozny
dopad na fungovanie podniku, a v pripade potreby promptne pripravovat’ opatrenia, ktoré
takémuto negativnemu posobeniu dokazu eSte zabranit,, pripadne aspot zmiernit’ ich budice
negativne dosledky. Prostriedkom tejto vysoko odbornej orientacie zainteresovanych
zamestnancov je nepretrzité a systematické sledovanie najnovsich technologickych trendov,
napriklad wcastou na odbornych konferenciach, seminaroch, vystavach, prezentaciach,
Stadiom odbornej literatiry, vratane odbornych periodik, a ich sustavné analyzovanie
z hl'adiska podniku. Ak hrozi, Ze vplyv technologickych zmien zasiahne podnik prili§ vyrazne
a bude potrebné uplatiiovat’ v podniku rozsiahle zmeny, je vhodné tieto pripravené zmeny
prezentovat’ vsetkym zamestnancom, vysvetlovat ich nevyhnutnost' a spoloénym usilim
hladat cesty, formy a spdsoby realizacie tychto zmien.

Vplyv ekonomickych podmienok Vkrajine i regione sa meni predovsetkym
v dosledku striedania faz hospodarskeho cyklu. V nadvéznosti na striedanie obdobi
konjunktiry a poklesu musia personalni odbornici podniku pripravovat rozsiahle zmeny
Voblasti prace, zamestndvania a pozadovaného vykonu zamestnancov. V pripade
predpokladaného rozvoja hospodarstva sa systém riadenia a rozvoja 'udského potencialu musi
prisposobit’ tymto rasticim podmienkam, a to napriklad zavaddzanim novych programov
profilovania buducich i sucasnych zamestnancov, novych programov vzdeldvania atd’.
Zaroven vSak zamestnanci budi pozadovat vySSie financné ohodnotenie, ucinnejsie
motivovanie prostrednictvom vacsich vyhod, otvorenejSej komunikécie, tvorivejSich Stylov
vedenia a kvalitnejSich podmienok. Pravdepodobne sa bude zvySovat podiel dobrovolnych
odchodov zamestnancov do inych podnikov a bude potrebné uvazovat s potrebou
zakomponovania inflacnych tlakov do d’alSieho nérastu miezd. V optimistickom obdobi vyvoja
ekonomiky i podniku ale budii musiet’ zodpovedni zamestnanci a riadiaci pracovnici konat’
prezieravo a hladat uréity konsenzus medzi pocitovanou situaciou rastu a budicou
nevyhnutnou fazou depresie. Ak sa podnik v obdobi konjunktiry rozhodne prijat’ velké
mnozstvo novych zamestnancov, v obdobi ekonomického poklesu bude musiet’ Cast’ z nich
prepustit, zastavit’ narast alebo znizit' roven miezd, vyplacat’ zamestnancom odstupné,
v sulade s etikou hladat’ zamestnancom nové zamestnanie a pod. Skor, nez sa podniky
unahlene rozhodnt uplatiiovat’ stratégiu narastu poctu zamestnancov, mali by uvazovat’ nielen
S prijimanim zamestnancov na dobu neurcitl, ale skor preferovat’ zamestnavanie na urcent
dobu, na ciastocny uvézok, uplathovat dohody o vykonavani prac, praktizovat lizing
pracovnych sil a pod.

Velmi doélezit¢ je sledovanie nielen uz realizovanych, ale i pripravovanych
legislativnych zmien. K najvyraznej$im patria aktudlne zmeny v Zakonniku prace, zmeny vo
vyske minimalnych miezd a sprostredkovane zmeny vV priznanom Zivotnom minime
obyvatel’stva, zmeny vysky vyplacanych socidlnych a nemocenskych davok, zmeny v oblasti
zdaniovania majetku podnikov i prijmov zamestnancov. Mnohé podniky podstatne ovplyviiuje



30 Riadenie a rozvoj ludského potencialu

aj legislativa v oblasti environmentalistiky, ked im mdze v menSej alebo vécsej miere
obmedzovat’ podnikatel'ské zdmery dotykajice sa narusenia zivotného prostredia.

Na systém riadenia a rozvoja 'udského potencidlu podniku vyrazne posobia aj stav
azmeny Zivotnej tirovne obyvatel’stva. Ak pocitovand zivotna uroveil niektorych skupin
obyvatel'stva klesa, a minimalna mzda je len o malo vySSia nez priznané Zivotné minimum
i vyska vyplacanych socialnych davok v nezamestnanosti, potom je mald pravdepodobnost’, ze
podniky poskytujice svojim zamestnancom nizke finanéné ohodnotenie za ich pracu, dokazu
ziskat’ potrebny pocet a Struktiru zamestnancov.

V sGcasnosti narastd aj vplyv medzinarodnych ekonomickych a vojenskych
zoskupeni, ¢o urcite vyvolava zmeny v ekonomickom, politickom i legislativnom Zzivote
krajiny. Tie sa spitne odrazia i v prileZitostiach, obmedzeniach a zameroch podnikov.

K podstatnym faktorom v oblasti prace s 'udskym potencidlom patria demografické
vplyvy. Demografia charakterizuje zloZenie obyvatel'stva podla trovne dosiahnutého
vzdelania, podla veku, pohlavia, podla rozloZzenia na praceschopné obyvatelstvo,
obyvatel'stvo v poproduktivnom a predproduktivnom veku (ddchodcovia, Studujuca
anestudujuca mladez), podla priestorovej mobility praceschopného obyvatel'stva a pod.
Najbohat$im a zaroveii overenym zdrojom tychto informacii je Statisticka ro¢enka Slovenskej
republiky, na zaklade ktorej dokézu personalni odbornici dostato¢ne spol'ahlivo predpovedat’
pozadovany demograficky vyvoj nielen v celom §tate, ale i v danom regione. Je vhodné v tejto
oblasti spolupracovat’ aj s iradmi prace, organmi regionalnej Statistiky, miestnej spravy, so
zakladnymi, strednymi i vysokymi $kolami v regione. Podniky si podla zavaznosti potreby
konkrétnych informacii moézu realizovat’ prieskum medzi mladeZou, zistovat® preferencie
mladych Pudi z hl'adiska buduceho zamestnania, z hl'adiska ich odborného zamerania, doteraz
ziskanych informacii v konkrétnom $pecializovanom odbore, pripravenosti Studujucej mladeze
pre prax. Vsetky tieto aktivity st prvotnym krokom profilovania budicich zamestnancov
a urcite prinesu pozadovany efekt a zaroven budovanie dobrého mena podniku.

Je dblezité sledovat’ a analyzovat’ tieZ zmeny na trhu vyrobkov a sluZieb, na ktorom
podnik posobi. Ak je situdcia na tomto trhu priaznivd a podnik Uspe$ne realizuje svoje
vystupy, pravdepodobne jednoduchsie dokaze financovat’ svoje zamery a jednotlivé opatrenia
V oblasti motivacie a rozvoja l'udského potencialu. Znamena to vytvaranie vicSieho priestoru
pre efektivnu prdacu s Pud’mi, najmi profilovanie, ziskavanie, udrzanie a motivovanie
kvalifikovanych zamestnancov a riadiacich pracovnikov. Nepriazniva pre pracu s 'ud'mi je zla
finan¢nd situdcia podniku. V tomto pripade je vSak nevyhnutné uvedomit’ si, Ze existuje
mnozstvo financne nendrocnych aktivit, ktoré pri ,,dobrej voli“ a zanietenosti napomozu
pripravovat’ a dynamicky rozvijat potencial zamestnancov. Su to prave zamestnanci, ktori
dokazu svojimi myslienkami, ndmetmi, odvahou, fantaziou i systematickym usilim posunat’
podniky zo zlej situacie do situacie uspechu a rozkvetu.
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Podstatnou mierou vplyvaju na systém prace s 'udmi aj podmienky a situicia
konkurentov. A to nielen ako producentov konkurenénych vyrobkov &i sluzieb, ale najmé ako
konkurencnych zamestndvatel’ov. Je dolezité ziskavat' informdacie o pracovnom prostredi
konkurentov, moznostiach odborného rastu ich zamestnancov, mzdovych otazkach,
moznostiach sebarealizdcie ich zamestnancov, stupni Specializacie jednotlivych prac,
produktivite prace, politike rozmiestiiovania, priprave a realizacii kariéry zamestnancov a pod.
Vsetky tieto aspekty prace s 'ud'mi, ktoré konkurenti podniku uplatiiuju alebo neuplatiuji,
vyrazne ovplyviuju trh pracovnych sil vuvazovanom regione ¢i odbornom segmente. Tym
ovplyviluji aj sposoby a metody prezentovania podniku a pracovnych prilezitosti na tomto
trhu, ovplyviluji formy spoluprice s potencidlnymi zamestnancami — profilovanie buducich
zamestnancov. Ovplyviuju aj celkové smerovanie personalnej politiky podniku, najma
V oblasti motivovania a udrzania kvalifikovanych zamestnancov.

Na oblast’ prace s 'udmi vplyvaju aj Zelania a potreby zakaznikov podniku, a to
v dvoch rovinach. V prvej (nepriamej) rovine je potrebné, aby podnik disponoval
zamestnancami schopnymi vyrabat’ vyrobky, ktoré zakaznici na trhu ocenia a kiipia. Znamena
to mar v podniku inovativnych a kreativnych zamestnancov, schopnych sledovat’ zelania
apotreby zakaznikov a schopnych pruzne na ne reagovat. V druhej rovine (priamej,
kontaktnej) je potrebné ako koncovych zamestnancov prichadzajucich do kontaktu so
zakaznikmi preferovat’ tych zamestnancov, ktori vedia so zdkaznikmi uspeSne vychadzat’,
maji vyborné komunika¢né zru€nosti, prijemné vystupovanie, dokonale poznajii vSetky
predavané vyrobky ¢i poskytované sluzby, vedia zdkaznikom poradit’ a pod. Naviac tito
zamestnanci mozu poskytovat’ priamu spétnii vizbu o spokojnosti ¢i nespokojnosti zakaznikov
s produkciou alebo sluzbami, mézu ziskavat’ postrehy a namety zakaznikov a odhalovat’ ich
latentné potreby. Tym pomahajii podniku dokonale sa orientovat’ v preferenciach zakaznikov
a umoznuju na ne reagovat’ skor a presnejSie nez konkurujice subjekty. Mozno teda uviest, Zze
riadenie a rozvoj I'udského potencialu ma vyrazny vplyv na smerovanie i uspesnost’ celej
¢innosti podniku.

Nevyhnutnym zameranim externej analyzy je rozbor poznatkov o imidZi podniku
z pohl'adu postavenia na trhu prace. Pomocnymi nastrojmi mézu byt dotazniky, rozhovory
a skupinové diskusie. Analyza imidzu by sa mala vztahovat na vSetky relevantné externé
skupiny. Tu nemozno zabudat’ na skutoénost’, Ze imidz si podnik buduje alebo narasa rovnako
v postaveni producenta vyrobkov, ako i zamestnavatel’a svojich zamestnancov.

Pri skimani faktorov externého prostredia mozno vyuzivat’ mnohé zdroje informacii
uverejnené v dennej tlaci, odbornych periodikach, Specializovanych publikaciach réznych
institucii — Statisticka ro¢enka, vystupy evidencie Gradov prace, ministerstva prace a socialnych
veci, miestnej a Statnej spravy, vysledky vyskumnych aktivit univerzit a vyskumnych ustavov,
informacie vo vyroénych spravach podnikov, propagac¢nych materialoch a bulletinoch,
informacie ziskané z verejnych vystipeni zastupcov nielen relevantnych podnikov, ale
i predstavitel'ov politického, legislativneho a ekonomického Zivota krajiny a regionu atd’.
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Analyza interného prostredia

Obdobne, ako vyssie uvedené externé faktory, aj faktory interného prostredia vyrazne
ovplyviiuji funkénost’ systému riadenia a rozvoja l'udského potencialu. V tejto oblasti podniky
Casto skimaju existujucu organizacni Struktiuru a usiluji sa posudit’ jej optimalnost
z hl'adiska sucasnej ¢innosti a budiceho rozvoja podniku. Pre kazdy podnik je vSak velmi
individudlne posudit’ vhodnost’ ¢i nevhodnost’ konkrétneho poctu stupiiov riadenia, velkost’
arozmiestnenie organizaénych utvarov, vymedzit vztahy nadriadenosti, podriadenosti
aorganizacnej rovnocennosti medzi utvarmi, urcit optimalny pocet podriadenych
zamestnancov jednému riadiacemu pracovnikovi, urit’ mieru centralizacie ¢i decentralizacie
rozhodovacej pravomoci a pod. Ak sa vedenie podniku rozhodne zmenit existujicu
organiza¢nu Struktiru a nahradit’ ju novou, je potrebné postupovat’ uvazlivo a do
pripravovanych zmien zapojit' $irSie spektrum zamestnancov tak, aby vysledna Struktiira
zarudila dynamiku celého podniku.

Skimanie urovne pouZivanej technologie, vybavenosti primeranou technikou,
financnej situdcie podniku, drovne vyvoja novych produktov, dosahovanej kvality,
systému riadenia, informac¢ného systému podniku atd’. je rovnako doélezité a riadi sa tymi
istymi uvahami ako posobenie tychto vymedzenych faktorov externého prostredia.

K zakladnym faktorom tspes$nosti podniku patria jeho zamestnanci a riadiaci
pracovnici. Cudia, ich motivacia, zdujmy, nazory, hodnoty, postoje, vztahy a procesy, do
ktorych vstupuj, filozofia, kultara a etika, vytvaraji spolo¢ne socialny systém podniku,
ktory rozhodujucou mierou ovplyviiuje jeho celkovli ¢innost’. Jednym z krokov Gspesného
rozvoja I'udi je dokladné poznanie tohoto socialneho systému, ¢o si vyzaduje neustale
ziskavanie, zhromazd’ovanie a vyhodnocovanie mnozstva informacii. AvSak umoznuje
riadiacim zlozkam podniku vhodne orientovat’ pripravu a realizaciu rozhodnuti
V personalnej oblasti spravnym smerom a tak ucelne zhodnotit’ vetko vynalozené usilie.

Velmi dblezitou sa javi analyza podnikovej kultiry, kde mozno pouzivat napriklad
rozhovory so zamestnancami, hodnotenie vykonu riadiacich pracovnikov, stidium podnikovej
klimy. Bez dokladnej analyzy tejto oblasti nastdva pre podnik velké nebezpecenstvo
subjektivneho posudzovania nedostatkov, pretoze Casto st dlhoro¢ni zamestnanci podniku
presvedceni, ze intuitivne svoju podnikova kultiru poznaji. Avsak 'ahko moézu prehliadnut
zrejmé slabosti ¢i nedostatky, a tym branit’ potrebnej vymene nazorov.

2.3.2. Stanovenie strategickych ciel’ov riadenia a rozvoja 'udského
potencialu

Strategické ciele st zakladnym prvkom strategického riadenia vSeobecne, a teda aj
strategického riadenia a rozvoja 'udského potencialu. Strategické ciele v oblasti prace s 'ud'mi
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predstavuju presne formulované koncové body, stavy ¢i situacie, dosahovanim ktorych sa
podnik usiluje zvySovat' motivaciu i Groven podavanych vykonov a zefektiviiovat' systém
prace s 'ud'mi, a tym zarovei prispiet’ k naplneniu svojej vizie a poslania.

Pri stanovovani ciel'ov v oblasti riadenia a rozvoja l'udského potencialu je potrebné
zamerat’ Usilie na splnenie nasledujtcich troch uloh™:

a) zabezpelit, aby sa problematika riadenia a rozvoja l'udského potencidlu zvaZzovala pri
formulovani vizie, poslania a celkovej podnikovej stratégie,

b) vytycit' ciele a stratégiu v oblasti riadenia a rozvoja ludského potencialu tak, aby
podporovali efektivne naplnenie vizie, poslania a podnikove;j stratégie,

€) v spolupraci s riadiacimi pracovnikmi vSetkych trovni zabezpecit plnenie zamerov
a planov v oblasti riadenia a rozvoja 'udského potencialu podniku.

Je vhodné pripomenut’, Ze v podniku existuju dve zakladné kategorie ciel’ov riadenia
a rozvoja 'udského potencialu.

Prvou kategoriou su ciele, ktorych zmyslom je zefektiviiovat’ prdacu s lud’'mi a
systematicky rozvijat’ Pudsky potencidl podniku. Takymto cielom méZe byt napriklad
zvySovanie motivacie riadiacich pracovnikov a zamestnancov, zvySovanie produktivity prace,
zlepSovanie komunika¢no-informa¢nych tokov v podniku, skvalitfiovanie kvalitativnej skladby
podnikového timu, zvySovanie pripravenosti vSetkych zamestnancov voci zmenam ¢i
podnecovanie ochoty zamestnancov nielen zmeny realizovat’, ale dokonca ich vyvolavat.

Druhou kategoériou su ciele, ktorych realizdaciu vyvoliva potreba efektivneho
naplnenia strategickych ciel’ov v ostatnych odbornych podnikovych ¢innostiach (financna,
marketingova, vyrobna...). Primarne su tu ciele finanéné, marketingové, vyrobné, ktoré vSak
pre svoje dosiahnutie nevyhnutne vyzaduji urcité zasahy v oblasti motivacie, vykonu,
spravania ¢i rozvoja zamestnancov podniku. Tieto primarne odborné ciele vyvolavaju
sekundarne ciele v oblasti riadenia a rozvoja l'udského potencialu. Ilustraciou moéze byt
situacia, ked’ splnenie vyrobného ciela (zvySenie objemu vyroby o 10 %) je podmienené
narastom tempa a intenzity prace zamestnancov a zvySenou troviiou ich odbornych zruénosti.

Specifikécia strategickych cielov riadenia a rozvoja l'udského potencialu je vysledkom
rozsiahlych rozhodovacich procesov, prepoctov a taktiez uplatiovania kreativity a intuicie. Je
to preto, lebo v praci s 'ud'mi existuju ciele kvantitativne a kvalitativne, pricom vZdy musia
byt’ redlne (dosiahnutel'né), presne vymedzené a musia byt ¢asovo ohranicené. Kvantitativne
ciele presne ur€ujui mieru zelaného stavu, a to v pefiaznych &i fyzickych jednotkach alebo
V percentudlnom vyjadreni (Gspora mzdovych nakladov, objem vyroby na jedného
zamestnanca, nepodarkovost’ zamestnanca vyjadrovana percentom z celkového vykonu).
AvSak mnozinu kvantitativnych cielov podniku vzdy dotvaraju ciele kvalitativne, Vv pripade

! Upravené podr'a: Dyer, L. — Holder, G.: A Strategic Perspective of Human Resource Management. Washington.
Bureau of Nationals Affairs. 1988, 1125-1186 s.
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ktorych je kvantifikdcia velmi obtiazna a tazko meratelna. Moze ist' napriklad o ciele
zlepSenia vnitropodnikovej komunikacie, zvySenia motivacie a spokojnosti zamestnancov,
uplatiiovania interného zékaznickeho pristupu voci zamestnancom a pod.

Pri vS8etkych cieloch ale plati, ze musia byt vzajomne zostladené, harmonizované
S ostatnymi odbornymi ciel'mi a musia prispievat’ k naplneniu vizie a poslania podniku.

2.3.3. Formulovanie stratégie a politiky riadenia a rozvoja 'udského
potencialu

Stratégia sa vo vieobecnosti zameriava na zabezpe&enie predpokladov napliania vizie,
poslania a strategickych cielov podniku, uréenie zamerania Cinnosti a alokacie zdrojov
potrebnych pre dosiahnutie uvazovanych zamerov. Podstata stratégie spociva v cielavedomom
budovani budiceho stavu, a to pevnymi, ale i dostatone Siroko vymedzenymi cestami
umozhujucimi pruzne reagovat’ na rozli¢né vplyvy externych i internych sil.

Velmi vhodnou pomdckou pre tvorbu stratégie a vyber toho najvhodnejSicho
variantu pripravovanej stratégie je pouzitie matice SWOT (znamej tieZ ako vysledok SWOT
analyzy), ktora predstavuje koncepcny ramec systematickej analyzy umoziujuci porovnanie
vnutornych silnych (S — strenghts) a slabych stranok podniku (W — weaknesses) s vonkaj$imi
prilezitostami (O — opporutnities) a hrozbami (T — threats). Kombinacia tychto faktorov
umoziuje naértnat’ Styri strategické varianty:*

a) SO stratégia (maxi-maxi) je najZiadanejSou situaciou, pri ktorej moze podnik vyuZit’ svoje
silné stranky pre vyuzitie prileZitosti z okolia. Je v zaujme podniku dosiahnut’ pohyb z inej
pozicie v matici prave do tejto situacie. Ak ma podnik uréité slabé stranky, musi sa
usilovat’ o ich prekonanie a pretvorenie na silné stranky. Ak sa stretne s hrozbami, musi ich
prekonat’ tak, aby sa mohol sustredit’ na prileZitosti.

b) ST stratégia (maxi-mini) vychadza z predpokladu, ze sily podniku dokazu prekonat
hrozby vo vonkajSom prostredi. Cielom je maximalizovat’ sily a minimalizovat’ hrozby.
Takto mdéze podnik vyuzit' sily svojho T'udského potencialu pre prekonanie napriklad
hrozby nového vyrobku uvedeného na trh konkurenénym podnikom.

C) WO stratégia (mini-maxi) sa usiluje o minimalizovanie prejavov slabych stranok
a maximalizovanie prileZitosti. Tak moze podnik s ur¢itymi slabymi strankami v niektorych
oblastiach bud’ tieto oblasti rozvijat’ v ramci vlastnych moznosti a kapacit, alebo mbze
pozadovat’ potrebné kompetencie (napriklad persondlne zru¢nosti) z vonkajSieho
prostredia a tym vytvorit’ moznost’ pre vyuZzitie externych prilezitosti.

! Upravené podra: Koontz, H. — Weihrich, H.: Management. Praha. Victoria Publishing. 1993, 170 s.
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d) WT stratégia (mini-mini) je zamerana na minimalizovanie slabych stranok podniku a na
minimalizovanie hrozieb. Mdze vyZadovat’, aby podnik redukoval svoje ¢innosti, ¢i aby

zanikol.

Tabul’ka 1. Matica SWOT pre formulovanie stratégie

VONKAJSIE FAKTORY

VNUTORNE FAKTORY

Vnutorné silné stranky (S)

silné stranky zamestnancov a
riadiacich pracovnikov, operacii,
know-how, ochota vogi zmene

Vnutorné slabé stranky (W)

slabé stranky zamestnancov a
riadiacich pracovnikov, operacii,
know-how, neochota vo¢i zmene

Vonkajsie prilezitosti (O)

Napr. su¢asné a budtce
ekonomické podmienky,
politické a socialne zmeny...

SO stratégia Maxi — Maxi

potencialne najuspesnejsia stratégia
vyuzivajuca sily podniku pre vyuzitie
dostupnych prilezitosti

WO stratégia Mini — Maxi

napr. stratégia rozvoja pre
prekonanie slabych stranok a
vyuZitie vyhod danych prilezitosti

Vonkajsie hrozby (T)

Nizka konkurencieschopnost,
ekonomické podmienky,

ST stratégia Maxi — Mini

napr. vyuzitie vnatornych sil pre
prekonanie hrozieb alebo vyhnutiu

WT stratégia Mini — Mini

napr. redukovania, likvidacie alebo
joint venture (spolo¢né podnikanie).

politické a socialne zmeny sa hrozbam

Roéznorodé a neustéle sa meniace prostredie vytvara moznost’ napliiat’ strategické ciele
riadenia a rozvoja l'udského potencidlu réznymi variantnymi spdsobmi. Tvorba variantov
stratégii je jednym z rozhodujicich krokov v ramci formulacie stratégie. Z mnozstva roznych
variantov st podrobne rozpracované spravidla zakladné a pravdepodobné varianty stratégie,
ktoré zodpovedajii ocakavanému vyvoju externého i interného prostredia podniku.! Vetky
pripravené varianty sa musia pred kone¢nym vyberom starostlivo zhodnotit’” s ohl'adom na
riziko zahrnuté v jednotlivych rozhodnutiach, s ohladom na vhodné nacasovanie daného
variantu stratégie a s ohladom na ocakdvanu reakciu konkurentov. Riadiaci pracovnici
a personalni odbornici podniku by mali zvolit’ taku stratégiu, ktord je zosuladend s viziou
a poslanim, umozni efektivne vyuzivat’ $pecifické schopnosti podniku a pripravi podmienky
pre rozvinutie strategickej konkurencnej vphody — rozvoj potencidlu Pudi.

! Sedlak, M. a kol.: Zaklady manazmentu. Bratislava. Edi¢né stredisko VSE. 1991, 216 s.
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Stratégia riadenia a rozvoja 'udského potencialu

Utelom stratégie riadenia a rozvoja 'udského potencialu je teda posobit’ na uspesnost’
podniku prostrednictvom l'udi a ich snazenia.

Stratégia riadenia a rozvoja 'udského potencidlu predstavuje rozpracovanie ciel'ov
v oblasti optimalnej skladby zamestnancov a riadiacich pracovnikov, najmé efektivneho
vyuzivania a rozvoja l'udského potencialu podniku. Specifikuje cesty a spdsoby, ako tieto ciele
dosiahnut’ v zaujme uspesného strategického napredovania podniku do budicnosti.

Pre priblizenie mozného obsahu stratégie riadenia a rozvoja l'udského potencidlu
mozno uviest’ nazory Dyera a Holdera, ktori charakterizujt tri hlavné stratégie v tejto oblasti:*

Stimulovanie. Podniky, ktorych zakladnou stratégiou je stimulovanie, sa presadzuja na trhu
vyrobkov na zaklade ceny alebo kvality. Su charakteristické centralizovanou organiza¢nou
Struktirou a pomalym zavadzanim technologickych zmien. Najviac pozadovanymi
vlastnostami zamestnancov st spolahlivost a ddveryhodnost. Obsah prace je presne
vymedzeny a praca je prisne kontrolovana. Podnik nevyzaduje od zamestnancov inovacie,
napady alebo schopnosti presahujiice ramec pridelenej prace. Spolicha sa na platové
podmienky ako na prostriedok dosahovania pozadovanych vysledkov.

Investovanie. ,Investori“ veria, ze diferenciacia produktu alebo jeho jedine¢né vlastnosti
umoznia S$iroké ziskové rozpitie. Ochrannym prostriedkom voéi zmendm na trhu je
zamestnavanie VvacSieho pocCtu zamestnancov, nez podnik potrebuje. Toto opatrenie
zabezpecuje pruznost, ale na druhej strane je nakladné. Technologie su tak komplexné
a premenlivé, ze vyzaduji vysokokvalifikovanych a novatorskych zamestnancov. Vyznamnym
personalnym programom je vzdelavanie, rozvoj a zamestnanecké vztahy (komunikacia
a postupy s tiou suvisiace). Hlavnu alohu pri realizacii tychto programov zohravaju riadiaci
pracovnici, ktori st vySkoleni a disponuju takymi prostriedkami, aby mohli zamestnancom
poskytovat’ primerani podporu a pocit spravodlivého jednania zo strany vedenia podniku.

Spoluicast’. V podnikoch, ktoré sa usiluji vyuzit’ spoluiéast’ zamestnancov, sa rozhodovanie
citia zodpovedni za rozhodnutia, ktoré pomahali vytvorit’, a ze z tohto pocitu potom prameni
iniciativa, tvorivost a pruznost. ZvyCajné su pracovné timy S vlastnym riadenim, ktorym
riadiaci pracovnici pomdahaji poskytovanim informacii a zabezpeCovanim zdrojov. Pri
vzdelavacich aktivitach sa kladie doéraz na prehlbovanie komunikaénych zruénosti, rieSenie
konfliktov, timovu pracu a skupinova dynamiku.

! Upravené podr'a: Dyer, L. — Holder, G.: A Strategic Perspective of Human Resource Management. Washington.
Bureau of Nationals Affairs. 1988, 1125-1186 s.
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Existuje mnozstvo dalSich pristupov ku klasifikicii stratégii v oblasti I'udského
potencialu; vsetky ale maju spolocny ciel — usilie, aby rozhodnutia v personalnej oblasti
zodpovedali charakteru podniku. Hlavnou zasadou je, Ze lepsi I'udia dosahuju lepsie vysledky.
Alebo: lepsi, vzdelanejsi a kreativnejsi l'udia su zdrojom lepsich vysledkov podniku.!

Politika riadenia a rozvoja Pudského potencialu

Realizacia zvolenej stratégie prace slud'mi byva cCasto negativne poznacend
mnozstvom nedorozumeni, bariér a nevhodnych zvykov. Nevyhnutnému sprehl'adneniu
a odstraneniu tychto tendencii napomaha politika riadenia a rozvoja I'udského potencialu.

Politika riadenia a rozvoja l'udského potencidlu predstavuje systém zasad alebo
opatreni, pomocou ktorych riadiaci pracovnici a persondlni odbornici postupuji pri
motivovani a usmeriiovani spravania zamestnancov takym sposobom, aby sa efektivne naplali
ciele podniku i zamestnancov.

Politika prace s 'ud'mi (oznacovana ako personalna politika) zohrava nezastupiteln
ulohu pri definovani psychologickej zmluvy, ktora vyjadruje to, ¢o chcu zamestnanci
a zamestnavatelia a ¢o navzajom od seba oCakavaji.? Prispieva k stotoZneniu zamestnancov
s ciel'mi podniku, umoziiuje predchadzat’ moznym pracovnym konfliktom, pocitom frustracie
astresom na strane riadiacich pracovnikov i1 zamestnancov, napomaha otvorenému
komunikaénému toku v podniku, sprehladiiuje podmienky pozadovaného pracovného
spravania a postupy pri budovani kariéry a rozvoji ¢lenov podnikového timu. Aby sa
zabezpeéila hlavna uloha personalnej politiky — napoméhat’ riadiacim pracovnikom
i Zamestnancom pri spolo¢nom smerovani k naplneniu vyty¢enych cielfov podniku — je
potrebné personalnu politiku neustale aktualizovat’ a spristupnit’ ju vSetkym zamestnancom.

Celkova politika riadenia a rozvoja 'udského potencidlu podniku byva spravidla vel'mi
rozsiahla. Zameriava sa najmd na zabezpeCenie participacie zamestnancov na rozhodovani,
spravodlivého a objektivneho pristupu ku vSetkym zamestnancom, vhodnych pracovnych
podmienok atd’. Z dévodu vysSej prehladnosti sa moze ¢lenit’ na éiastkové politiky, napriklad
politiku ziskavania a vyberu novych zamestnancov, politiku odmefovania, politiku v oblasti
vzdelavania, politiku rozmiestiiovania zamestnancov, politiku spoluprace s odbormi, politiku
hodnotenia vykonu zamestnancov, politiku reSpektovania platnych zakonov a etickych noriem,
politiku ukoncovania pracovného pomeru a pod.

1 Styblo, J.: Tvorba obsahu personalni strategii. Moderni fizeni &. 4/2002, 49-51 s.
2 podrra: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojd. Praha. Grada Publishing. 2002, 229 s.
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2.3.4. Implementacia zvolenej stratégie

Implementacia je procesom pripravy realizdcie stratégie v kazdodennom fungovani
podniku a pracovnom spravani zamestnancov a riadiacich pracovnikov. Implementacia
predstavuje zabezpecenie naplnenia stratégie riadenia a rozvoja 'udského potencialu v kratsich
casovych usekoch prostrednictvom jednotlivych organiza¢nych utvarov nizsich hierarchickych
urovni. Vyjadruje casové priblizenie dosiahnutia strategickych cielov poemocou ciel’ov,
stratégii, taktik, programov, rozpoctov a postupov niiSie postavenych utvarov. Vo vicsine
pripadov dochadza k implementacii sprostredkovane pomocou inych l'udi, ktorych by mali
riadiaci pracovnici viest' a motivovat’ takym sposobom, aby dobrovolne a s plnym nasadenim
vytyéené ciele a stratégiu dosiahli. Jednotlivé kroky implementacie suasne vyZaduji pruzna
reakciu podniku pri rieSeni problémov suvisiacich so zmenami v okoli.

2.3.5. Hodnotenie efektivnosti strategického riadenia a rozvoja Pudského
potencialu

Hodnotenie efektivnosti celého procesu ako koneénd faza vnasa do strategického
riadenia a rozvoja I'udi charakter dynamiky, nepretriitosti a efektivnosti. Sustavné hodnotenie
a spétnd vézba su dolezité z hl'adiska odhalovania odchylok a navrhu korekénych opatreni
v procese napliiania strategického riadenia a rozvoja lPudského potencialu vzhladom na
meniace sa podmienky vnutorného i vonkajsieho prostredia.

Sledovanie efektivnosti procesu strategického riadenia spiiia teda ilohu mimoriadne
dolezitej pat’stupniovej spitnej vizby. Prvy stuperi je zamerany na skimanie, ¢i cely proces
strategického riadenia a rozvoja l'udského potencidlu splnil ofakavania a predpoklady
s ohladom na zvySovanie Gspechu a strategickej konkurencieschopnosti podniku. Délezité je
aj skimanie efektivnosti samotnej spéitnej vizby, teda vhodnosti pouzitych metdd a nastrojov,
ktoré podnik uplatiiuje v oblasti posudzovania hospodarnosti, ucelnosti a G¢innosti celého
procesu. Druhy stupeni spitnej vizby je orientovany na posudzovanie spravnosti
implementacie zvolenej stratégie a stotoznenie zamestnancov a riadiacich pracovnikov
S jednotlivymi implementaénymi nastrojmi. Treti stuperi by mal objektivne hodnotit” spravnost’
a primeranost’ zvolenej stratégie, vratane spravnosti tvorby jednotlivych strategickych
variantov a aktualnosti uplatiiovanej personalnej politiky. Stvrey stuperi by mal okrem
absorbovania vSetkych predchadzajicich posudzovani skumat’ redlnost’ a dosiahnutelnost
stanovenych strategickych ciel'ov a vyvazenost cielov za vSetky odborné oblasti podnikového
zivota. Piaty stuperi by do uz naznaceného procesu mal zakomponovat’ aj spravnost’ postupov,
nastrojov, metdd ¢i zdrojov analyzy externého a interného prostredia podniku.
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3. PLANOVANIE CUDSKEHO POTENCIALU PODNIKU

Planovanie vo vSeobecnosti napomdaha redukovat neistotu budiicnosti. Tym napomaha
lepSiemu fungovaniu podniku. Planovanim l'udského potencidlu podnik pomocou poznania
legislativnych, ekonomickych, demografickych, politickych a socidlnych trendov umoziuje
smerovat’ svoje Cinnosti k lepsim vysledkom primerane reagujiic na sucasné i buduce
poziadavky trhu.

3.1. Podstata a ucel planovania Pudského potencialu

Planovanie l'udského potencidlu znamena odhadovanie velkosti a Struktiry buducej
pracovnej sily.! Podl'a tejto definicie pldnovanie v uz§om zmysle pomaha podniku zabezpecit
primerany pocet a vhodnu Struktiru zamestnancov vzdy, ked’ ich podnik bude potrebovat’ pre
dosahovanie svojich zamerov a cielov. Zakladnym cielom pldnovania v SirSom zmysle je
odhalit’ a pripravit prostredie a podmienky pre ¢o najefektivnejSie vyuZzivanie a rozvoj
I'udského potencialu pre splnenie zaujmov zamestnancov i podniku.

Planovanie Pudského potencialu je procesom systematickej predpovede budiicich
potrieb a zdrojov vedomosti, zrucnosti a skuisenosti Pudi
a pripravy podmienok pre skutocne efektivne vyuZivanie a rozvoj potencidlu
zamestnancoy a riadiacich pracovnikov podniku.

Planovanie I'udského potencialu prinasa vyhody malym, ale najmé vel’kym podnikom,
pretoZe umoZiuje:

a) zefektivnit vyuZivanie aktudlneho [udského potencidlu podniku, t. j. vedomosti,
schopnosti, zru¢nosti a motivacie vSetkych zamestnancov a riadiacich pracovnikov,

b) cielavedome a efektivne rozvijat aktudlny i buduci potencidl zamestnancov podla
buducich ocakavanych potrieb celého podniku a vSetkych podnikovych ¢innosti,

) Gcinne prispdsobit cinnosti v oblasti prdce s ludmi tak, aby sa dosiahli vietky vytyCené
ciele podniku, teda ciele marketingové, financné, vyrobné, ale tiez vytyCené strategické
ciele a zamery rozvoja I'udského potencialu,

d) dosiahnut’ ¢o najvdcsiu efektivnost, t. j. hospodarnost, ti¢innost” a Gcelnost’, pri profilovani
potencialnych zamestnancov a riadiacich pracovnikov, pri prijimani novych zamestnancov
a efektivnom i etickom rozmiestiiovani stabilizovanych zamestnancov,

1 Donnelly, J. H. — Gibson, J. L. — lvancevich, J. M.: Management. Praha. Grada Publishing. 1997, 550 s.
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€) koordinovat vsetky plany v oblasti rozvoja ludského potencidlu v zaujme dynamizovania
a zefektivilovania vsetkych podnikovych cinnosti a procesov, ako su napriklad plany
potreby novych zamestnancov, planovanie pracovnej kariéry a pod.

Ak podnik nedisponuje v aktudlnom ¢ase vhodnym poctom a Struktiirou zamestnancov,
modze dochadzat k neplneniu jeho ciefov a zamerov. Coraz viac riadiacich pracovnikov
a personalnych odbornikov prijima nazor, ze dobre vypracované plany sa jednoduchSie
a efektivnejSie uskutocuju s kvalifikovanym a schopnym timom zamestnancov. Bez
dostatocného mnozstva odborne pripravenych a talentovanych l'udi v podniku nastdva casto
situdcia, ked’ konkurenti vytlacia podnik z dosiahnutej trhovej pozicie.

Problémovymi okruhmi, resp. dimenziami plinovania 'udského potencidlu su
kvantitativna, kvalitativna, Casova a procesna dimenzia.*

Kvantitativna dimenzia urcuje, aky pocet zamestnancov podl'a rozli¢nych hl'adisk bude
podnik potrebovat’ pre splnenie svojich zdmerov a ciel'ov.

Kvalitativna dimenzia urCuje konkrétne profesiondlne zameranie zamestnancov
a riadiacich pracovnikov potrebnych pre budiice fungovanie podniku (zamestnanci a riadiaci
pracovnici potrebni pre marketingové ¢innosti, pre technicky rozvoj, pre riadenie finanénych
operacii, pre rozli¢né servisné ¢innosti a pod.).

Casovd dimenzia uréuje, v akom asovom horizonte bude nevyhnutné pokryt’ potrebu
prijatia ¢i preradenia zamestnancov i riadiacich pracovnikov v ziaducej kvantitativnej
i kvalitativnej skladbe, resp. v akom ¢asovom horizonte bude potrebné iniciovat’ dobrovolné
alebo nitené rozviazanie pracovného pomeru so zamestnancami (napr. plan na Stvrtrok, rok).

Zmyslom procesnej (funkénej) dimenzie je naplanovanie jednotlivych procesov,
¢innosti, opatreni a rozhodnuti potrebnych pre zachovanie optimalnej kvantitativnej
a kvalitativnej skladby zamestnancov i riadiacich pracovnikov v uvazovanom c¢asovom
horizonte. To znamend prehodnotenie a aktualizovanie existujiicej personalnej politiky
podniku a vypracovanie ¢i prepracovanie planov jednotlivych personalnych procesov (plany
ziskavania a vyberu zamestnancov, plany odmenovania, plany orientacného procesu, plany
hodnotenia komplexného pracovného vykonu, individualizované motivacné programy, plany
pracovnej kariéry, plany vzdelavania a rozvoja atd’.).

Planovanie I'udského potencidlu je v siCasnych podmienkach planovanim odvodenym.
Primarnym planovanim je planovanie vyrobnych cielov, finanénych ukazovatelov,
technického rozvoja, predaja vyrobkov, realizacie sluzieb a pod. Kazdy efektivny plan
Vv oblasti prace s 'ud’'mi je odvodeny z dlhodobych rozvojovych planov podniku za vsetky jeho
kIaCové oblasti (marketing, financie, vyroba, vyvoj) a musi napomahat’ ich splneniu.

! Upravené a doplnené podra: Kacharidkova, A.: Riadenie Pudskych zdrojov — Pudsky faktor a uspesnost’ podniku.
Bratislava. Sprint. 2001, 38-39 s.
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Planovanie l'udského potencidlu nesmie byt izolované od celkového planovania
podniku, ale musi byt jeho integrdlnou siucast’ou. Pretoze prave potencial Fudi — ich
vedomosti, zru¢nosti, schopnosti, nadSenie, kreativita a motivacia — je najddlezitejSim
(najnakladnej$im a zaroven najziskovejsim) zdrojom vo fungovani podniku, planovanie
Pudského potencialu napriek svojej prirodzenej odvodenosti je taziskom planovacich ¢innosti
podniku. Ide teda o paradoxny fakt. Planovanie I'udi je odvodenym, sekundarnym planovanim
(pricom toto vnimanie v plnej miere vyhovuje naroénym podmienkam sucasného
konkuren¢ného prostredia), ale zaroven je jadrom planovania podniku — jeho najdélezitejSou
stcastou.!

3.2. Vymedzenie trhu pracovného potencialu

Trh pracovného potencidlu mozno vymedzit' ako ,uzemie“, na ktorom dochadza
k interakcii ponuky (Pudia hladajici pracu) a dopytu po pracovnom potencidli
(zamestnavatelia hl'adajiici vhodnych zamestnancov), pricom tento trh determinuje cenu
prace.” Trh prace teda tvoria podniky v pozicii zamestnavatelov a uchadzaci o pracovnl
prilezitost — mozni zamestnanci. Na trhu pracovného potencidlu dochiddza nevyhnutne
k vymene informacii o pracovnych prilezitostiach, podmienkach a narokoch uvazovanej
ponukanej pracovnej prilezitosti, o charakteristike podniku, vyhodach, kultirnych hodnotach
aimidzi podniku a o schopnostiach, zrucnostiach, vedomostiach a skusenostiach uchadzacov
zaujimajucich sa o pracu v podniku.

Interny trh pracovného potencialu tvoria sicasni zamestnanci a riadiaci pracovnici
podniku. St to ti, ktori dosahuji plné ¢i dostatoéné uspokojenie z vykonavanej prace alebo ti,
ktori maju preferencie zmenit’ doterajSie pracovné miesto ¢i dokonca odbornui oblast’ svojho
pdsobenia v podniku.

Zaujimavost'ou interného trhu prace je uplathovanie postupu tzv. dvojrebrickovej
kariéry, ked” v podniku st vel'mi schopni a talentovani $pecialisti (programatori, vedci,
finanénici) C¢asto nuteni riesit’ problém svojho vlastného rozvoja kariéry. Napriek tomu, Ze
podavaju vo svojej odbornej oblasti nadpriemerné vykony a chcu sa v tejto odbornosti d’alej
rozvijat, moze sa stat’, ze ich moznosti v d’alSom kariérovom postupe sii ohrani¢ené. Vel'mi
rychlo sa zdokonal'uju v ramci svojich odbornych zrucnosti, avSak dosiahnu Groven, ked’ si
d’alsi postup vyZaduje prevzatie riadiacich povinnosti. Ak podniky printtia svojich najlepsich
odbornikov, aby postupovali v riadiacej oblasti, moéZzu sa ukratit’ o vybornych odbornikov
a ziskat’ tak iba priemernych riadiacich pracovnikov, ktori sa naviac budu vyhybat’ riadiacej
zodpovednosti. Teda, vdaka politike povySenia najtalentovanejSich $pecialistov na riadiace
posty sa moze celkova hodnota pracovného potencialu v skuto¢nosti znizovat’.

! podra: Koubek, J. — Httlova, E. — Hrab&tova, E.: Personalni fizeni. Praha. VSE. 1996, 26-27 s.
* Pozn.: V stvislosti s trhom préce sa ¢astejSie pouziva pojem trh ,,pracovného potencialu®, nie pojem trh
T'udského potencialu.
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V snahe zabranit’ tomuto problému a zaroven odbornikom poskytnut’ d’al§i rozvoj,
postup a lepSie moznosti odmeiiovania, uplatiiuju niektoré velké podniky (napriklad IBM) dva
paralelné postupy v kariére. Jeden z nich odraza rozvoj z hl'adiska riadiaceho (manazérskeho)
a druhy vyjadruje istd odbornti Specializaciu. Postupovanie smerom nahor po riadiacom
rebricku znamend vacsi vplyv a moznosti rozhodovania. Postup po odbornom rebricku
predstavuje ziskanie vacSej nezavislosti pri praci vo vlastnom odbore, moznost’ zvySovat
odborné renomé alebo prestiz tychto Specialistov, zverejiiovat’ ich najvyraznejSie myslienky
ainovacie. Tieto dva rebricky kariéry tak odrazaji odlisné zameranie kariéry zamestnancov
podniku.

Externy trh pracovného potencidlu moze byt regionalny, narodny i medzinarodny.
Tvoria ho nezamestnani, absolventi §k6l a univerzit, nezavisli odbornici a poradcovia,
zamestnanci inych podnikov ochotni zmenit' zamestnanie a doplnkové zdroje (dochodcovia,
Studenti a pod.). Napriek tomu, Ze podniky v pozicii zamestnavatel'ov svojich zamestnancov
by mali byt podrobne informované o podmienkach a ohranieniach trhu pracovného
potencialu, je ¢asto vel'mi obtiaZzne mat’ detailne zmapované vSetky (i drobné) zmeny najma
externého trhu prace.

Nie je vSak mozné jednoznaénym sposobom definovat’ geografické hranice trhu
pracovného potencialu. Ak podnik potrebuje kI'icovych zamestnancov, bude ich v pripade
nevyhnutnosti hladat’ v Sirokom okoli, ktoré moéze prekracovat bezne oslovovany trh.
Z pohladu uchddzacov o pracu byva pohyb z trhu pracovného potencialu v jednom
geografickom tizemi na druhy trh dost’ obmedzeny.

3.3. Proces planovania 'udského potencialu

Zakladnym ciel'om planovania 'udského potencialu je odhalit’ a pripravit’ podmienky
pre ¢o najefektivnejSie vyuzivanie 'udskych kompetencii, zru¢nosti, schopnosti a talentu pre
splnenie zaujmov zamestnancov a podniku. Aby planovanie Tudského potencialu bolo
skutocne efektivne, musi byt zosiuladené so vSetkymi uroviiami a oblastami celkového
planovania podniku. Nevyhnutne musi vychadzat' zo stratégie riadenia a rozvoja l'udského
potencialu a reSpektovat’ politiku v tejto oblasti. Musi byt teda harmonizované s viziou,
poslanim, strategickymi ciel'mi a stratégiami vSetkych odbornych oblasti podniku, taktikami
a operativnymi pldnmi tychto oblasti. Musi reSpektovat uvazované rizikd i prilezitosti,
obmedzenia i moznosti. To znamena, ze musi byt zamerané na zvySovanie strategickej
konkurencieschopnosti podniku.

Toto vnimanie planovania v oblasti prace s l'ud'mi odhal'uje niekol’ko Specifickych
¢innosti — faz, ktoré v dynamickej jednote spolocne tvoria obsah procesu planovania
ludského potencialu podniku. Znazoriuje ich obrazok 3.1.
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Obr. 3.1. Schéma procesu planovania 'udského potencialu

UvaZovanie strategickych predpokladov tvori pripravnii fazu procesu planovania
Pudského potencialu. Kazdy proces personalneho planovania by mal vychadzat zo stratégie
riadenia a rozvoja l'udského potencialu, ako aj z vizie, poslania, strategickych ciel'ov, stratégii
odbornych cCinnosti, kultiry a filozofie podniku. Tieto predpoklady tvoria nevyhnutni
zakladiu pri uvazovani o konkrétnych tulohach a pozadovanej Struktire potrebnych
zamestnancov a riadiacich pracovnikov.

Prva fazu tvoria inventiira zrucnosti zamestnancov a riadiacich pracovnikov
a analyza pracovnych miest. Ich tlohou je zmapovanie aktudlnej i pozadovanej Grovne
I'udského potencialu (zrucnosti, schopnosti, moznosti, skusenosti a aspiracie) a analyzovanie,
ako bude podnik tento sicasny i buduci potencial vyuzivat’ a zvelad’'ovat. Analyza by mala
klasifikovat’ zrucnosti a schopnosti zamestnancov podl'a organiza¢nych utvarov, charakteru
vykonavanej prace, Grovne kvalifikacie, dizky zamestnania, veku zamestnancov a pod. Kazdé
toto hladisko mdze podniku priniest cenné informdacie pre nasledné planovanie, konanie
a opatrenia.
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Druhou fazou je predvidanie potreby a zdrojov pracovného potencidlu, ktoré znamena
predikovanie budticich personalnych potrieb v uz§om ponimani planovania. Znamena ur¢enie
poctu potrebnych zamestnancov a riadiacich pracovnikov, ocakavaného pocétu dostupnych
zamestnancov, porovnanie schopnosti a zru¢nosti s poziadavkami prace a podniku, uvazovanie
s moznymi obmedzeniami a prileZitostami, kapacitami podniku, finanénymi zdrojmi atd’. Je
velmi dolezité zamerat zvySenil pozornost najmd na tie kategorie zamestnancov, ktorych
zdroje st nedostatocné alebo pre Uspesné oslovenie vyzaduju prili§ vysoké finanéné alebo
vecné Usilie.

Uréenie dodatocnej Cistej potreby Pudského potencidlu je tretou fazou planovania
ludského potencidlu. Ide o porovnadvanie aktudlneho poctu i zruCnosti zamestnancov
ariadiacich pracovnikov s poZadovanou kvantitativnou, kvalitativnou a casovou potrebou
pracovného potencialu pre zabezpeCenie naplnenia vytycenych vyrobnych, finanénych
a marketingovych ciel'ov podniku v budiicom obdobi.

Predposlednou fazou je planovanie procesov riadenia a rozvoja 'udského potencidlu
podniku, t. j. planovanie procesu ziskavania, vyberu, orientacie, rozmiestiiovania, hodnotenia
komplexného pracovného vykonu, vzdelavania a rozvoja, motivovania a odmefovania
Vv intenciach planovania prace s 'ud'mi v §irSom ponimani a motiva¢ného priebehu vsetkych
procesov.

Hodnotenie efektivnosti (0¢innosti, ucelnosti a hospodarnosti) pre ziskanie spétnej
véazby o celkovom fungovani systému planovania 'udského potencidlu uzatvara cely proces.
V tejto faze ide o sledovanie splnenia vytyCenych cielov, dodrziavania vypracovanych
rozpoctov, stanovenych postupov, zasad a noriem.

Prinosnym vystupom planovania systematickej prace s I'ud'mi su vysledky zistovania
stavu a urovne zamestnancov v tom zmysle, ze sa mozu d’alej vyuzivat’ pre identifikovanie
kandidatov na povysenie, planovanie manazérskeho naslednictva, pridelenie Specidlnych
projektov, preradenie, vzdelavanie a rozvoj, planovanie primeranych ¢innosti, planovanie
odmertiovania, planovanie kariéry atd’.

3.4. Metody planovania a plany v riadeni a rozvoji 'udského potencialu

V ramcei planovania Pudského potencialu mézu podniky vyuzivat velké mmnoZstvo
rozliénych metod. Tieto metddy maju urcité vyhody, ale taktiez urcité obmedzenia. V praxi si
podniky volia tie metddy, ktoré ¢o najviac vyhovuju ich charakteristike a situacii. Zaroven
podniky (v zmysle $irSicho ponimania planovania) vypracivaju jednotlivé plany efektivheho
priebehu vsetkych procesov riadenia a rozvoja 'udského potencialu

3.4.1. Metédy planovania 'udského potencialu

Podniky pri planovani T'udského potencidlu zvyCajne vyuZivaja kvantitativne
i intuitivne metédy. Pri ich uplatfiovani je potrebné velké mnozstvo rozlicnych informacii
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0 roznorodych skutocnostiach a aspektoch buducej prace s 'ud’'mi v podniku. St to napriklad
informéacie o ponuke pracovnych sil, o profile trhu prace, o dopyte po vyrobkoch a sluzbach
poskytovanych podnikom, o charakteristikach v persondlnej oblasti inych podnikov a pod.
Patria tu intuitivne a kvantitativne metody.

Intuitivne metody

Intuitivne metody st zalozené na ddkladnom poznani vézieb vSetkych podnikovych
cielov v oblasti vyroby, marketingu, financii, vyskumu, pouzivanej techniky, uplatiiovanej
technologie a v oblasti riadenia a rozvoja I'udského potencidlu. NajjednoduchSim sposobom
ako ziskat’ tieto informacie je prieskum ndzorov riadiacich pracovnikov, ktori najlepSie
poznaju charakter vykonavanych ¢innosti a plnenych tloh ¢i cielov svojich organizaénych
jednotiek, a tiez aj buduce potreby a stcasné interné zdroje 'udského potencialu. Naviac, na
zaklade svojich skiisenosti a intuicie, dokazu kvantifikovat' a kvalifikovat' dodato¢nu Cista
potrebu zamestnancov ¢i podriadenych riadiacich pracovnikov. Tento prieskum moze
prebiehat’ formou dotaznikov alebo diskusii zameranych na vybrany problém s vyuzitim
rozliénych skupinovych metod, napriklad delfskej a kaskadovej metddy, brainstormingu,
brainwritingu, riadenych diskusii atd’.

Kvantitativne met6dy

Kvantitativne metddy pouzivajii matematicky alebo Statisticky aparat. Vyzaduju vel'ké
mnozstvo tdajov. Do tejto skupiny patria napriklad metddy zaloZené na analyze vyvojovych
trendov, na korelacii a regresii, na sietovom planovani, matematicko-statistickom modelovani
a simulovani.

Podrobnejsi prehlad intuitivnych i kvantitativnych metdéd a planov pouzivanych v
oblasti planovania 'udského potencialu zobrazuje tabul’ka 3.1.

Delfska metoéda predpoveda budiici vyvoj v oblasti potreby zamestnancov pomocou
prepojenia nezavislych ndzorov expertov. V skupine expertov musia byt’ zastipeni I'udia, ktori
dobre poznaju nielen podnik a jeho buduce ciele, ale i vonkajsie faktory, ktoré mézu ovplyvnit’
dopyt po produkecii ¢i sluzbach poskytovanych podnikom (a teda i potrebu zamestnancov).

Pri uplatiovani tejto metddy je vhodné vytvarat skupinu odbornikov (expertov)
z radov riadiacich pracovnikov vSetkych urovni, od majstrov az po vrcholovy manazment,
personalnych odbornikov a externych expertov, ktori mézu do diskusii vniest’ nové, pre podnik
nekonvencné pohlady. Z dévodu mozného ovplyviiovania diskusie na zaklade rozdielneho
postavenia odbornikov vo funkénej hierarchii podniku, alebo usilim o kompromisy, obavami
z prezentacie odlisSnych nazorov, prebieha celd diskusia pomocou ,,sprostredkovatela
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ktorého ulohou je zhromazd'ovat, sumarizovat a spitne sprostredkovavat informacie
ostatnych expertov v skupine.

Cela diskusia prebieha vo viacerych kolach (3 — 5). Po kazdom kole moze kazdy
Z Gi¢astnikov metddy svoje predpovede upravovat, dopliat’ alebo konkretizovat’ vychadzajic
pritom z pisomnych nametov, prepoctov a pripomienok ostatnych ucastnikov, ktoré dostal od
sprostredkovatel'a. Takto smeruje celd metdda az ku konecnému zladeniu nazorov vsetkych
odbornikov. Prednostou tejto metddy je, ze v pripade niektorych vybranych charakteristik
mozu experti poufit’ vyhody kvantitativnych metéd. Na druhej strane (na rozdiel od
kvantitativnych metdd) delfskd metdbda umoziuje expertom pracovat s obtiazne
kvantifikovatenymi skuto¢nost'ami, operovat s hypotézami a zapojit’ fantaziu a intuiciu.

Tab. 3.1. Prehl'ad metdd a planov

PREHLAD METOD A PLANOV V PLANOVANI PUDSKEHO POTENCIALU

Planovanie potreby
fudského potencialu

Planovanie zdrojov
fudského potencialu

Urcovanie Cistej
potreby l'udského

Planovanie procesov
a pracovnej kariéry

kaskadova metdéda

Kvantitativne:

analyza vyvoj. trendov
rozpoctovacie analyzy
analyzy novych pokusov
pocitaCové modely

prehlady vymeny

Kvantitativne:
pocitatové modely
populaéné prognozy

Kvantitativne:
pocitatové modely

potencialu
Intuitivne: Intuitivne: Intuitivne: Plény:
delfska metoda schémy vymeny bilanéna metoda profilovania potenc. zam.

ziskavania a vyberu
rozmiesthovania
stabilizacie
odmenovania
hodnotenia
vzdelavania
motivacny program

pracovnej kariéry
ukoncenia prac. pomeru

Kaskadova metéda ma velmi blizko k delfskej metode, ale okrem odhadu
perspektivnej potreby ludského potencialu sil umoznuje i odhad pokrytia tejto potreby
vautornymi zdrojmi podniku. Je zalozena na skutocnosti, Zze ulohy podniku sa rozpisuju na
stale nizSie a nizSie organizac¢né Urovne. Cely proces tak konci na najnizSej organizacnej
byt natol’ko kvalifikovany, aby mohol odhadnut’ kedy, kol'ko a akych zamestnancov bude
potrebovat’ pre splnenie pridelenych uloh. Zaroven musi vediet odhadnut, akym poctom
a Struktirou zamestnancov bude v jednotlivych ¢asovych obdobiach disponovat’. To znamena,
ze riadiaci pracovnik na najnizSom stupni organizacnej Struktiry vypracuva na zaklade svojich
sktisenosti odhad potreby zamestnancov a odhad pokrytia tejto potreby z vraitornych zdrojov
na svojej hierarchickej tirovni.



Planovanie ludského potencialu 47

Obidva druhy odhadov (odhad ocakavaného stavu zamestnancov a odhad potrebného
stavu pre splnenie stanovenych tloh) sa na najblizsej vyssej organizacnej urovni sumarizuju.
Pridava sa k nim odhad potreby a vnitornych zdrojov zamestnancov, ktori zabezpecuju
efektivne fungovanie tejto hierarchickej urovne (riadiaci pracovnici, Specialisti, administrativni
zamestnanci, udrzba a pod.). Vysledky oboch stupniov riadenia potom prechadzaju na d’alsiu,
vysSiu uroven, kde sa postup znovu opakuje. V konecnej faze ziskava vedenie podniku
sumarny odhad potreby zamestnancov a riadiacich pracovnikov a tiez odhad pokrytia potreby
zamestnancov vlastnym pracovnym potencidlom.

Metoda zaloZena na analyze vyvojovych trendov predstavuje kvantitativny odhad
vyjadrenia perspektivnej potreby ludského potencialu podniku. Taziskom tejto metody je
vyber jedného faktora, ktory najviac ovplyviiuje pocet a Strukturu zamestnancov (napriklad
objem produkcie, mnozstvo ¢i rozsah realizovanych sluzieb, objem predaja). V ramci metody
sa skiimaju relativne zmeny minulého vyvoja (extrapolacia) tohto vybraného faktora a poctu
zamestnancov, ktoré st potom dobrou zikladnou pre odhadovanie persondlnych potrieb
podniku v budicnosti. To znamena, Ze sa projektuje budiici vyvoj tohto faktora a poctu
zamestnancov, ktory sa bezpodmienecne konfrontuje so zdmermi a ciel'mi podniku. Z tejto
konfrontacie nasledne vyplyva odhad budicej potreby zamestnancov aj riadiacich
pracovnikov. Nevyhodou vsak je, Ze metdda uvazuje iba s vyvojom jediného ukazovatela,
pric¢om ostatné povazuje za nemenné. Projekcia potreby l'udského potencidlu podniku méze
byt preto skreslend. Preto sa v suCasnosti povazuje za vhodnejSie uvazovanie viacerych
faktorov — viac sa zac¢inaju pouZivat’ analyzy trendov s viackriteridinym posudzovanim.

Rozpocétové a planovacie analyzy. Podniky, pre ktoré je planovanie v oblasti
Pudskych potrieb samozrejmé a nevyhnutné, detailne vypractvaju rozpoéty a plany svojej
¢innosti. Analyza rozpoctu daného utvaru ¢i oddelenia odhal'uje finanéné moznosti vzhl'adom
na prijimanie novych zamestnancov. Tieto udaje v kombinacii so zmenami v pohybe
pracovného potencialu sa ziskavaji pomocou extrapolacie (skoncenie lehoty pracovnej
zmluvy, vypovede a pod.) a poskytuju kratkodobé odhady v oblasti personalnych potrieb.
Dlhodobé odhady sa mézu Cerpat’ z dlhodobych planov kazdej prevadzky alebo oddelenia.

Pocitacové modely tvoria sériu matematickych prepoctov, vzorcov, analyz a syntéz,
ktoré vyuzivaju extrapolaciu, vysledky prieskumov, odhady zmien v 'udskom potenciali a pre
upresnenie pocitatovych operacii vyuzivaju skuto¢né zmeny v tejto oblasti. Ak podnik vyuziva
vhodne softvérovo zabezpeceny informacny systém riadenia a rozvoja l'udského potencialu, je
tento softvér schopny podrobne analyzovat' vSetky pozadované informacie pre projekciu
buducej potreby, zdrojov a dodatocnej Cistej potreby l'udského potencidlu. Zaroven dokaze
simulovat’ mnozstvo réznych situacii i moznych dopadov jednotlivych planov a opatreni ako
na oblast’ prace s 'ud'mi, tak i na celkovu ¢innost’ podniku.

Bilan¢na metdéda na zaklade poznania zmien l'udského potencialu v minulom obdobi
umoziuje vypracovat’ odhad budiceho vyvoja. Prvym krokom bilan¢nej metody je zistenie
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sucasného stavu zamestnancov. Vybornym prostriedkom pre zistenie sucasnej skladby
zamestnancov je opét’ inventura zru¢nosti zamestnancov a riadiacich pracovnikov.

Druhym krokom bilan¢nej metddy je vypracovanie odhadu odchodov zamestnancov,
ktoré nastanti v kazdej uvazovanej pracovnej funkcii v priebehu planovacieho obdobia. Ide
0 odhad poctu a Struktiry zamestnancov, ktori v planovacom obdobi opustia podnik ¢i buda
prevedeni na ina pracu. Tieto odhady je mozné vypracovat’ na zadklade analyzy odchodov
v minulych obdobiach (analyza vyvojovych trendov) a na zéklade vekovej Struktiry stcasnych
zamestnancov (odchody na matersku dovolenku, na d’alSie $tadium, do déchodku).

V tretom kroku ide o odhad prichodov zamestnancov v kazdej uvazovanej pracovnej
funkcii, vyplyvajicich z interného pohybu zamestnancov, teda z procesov povysenia,
prevedenia na in pracu ¢i preradenia na nizsiu funkciu. Zdrojom informacii mézu byt
materialy hodnotenia vykonu zamestnancov, plany kariéry, schémy a prehl'ady vymeny alebo
informacie ziskané od jednotlivych riadiacich pracovnikov o schopnostiach alebo
pripravenosti ich podriadenych vykonavat’ ini pracovnt funkciu. Aj v tomto pripade mozno
pouzit’ daje o doterajSom vyvoji a doterajsej intenzite tychto pohybov.

Stvrty, zévereény krok predstavuje konfionticia vysledkov predchddzajiicich krokov
S odhadom budiicej potreby ludského potencialu v danej funkcii. Z tejto konfrontacie vyplynie
dodatocna potreba ludského potencidalu (premietne sa do planov ziskavania a vyberu) alebo
prebytok pracovnych sil (premietne sa do planov preptistania a podporovania rezignacii).

Schémy vymeny (naslednictva) predstavuji uz konkrétnejsi prostriedok pri planovani
zdrojov najmd vysSich riadiacich funkcii vopred starostlivo vybranymi kandidatmi. St to
nazorné prehlady v sGcasnosti obsadenych, ale v blizkej budicnosti moznych volnych
riadiacich pozicii.

Informéacie pre vytvorenie tejto prehladnej schémy poskytuje inventira zru€nosti.
Schéma vymeny zobrazuje rézne pracovné miesta v podniku a uréuje, aké predpoklady musia
kandidéti pre obsadenie tychto pozicii spiiiat’ (su¢asny vykon a moznost’ budiceho pracovného
postupu). Stcasny vykon je determinovany hodnotenim su¢asného nadriadeného pracovnika.
Budtice predpoklady pre povysenie vyplyvaju zo sticasného vykonu a odhadu nadriadenych,
ako uspesne bude zamestnanec vykonavat’ novi funkciu. Utvar riadenia a rozvoja Pudského
potencialu prispieva k skvalitneniu tychto odhadov pouzitim metddy rozhovorov a simulacno-
hodnotiacich metdd.

Vyhodou schémy vymeny je, Ze umoziuje rychly pristup k zakladnym informacidm
0 kandidatoch naslednictva. Nevyhodou je obmedzeny druh informacii. Preto odbornici
Vv oblasti riadenia a rozvoja I'udského potencialu Castejsie vyuzivaju prehl’ady vymeny, ktoré
schémy vymeny dopliajii alebo uplne nahradzuji. Prehlady vymeny predstavuji zoznam
moznych nahradnikov na kazda pracovnu funkciu, ktory je rozsireny o konkrétne hodnotiace
informacie o jednotlivych nahradnikoch (vid’ tabul’ka 3.2.).
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Tab. 3.2. Prehl'ad vymeny (prehl'ad ndhradnikov na funkciu finan¢ného riaditel’a)

Prehl'ad nahradnikov na miesto

finanéného riaditel'a

Tato funkciu Pavol
vykonava BODORAK vek 62 rokov
Pravdepodobné R N
. . 0 2 roky Dévod odchod do déchodku

uvolnenie funkcie
Platové zaradenie 14 V tejto funkcii 6 rokov
KANDIDAT Jozef

&1 FADAK Vek 53 rokov
Sucasna zastupca Pocet rokov
funkcia financného riaditela v tejto funkcii 6

Hodnotenie pracov.

Odoévodnenie

Financny riaditel hodnoti

vykonu vyborny Jjeho vykon ako vyborny
Predpoklady schopny Odévodnenie Pocas praceneschopnosti
pre povysenie okamzite riadlitela uspesne zastaval
Jjeho pracu
Potrebna priprava Ziadna
KANDIDAT Richard
: Vek 51 roko
c.2 MALIK Y
Sucasna veduci Pocet rokov
funkcia Gtvaru ekonomiky v tejto funkcii 3

Hodnotenie pracov.

Odévodnenie

Financny riaditel hodnoti

vykonu vyborny vykonnost' R. Malika ako
spolahliva

Predpoklady potrebuje Odévodnenie Ma skusenosti iba

pre povysenie dihsiu prax z ekonomiky, pre funkciu

Je potrebna dlh$ia prax

Potrebna priprava

Pre povySenie je
potrebné zdokonalenie v
styku s finan¢. organmi

Popula¢né prognézy. V pripade nutnosti obsadit’ vol'né pracovné miesto z externych
zdrojov mdze podnik Cerpat’ potrebné informdacie zo Statistik obyvatel'stva a pracovnych sil
a zo Statistik zamestnanosti. Organy Statnej Statistiky spracovavaju populacné prognozy, ktoré
poskytuji  spolahlivé udaje a priamo udavaji nielen celkovy pocet obyvatelstva
v produktivhom veku, ale i jeho Clenenie podla pohlavia a vekovych skupin. Pristupné su
informécie o ekonomickej aktivite, vzdelanostnych a profesno-kvalifikacnych Struktirach
obyvatel'stva, tidaje beZznej Statistiky prace, najmi bilancia pracovnych zdrojov a bilancia
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reprodukcie T'udského potencidlu. V tejto oblasti su vyznamné aj analyza a progndza
obyvatelstva, pracovnych zdrojov a pracovného potencidlu v regione podniku a prieskum
regiondlneho trhu prdce.

3.4.2. Plany v riadeni a rozvoji 'udského potencialu

Délezitou sucastou planovania l'udského potencidlu je tiez vypracovanie planov
Vv oblasti riadenia a rozvoja l'udského potencialu. Je vhodné poznamenat, ze kazdy z tychto
planov musi byt’ vypracovany dostato¢ne podrobne, avSak zarovenl musi pripravit’ predpoklady
pre zefektiviiovanie prace zamestnancov a riadiacich pracovnikov podniku. Patria tu napriklad
plany profilovania potencidlnych zamestnancov, ziskavania a vyberu, orientacie
a rozmiestiiovania, stabilizacie, odmenovania, hodnotenia komplexného pracovného vykonu,
vzdelavania a rozvoja atd’.:

Plany profilovania potencidlnych zamestnancov by mali urcovat’ spdsoby, motivacné
pristupy, nastroje a harmonogram spoluprace sexternym trhom prace — buducimi
zamestnancami podniku (Studenti, zamestnanci inych podnikov atd’.). K nim mozno priradit
napriklad prezentdcie podniku na pdde strednych $kol a univerzit, oslovenie vybranych
Studentov V zédujme ziaduceho formovania ich kvalifikaéného profilu este pocas ich Stadia
podl'a ocakavanych potrieb podniku, zaddvanie a vedenie diplomovych prac, konzultovanie
odbornych projektov, poskytovanie podnikovych Stipendii, zverejfiovanie informacii
0 uspechoch a zdmeroch podniku na odbornych seminéroch ¢i v odbornych periodikach a pod.

Plany ziskavania a vyberu zamestnancov maji obsahovat’ stanovenie ¢innosti pre zvySovanie
atraktivity podniku ako zamestnavatel’a na internom a taktieZ na externom trhu prace (ponuka
rozvojovych programov, vyhod pre zamestnancov, pruzného pracovného casu atd’.). Maju
urCovat’ aj konkrétne metddy oslovenia pracovného trhu (inzercia v médiach, na internete ¢i
intranete, spolupraca so S$kolami, suradmi prace, komerénymi agentirami, partnerskymi
podnikmi), pozadované dokumenty od uchadzacov, spésoby ich posudzovania, metody
vyberového procesu (predbezny rozhovor, testy pre uchadzacov, vyberovy rozhovor).

Plany orientdcie a rozmiestiiovania zamestnancov by sa mali zaoberat’ vypractivanim
orientatnych programov a orientacnych balickov pre novych zamestnancov a riadiacich
pracovnikov v zaujme o najrychlejSej adaptacie, socializdcie a podavania kvalitného
pracovného vykonu. Maju s dostatoénym casovym predstihom urcit’, ktorych zamestnancov
a na ktoré pracovné miesta je vhodné preradit, povysit’ i previest’.

Plany stabilizdacie zamestnancov by mali urCovat’ konkrétne metddy skimania dovodov
atendencii odchodov zpodniku (pravidelné mapovanie nazorov, postojov a spokojnosti
zamestnancov i riadiacich pracovnikov dotaznikmi, rozhovormi, vystupnymi i orienta¢nymi
rozhovormi, Stidiom zdznamov z hodnotenia pracovného vykonu, internych reklamacii). Na
zéklade ziskanych informacii sa mézu pripravovat’ opatrenia v oblasti napriklad odmeniovania,
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uplatiiovania interného zdkaznickeho pristupu, kariéry, redizajnu pracovnych miest, zlepSenia
komunikaénych tokov, odstrafiovania pri¢in konfliktov a pod.

Ulohou pldnov odmeiiovania je pripravit podmienky pre vyuzivanie vyhovujiuceho systému
odmenovania, ktory bude na jednej strane objektivnym sposobom odrazat’ skutocny vykon
zamestnancov, redukovat’ pocity nespokojnosti alebo nespravodlivosti a prispievat’ k zvySeniu
motivacie zamestnancov, ak na druhej strane neprekroc¢i finanéné moznosti podniku.

Plany hodnotenia komplexného pracovného vykonu zamestnancov maju stanovit ¢asovy
priebeh hodnotenia vykonu zamestnancov, obsah, metddy, zéasady, formy a prostriedky
hodnotenia, timy hodnotitel'ov a navrh kritérii hodnotenia vykonu na jednotlivych pracovnych
poziciach. Tieto plany zaroven moézu urcovat’ priebeh a formu tréningov pre zvySovanie
zrucnosti hodnotitelov podniku a odstrafiovanie najcastejSich chyb hodnotenia. Je ddlezité
prostrednictvom informa¢ného systému riadenia a rozvoja l'udského potencidlu zabezpecit
prepojenie vysledkov hodnotenia na vSetky ostatné plany a personalne ¢innosti.

Plany vzdelavania a rozvoja zamestnancov by mali uréovat’ perspektivnu potrebu vzdelavania
a formovania odbornych a osobnostnych zruénosti zamestnancov a riadiacich pracovnikov
podniku tak, aby dokazali aj v budicnosti Gspes$ne vykonavat’ svoju pracu, Specifikovat’ oblasti
vzdelavania a rozvoja a skupiny zamestnancov z hl'adiska priority vzdelavania, metody, formy,
Casovy 1 vecny harmonogram vzdelavania, vysSku nakladov a tiez spdsob hodnotenia
efektivnosti celého procesu vzdelavania a rozvoja.

Motivaéné programy podniku by mali Specifikovat’ metédy a postup analyzy spokojnosti,
motivanych preferencii a motivaénych profilov zamestnancov i riadiacich pracovnikov
z hl'adiska pracovného zaradenia, veku, pohlavia a kvalifikdcie pre zostavenie aktualneho
programu zvySovania pracovnej motivacie v podniku. Stcastou programov by malo byt
dostatocne  bohat¢é a aktudlne spektrum motivaénych nastrojov a  pristupov,
podporené nevyhnutnou moznostou vypracuvania flexibilnych a individualnych motivaénych
planov pre talentovanych zamestnancov a riadiacich pracovnikov.

Plany pracovnej kariéry maji zabezpecit' zladenie a rozvoj pracovnych i osobnych cielov
zamestnancov s ciel'mi podniku tym, Zze objasnia pracovnu perspektivu daného zamestnanca
a do istej miery ovplyvnia pocit jeho socialnej istoty. Konkrétnymi formami planovania kariéry
su schémy a prehl’'ady vymeny a plany pracovnej kariéry. Vypracuvaju sa najméi pre riadiacich
pracovnikov a kvalifikovanych odbornikov.

Plan kariéry je individualizovany plan spracovany pre konkrétneho zamestnanca, ktory by mal
vytyc€it’ budice pracovné ciele a ¢innosti nevyhnutné pre naplnenie ciel'ov jeho kariéry (icast’
na podnikovom vzdelavani, cielené sebavzdelavanie, osvojenie novych vedomosti, zru¢nosti
a skusenosti a pod.). Pri jeho tvorbe musi zamestnanec spolu so svojim nadriadenym hodnotit’
svoje doterajSie vedomosti, schopnosti, priebeh pracovného spravania, zaujmy, hodnoty
a spolotne musia stanovit' pracovné ciele pre zamestnanca. Vel'mi dolezitd je vzajomna
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otvorena komunikdcia medzi zamestnancom a jeho nadriadenym, hodnotenie moZznosti
postupu a spolo¢né stanovovanie ciel'ov, vratane hodnotenia ich naplnenia.

Plany ukoncovania pracovného pomeru maji obsahovat vztah a formy spravania
k zamestnancom ddchodkového veku, nevyhnutnost’ v€asného informovania o nevyhnutnosti
zostihl'ovania podniku, opatrenia v oblasti pomoci nadbytoénym zamestnancom (poradenstvo,
usilie najst’ zamestnancom pracu vinych podnikoch, rekvalifikatné kurzy pre ulahcenie
ziskania novej prace), formy financného i nefinanéného podnecovania ziaducich odchodov
z podniku, zasady priebehu vystupnych rozhovorov ¢i analyzy vystupnych dotaznikov atd’.

Pri tvorbe planov prace s 'ud'mi a pri vol'be konkrétnych metod je potrebné starostlivo
posudzovat’ hl'adisko predpokladanych ndkladov. Z ddvodu zabezpecenia dynamiky riadenia
arozvoja ludského potencidlu je nevyhnutné neustidle hladat’ nové a efektivne moznosti
skvalitnovania planovania prace s ludmi a hladat’ efektivne spdsoby realizacie vsetkych
planov.
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4, ANALYZA PRACOVNYCH MIEST A NAVRHOVANIE PRACE

Nevyhnutnym predpokladom uspesného riadenia a rozvoja l'udského potencidlu je
vybudovand efektivna Struktira pracovnych miest v podniku. Pre vytvorenie a neustdlu
aktualizaciu tejto Struktiry je potrebny kvalitny informacny systém prace s 'ud’'mi, ktory musi
obsahovat’ okrem mnozstva inych informacii aj podrobné informdcie o kaidom pracovnom
mieste v podniku. Podrobné informacie o pracovnych miestach ako zakladnych prvkoch
organizacnej Struktiry méze podnik ziskavat’ prostrednictvom analyzy pracovnych miest.

4.1. Vyznam a ucel analyzy pracovnych miest

Analyza pracovnych miest poskytuje informdcie o celkovom ucele a obsahu
pracovnych miest, zodpovednosti, zac¢leneni miest do vztahov nadriadenosti, podriadenosti,
organizacnej rovnocennosti i nadvdznosti vramci podnikovych procesov. Vymedzuje
pracovné podmienky i komplex predpokladov pre efektivny vykon danej prace. Vytvara tiez
priestor pre nasledné moznosti a smer rozvoja zamestnancov ¢i riadiacich pracovnikov.
Napomaha pri vytvarani optimalnej skladby uloh pracovného miesta, metdod ich plnenia
a podmienok, za ktorych zamestnanci tieto tlohy plnia, a to nielen za i¢elom uspokojovania
potrieb podniku, ale i potrieb zamestnancov na danych pracovnych miestach.

- -

Analyza pracovnych miest je procesom systematického ziskavania,
vyhodnocovania a usporiadania informacii o jednotlivych pracovnych miestach.
Vytvdara uceleny obraz o vSetkych aspektoch prdace, pracovno-osobnostny obraz
a normy vykonu zamestnancov, ktori dokdZu vispesSne zastivat’ dané pracovné miesto.

Informacie vyplyvajice z analyzy pracovnych miest umoZiiujui dokonaly prehlad
0 vSetkych druhoch prac vykonavanych v podniku. S vybornym podkladom pri navrhovani
novych pracovnych miest, pri zmene profilu (redizajne) uz existujucich pracovnych miest, pri
tvorbe motiva¢ného programu, pri zvazovani orienticie na externy ¢i interny trh prace
v pripade potreby =ziskat vhodnych zamestnancov, pri profilovani potencidlnych
zamestnancov, pri ziskavani a vybere novych zamestnancov, pri planovani vzdelavania
a zmysluplného interného pohybu zamestnancov, pri konstrukeii hodnotiacich kritérii, pri
vol'be objektivneho systému odmenovania, pri odstrafiovani duplicitnych ¢i neproduktivnych
¢innosti a pri planovani ostatnych ¢innosti rozvoja I'udi v podniku tak, ako to ilustruje obr. 4.1.

Bez analyzy pracovnych miest by bolo pre persondlnych odbornikov obtiazne
zhodnotit, aky vplyv ma prostredie ¢i pracovné poziadavky na kvalitu, kvantitu a produktivitu
danej prace. Napriek tomu, Zze bezprostredne nadriadeny pracovnik pozna naplii prace svojich
podriadenych do vSetkych podrobnosti, koneéni podobu kompletizacii informacii
vyplyvajicich z analyzy pracovnych miest dava utvar riadenia a rozvoja 'udského potencialu.
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Obr. 4.1. Schéma vyuZitia informacii vyplyvajtcich z analyzy pracovnych miest

4.2. Proces analyzy pracovnych miest

Proces analyzy pracovnych miest je rozsiahlym procesom pre ziskanie kvalitnych
informacii o vSetkych pracovnych miestach v podniku. Pri jej realizacii je vhodné postupovat’
podla vopred vypracovaného postupu (obr. 4.2.). Tento proces pozostava z fazy identifikacie
pracovnych miest a ¢asového harmonogramu analyzy, $tidia dostupnych materialov, volby
metddy analyzy a jej pilotného overenia, spracovania ziskanych informacii a fazy hodnotenia
efektivnosti celého procesu.

Identifikdcia pracovnych miest a ¢asového harmonogramu ako prva faza uvazovanej
analyzy predpoklada presnu Specifikaciu kategérii a poctu pracovnych miest, ktoré budu
analyze podlichat, a tiez rozpracovanie podrobného casového i vecného harmonogramu
celého procesu. Aby mohla analyza pracovnych miest naplnit’ svoj zékladny ucel, t. j.
poskytovat’ kvalitné a detailné informacie o vSetkych druhoch prac, je najvhodnejSim
rozhodnutim vedenia podniku analyzovat skutocne vSetky pracovné miesta existujuce
v podniku v aktualnom obdobi. Pri uvazovani o predpokladanom priebehu analyzy je potrebné
poverit’ jej realizaciou kvalifikovanych pracovnych analytikov (ak patria do stavu
zamestnancov podniku), pripadne je vhodné oslovit’ externych Specialistov v tejto oblasti, ¢i
poverit’ vykonanim analyzy zru¢nych zamestnancov utvaru riadenia 'udského potencialu.

Druhou fazou naznaceného procesu je Studium dostupnych pisomnych materidlov
a zaznamov nevyhnutnych pre ziskanie informacnych pramenov, ktoré pracovnym analytikom
umoznia zhromazdit' informacie o technolégiach, procesoch a postupoch v podniku,
pracovnych podmienkach a dalSich charakteristikdich prace. Za najvyznamnejsie
dokumentarne pramene mozno povazovat® napriklad organiza¢ni Struktiru, tarifno-
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kvalifikacné katalogy, predchadzajice opisy prace a Specifikdcie zamestnancov, detailné
technologické predpisy, pripadne algoritmy pracovnych operacii a pracovnych postupov,
predpisy a smernice tykajuce sa administrativnych cinnosti, bezpecnostné, hygienické
a protipoziarne predpisy, pracovné normy, snimky pracovného dia, pohybové studie,
technické normy a pozadované parametre kvality, zdznamy operativnej evidencie a vykazy
Statistiky dané¢ho podniku (tdaje o plneni vykonovych i spotrebnych noriem, o produktivite
prace, kvalite vyroby a nepodarkoch, o vyuzivani pracovného €asu a stratovych casoch,
0 poruchach strojového zariadenia, o turazoch, absencii a fluktuacii), odbornu literatiru
tykajucu sa uvazovanych profesii a pod. Takéto informacie umoziuju vytvorit’ celkovy obraz
0 aktudlnej vyrobnej, ekonomickej i socialnej situacii na jednotlivych pracoviskdch. Prave
Stidium tychto materialov je dolezitym logickym krokom pri analyzovani pracovnych miest.

Stratégia a politika riadenia

a rozvoja fudského potencialu
Al
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Obr. 4.2. Schéma procesu analyzy pracovnych miest

Vol’ba metody ziskavania informdcii a pilotné overenie metody tvori d’alSiu fazu
procesu analyzy prace. Napriek tomu, Ze neexistuje ani jeden dokonaly spdsob, akym by sa
mali ziskavat' vSetky informdacie potrebné pre analyzu pracovnych miest, je na samotnych
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analytikoch (pripadne poverenych zamestnancoch), aby zvolili niektort z metod, pripadne ich
kombinaciu. Pritom je vhodné posudzovat’ metddy (rozhovory, dotazniky, zostavenie komisie
zlozenej z odbornikov, pozorovanie) z hladiska casu, ndkladov, vypovednej schopnosti,
objektivnosti, aktudlnosti a presnosti. Samozrejme je vzdy potrebné overit’ vhodnost’ zvolenej
metody na vybranej vzorke pracovnych miest, a to ako zhladiska respondovanych
zamestnancov a riadiacich pracovnikov, tak i zhladiska spracovavatelov ziskanych
informacii. Podrobnejsie poznatky o metddach analyzy uvadza cast’ 4.3.

Vo faze ziskavania informdcii pre analyzu pracovnych miest ide o Co najefektivnejSie
zhromazdenie vSetkych potrebnych informacii a poznatkov. Pravdepodobne najmenej
problémovou a najrychlejSou cestou ako zabezpecit' v€asné a presné poskytovanie potrebnych
udajov je vyuzivanie statusu formalnej autority v podniku, kde za nesplnenie tejto ulohy
oslovenymi respondentmi je mozné naznacit’ urCité sankéné opatrenia. K takejto situdcii vSak
prichédza zriedkavo.

Predposlednou fazou je spracovanie informdcii do formy opisu prdce, Specifikdcie
zamestnanca a normy pracovihého vykonu. Je dOlezitd preto, lebo na zaklade
predchadzajicej fazy analyzy prace maju analytici velké mnozstvo informacii zatial' iba
v podobe vyplnenych dotaznikov, zdznamov zrozhovorov ¢i pozorovania. Z hladiska
okamzitého vyuzitia pre ostatné funkcie riadenia a rozvoja l'udského potencialu st vSak
neprehladné, a teda takmer nepouziteIné. Preto je potrebné tieto informacie previest do
vhodnejsej formy, akou su najéastejSie opis prace, Specifikdcia zamestnanca (presné
vymedzenie poziadaviek na zamestnanca) alebo norma pracovného vykonu. Podrobnejsie sa
tymito vystupmi analyzy pracovnych miest zaobera Cast’ 4.4.

Zaclenenie vystupov do informacného systému riadenia a rozvoja ludského
potencidlu a spiitnd viizba procesu tvori poslednu fazu analyzy pracovnych miest. V tejto faze
je dolezité efektivne ukoncit’ proces analyzy, t. j. posudit’ jeho priebeh z hl'adiska efektivnosti
a dynamiky. Naviac je potrebné zabezpeclit, aby vSetky ziskané a vypracované vystupy
analyzy pracovnych miest boli pristupné vSetkym ostatnym personalnym c¢innostiam
(planovanie, profilovanie, ziskavanie, vyber, rozmiestiiovanie, hodnotenie, odmenovanie,
motivovanie, vzdelavanie atd’.). Okamzité spristupnenie a nasledné vyuzivanie tychto
podkladov umoziuje funkény informacny systém prace s ludskym potencidlom, ktory je
nevyhnutne prepojeny na komplexny informacny systém podniku a vSetky ostatné jeho
subsystémy.

4.3. Metody ziskavania informacii pre analyzu pracovnych miest

Vhodnych metod ziskavania informacii pre Gcely analyzy pracovnych miest existuje
velké mnozstvo. K najcastejSie uplathovanym patria najmi metodda rozhovoru, dotaznika,
komisie zloZenej z odbornikov, pozorovania, pracovnych dennikov atd’. Pretoze vSak kazda
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z tychto metdd ma svoje vyhody i nevyhody, pri vol'be konkrétnej metddy ¢i kombinacie
urc¢itych metdd je nevyhnutné postupovat’ uvazlivo, a to podl'a naznacenych kritérii.

Rozhovor

Rozhovor je presnou a u€innou metdédou ziskavania informdcii pre analyzu pracovnych
miest. Prebicha ako séria odpovedi zamestnanca ¢i riadiaceho pracovnika na otazky kladené
analytikom. Analytici pouzivaju vopred pripraveny stibor otazok. V pripade potreby sa vsak
mozu otazky dopliovat’ aj v priebehu rozhovoru, ¢im sa rozsiri spektrum ziskanych informacii.
Rozhovor predpoklada vyssiu hodnovernost’ odpovedi, pretoze Gstna forma kontaktu, ako aj
pritomnost’ iba dvoch partnerov (analytika a zamestnanca) istym spdsobom poskytuju zaruku
nezneuzivania ziskanych informacii. Napriek tomu, Ze tento postup je pomaly, nakladny
a kladie vyssie naroky na komunika¢né zrucnosti pytajuceho sa, umoziuje upresnit’ niektoré
nejasnosti a preniknat’ hlbsie do neurcitych odpovedi. Analytik zvycajne vedie rozhovory so
zamestnancom, ktory pracu vykonava alebo s jeho spolupracovnikmi, a neskor si rozhovorom
s jeho nadriadenym overuje ziskané informacie. Tento postup zarucuje vysoku presnost’.

Dotaznik

Metoda dotaznikov umoziiuje ziskavat’ informacie od respondentov pisomnou formou
— dotaznikom. Pracovni analytici pripravuju zoznamy otazok tak, aby odpovede na ne podali
vycerpavajuci obraz o kazdom pracovnom mieste. V dotaznikoch sa zistuje rozsah a druh
povinnosti, zodpovednosti, schopnosti a vykonnostné poziadavky vsetkych pracovnych miest.
Je vel'mi dolezité, aby sa pre prace rovnakého alebo pribuzného druhu pouzivali rovnaké
dotazniky. Neznamena to vSak, Ze pracovni analytici pouZivaju pre rézne druhy a Grovne
pracovnych miest rovnaké formulare. Je logické, Ze pre skupinu technickych alebo pre skupinu
administrativnych prac alebo pre skupinu riadiacich prac je vhodné pouzivat’ vzdy odlisné
druhy dotaznikov. Dotaznik zvycajne vypliia drzitel’ pracovného miesta a spravnost’ dotaznika
kontroluje jeho bezprostredne nadriadeny. Ak ide o analyzu novej prdce, vypina dotaznik
bezprostredne nadriadeny, do kompetencie ktorého patri nové pracovné miesto. Ak ide
0 situaciu, ze analyzované miesto je v sucasnosti volné, ale ma obdobu pracovného miesta
Vinej ¢asti podniku, vypliia dotaznik drzitel obdobného miesta. Vyplnenie dotaznikov moze
podnik zverit' i expertom, ich informdacie je vSak vhodné pouzivat' v kombindcii s inymi
zdrojmi.

Metdda dotaznikov je najrychlejSim a najlacnejSim spdsobom ziskavania informécii.
Umoznuje skamat’ velké mnozstvo pracovnych miest suCasne a s nizkymi nakladmi. Na
rozdiel od rozhovorov, dotazniky zaznamenavaju iba faktografické¢ informacie, ktoré sa
nasledne jednoduchsie spractivaju. Nevyhodou vSak je, Ze Casto dochadza k nepresnostiam
z dévodu nepochopenia otdzok, neuplnych odpovedi alebo nevratenia vyplneného dotaznika.
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Preto by pouzitiu dotaznikov malo predchadzat’ urCité pilotné overenie spravnosti a logiky
otazok, miery vypovednej schopnosti danych otdzok, overenie prehladnosti i jednoduchosti
spracovania dotaznikov zo strany analytikov. TieZ by sa mal posudit’ a uplatnit’ motivacny
aspekt dotaznika pre zvySenie ochoty respondentov dotaznik pravdivo vyplnit, vratane
zakomponovania ndmetov a ndvrhov zamestnancov pre skvalitnenie dotaznika.

Komisia

Zostavenie komisie zlozenej z odbornikov je ndkladnou a ¢asovo ndrocnou metddou
ziskavania potrebnych informacii. Komisia by sa mala skladat’ zo zamestnancov, ktori uvedent
pracu vykonavaju uz dlhsi &as a z ich bezprostredne nadriadenych. Clenovia takejto komisie
budd mat’ skuto¢ne hlboké vedomosti a skusenosti s danou pracou. Pracovni analytici
ziskavaji  informdcie prostrednictvom rozhovorov s touto skupinou expertov
a prostrednictvom vzajomného posobenia jednotlivych nazorov pri rozhovoroch mézu
pochopit’ urent problematiku detailnejSie nez pri rozhovoroch s jednotlivcami. Prinosom
metody je skutocnost’, Ze si zamestnanci a ich nadriadeni mézu vzajomne hlbsie objasnit’ napli
jednotlivych uloh, poziadaviek a zodpovednosti, ktoré sa od nich ocakavaju.

Denniky

Metdda pracovnych dennikov alebo zdznamov je najvhodnejSia pre analyzovanie
riadiacich pracovnych pozicii a pozicii, kde prevazuje dusevna tvoriva praca. Zamestnanci by
pri pouziti tejto metédy mali pravidelne zapisovat’ do dennikov svoje ulohy a vykonané
¢innosti. Ak sa pracovné zaznamy zapisujii denne po obdobie celého pracovného cyklu, moze
byt dennik dostato¢ne presny. Niekedy je to dokonca jediny mozny spdsob ziskania
informacii, najmi ked’ rozhovory, komisie odbornikov alebo dotazniky nedokazu zachytit
komplexny pohl'ad na danu pracu. Nevyhodou dennikov je, Ze pre samotnych zamestnancov
i pre zamestnancov utvaru riadenia a rozvoja 'udského potencialu predstavuji metédu velmi
naroéni na ¢as. Naviac, pri dlhodobejSom pouzivani sa stava, ze zamestnanci ani ich
nadriadeni zapisy nerobievaju pravidelne, o niekedy moze znizovat presnost’ metody.

Pozorovanie

Daliou metodou analyzy modze byt pozorovanie pracovnej ¢innosti v normalnych
i mimoriadnych situaciach. Pozorovanie viak predstavuje metodu zdihava, nakladna a ¢asto
menej presnil nez ostatné. Nizka presnost’ pozorovania mdze byt’ zapri¢inend tym, Ze pracovni
analytici nie su schopni zaznamenat' niektoré nepravidelné a zriedkavé Cinnosti, ktoré sa
vyskytujl na pracovnhom mieste. Taktiez byva problematické zachytit’ Cinnosti, ktoré sa
vykonévaji vel'mi rychlo, pretoze analytici nie su schopni ich detailne sledovat’ a zaznamenat’
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(najmé v pripade dusevnej ¢i odbornej prace). Analytici uprednostiiuju tito metddu vtedy, ked’
moze potvrdit’ alebo vyvratit’ pravdivost’ informacii ziskanych inymi metédami.

Kombinacia metod

Kombinacia metdd je vhodna preto, lebo kazda z uvedenych metéd ma svoje nedostatky.
Pracovni analytici vel'mi Casto vyuzivaju sucasne dve a viac metdd, najmi pre zabezpecenie
vysSej presnosti s minimalnymi nakladmi. Vhodnou kombinaciou je spojenie metody
rozhovoru ¢i dotaznika s metdédou pozorovania.

4.4. Vyuzitie informacii ziskanych analyzou pracovnych miest

Odhliadnuc od vyberu ktorejkol'vek z predchadzajucich metodd, ziskané informacie
vyplyvajice z analyzy nemaju takmer ziadnu cenu, ak ich pracovni analytici neprevedi do
vhodnejsej formy. Takouto vyuzitelnou formou (vyuzitel'nou pre zamestnancov, riadiacich
pracovnikov i pracovnikov utvaru riadenia a rozvoja I'udského potencidlu) je opis prace,
vymedzenie zamestnanca (Specifikacia poziadaviek) a normy pracovného vykonu.

Opis prace

Opis prace je pisomna sprava O dinnostiach, pracovnych povinnostiach,
zodpovednosti, pravomoci, podmienkach a dalsich aspektoch daného pracovného miesta.
Zahina informacie o ucele a druhu prace, o spdsobe jej vykonavania, o vyzname a naroc¢nosti
prace, postaveni pracovného miesta v hierarchii podniku, ¢asovom zatriedeni hlavnych
i vedlajsich ¢innosti, pracovnych podmienkach, za ktorych sa praca vykonava atd’. Jednym
z moznych spdsobov je opisat’ pracu niekol'kymi vystiznymi vetami. Druhym spdsobom je
rozdelenie opisu prace do viacerych Casti napriklad tak, ako to zobrazuje tab. 4.1.

Z hladiska vyznamu opisu prdce pre podnik je dblezité uviest, Ze je nevyhnutnym
informa¢nym podkladom pre tvorbu pracovnych naplni, pre kvantitativnu dimenziu planovania
Pudského potencialu, pre konkretiziciu spravnych nastrojov a ¢innosti v oblasti profilovania
potencialnych zamestnancov. Je dolezity pri osloveni vhodnej skupiny uchadzacov o pracu, pri
vol'be efektivneho priebehu a naplni vyberovych rozhovorov, pri stanovovani objektivnych
kritérii hodnotenia pracovného vykonu zamestnancov a spravodlivého systému odmenovania
atd’. Vyznam kvalitného opisu prace je nepopieratelny aj pre zamestnanca. Na jeho zaklade
moze mat zamestnanec jasnu predstavu o svojich povinnostiach, cieloch, tlohach,
kompetenciach a zodpovednosti, o kritériach hodnotenia svojho vykonu, ktoré méze nasledne
prehl'adnejsie napliat. Napoméha tiez ziskaniu argumentov nevyhnutnych pre pripad, e sa
zamestnanec bude usilovat’ o akékol'vek zmeny obsahu prace ¢i zmenu svojich pracovnych
podmienok atd’.
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Tab. 4.1. Priklad opisu prace

OPIS PRACE

Pracovné miesto: veduca sekretariatu vyrobného riaditela
Kvalifikacna trieda: 10
Zodpoveda: vyrobnému riaditelovi

A) Zhrnutie hlavnych uloh, povinnosti, zodpovednosti a pravomoci

ma celkovu zodpovednost za neruSeny a efektivny chod sekretariatu riaditela,

zabezpeCuje pisomnu agendu a telefonicky styk vyrobného riaditela s jeho spolupracovnikmi
a partnermi, vratane elektronickej posty a faxového spojenia,

zabezpecuje spolupracu so sekretariatmi veducich pobociek a zavodov vyrobného useku
a sekretariatmi ostatnych usekov,

pripravuje a zucCastriuje sa pracovnych stretnuti a porad vyrobného useku a vyhotovuje z nich
pisomné zaznamy,

kontroluje plnenie uloh veducich pobociek a zavodov vyrobného useku vyplyvajucich

z pracovnych stretnuti a porad alebo priamo delegovanych zodpovednym zamestnancom,
pripravuje podklady pre rokovania riaditefa s podriadenymi zlozkami a pracovnymi partnermi.

B) Specifické povinnosti, zodpovednosti a pravomoci

po dohode s riaditelom planuje ¢asovy harmonogram jeho prace na kratSie Casové useky,
odporuca harmonogram stretnuti vyrobného riaditela s podriadenymi zlozkami i partnermi,
priamo zodpoveda za primerané pracovné spravanie referentov vyrobného riaditela,
odporuca vyber dodavatelov zariadeni pre vybavenie a plynuly chod sekretariatu,

ma hmotnu zodpovednost za pefiaznu hotovost' na drobny nakup sekretariatu,
zodpoveda za vybavenost sekretariatu vyrobného riaditela.

C) Otazky nadriadenosti, podriadenosti a organizaénej spoluprace

pracuje podla pokynov vyrobného riaditela,

je nadriadena ostatnym referentom sekretariatu vyrobného riaditela,

spolupracuje so sekretariatmi ostatnych odbornych riaditelov a sekretariatmi vyrobnych zavodov
podniku.

D) Dévernost’ informacii

podlieha utajeniu ziskanych informacii podla Smernice ¢. 45 — O utajeni informacii.

E) Pracovné kontakty

udrZiava kontakty so stalymi partnermi a spolupracovnikmi vyrobného riaditela,
nadvazuje kontakty s novymi pracovnymi partnermi vyrobného riaditefa i sekretariatu,
udrZiava dobré pracovné kontakty so zamestnancami vyrobného Useku i celého podniku.

F) Pracovné podmienky

stalym pracoviskom je sekretariat vyrobného riaditela,

v pripade potreby pracuje mimo pracoviska ako pracovny sprievod vyrobného riaditela,
tempo prace je Casto vysoké, pracuje v zavislosti od chodu sekretariatu a prace riaditela.
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Vymedzenie zamestnanca

Vymedzenie zamestnanca (Specifikicia poziadaviek na zamestnanca) predstavuje
prehlad zrucnosti a schopnosti zamestnanca nevyhnutnych pre vykonavanie danej prace. Ide
0 ¢o najpresnejSie vystihnutie zruénosti, vedomosti, kvalifikdcie, schopnosti a zakladnych
osobnostnych vlastnosti, ktoré vyzaduje konkrétna praca. Je to v skutocnosti profil I'udskych
vlastnosti a charakteristik potrebnych pre dant pracu. Do poziadaviek je mozné priradit
napriklad vzdelanie, skiisenosti, absolvovanie kurzov, fyzické i psychické predpoklady atd’.
Priklad vymedzenia zamestnanca zobrazuje tab. 4.2.

Rozdiel medzi opisom prace a Specifikdciou zamestnanca je v uhle pohladu. Opis
prace definuje, aka prace je — je to vlastne profil pracovného miesta. V'ymedzenie zamestnanca
predstavuje Ziadany profil zamestnanca na pracovhom mieste. Pre podnik je vymedzenie
zamestnanca dolezité najméd ako podklad pre kvalitativnu dimenziu planovania T'udského
potencialu, pre spravne zostavenie ponuky prace a zvolenie vhodnych prediktorov pri vybere
novych zamestnancov, realizaciu planu pracovnej kariéry atd’. Pre zamestnanca ma vyznam
najmé v tom, Ze vymedzenim prace moze ziskat’ podklady pre planovanie a realizaciu svojej
kariéry, m6ze odhal'ovat’ oblasti a miesta vo svojom vykone, ktoré moze d’alej zdokonal'ovat’

ap.

Normy pracovného vykonu

Vypracovanie noriem pracovného vykonu predstavuje dolezity vystup analyzy
pracovnych miest. Vyzva k splneniu noriem ¢i uspokojenie z ich splnenia je dobrou
motivaciou pre zamestnancov. Pri plneni noriem mézu zamestnanci pocit'ovat’ osobny tispech,
¢o napomaha k ich spokojnosti. Bez noriem by sa pracovny vykon znizoval. Na druhej strane,
podla tychto noriem sa meria pracovnd uspeSnost. Pre riadiacich pracovnikov
i personalistov, ktori sa usilujii pracovny vykon usmerfiovat’ a do buditicnosti zvySovat’, su tieto
normy nepostradatel'né. Poskytuju priestor pre spitni vizbu vykonu zamestnancov i riadiacich
pracovnikov a persondlnych odbornikov podniku a odrazovu platformu pre buduce riadenie
a rozvoj l'udského potencialu podniku.

V praxi sa mozno stretnut’ s dvomi zdakladnymi kategoriami noriem pracovného
vykonu — normami vykonu manuélnej (presne kvantifikovatel'nej) prace a normami vykonu
tvorivej, administrativnej ¢i riadiacej prace. V pripade prace s prevahou intelektualnych
prvkov by mali normy Specifikovat’ zvacsa kratkodobé, strednodobé alebo dlhodobé ciele

! Werther, W. B. — Davis, K.: Lidsky faktor a personalni management. Praha. Victoria Publishing. 1992, 150 s.
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zamestnanca ¢i riadiaceho pracovnika, terminy a postupy tuloh, pozadované kvantitativne
i kvalitativne kritéria vykonu (pocet pripravenych zmien, spokojnost’ zakaznika, atd’.).

A)

B)

)

D)

E)

F)

Tab. 4.2. Vymedzenie (Specifikacia) zamestnanca

VYMEDZENIE ZAMESTNANCA

Pozicia: veduca sekretariatu vyrobného riaditela

Fyzické predpoklady

- dobry zdravotny stav,

- prijemny a elegantny vzhlad,

- posobenie pozitivnym dojmom na ostatnych.

Psychické predpoklady

- prirodzena az vysoka vSeobecna inteligencia,
- vysoka emocionalna inteligencia,

- schopnost’ pracovat' i pod tlakom.

Poziadavky na vzdelanie

- stredoskolské vzdelanie ekonomicko-administrativneho zamerania (vhodné ukoncené bakalarske
Studium ekonomicko-administrativneho zamerania),

- Statna skuska zo strojopisu a stenografie.

Prax a absolvované Skolenia

- viacrocna prax v ekonomicko-administrativnej pozicii,

- ovladanie prace s PC (word, excel),

- absolvovany kurz v oblasti komunikacnych zru€nosti a prace s €asom.

Schopnosti a osobnostné vlastnosti

- zodpovedny a tvorivy pristup k praci,

- ochota pokracovat v ziskavani novych vedomosti v ekonomickej a administrativnej oblasti,
- aktivne ovladanie anglického i nemeckého jazyka,

- komunikativne a milé vystupovanie,

- schopnost’ planovat, organizovat, koordinovat a riadit pracu sebe i ostatnym referentom,

- lojalnost voci zamestnavatelovi.

2Zvlastne poziadavky

- ochota pracovat' v pripade potreby nadcas (v pripade potreby aj cez vikend)

- ochota v nevyhnutnych pripadoch pracovat i mimo pracoviska (konferencie, vystavy, pomoc pri
nadvazovani kontaktov s novymi partnermi).

4.5. Navrhovanie profilu nového pracovného miesta

Uspesnost’ a efektivnost’ prace zamestnancov a riadiacich pracovnikov podniku je do

velkej miery podmienena spdsobom, akym je vykondvand praca navrhnutd. Je preto
nevyhnutné jej priprave a zostaveniu venovat velku pozornost. A to najmé preto, lebo
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nespravne navrhnutd praca sa moze prejavit poklesom produktivity, fluktudciou
zamestnancov, narastom poctu absencii, staznosti, nepodarkov, rezignacii zamestnancov atd’.

Navrhovanie profilu pracovnych miest je procesom detailného urCenia ucelu
aobsahu prace, Specifikacie Ccinnosti, ich nadvéznosti, vhodnych metdd, postupov
a podmienok pre zabezpeéenie pozadovanych vystupov a taktiez pre dosiahnutie ¢o najvyssej
motivacie a uspokojenia zamestnanca z jej vykonavania.

Tento proces by mal vychadzat’ z vysledkov analyzy poZadovanych iloh a vystupov
novej prdace a analyzy obdobnych pracovnych miest vyskytujucich sa v podniku. Potom je
mozné vyuzit pozitivne i negativne skusenosti spojené s navrhovanim a efektivnostou uz
existujicich pracovnych miest podniku (obr. 4.3.).

Analyza pozadovanych tloh r Analyza obdobnych »
a vystupov nového pracovnych miest
pracovného miesta v podniku
\ \
Specifikacia

predpokladanych operacii
z hfadiska produktivity

y 8 v

Hodnotenie efektivnosti Informacny systém Specifikacia
navrhnutého pracovného ! ”ade,”'a arozvole predpokladanych operacii
miesta jldskeho potencially z hradiska motivacie

[y

Optimalizacia pracovnej
naplne (skladby pracovnych
cinnosti)

Obr. 4.3. Schéma procesu navrhovania profilu nového pracovného miesta

Prvou fizou navrhovania profilu nového pracovného miesta je Specifikdcia
predpokladanych operdcii a éinnosti 7 hl’adiska produktivity tak, aby zamestnanec venoval
na ich splnenie minimum c¢asu a usilia a popritom dosahoval neustdle vysoky vykon. Je
délezité uvazovat’ s potrebnou postupnostou i nadviznostou jednotlivych operacii a ¢innosti
pre dosiahnutie Ziaducich parametrov vystupov prace a plynuly chod ostatnych pracovnych
miest. Do navrhu profilu pracovnych miest je potrebné zakomponovat' aj oblast’ ergonomie
(umiestnenia nastrojov a pracovnych predmetov tak, aby boli z hl'adiska hladkého priebehu
prace pre zamestnanca Co najpristupnejSie a aby neprichddzalo k zbytoCnym pracovnym
urazom a Casovym stratdm), a taktiez vytvorit dostatony Casovy i vecny priestor pre
vyuzivanie ¢o najvhodnejsich metdd a postupov prdce a pod.
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Utelom druhej fazy, $pecifikdcie predpokladanych operdcii a Cinnosti 7 hl'adiska
motivacie a uspokojenia zamestnanca, je vytvarat profil pracovného miesta tak, aby bolo
dostatocne atraktivne na externom a internom trhu pracovného potencidlu a aby podnik
dokazal pre takéto miesto ziskat’ ¢i vychovat vhodného zamestnanca. Vyznamnym atribitom
pracovného miesta je ur¢itd odborno-psychologickd nezdvislost a zodpovednost na strane
zamestnanca, ktory by mal mat’ moznost’ rozhodovat’ o niektorych aspektoch svojej prace a za
svoje rozhodnutia i vykon niest urciti mieru zodpovednosti. Z hladiska motivacie
a uspokojenia je pre zamestnanca dolezité vedomie vyznamu realizovanej prace a nevyhnutna
spdtna vézba o vykone, Gispechoch 1 neuspechoch zamestnanca pri plneni tloh.

Naslednou fazou projektovania profilu pracovnych miest je opfimalizdcia pracovnej
ndplne (skladby pracovnych Cinnosti). Niekedy sa stdva, Ze pracovni projektanti navrhli
pracovné miesto, ktoré je prili§ Uzko Specializované a vystupy zneho nezodpovedaji
potrebam podniku. Praca je monotdénna, rutinnd a nudnid a zvySuje sa pocet omylov ¢i
nepodarkov. RieSenim takejto situacie je vyuzitie principu striedania pracovnych uloh,
rozSirovania ¢i obohacovania pracovnej naplne. Pri striedani pracovnych uloh sa
zamestnanci striedavo zaoberaju rdéznymi pracovnymi ¢innostami. Charakter tychto prac sa
v skutocnosti nemeni, menia sa zamestnanci, ktori ich plnia. Striedanie uloh nartisa
monotoénnost prace tym, Ze od zamestnancov vyzaduje rozdielne schopnosti a zru¢nosti.
Vyhodou metédy je, Ze zamestnanci si schopni vykonavat niekol’ko druhov prace.
Nevyhodou je, ze striedanie tloh nevedie k zlepSeniu samotného vykonavania prace. Moze
dokonca sposobit’ zdrziavanie pri zavedeni modernejSich postupov, pretoze naklady na
zaSkolenie zamestnancov si vysoké. RozSirenie pracovnej naplne znamena zvySenie
mnozstva vzajomne previazanych tloh v danej praci. NaruSenie monoténnosti prace sa
dosiahne pridanim podobnych pracovnych povinnosti a vyuzivanim vicsieho poétu réznych
schopnosti zamestnanca. Obohatenie pracovnej naplne zvysuje zodpovednost’, samostatnost’
a sebakontrolu zamestnanca. Moze sa zvysit’ pocet a obsah pracovnych povinnosti, ktoré sa
dotykaju planovania a kontrolovania c¢innosti. Urcitym nedostatkom tejto metddy su vysoké
naklady na jej naplanovanie a uskutocnenie.

Poslednou fazou uvazovaného procesu je hodnotenie efektivnosti navrhnutych
pracovnych miest. Poznatky suvisiace s efektivnost'ou navrhnutia prace mézu zainteresovani
personalni odbornici ziskat pravdepodobne az surcitym casovym odstupom, napriklad na
zaklade spokojnosti, nametov a nazorov zamestnancov vykonavajtcich tito pracu, na zéklade
vysledkov hodnotenia ich komplexného pracovného vykonu, na zdklade nazorov a spokojnosti
zamestnancov, na ktorych ma navrhnuté miesto priame ¢i nepriame vdzby, na zéklade
dosahovania ciel'ov a tloh celej organizacnej jednotky atd’. Avsak niekedy sa mézu vyskytnat’
negativne signaly, napriklad konflikty, chyby, interné a externé reklamacie atd’. Ak sa objavia
niektoré z tychto signalov, pracovné miesto pravdepodobne nie je navrhnuté spravne a cely
proces je potrebné zrealizovat efektivnejsie.
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5. ZISKAVANIE A PROFILOVANIE ZAMESTNANCOV

Ziskavanie zamestnancov je d’al§$im procesom riadenia a rozvoja 'udského potencialu,
ktory nadvdzne a logicky otvara stbor procesov zabezpecujucich kvalifikovanych
a motivovanych zamestnancov v optimalnej Struktire a v optimdlnom pocte pre splnenie
vytycenych cielov a naplnenie vizie a poslania podniku.

5.1. Vyznam a podmienky ziskavania zamestnancov

V intencidch stcasnej tedrie riadenia a rozvoja I'udského potencidlu je vel'mi dolezité
okrem prvotného postdenia stladu poziadaviek ponukaného pracovného miesta s odborno-
osobnostnym profilom uchadzaca taktiez nadchnutie uchddzaca pre podnik vSeobecne, teda
nielen pre dané pracovné miesto. Naviac, vystupom kvalitného akvizi¢ného procesu by malo
byt vyvolanie a zanechanie pozitivneho dojmu o podniku aj na strane tych zaujemcov
0 zamestnanie, ktorym predstavitelia podniku v kone¢nom désledku nemohli vyhoviet'.

Ziskavanie zamestnancov je proces, ktorého uicelom je efektivne prezentovat’
internému a externému trhu pracovného potencidalu
vol’né pracovné prileZitosti, a tym uputat’ a vyvolat’ zdujem
vhodnych a motivovanych uchddzac¢ov o zamestnanie (preradenie) v podniku.

Proces ziskavania zamestnancov sa dotyka dvoch (asponi spoCiatku relativne
nezavislych) stran. Na jednej strane podniku, ktory sa usiluje pokryt potrebu l'udského
potencialu. Na druhej strane sa dotyka uchddzacov hladajiucich nové zamestnanie (externé
zdroje) alebo sGcasnych zamestnancov podniku, ktori maji zaujem o zmenu doterajSicho
pracovného zaradenia, pripadne st z dévodu organizacnych zmien z dovtedajSich pracovnych
funkcii uvolneni (interné zdroje pokrytia personalnych potrieb).

PretoZe jadrom konfrontacie ponuky a dopytu na trhu pracovného potencilu je najmé
komunikovanie podnetov, poziadaviek a prednosti obidvoch zh(castnenych stran, mozno
ziskavanie zamestnancov a riadiacich pracovnikov vnimat’ ako dvojstranny komunikaéno-
motivaény proces. V tomto procese zaujemcovia o pracu ocakavaji Co najpresnejSie
informacie o vnutornych podmienkach podniku a poZiadavkach ponitikanej prace, teda
informacie o skuto¢nostiach, ktoré bude vyzadovat’ podnik a ich praca alebo ktoré im moze
budice zamestnanie poskytnit (prehladne ich zobrazuje tab. 5.1). Na zéklade tychto
informacii mézu nasledne vnimat dany podnik a ponukanu pracovni prilezitost’ nad’ale;
pozitivne. MoZu sa rozhodnit, ¢i s takymto podnikom budu chciet’ spojit’ svoju pracovnu
buducnost’ — uvazit, ¢i pocituju dostatocne silnit motivdciu zotrvat’ v akvizicnom procese. PO
kladnom zvazeni tohto rozhodovania sa uchddzaci budu pravdepodobne usilovat’ vyvolat
v oCiach podniku o sebe Co najviac pozitivny dojem a presvedcCit’ budiceho nadriadeného
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i ostatnych predstavitelov podniku, ze zo vSetkych uchadzaov s prave oni pre podnik
najvhodnejsi. Budu sa teda usilovat’ zvySit’ motivdciu riadiacich pracovnikov a persondlnych
odbornikov podniku povazovat’ za vhodnych prave nich.

Tab. 5.1. Vnutorné podmienky vplyvajice na proces ziskavania zamestnancov

VNUTORNE PODMIENKY SUVISIACE S CHARAKTEROM
PRACOVNEHO MIESTA PODNIKU

- obsah, naro¢nost a dblezitost prace - imidz podniku na trhu vyrobkov a sluzieb a na trhu
- otazky nadriadenosti, podriadenosti a organizacnej prace

rovnocennosti - vizia, poslanie, ciele a filozofia podniku
- vSeobecné i Specifické poziadavky prace - stratégia i politika rozvoja fudského potencialu
- rozsah povinnosti a zodpovednosti podniku a podnikova kultdra
- vybavenost vhodnymi pomdéckami - systém odmeriovania a motivovania
- pracovné podmienky - systém rozvoja a kariérového postupu.

Obdobne podniky budil potrebovat’ presné informacie o pracovno-osobnostnom profile
uchadzacov. To znamena obraz o tom, aké bude pracovné spravanie a pravdepodobny vykon
uchadzacov po prijati a stabilizacii v podniku. Budtci nadriadeni a personalni odbornici
podniku by sa mali usilovat’ ziskat’ tieto informacie od uchadzacov primeranym motivacnym
sposobom, t. j. vo vztahu k uchadzacom vystupovat’ vzdy ochotne, korektne a slusne. Naviac,
motivacny aspekt procesu ziskavania by sa mal prelinat’ vSetkymi jeho fazami, vratane
pripravnej. Je zrejmé, Ze dotvaranie charakteristiky ponikaného pracovného miesta
a konkrétneho obsahu prace, volba pisomnych dokumentov ziadanych od uchadzacov
a prezentovanie pracovnej ponuky by mali v &o najvicSej miere podnietit® motivdciu
vhodnych uchddzacov zamestnat’ sa v podniku.

Dopad mnozstva vnatornych faktorov a skuto¢nosti vplyvajicich na priebeh procesu
ziskavania zamestnancov komplikuje aj existencia a podsobenie celého radu venkajSich
podmienok. Tie podnik zvyCajne nedokdZe vo vicSej miere ovplyviiovat a musi im
prisposobit’ cely systém riadenia a rozvoja I'udského potencialu, vratane akvizicie. Patria k nim
napriklad ekonomické, socidlne a demografické podmienky regionu a krajiny, technologické
trendy a perspektivy, politicko-legislativne vplyvy, situacia na relevantnom trhu vyrobkov
a sluzieb, tlak konkurujucich podnikov atd. Velmi vyznamna v tejto oblasti sa javi najmi
ddkladna analyza trhu pracovného potencialu, a to nielen miestneho a regionalneho, ale taktiez
narodného a medzinarodného (v pripade obsadzovania pozicii vysokokvalifikovanych
Specialistov a riadiacich pracovnikov najvyssej tirovne riadenia).

Nevyhnutne sa vSak musi tiez uvazovat o zmendch preferencii potencidlnych
zamestnancov, obzvlast mladych lI'udi. Tu mozno uviest' vysledky amerického prieskumu
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zrealizovaného v roku 1998, ktory zahfnal vzorku 2000 Studentov a tykal sa priorit Studentov
v oblasti budficeho zamestnania.! Prieskum nazna¢il dobre vyvazeny pomer medzi
emocionalne podfarbenymi a racionalnymi preferenciami Studujucich mladych I'udi. Napriek
tomu, ze vysoky zarobok alebo prestiz dand menom podniku nie su neddlezité, umiestnili sa
V uvedenom prieskume az na piatom a Siestom mieste priorit mladych I'udi.

DélezitejSie v rebricku priorit su: dobri spolupracovnici so zaujmom o pracu (vel'mi
dolezité pre 68 % opytanych); praca, ktora je uzitocna pre ostatnych (vel'mi dolezité pre 65 %
Studentov); vykonavat’ pracu, ktora vyzaduje kreativitu (vel'mi dolezité pre 47 %); vel'kd miera
zodpovednosti (vel'mi ddlezité pre 39 % opytanych Studentov). Pre persondlnych odbornikov
podnikov, ktori budu chciet’ zamestnat' stiCasnych a buducich absolventov, bude potrebné
obozretne identifikovat’ tie prvky ¢i aspekty, ktoré mézu povzbudit motivaciu a zdujem
mladych l'udi o pracu v podniku.

Obdobnou problematikou sa od roku 1995 zaobera aj kazdoro¢ny prieskum nazorov
Studentov  eurdpskych univerzit scielom zistit ich ocakdvania voc¢i budicim
zamestnavatelom.? V roku 1997 sa prieskum zameral na nemeckych $tudentov, ktori
ocakavaji od svojho prvého zamestnavatela predovsetkym rozlicné a zaujimavé ulohy
(38 %), moznost’ rozhodovat’ (36 %), Sancu na medzinarodnu kariéru (28 %) a prijemné
pracovné prostredie (28 %). Spokojnost’ a dobry pocit z prace st podl'a prieskumu pre
tychto 1547 Studentov z 26 nemeckych univerzit dolezitejSie nez financné ohodnotenie. Aj
tento prieskum ukazal, ze podnik, ktory sa pre mladych I'udi chce etablovat’ ako tispesny
zamestnavatel, musi svojim uchddzacom pontkat najméd dobri prilezitost pre kariéru
a moznost nasledného rastu.

Z vysledkov prieskumu je teda zrejmé, ze mladych l'udi budu pritahovat’ obzvlast tie
podniky, ktoré maju kultiru podporujicu timovu pracu a zdielanie zodpovednosti, a umoznia
mladym I'ud’om realizovat’ a rozvijat’ svoj potencial.

5.2. Proces ziskavania zamestnancov a riadiacich pracovnikov

Proces ziskavania zamestnancov a riadiacich pracovnikov ako proces uputania zaujmu
vhodnych a motivovanych uchadzacov pozostava z nasledujtcich na seba nadvézujicich fiz.
Tymito fazami je identifikdcia zdrojov I'udského potencialu, volba metdd ziskavania, volba
dokumentov pozadovanych od wuchddzacov, formulovanie a prezentovanie pontkanej
pracovnej prilezitosti trhu prace, predbezny vyber a hodnotenie efektivnosti celého procesu.
Obr. 5.1 v zjednodusenej forme znazornuje priebeh tohto procesu.

! Light, D. A.: Recruiting Generation 2001. Harvard Business Review 7/8 1998
2 schwertfeger: Exzellente Auslese. Wirtschaftswoche 26. 6. 1997
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Obr. 5.1. Schéma procesu ziskavania zamestnancov a riadiacich pracovnikov

5.2.1. Pripravna faza procesu ziskavania

Zakladné predpoklady efektivneho priebehu a stacasne vychodiskovii fizu procesu
ziskavania vhodnych zamestnancov tvoria dokonalé poznanie charakteru jednotlivych
pracovnych miest, analyza zrucnosti predpokladanych na obdobnych pracovnych miestach,
a taktieZ predvidanie v budicnosti uvolnenych alebo vytvaranych novych pracovnych miest,
ktoré je sucastou planovania ludského potencialu. Jednym z dolezitych prvkov pripravnej
fazy je dodrziavanie planu a politiky ziskavania zamestnancov podniku pre prislusné aktualne
obdobie, ktoré byva Casto doplnené o konkrétne nazory a Specifické poziadavky jednotlivych
riadiacich pracovnikov. Je zvy€ajné, ze kazda poziadavka na zvySenie poctu zamestnancov ¢i
interny presun zamestnancov z jedného organizacného utvaru do iné¢ho, podlieha dékladnému
prehodnocovaniu a schval’ovaniu 7o strany zainteresovanych riadiacich pracovnikov, utvaru
riadenia a rozvoja l'udského potencialu i riadiacich pracovnikov vyssich organiza¢nych Grovni.

Vsetky tieto spomenuté podklady spolocne mézu do detailov upresiiovat’” konkrétne
pocty, presnu Struktiru potrebnych zamestnancov podla profesii a Casovy moment
pozadovaného nastupu novych zamestnancov a riadiacich pracovnikov na uvolnené alebo
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novovytvorené pracovné miesta. Naviac konkretizuju ulohy, povinnosti a zodpovednosti
obsadzovanych pracovnych miest. Dotvaraji uceleny subor poziadaviek, zru¢nosti, skiisenosti,
schopnosti a predpokladov, ktoré by mali novi zamestnanci a riadiaci pracovnici spiiiat,, aby
dokézali nielen efektivne vykonavat svoju pracu, ale zaroven cielavedome prispievat
k zvySovaniu konkurencieschopnosti a ispe$nosti podniku.

5.2.2. Identifikacia zdrojov 'udského potencialu

Identifikdcia moznych zdrojov uchadzacov o zamestnanie v podniku je prvou fazou
procesu ziskavania a predstavuje krok, v ktorom sa podnik rozhoduje o spdsobe pokrytia
vzniknutych personalnych potrieb. Jednu moznost' predstavuje zameranie pozornosti na
stcasnych zamestnancov podniku (interné zdroje ludského potencidlu). Druhou moznostou je
obratit sa na okolie podniku a hl'adat novych zamestnancov (externé zdroje). Tretou
moznostou je kombinacia predchadzajucich spdsobov, teda oslovenie vhodnych uchadzacov
na internom i externom trhu ludského potencialu. Prehlad vyhod a nevyhod ziskavania
vhodnych zamestnancov z internych alebo externych zdrojov ilustruje tab. 5.2.

Vniitorné zdroje Pudského potencialu tvoria:

a) Zamestnanci, ktorych pracovné miesta zanikli v dosledku organizaénych zmien alebo
Vv dosledku skoncenia uréité¢ho projektu. Tvoria vol’ny Pudsky potencidl podniku.

b) Zamestnanci, ktorych vykon je uz dlhSie obdobie nadpriemerny do takej miery, Ze je
vhodné pridelit’ im naro¢nejSiu a zodpovednej$iu pracu, nez aki vykonavali dovtedy.
Tvoria dynamicky potencidl podniku.

C) Zamestnanci, ktori maju z roznych inych dévodov zaujem prejst’ na uvolnené alebo
novovytvorené miesto v inej ¢asti podniku. Tvoria flexibilny potencidl podniku.

Ziskavanie vhodnych uchadzacov z radov sucasnych zamestnancov, t. j. vyuzivanie
vnutornych zdrojov T'udského potencidlu, znamend, Ze podnik pracovnu prilezitost ponukne
Vv prvom rade svojim uvolnenym zamestnancom ¢i tym zamestnancom, ktori chcii zmenit
doterajSiu pracovnu poziciu v podniku. Vdaka tejto zdsade ma kazdy zamestnanec okrem
pracovnej istoty zabezpecenu i moznost pracovného postupu (kariéry). Tento spdsob tiez
prispieva k zvySeniu stotoznenia a motivacie zamestnancov i riadiacich pracovnikov. Ma
vyznam v tom, Ze pritahuje uchadzacov a pomaha podniku udrzat’ si terajSich zamestnancov.

VonkajSimi zdrojmi 'udského potencialu su:
a) Volny ludsky potenciil na externom trhu prdce, ktorym si najmi nezamestnani
evidovani na tradoch prace.
b) Absolventi odbornych ucilist, strednych $k6l a univerzit, ktori tvoria oclakdvany
dynamicky potencidl.
C) Zamestnanci inych podnikov, ktori uvazuji o zmene doterajSicho zamestnania ¢i
zamestnavatel'a. Tvoria oc¢akdvany flexibilny potencidl.
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Doplnkovymi  zdrojmi  ludského potencidalu st napriklad Zeny v domacnosti,
dochodcovia, Studenti, zamestnanci inych podnikov hl'adajuci pracu na ¢iastocny pracovny
uvazok a pod.

Tab. 5.2. Prehl'ad vyhod a nevyhod ziskavania z internych a externych zdrojov

ZiISKAVANIE ZAMESTNANCOV
Z INTERNYCH ZDROJOV Z EXTERNYCH ZDROJOV
Vyhody: Vyhody:
- podnik pozna pozitivne i negativne stranky vykonu [ - ¢&asto je finanéne a ¢asovo vyhodnejSie (oproti
zamestnanca dlhotrvajucemu vzdelavaniu v podniku) ziskat
- zamestnanec dobre pozna viziu, filozofiu a kulttru kvalifikovaného odbornika z okolia podniku
podniku a podmienky i poziadavky prace v podniku | - uchadzadi z okolia podniku mézu do podniku
- uprednostriovanim internych zdrojov sa vniest nové a kreativne myslenie, napady a
sprehladfiuji moznosti pracovnej kariéry, a tym sa pristupy ku rieSeniu problémov
zvySuije lojalnost vo&i podniku a motivacia ku - existuje kvalifikacne i pocetnejsie SirSie spektrum
kvalitnejSiemu vykonu uchadzacéov externého trhu pracovného potencialu
- interné ziskavanie prinasa niz$ie naklady na oproti internému

ziskanie, vyber a orientaciu novacikov

Nevyhody: Nevyhody:

- pri ziskavani iba z internych zdrojov prichadza - naklady ziskavania byvaju velmi vysoké a
z dévodu rutinnosti a ,pohodinosti“ zamestnancov orientacia novacikov moze trvat dlhsi ¢as
k brzdeniu novych pristupov a netradi¢nych - mozné obmedzovanie (okliestovanie) kariérového
navrhov postupu internych zamestnancov podniku, a tym

- neustale sutazenie o povySenie méze medzi zvySenie nespokojnosti a fluktuacie zamestnancov
zamestnancami vyvolavat nezdravé sUperenie a - moze prichadzat ku konfliktom a vytvaraniu
prekazky v praci prekazok v praci medzi dlhoro€énymi

- tym, Ze podnik preradi zamestnanca na nové zamestnancami a novymi zamestnancami z
pracovné miesto, uvolni sa miesto, ktoré zastaval dévodu sklamania alebo zavisti tychto
dovtedy stabilizovanych zamestnancov, ktori

sa citili vhodni na obsadenie uvazovaného miesta.

Vo vSeobecnosti davaju podniky pri ziskavani prednost uchadzacom z internych
zdrojov. Uprednostiiovanie externych zdrojov sa vyuziva zvacSa v situacii, ked’ volné
pracovné miesta nie je mozné pokryt z vnutornych zdrojov. Neznamena to vsak, Ze
uprednostiiovanie vnutornych zdrojov 'udského potencilu je vzdy spravne. Casto prave novi
'udia mozu rozhodnut’ o uspesnej alebo neuspesnej budiicnosti podniku.

5.2.3. VoI’ba metod ziskavania zamestnancov

Volba metdd ziskavania zamestnancov je druhou fadzou procesu ziskavania
zamestnancov a riadiacich pracovnikov a zavisi od preferencie pokrytia potrieb 'udského
potencidlu z internych alebo externych zdrojov, od charakteru poziadaviek pracovného miesta
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kladenych na zamestnanca ¢i riadiaceho pracovnika, od situdcie na trhu prace, od objemu
finanénych prostriedkov uvolnenych na ziskavanie zamestnancov, od akutnosti pokrytia
pracovného miesta a pod.

K najcastejsie pouzivanym metodam ziskavania zamestnancov patria napriklad metddy
vyuzivania prejaveného zdujmu zo strany uchadzacov o pracu, odporacani od zamestnancov
podniku, tzv. programu priatelov, vyvesiek, spoluprace s institiciami vzdeldvania, so
zdruzeniami kvalifikovanych odbornikov, tiradmi prace, komeréného sprostredkovania prace,
inzercie v komunikaénych médiach a na internete a pod.

VyuZivanie zaujmu externych uchadzacov

Vyuzivanie zaujmu prejaveného samotnymi uchddza¢mi patri z hl'adiska podniku
k pasivnym metoédam. Uchadzaci sa moézu pri hl'adani zamestnania priamo dostavit’ na ttvar
riadenia a rozvoja ludského potencialu, oslovit' prislusného riadiaceho pracovnika alebo
pisomne poZiadat’ o zamestnanie v podniku. Tuto metodu ziskavania zamestnancov pouzivaja
najméd podniky, ktoré maju ako zamestnavatelia dobrii povest’, pontkajii zaujimavi alebo
prestiznu pracu, vyuzivaju pre svojich zamestnancov vhodné systémy odmenovania
a motivovania, poskytuju moznosti d’alSieho rastu a pod. Vyhodou tejto metody je, ze vyluCuje
naklady na inzerciu. Nevyhodou je, Ze uchadzaci maju Casto nepresnu predstavu o skutoénych
potrebach podniku. Velky pocet takychto uchadzadov je pre podnik v skutocnosti
neupotrebitel’ny, avsak podnik sa nimi musi zaoberat’, a to aspon po stranke koreSpondencne;j
(z do6vodu nenarusenia imidzu podniku).

Odporucenie od zamestnancov podniku

Odporucenia od zamestnancov podniku patria tiez k relativne pasivnym metédam
ziskavania. Nevyhnutnym predpokladom metddy je, aby suCasni zamestnanci a riadiaci
pracovnici podniku boli véas informovani o charaktere uvolneného alebo novovytvoreného
pracovného miesta. Metoda odporuéeni sa Casto vyuziva pri obsadzovani zodpovednejsich
pracovnych funkcii, najmé v stilade so stanovenymi planmi kariérového rastu, ked’ nadriadeni
pracovnici odporucaju na povySenie tych svojich podriadenych spolupracovnikov, ktori uz
dlhsie obdobie podavaji nadpriemerny pracovny vykon a mali by zaujem o narocnejSiu pracu.
Vyhodou su nizSie naklady na ziskavanie. Pretoze si zamestnanec zvycajne nechce nastrbit’
povest’ u zamestnavatel'a odporuenim nevhodného kandidata, uchadzaci byvaju obycajne
vhodni ako po stranke odbornej, tak i po stranke osobnostnych charakteristik. Nevyhodou tejto
metody je obmedzend moznost’ vyberu z mensieho poctu uchddzacov.
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Podobnou metédou ako je metdoda odporudani je i tzv. program priatel’ov,® ktory
uspesne vyuziva americka spolo¢nost’ Cisco. Tento program zapaja zamestnancov podniku
do ¢innosti vyhl'adavania a prijimania novych zamestnancov. Byt' Gcastnikom (zastupcom
podniku) v rimei programu znamena, Ze personalni odbornici pridelia ,,priatel'ovi“ z podniku
ur¢itého uchadzata o zamestnanie, samozrejme s podobnou funkciou a kvalifikiciou. Tento
,,priatel ma za ulohu navstivit’ daného uchadzaca a prezentovat’ mu vsetky tradicie, zvyklosti,
hodnoty, ciele a priority podniku. Pretoze sa program priatelov spolo¢nosti Cisco velmi
uspesne osvedcil, zacinaju ho v Coraz vacsej miere uplatiiovat’ i mnohé iné podniky.

Metdda vyvesiek pre uchadzacov

Metodda vyvesiek ako metdda zverejiiovania informéacii o vol'nych pracovnych miestach
formou krdtkych oznamov v podniku alebo mimo podnik je relativne nendroéna vecne
i finan¢ne. V podniku st vyvesky umiestené tak, aby k nim mali pristup vSetci zamestnanci. Ak
ma podnik zaujem ziskat' zamestnancov z vonkajSich zdrojov, umiestiiuje vyvesky tak, aby
K nim mala pristup $irSia verejnost’. Vyhodou metody vyvesiek je skutoénost, ze uchadzaci
ziskajui informacie v dostato¢nej miere tak, aby sami posudili, ¢i su pre uvedené pracovné
miesto vhodnymi kandidatmi. Tym sa znizuje pocet skutoéne nevhodnych uchadzacov.
Nevyhodou tejto metddy je, Ze vyvesky Casto zaregistruje len obmedzeny pocet I'udi. Metdda
teda nie je vhodna pre ziskavanie kvalifikovanych odbornikov s praxou. Bezne sa pouziva pri
orientacii na Cerstvych absolventov $kol (vyvesky podnik umiestiiuje na miestach, ktoré
Studenti Casto navstevuju). Urcitym variantom vyvesiek si putafe umiestnené na verejnych
miestach. Poskytuji o volnych pracovnych miestach menej informacii a ich uéelom je
podnietit’ potencialnych uchadzacov, aby vyhladali d’alSie informacie priamo v podniku.

Spolupraca s inStiticiami vzdelavania

Niektoré podniky si zabezpecuji prisun mladych zamestnancov spolupracou
S inStituciami vzdelavania. Spoluprica s odbornymi ucilistami, strednymi a vysokymi
Skolami ¢i univerzitami ulahCuje podnikom ziskavanie mladych odbornikov pre jednotlivé
odborné oblasti. Vel'mi vhodnou formou sa v sucasnosti javi napriklad tcast’ podnikov na
Trhu pracovnych prileZitosti organizovanych Studentskou agentirou AIESEC.

V poslednom obdobi uz takmer kazda univerzita na Slovensku ma svoje elektronické
stranky na internete, kde okrem profilu fakult a Studijnych zamerani su uvedené tiez zoznamy
ucitel'ov a predmetov, ktoré vyucuju. Narasta tak pocet podnikov, ktoré sa priamo obracaju na
vybranych ucitelov odbornych predmetov so Ziadostou, aby sprostredkovali a odporucili
svojim vybornym Studentom moznost’ pracovat’ pre takyto podnik ako potencidlni konzultanti

! Nakache, P.: Cisco’s Recruiting Edge. Fortune 29. 9. 1997
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alebo budtici zamestnanci, pripadne aby oboznamili Studentov o moznostiach spoluprace na
diplomovych pracach a projektoch alebo prilezitosti zamestnania v podniku. Urcitou formou
oslovenia $tudentov univerzit je i sponzorovanie Studijnej literatury, kde sa podnik ako
sponzor zviditel'fiuje na obalke skript ¢i ucebnice alebo méze priamo ku kazdému vytlacku
titulu vlozit' i skratend textovi verziu svojho produktu na elektronickom nosiéi. Studenti,
ktorych takéto ponuky produktov, charakteristika alebo zamery podniku do urcitej miery
oslovia, sa mézu v pripade zdujmu o spolupracu nasledne bliZ§ie informovat’ v podniku.

Obl'ubenou a finanéne nendrocnou formou pre podniky je posielanie letdcikov
ponukajucich pracovnu prilezitost’ na podu §kol a studentskych domovov. Vyhodou spolupréce
s indtiticiami vzdelavania je, Ze jednotlivé koly informuju zastupcov podniku o profile studia
a robia pre podniky akysi predbeiny vyber tym, ze odporucaju uspesnych studentov alebo
absolventov. Nevyhodou byva sezonnost’ nastupu absolventov do zamestnania, ktora moze
podnik vyriesit’ tak, Ze uvolnené miesto docasne obsadi inymi zamestnancami (oddialenim
odchodu do dochodku, prijatim zamestnanca na dobu urcita). V pripadoch, ze sa v podniku
Vv blizkej budicnosti miesto uvolni, moze zaradit’ absolventa do réznych foriem vzdelavania
zamestnancov (Casto sa vyuziva i metoda rotacie prace).

V poslednom obdobi je vel'mi cenenou metédou ziskavanie Studentov univerzit priamo
na péde Skoly. Univerzity usporadivaji stretnutia zastupcov podnikov so Studentmi
Vv priestoroch Skoly, pri ktorych Studenti ziskaju dostatoéné mnozstvo informéacii o podniku
i 0volnych pracovnych miestach, a zastupcovia podniku si mézu vytipovat’" vhodnych
Studentov ako buducich zamestnancov. Vybrani Studenti byvaju pozvani na navstevu
v podniku, po ktorej ¢asto nasleduje definitivne rozhodnutie o budiicom zamestnani.

Spolupriaca so zdruZeniami odbornikov

Spolupraca so zdruzeniami odbornikov a vedeckymi spolo¢nostami je vel'mi vhodnou
metddou ziskavania Spickovych odbornikov. Predstavuje vyuzivanie informacnych systémov
roznych odbornych zdruZeni, zvizov, asociacii, komor, vedeckych spolo¢nosti a pod. Tieto
registre Clenov obsahuji vsSetky potrebné informacie o svojich ¢lenoch. Pretoze skutocni
odbornici su spravidla uz zamestnani v inych podnikoch, je nevyhnutné takymto Specialistom
stanovit' vyhodnejsie podmienky a ponuknut’ prestiznej$iu pracu nez ak(l vykonavaji
Vv stiCasnosti. Tym sa stava ziskavanie odbornikov obtiaznejsie.

Spolupraca s uradmi priace

Spolupraca s Gradmi prace je metédou finanéne nendrocnou (Urady prace zabezpecuju
sprostredkovanie prace bezplatne aj pre uchadzacov o pracu, aj pre podniky hl'adajice novych
zamestnancov). Vyhodou je, ze tirady prace ziskavaju potrebné informacie o registrovanych
uchadzacoch, zabezpecuju predbezny vyber, poskytuji materidly o uchadzacoch a pod.
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Nevyhodou je do istej miery obmedzeny vyber z registrovanych uchadzacov. Niekedy ide
0 zamestnancov s nizkou kvalifikaciou alebo i nizkou pracovnou moralkou. Nezamestnani
S vysSou kvalifikaciou zvdcsa uprednostiiuju hl'adanie zamestnania inymi cestami (napriklad
vyuzivanim svojich kontaktov).

Vyuzivanie komeréného sprostredkovania

Vyuzivanie sluzieb komeréného sprostredkovania a poradenstva ulahéuje ziskavanie
a vyber predovsetkym $pickovych odbornikov a riadiacich pracovnikov. Pri zvazovani vol'by
tejto metddy ziskavania je potrebné preverit seridznost sprostredkovatel'skej agentury.
Niekedy sprostredkovatel nemdze vo vymedzenom kratkom Case detailne pochopit, aky
zamestnanec &i riadiaci pracovnik bude presne spifat’ vietky poziadavky a tilohy spojené
Spracovnym miestom a predstavy manazmentu podniku. Dal§im negativom je, Ze
sprostredkovatel'skd agentira neméze pre podnik uskutoénit’ skutoéne efektivny vyber.
Rozhodujiucou osobou pri vybere je totiz budici bezprostredne nadriadeny hladaného
zamestnanca. Urcitym ochudobnenim tejto metody je, Ze zastupcovia podniku strdcaji
prileZitost’ spoznat’ uchddzacov, ktori sice nie su priamo vhodni na uvaZované pracovné
miesto, ale boli by vhodnymi kandidatmi pre iné pracovné miesta v podniku. Doélezité je si
v§ak uvedomit’, ze aj pri vyuziti komeréného sprostredkovania musia zavereéné rozhovory
S uchadzami realizovat’ samotni zastupcovia podniku. Oni musia zaroven prijat’ konecné
rozhodnutie o vybere toho najvhodnejsieho kandidata.

Inzercia v médiach a na internete

Inzercia zverejiiovana v médiach a odbornych periodikach je ¢asto pouZivanou
metddou ziskavania. Pri vybere média pre zverejnenie ponuky pracovnej prilezitosti je dolezité
najst’ ucinni formu, ktora by zabezpeclila sprostredkovanie Ziadanych dojmov ciel’ovym
zdujemcom na trhu pracovného potencialu. Pri rozhodovani o vybere najvhodnejSicho typu
amédia zverejnenia je dolezité uvazovat s charakteristikou trhu prace, charakterom
pontikaného pracovného miesta, vnimanim podniku ofami verejnosti, vyskou nevyhnutnych
nakladov ziskavania a dosah, frekvenciou iucinkom, ktoré ma zvoleny medialny kanal
sprostredkovat’.

Inzercia méze byt zamerand len na uzemie regionu sidla podniku, o znamend pre
podnik nizsie naklady inzercie a rychlejsi kontakt s potencidlnymi uchadza¢mi, ale obmedzeny
zéaber. Je teda vhodnejSie vyuzivat' regionalne médid pre ziskavanie zamestnancov na nizsie
astredne poloZené pracovné pozicie. Inzerciu moéze podnik zamerat’ celostatne (noviny
a Casopisy, odborné periodika, rozhlas, televizia) alebo moze mat dokonca medzindrodny
zaber (zavisi to od obtiaznosti njst’ potrebného zamestnanca). Pri SirSom pokryti vznikaju pre
podnik vysoké naklady. Tato forma vSak predstavuje pre podnik velka prestiz a obrovsky
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zaber uchadzacov. Vyhodou inzerdtov je najma to, zZe sa pomerne rychlo dostant k adresatom
a ze sa 0 vol'nom pracovnom poste moze dozvediet omnoho vacsi pocet kandidatov nez pri
inych metddach ziskavania. Nevyhodou mozu byt vysoké naklady spojené s inzerciou.

Aby bol inzerat efektivny, mal by obsahovat najmd tieto klucové skutocnosti
a informacie:

nazov prace, t. j. zrozumitel'né oznacenie pracovnej pozicie,

nazov a adresu podniku a miesta, kde sa bude praca vykonavat,

ulohy a zodpovednosti obsadzovaného pracovného miesta,

poziadavky na vzdelanie, kvalifikdciu, prax a iné schopnosti a vlastnosti uchadzaca,
pracovné podmienky, plat, odmeny a vyhody, pracovny ¢as a pod.,

perspektivy odborného a osobnostného rastu,

zoznam dokumentov, ktoré podnik pozaduje od uchadzacov,

pokyny, kde, akou formou a dokedy sa ma uchadza¢ o miesto uchadzat’.

Ziskavanie zamestnancov pomocou internetu je najnovsou metédou, ako mdzu

podniky uspesne oslovit’ potencidlnych uchadza¢ov o zamestnanie alebo ako mézu uchadzaci

hladat’

nové zamestnanie. VSeobecné vyhody ziskavania pomocou internetu su:

ziskavanim cez internet mozno presne zasiahnut’ ciel'ovi skupinu uchadzacov,
podnik méZe pocitat’ s vysokou odozvou prave kvalifikovanych zaujemcov,

internet ako celosvetova siet’ zabezpecCuje prakticky celosvetovy dosah inzercie
pracovnych pozicii, na rozdiel od inzercie v tlaci, ktord nesie so sebou obmedzenie
na isté teritorium, ¢im sa obmedzuje ciel'ova skupina, ktort inzerat zasiahne,

zaujemcovia maju cez internet pristup na domovské stranky daného podniku
amozu si tak prezerat’ informacie o podniku a pracovnom mieste, ktoré v mnohom
presahujit moznosti inzeratu v tlaci,

zaujemcovia mozu elektronickou postou a faxovym spojenim priamo poslat’ svoj
zivotopis a pozadované dokumenty, ¢im sa velmi zjednoduSuje cely proces
ziskavania nielen pre uchadzaca, ale i pre podnik,

pruznost’ a rychlost, ktorymi je mozné modifikovat' prezentované inzeraty na
internete, st vhodné najmi v pripade ponuky tych pracovnych miest, kde nie je
jednoduché spravne definovat’ okruh potencialne oslovenych zdujemcov,

prislusni ponuku je mozné prezentovat na internete na dlhSie Casové obdobie
a zmeny do ponuky realizovat’ takmer okamzite,

inzeraty sa na internete mézu prezentovat’ zoradené podl'a mnohych kritérii (odbor,
mzda, region...), a zavisi iba od zdujemcov, podla akého kritéria budi ponuku
Studovat, ¢o im vel'mi zjednodusuje orientaciu pri vybere pracovného miesta,
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- cena internetovych sluzieb je vo vacSine pripadov omnoho nizSia nez v pripade
inych masovokomunikaénych prostriedkov,

- pre zaujemcov hl'adajucich pracu byva prezentovanie zivotopisov zvacSa bezplatné.

Urcitou nevyhodou ziskavania novych zamestnancov prostrednictvom internetu je
mozna neprehladnost’ nedostatoéne vypracovanych ponik a doposial pomerne nizka
informovanost’ riadiacich pracovnikov a personalnych odbornikov o moznostiach a prinosoch
tejto metody. Napriek tymto nedostatkom sa pravdepodobne vyuzivanie internetu stane
nepostradate'nym prostriedkom riadenia a rozvoja l'udského potencialu.

Vol’ba konkrétnej metody zdvisi v prvom rade od toho, aké kvalifikaéné predpoklady
mé novy zamestnanec spiiat’, aka velka je skupina uchadzacov s pozadovanymi vlastnostami
na internom alebo externom trhu pracovného potencialu, aky vel’ky stibor uchadzacov podnik
musi mat, aby bolo mozné skutocne efektivne vybrat zamestnanca plne zodpovedajuceho
stanovenym narokom a pod.

5.2.4. VoI'ba pisomnych materidlov pozadovanych od uchadzacov

Z hladiska mozného uspechu ¢i netspechu celkového akviziéného procesu je velmi
dolezita prave tato (tretia) faza. Jej hlavnym zmyslom je zostavit’ optimalny subor pisomnych
dokumentov, ktoré by mali predlozit’ vSetci uchadzaci o dané pracovné miesto v podniku. Od
spravnosti zostavenia spektra tychto pisomnych dokumentov zavisi, aké podrobné, spol'ahlivé
a obsadzovanému miestu primerané informacie o uchadza¢och podnik ziska. Teda do istej
miery aj to, aké kvalitné a spol'ahlivé budll prediktory budiiceho pracovného sprdavania
uchdadzacov. To znamena, Zze od spravnosti volby pisomnych dokumentov v procese
ziskavania sa bude odvijat, ako efektivne sa podniku podari zrealizovat’ predbezny vyber,
a nasledne aj vyberovy rozhovor s G¢astnikmi vyberového procesu.

Podniky zvycajne pouzivaju pre ziskanie podrobnejsich informacii o uchadzacoch
0 zamestnanie dotaznik (podniky si navrhuji alebo nechavajii navrhnut’ dotaznik Specificky
prave pre svoje vlastné podmienky). Existuju dve zakladné formy dotaznikov — jednoduchy
a otvoreny. Jednoduchy dotaznik umoznuje uviest’ iba holé fakty, ktory sa vyuziva najma pri
obsadzovani manualnych alebo nenaroénych administrativnych pozicii. V pripade
obsadzovania riadiacich pozicii ¢i pozicii urCenych pre vysoko kvalifikovanych Specialistov je
omnoho vhodnejsi a informacne bohatsi otvoreny dotaznik. Ten umoziuje SirSie opisat’
preferované ¢i klu¢ové skutocnosti, zaujat’ postoj respondenta k niektorym problémovym
oblastiam, vyjadrit’ sa k zvolenym otazkam, nacrtnut’ predstavy budiceho vyvoja urcitych
oblasti a trendov atd’.

Okrem jednoduchych ¢&i otvorenych dotaznikov podniky zvd¢$a pozaduju pisomnu
Ziadost’ o prijatie do pracovného pomeru, Zivotopis uchadzaca, hodnotenie od
predchadzajiceho zamestnavatel’a, referencie od vybranych Pudi, ktori moézu uchadzacovi
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poskytnit’ uréité odporacania, doklady o dosiahnutom vzdelani a predchadzajuicej
odbornej praxi, certifikaty, atesty atd’. Casto sa vyzaduje aj motiva¢ny list, v ktorom ma
uchadzac vysvetlit, aké skutocnosti ho viedli k prejaveniu zaujmu o takéto pracovné miesto.
Pripadne ma v motivaénom liste zd6évodnit, preco sa citi opravneny uchddzat' sa prave
0 takuto pracovni poziciu a prave v tomto podniku. V pripade ¢erstvych absolventov univerzit
zamestnavatelia Coraz CastejSie pozadujl aj informéacie o predmetoch Statnej skusky a o téme
diplomevej prdce, vratane zaslania struéného resumé a vysledkov rieenej prace.

Zivotopis uchadza¢a by mal byt krdtky a fakticky. Pracovny Zivotopis (ktory podniky
V sucasnosti preferujil) je prehl'adom dosiahnutého vzdelania, kvalifikacie, predchadzajucich
pracovnych uplatneni a vybranych osobnych tudajov, ktoré sa priamo tykaju zamestnania.
V pracovnom zivotopise by sa mal uchadza¢ zamerat’ na odbornost, ktorti ziskal
Vv predchadzajicich zamestnaniach, a na fakty a skutocnosti, ktoré by mohol vyuzit’ na novom
pracovnom mieste. Je vel'mi vhodné zdoraznit’ tie skusenosti, Specifické vedomosti a zrucnosti
(jazykové, absolvované kurzy alebo stdZze vo vyznamnych a uspe$nych podnikoch), ktoré
opraviiuji uchadzaca zaujimat’ sa o pontiknuté miesto. Zvlastnu pozornost’ by mal uchadzac
venovat’ sucasnej pracovnej ndplni (u nezamestnanych predchadzajucej naplni prace,
u absolventov $kol napriklad rieSenym témam v ramci Studentskej vedeckej odbornej ¢innosti
alebo téme diplomovej prace). Tato Cast’ Zivotopisu mdze na jednej strane motivovar’
predstavitel’ov podniku (zamestnancov utvaru riadenia a rozvoja l'udského potencialu
a jednotlivych zainteresovanych riadiacich pracovnikov) pre ziskanie prave tohto uchadzaca,
ana druhej strane vyjadruje predstavy uchddzaca o novej cinnosti (¢o bude a ¢o chce robit’
a aka pracovni napln si na uvazovanom pracovnom mieste predstavuje). V zaverecnej Casti
pracovného zivotopisu mdze uchadza¢ z dovodu odporuceni uviest’ priamo mend a adresy
svojich byvalych nadriadenych, spolupracovnikov alebo pracovnych partnerov, alebo
jednoducho konstatovat’, ze referencie o sebe doda na poziadanie. Je preto potrebné, aby si
uchadzaci vopred starostlivo vybrali okruh T'udi, ktori budu ochotni a schopni objektivne, ale
pritom priaznivo zhodnotit' profesionalnu troven, socidlne a osobnostné charakteristiky
uchadzaca, pristup k praci, postoje a pod.

5.2.5. Formulicia a zverejnenie ponuky prace

Pracovna prilezitost by mala byt trhu pracovného potencialu prezentovana ako
dostatocne konkrétna, jasna, zrozumitelna a zaroven navodzujiica motivdiciu vhodnych
uchadzaCov o takéto pracovné miesto sa zaujimat. Ponuka pracovnej prilezitosti by mala
zahihat' nazov obsadzovaného pracovného miesta, zakladné cinnosti, ulohy, povinnosti
a zodpovednosti, ktoré pracovné miesto bude vyzadovat, vymedzenie miesta vykonu prace,
urCenie zakladnych i Specifickych vedomosti, zruénosti, schopnosti, dosiahnutej kvalifikacie,
predchadzajicich pracovnych skiisenosti, teoretickych vedomosti i osobnostnych vlastnosti
potrebnych pre vykon prace, a d’alsie skuto¢nosti, ktoré dopiiaju charakteristiku uvazovaného
pracovného miesta. Zarovenn by podnik mal v ponuke prezentovat' aj strucnu, ale pravdiva
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$pecifikaciu pracovnych podmienok, za ktorych sa bude praca realizovat. Tu patria tieZ
pozitivne skutocnosti (podnety) poniikané za akceptaciu ponuky prdce.

Obsahom ponuky prace by mal byt aj zoznam pisomnych materidlov, ktoré by mali
uchadzaci predlozit do urcitého stanoveného terminu, Smoznym naznacenim stupia
podrobnosti vypracovania pozadovanych osobnych dokumentov.

Vo faze zverejnenia ponuky je vhodné pouzivat’ viaceré spdsoby zverejnenia (nielen
formu inzerovania) a kombinovat’ tie metody, ktoré maju predpoklady byt uspesné a ktoré
podnik prili§ finanéne nezat'aZia.

5.2.6. Predbezny vyber a zostavenie zoznamu vhodnych uchadzacov

Predbezny vyber a zoradenie uspesnosti jednotlivych uchadzacov tvoria predposlednu
fazu procesu ziskavania zamestnancov a riadiacich pracovnikov. Znamenaji raciondlnu
aucelnii redukciu poctu vsetkych wuchddzacov o pracovné miesto na primerané
a zvladnutelné mnozstvo — pri uplatilovani relevantnych vyberovych kritérii posudzovania
(konfrontovania) pisomnych dokumentov uchadzacov. Vysledkom predbezného vyberu by
malo byt’ objektivne postidenie stupnia naplnenia prvotnych zakladnych kritérii a poziadaviek
obsadzovaného pracovného miesta i noriem podnikového Zivota ocakavanych &i
pozadovanych od uchadza¢ov. Na zédklade tohto postudenia je vhodné rozdelit' vsetkych
ucastnikov akviziéného procesu do troch kategorii, a to kategdrie vhodnych, prijatelnych
a nevhodnych uchadzacov:!

a) Vhodnych uchddzacov podnik pozyva k d’al§im fazam vyberu zamestnancov (obycajne
vyberovy rozhovor). Odportcany pocet uchadzacov pozyvanych k d’alsim fazam vyberu,
ktory umoznuje zodpovedne a efektivne realizovat’ vyber, je Sest’ az osem uchadzacov na
jedno obsadzované miesto. Pri obsadzovani miest pre riadiacich pracovnikov alebo
kvalifikovanych odbornikov je vhodné pocet uchadzacov zvysit.

b) Prijatelni uchddzaéi st zaradeni do nasledujucich faz vyberu vtedy, ak pocet vhodnych
uchadzacov je nepostacujtici. Ostatnym prijatelnym uchadzacom je vhodné pisomnou
formou podat’ informaciu o tom, Zze v pripade daného pracovného miesta nie je mozné
uspokojit’ ich zaujem. Avsak existuje moznost, ze podnik bude pozitivne reflektovat’ na
zaujem uchadzaca o rovnaké ¢i podobné pracovné miesto v budiicnosti, samozrejme, ak
zdujem uchadzaca bude aj nad’alej pretrvavat. Tento list sa zvyCajne oznacuje ako tzv.
rezervacny list (podnik si rezervaénym listom rezervuje — predlZzuje a priputava — zaujem
buducich potencidlnych uchadzacov) a informécie v ilom uvedené by mali byt podané
taktne a s motiva¢nym akcentom.

C) Nevhodnym uchddzacom zamestnanci podniku posielaji zdvorily odmietavy list so
zretelnym podakovanim za prejaveny zaujem 0 zamestnanie v podniku. Rovnako ako

! podra: Foot. M. — Hook, C.: Personalistika. Praha. Computer Press. 2002, 86 s.
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rezervacny list, aj odmietavy list by mal byt taktny a nezrafiujuci, pretoze odmietnuti
anahnevani uchadza¢i by mohli vedome Sirit neobjektivne informacie a neziaducim
sposobom poskodzovat’ dobré meno podniku.

5.2.7. Hodnotenie efektivnosti procesu ziskavania

Zaverec¢nou fazou procesu ziskavania zamestnancov a riadiacich pracovnikov je opat
spétna vézba celého procesu. V tejto oblasti je potrebné skiimat’ hl'adisko nakladov a prinosov
akvizicného procesu a taktiez hladisko vnatornej procesnej efektivnosti. To znamena
napriklad posudzovanie vhodnosti a odozvy jednotlivych metéd kontaktovania trhu
pracovného potencialu (interného aj externého), posudzovanie dodrziavania zasad personalnej
politiky, primerané napliianie planu ziskavania v danych asovych etapach, skimanie
naslednej opodstatnenosti prijimania novych zamestnancov a pod. Velmi ddlezité¢ je
posudzovanie efektivnosti procesu ziskavania najmé v prepojeni na bezprostredne nadvazujuici
proces riadenia a rozvoja I'udského potencialu — vyber.

5.3. Profilovanie potencialnych zamestnancov

Profilovanie potencidlnych zamestnancov vyjadruje TUsilie vytvarat v buducich
uchadzacoch o zamestnanie (buducich zamestnancoch) redlnu predstavu o charakteristike
podniku a podmienkach i poziadavkach jednotlivych skupin uvazovanych pracovnych miest.
Profilovanie teda predstavuje proces formovania budicich zamestnancov tak, aby ziskali
0 podniku a pracovnom prostredi maximum informacii a aby dokazali nasmerovat’ rozvoj
svojich vedomosti a zrucnosti z hl'adiska aktualnych i buducich potrieb podniku este pred
samotnym nastupom do zamestnania.

Obsahom profilovania je priebeiné informovanie potencidlnych zamestnancov
0 tradiciach podniku, poslani a predmete ¢innosti, dosiahnutych tGspechoch, vizii, zameroch
a ciel'och do buducnosti, vnatornom usporiadani podniku, o trhoch, na ktorych podnik operuje,
o narocnosti a podmienkach vykonavania jednotlivych prac, moznostiach sebarealizacie
arastu zamestnancov, socialnej a mzdovej politike podniku a pod. Ak profilovaniu budicich
zamestnancov venuje podnik dostatocnii pozornost, mdze to v neskor zefektivnit' proces
vyberu, skratit’ proces orientacie novych zamestnancov a pozitivne ovplyvnit’ mieru fluktuacie.

Urcenie oblasti, na ktoré¢ je potrebné zamerat’ profilovanie potencidlnych a stucasnych
zamestnancov, musi vychadzat' z vizie, poslania, strategickych cielov podniku, stratégie
i planovania Tudského potencidlu v uZSom i SirSom ponimani. Vyber zamerania a akcii
profilovania by nikdy nemal byt rdhodny. Pri profilovani potencidlnych zamestnancov je
vhodné oslovovat’ Studentov vzdelavacich institicii, s ktorymi ma podnik dobré skusenosti
aktoré st pripravené na dalsiu otvorenu spolupracu v tejto oblasti. V pripade, ze podnik
uvazuje oslovit' inll inStituciu, mal by starostlivo zvazovat najmé profily jej absolventov,
uplatnenie predoslych absolventov v inych podnikoch, ochotu vedenia $koly upravovat
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Studijné osnovy a profil absolventa v stilade so ziskanou akreditaciou, odbornu pripravenost’
Studentov a ich ochotu s podnikom spolupracovat’ a spojit’ s nim svoju pracovni buducnost’.

Profilovat’ buducich zamestnancov mozu podniky mnohymi spdsobmi a formami.
Finan¢ne nenarocnd a pritom vysoko UCinnd je najmi aktivna spoluprdaca s inStitiiciami
vzdeldvania. V tejto oblasti mdzu zastupcovia podniku navstivit' podu skoly (o absolventov
ktorej maju zaujem), a so Studentmi priamo eSte pocas Stadia diskutovat’, prezentovat
problémy podniku, navrhnat’ $tudentom okruhy odbornych studijnych predmetov, ktoré by
mali absolvovat’, ak sa chci v budicnosti uchadzat’ o zamestnanie v podniku. Daliou formou
je umoznenie prazdninovej praxe v priestoroch podniku, pri¢om praxujuci Studenti by mali byt
,,pomocnikmi* alebo asistentmi pridelenych zamestnancov — konzultantov, mali by sa podiel'at’
na rieSeni jednoduchsich ¢innosti, mali by blizsie spoznat’ cely podnik a jeho Struktiru. TieZ sa
moze vyuzit metdda tzv. tienovania. Ak povereni zamestnanci umoznia tymto Studentom
skimat’ a analyzovat’ jednotlivé problémové oblasti podnikovej ¢innosti a vhodne prejavia
zaujem o nazory studentov, proces profilovania sa este viac skvalitni a prehibi.

Potencialnych zamestnancov si podnik mdze formovat' aj prostrednictvom riesenia
diplomovych prac Studentov v prostredi podniku. Pri tvoreni diplomovej prace musi Student
podrobne skimat’ externé a interné podmienky podniku, jeho strategické ciele i jednotlivé
stratégie a podrobne analyzovat’ odborny problém, na ktory je praca zamerana. Tym sa vlastne
Student stava na urcity cas akoby zamestnancom podniku, stdva sa docasne jeho sucast’ou. Je
preto vhodné pri hl'adani novych zamestnancov obracat’ pozornost’ na diplomantov, ktorym sa
podarilo odborne vyriesit’ (aj ked’ niekedy iba teoreticky) danti podnikovi oblast’.

Urcitou formou profilovania potencialnych zamestnancov su aj cielené prezentdicie
podniku pre laickii aj odborni verejnost na rozlicnych sympodziach, konferenciach,
seminaroch, vel'tthoch, vystavach, predajno-kontrakta¢nych diioch, na kultirno-spoloc¢enskych
podujatiach sponzorovanych podnikom. K tejto skupine spdsobov profilovania mozno priradit’
odborné aj popularnou formou pisané ¢lanky v dennej tla¢i a odbornych periodikach.

Organizac¢ne naroc¢nejSimi su podnikové ,,dni otvorenych dveri“. Pocas tychto dni je
vhodné zaujemcom umoznit’ navstevu vybranych priestorov podniku, zucastnit’ sa verejnej
diskusie a rozhovorov so zastupcami podniku, v pripade zdujmu pripravit i exkurzie
jednotlivych vyrobnych jednotiek a pracovisk. Pre tuto akciu je dobré vopred pripravit’ subor
podnikovych propagaénych materidlov venovanych otazkam zamestnania v podniku.
Zaujemcovia, ktorych tieto materidly oslovia, sa potom moézu priamo kontaktovat
S prislusnymi zamestnancami alebo s Gtvarom riadenia a rozvoja l'udského potencialu.

Profilovat' su¢asnych zamestnancov moze podnik prostrednictvom cielenych
procesov orientacie a vzdeldvania i rozvoja ich vedomosti, zrucnosti a schopnosti.
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6. VYBER ZAMESTNANCOV

Spektrum informacii a poznatkov, ktoré st vystupom uspeSného a efektivneho
oslovenia trhu pracovného potencidlu, je nevyhnutné nadalej rozSirovat a obohacovat.
Prehlbovanim poznania o uchadzacoch a podniku mézu obidve zicCastnené strany zvySovat
pravdepodobnost’, Ze rozhodnutie prijat uchddzaca/zamestnanca ¢i rozhodnutie prijat
zamestnanie bude spravne.

6.1. Vyznam a podstata vyberu zamestnancov

Skuto¢nost’, ¢i akceptovanie zamestnanca a akceptovanie zamestnania je
opodstatnené a racionalne, moéze vo velkej miere ovplyvnit' ako strategickl uspeSnost
a konkurencieschopnost’ podniku, plnenie jeho cielov a efektivnost’ vSetkych jeho procesov,
tak i budiici vykon a naslednt motivaciu prijatého zamestnanca.

p -

Vyber zamestnancov je rozsiahly proces, ktory na zdklade informdcii
giskanych o uchddzacoch a informdcii o podniku vedie ku konecnému rozhodnutiu
o0 prijati (pri orientdcii na externé zdroje) alebo prevedeni (pri orientdcii
na interné zdroje pracovného potencidlu) najvhodnejsieho uchdadzaca
na obsadzované pracovné miesto.

Obdobne ako ziskavanie, aj vyber zamestnancov predstavuje dvojstranny
komunikacno-motivacny proces. Uchadzai prezentuji vSetky pozadované informacie,
signdly a naznaky svojho pracovno-osobnostného potencidlu a usiluji sa motivovat
predstavitelov podniku K zaujmu vybrat' si z uchadzaCov prave ich. Zaroven nepretrzite
prehodnocuju, ¢i ich motivicia zamestnat' sa v danom podniku je nad’alej dostato¢ne silna.

Rovnako poskytuji riadiaci pracovnici, personalni odbornici a zamestnanci podniku
participujtici na procese vyberu uchadzacom podstatné informacie o vizii, poslani a cieloch
podniku, politike riadenia a rozvoja I'udského potencialu, mzdovych otazkach, organiza¢nej
Struktire, komunika¢nom systému podniku, charakteristike a naplni obsadzovaného
pracovného miesta, vztahoch nadriadenosti a podriadenosti, pracovnom prostredi atd’.
Objektivnost'ou a pravdivostou poskytovanych informacnych podkladov, a zaroven slusSnym
a seridoznym pristupom v celom vyberovom procese, sa zameriavaju na podnietenie motivacie
uchadzacov ziskat’ dané pracovné miesto.

Z hl'adiska zovSeobecnenia preferencii podnikov tykajtcich sa novych zamestnancov ¢i
riadiacich pracovnikov mozno konstatovat, ze podniky v stiasnosti najcastejSie vyhladavaju
talentovanych a kreativnych l'udi, schopnych participovat’ na riadeni, schopnych rychlo
a efektivne rozhodovat’, zamestnancov lojalnych, energickych, schopnych uskuto¢iiovat’ nové
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napady, zamestnancov ochotnych harmonizovat’ svoje vlastné zaujmy so zdujmami podniku,
ochotnych neustéle ziskavat’ nové vedomosti a zrucnosti a preberat’ zodpovednost’ za naro¢né
ulohy. K pozadovanym charakteristikim novych zamestnancov v poslednom obdobi patri
najméd schopnost’ pozitivne reagovat’ na dynamické zmeny, alebo dokonca schopnost’ nové
zmeny cielene vyvoldavat’ a realizovat’.

6.2. Konfrontacia kritérii obsadzovanej prace a prediktorov uchadzacov

Vychadzajuc zo skusenosti mnohych teoretikov i praktikov v oblasti riadenia a rozvoja
Pudského potencialu, kI'a¢ovym aspektom procesu vyberu je posudzovanie miery vhodnosti
kazdého uchddzaca pre tspesny vykon na obsadzovanom pracovnom mieste.! Podniky
zvyCajne konfrontuju obsah, ndrocnost, zodpovednost a komplexné poziadavky daného
pracovného miesta s poznatkami zistenymi o uchddzacoch ako V procese ziskavania, tak
i v prebiehajucom procese vyberu. Najvacsim problémom v tejto rovine je v§ak skuto¢nost’, ze
predstavitelia podniku sa usiluji ¢o najobjektivnejSie, a bez nevhodnych emocii, posudit
pracovno-oesobnostny profil cloveka ako dynamickej osobnosti. To znamena subor jeho
vedomosti, schopnosti, zru¢nosti, skusenosti, talentu, motivaciec a d’alSich predpokladov,
vlastnosti a ¢ft. AvSak, tie sa zvdcSa daju kvantifikovat’ a nezaujato posudzovat’ velmi
obtiazne. Prave preto je potrebné priprave a priebehu celého vyberového procesu venovat
mimoriadnu pozornost’ a usilovat’ sa eliminovat’ aj drobné chyby ¢i rezervy v racionalnom
posudzovani a spravani zicastnenych partnerov.

V procese vyberu zamestnancov v intenciach dvojstranného procesu pozadovania
a poskytovania urCitych informéacii zastupcovia podniku obozramujii uchddzacov so
zdkladnymi charakteristikami podniku (vizia, poslanie, ciele a zamery, organiza¢na Struktura,
podnikova filozofia a kultara, stratégia a politika riadenia a rozvoja l'udského potencialu,
pracovné vztahy, moznosti rozvoja a pracovnej kariéry, Kolektivna zmluva a pod.). Pretoze je
tychto informéacii pomerne mnoho (v zavislosti od velkosti a zamerania podniku), niektoré
podniky zvyknu zasielat’ zazeny informacny balicek vhodnym uchadzaGom v dostato¢nom
¢asovom predstihu pred vyberovym rozhovorom. Iné podniky niekedy organizuju kontaktné
informa¢né stretnutia pre vSetkych vhodnych uchadzaov sucasne, pripadne potrebné
informacie poskytuju uchadzacom na zaciatku vyberového rozhovoru. Poskytnutie tychto
informécii zvySuje na jednej strane mieru informovanosti zuCastnenych uchddzacov, a na
druhej strane zaroven umoziuje sprehl’adnit’ a skratit’ proces orientacie prijatych uchadzacov.

Stcasne so stru¢nou charakteristikou podniku by mali personalni odbornici a buduci
nadriadeni komunikovat’ uchadzacom kritéria GspeSnosti prace v podniku (celopodnikové
kritérid), utvarové kritéria a kritéria konkrétneho pracovného miesta.? Celopodnikové kritérid
stvisia stakymi danostami uchadzacov, ktoré podnik povazuje u vsetkych svojich

! podra: Koubek, J. — Hittlova, E. — Hrab&tova, E.: Personalni fizent, vybrané kapitoly. Praha. VSE. 1996, 72 s.
2 podra: Lewis, C.: Employee Selection. London. Hutchinson. 1985, 78 s.
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zamestnancov za cenné a dolezité a ktoré ovplyvituju posudzovanie predpokladov uchddzaca
pracovat’ v podniku efektivne a uspesne. Utvarové kritérid (kritéria Gspesnosti prace v danej
organizacnej jednotke) sa vztahuju k danostiam a predpokladom, ktorymi by mal disponovat’
zamestnanec ¢i riadiaci pracovnik pracujici v urcitom konkrétnom utvare podniku. Kritéria
pracovného miesta zahinaji predovSetkym parametre pozadovaného vykonu (mnoZstvo,
kvalita, normy, véasnost' plnenia tuloh, efektivnost, dodrziavanie pracovného casu), ale
i spravania a Ziaducich osobnostnych ¢t zamestnanca (Grovet spoluprace v ramci pracovného
timu, zodpovednost’, motivacia, vedomosti, zruénosti, schopnosti, flexibilita, pripravenost’ na
zmeny, inovativnost’, ochota a pod.).

Pokracujiic v komunikacno-motivatnom procese vyberu uchadza¢ zvycajne
oboznamuje predstavitelov podniku s faktormi svojho mozného pracovného vykonu
a Sdanostami svojich osobnostnych charakteristik, tzv. prediktormi (faktory pouzivané
k predvidaniu — predpovedaniu budtceho uspesného vykonu prace, teda urcité napovedacie,
predvidacie faktory buduceho pracovného spravania). Prejavuje ich napriklad formou
spravania pri zdvorilostnom a vyberovom rozhovore, irovitou vysledkov pozadovanych testov
a znalosti problematiky, ktorej sa tyka obsadzované pracovné miesto, dosiahnutého vzdelania,
doterajSej praxe, udajov z dotaznika ¢i zivotopisu, signalov vyplyvajucich z motiva¢ného listu,
hodnotenia pracovného vykonu v predchadzajicom zamestnani alebo referencii od byvalych
spolupracovnikov, nadriadenych, podriadenych ¢i znamych.

Zastupcovia podniku sa na zaklade konfronticie kritérii uspeSnosti prdce
s prediktormi usilujt posudit’ vhodnost ¢i nevhodnost' daného uchddzaca 0 zamestnanie.
Sucasne stym sa uchadza¢ na zaklade ziskaného obrazu o podniku, o jeho fungovani,
0 povinnostiach a narokoch uvazovaného pracovného miesta, na zaklade pocitov a postrehov
ziskanych v priebehu procesov ziskavania a vyberu, usiluje ujasnit’ si predstavu o svojom
budiucom pracovnom zivote v podniku.

Prave v rovine pripravy a konfrontacie kritérii s prediktormi sa odraza najvacsi problém
vyberového procesu. Aby mohli ucastnici vyberového procesu bez obmedzeni vyuzivat
a spolichat’ sa na kvalitu kritérii stanovenych pre danu pracu, nevyhnutne musia byt tieto
kritéria vypracované dokladne. Mali by byt vystupom aktudlnej a doslednej analyzy daného
pracovného miesta. Na ich tvorbe by sa mali podielat’ personalni odbornici podniku (ak je to
mozné aj pracovni analytici), bezprostredne nadriadeni tohto pracovného miesta
a zamestnanci, ktori vykonavaju totoznll ¢i obdobnu pracu, pripadne ich praca vel'mi uzko
stvisi s obsadzovanou pracovnou poziciou.

Tito aktéri by mali taktiez participovat’ na vol'be validnych (platnych, primeranych,
vierohodnych) a spolahlivych prediktorov uchadzacov (poskytujucich rovnaké vysledné
hodnoty aj pri pripadnom opakovani vyberovej procedury), pretoze: ,,Validita a spol’ahlivost’
st zakladnym predpokladom spravneho rozhodnutia o organizacii vyberového procesu
a pouziti metdd vyberu. Pritom je potrebné posudit, ¢i je vzhladom na podmienky pracovného
miesta nutné stanovit’ zdkladni minimalnu Groveni vo vsetkych moznych prediktoroch, alebo
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pri hodnoteni je pripustnd ich vzdjomna kompenzéicia, ¢o by znamenalo moznost
vykompenzovat’ slabiny v jednom prediktore vybornymi vysledkami v inom prediktore.**

Z hladiska konkrétnej wvalidity prediktorov je vhodné uviest ako pomdcku pre
riadiacich pracovnikov a persondlnych odbornikov podnikov vysledky prieskumu amerického
autora Smitha, ktory na zéklade hodnotenia koeficienta validity zistil, Ze najvyssi koeficient
vykazuje Struktirovany vyberovy rozhovor (koeficient validity 0,62 — vyborna validita),
nasleduju festy ziskanych schopnosti v zmysle predvedenia prdce (0,55 — vyborna validita),
testy latentnych schopnosti (0,54 — vyborna validita), assessment centre (0,41 — dobra validita)
a posudzovanie zivotopisnych udajov (0,40 — taktiez dobra validita).? Podl'a autora ostatné
prediktory vykazuju iba prijatelnt az nedostatocnu validitu. Je vSak vhodné poznamenat’, Ze
konkrétna spol'ahlivost zvolenych prediktorov vzdy zavisi od zruCnosti a erudicie
posudzovatel'ov tychto parametrov.

6.3. Proces vyberu zamestnancov

Napriek tomu, ze proces vyberu zamestnancov sa Ciasto¢ne prelina s procesom
ziskavania zamestnancov (napriklad predbezny vyber povazuju niektori autori za sucast
procesu ziskavania, niektori autori naopak za scast’ procesu vyberu), najdolezitejsie je poznat’
obsah a vyznam obidvoch tychto procesov a ich prinos pre fungovanie podniku.

Proces vyberu zamestnancov sa sklad4d z viacerych faz. Niektoré podniky realizuju
vsetky tieto fazy, iné¢ volia len niektoré. Volba zavisi od charakteru podniku, obsahu
a kvalifikovanosti ponukanej prace, mnozstva a Struktiry uchadzacov, politiky riadenia
arozvoja l'udského potencialu, finanénych moznosti, akutnosti obsadit’ pracovné miesto a pod.
Najcastejsie ide o podrobnt analyzu dokumentov uchadzacov, predbezny rozhovor, testovanie
potencialu uchadzacov, vyberovy rozhovor, sumarizovanie vysledkov, rozhodovanie o vybere
a informovanie uchadzacov a hodnotenie efektivnosti celého procesu (obr. 6.1).

6.3.1. Pripravna faza procesu vyberu

Za pripravnu fazu mozno povazovat' predchadzajici proces ziskavania, t. j. uvazovanie
vychodisk planovania I'udského potencialu, analyzy pracovnych miest a analyzy zru¢nosti,
zladenia nazorov zainteresovanych riadiacich pracovnikov, personalnych odbornikov
a zamestnancov, schvalovania mimoriadnych poziadaviek, a samozrejme tiez planu ziskavania
a vyberu zamestnancov a riadiacich pracovnikov na aktualne obdobie.

Vel'mi vhodnou pomdckou pri zhromazd’'ovani ¢o najvéacSieho stboru informacii o
obsadzovanom pracovnom mieste je vyuzitie vysledkov wystupnych rozhovorov
S odchadzajicimi zamestnancami, ktori predtym zastavali toto miesto. Odchadzajuci

! Kachanakova, A.: Riadenie Tudskych zdrojov. Bratislava. Sprint. 2001, 84 s.

2 Smith, M.: Survey Item Blank. Bratford. MCB Publications. 1984. In: Armstrong, M.: Personélni management.
Praha. Grada Publishing. 1999, 477-478 s.
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zamestnanci sa mézu vo vystupnom rozhovore vyjadrit’, aké ich vlastnosti boli dolezité alebo
menej vyznamné pre vykon prace, aké zrucnosti a schopnosti by sa mali pre efektivnost’ prace
eSte viac rozsirit’ a zdokonal'ovat’, pripadne nacrtniit, podla akych kritérii by mal vyberovy
proces prebiehat’, aby zabezpecil o najvysSiu mieru uspesnosti vyberu pre pracovné miesto.

Ako informa¢ny podklad vyberového procesu mozno vyuzit' aj orientacny rozhovor
realizovany snovymi zamestnancami na obdobnych pracovnych miestach, hodnotiaci
rozhovor so stabilizovanymi zamestnancami, predoslé vyberové rozhovory v zmysle spétnej
vézby a Usilia vyhnat' sa minulym nedostatkom na strane predstavitel'ov podniku i uchadzacov,
z ktorych sa uz stali stabilizovani zamestnanci podniku atd’.

f Stratégia a politika riadenia |
a rozvoja F'udského potencialu

Pripravna faza
\
~ ~ - - .
rPIénovanie riadenia a rozvoja [ Analyza pracovnych miest c i Vy§tu'pne, hod[w'tla'ce, )
Fudského potencialu a analyza zruénosti orientaéné a predosié vyberové
. \ Q rozhovory
< “41‘ “»L~>
s‘*t“ - Podrobna analyza Tl Y,
- . S 24
& pisomnych dokumentov ",
& uchadzacov . e@o
& v N %,.
‘éw - - - 7 N $¢
Hodnotenie efektivnosti 5 . .
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Vyberovy (prijimaci) |

rozhovor

Obr. 6.1. Proces vyberu zamestnancov a riadiacich pracovnikov

6.3.2. Podrobna analyza pisomnych materialov uchadzacov

V prvej fize ide o hibkové posudzovanie (analyzovanie) skutoénosti, ktoré o sebe
uviedli v pisomnych dokumentoch samotni uchadzadi, resp. ktoré st obsahom pripojenych
referencii. Ide zvycajne o skiimanie dotaznikov, Zivotopisov, motivacnych listov a ziadosti
o prijatie do zamestnania, a overovanie deklarovanych referencii. Okrem informacného
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obsahu tychto dokumentov je vhodné zamerat’ pozornost’ na protirecivost’ ¢i nedostatoc¢nost’
skutoc€nosti, ktoré o sebe uviedli uchadzaci v jednotlivych materidloch.

Narocnost’ skumania a posudzovania skutocnosti uvedenych v dotaznikoch vyplnenych
uchadzacmi o zamestnanie (blizSie v predchadzajicej kapitole o ziskavani zamestnancov) vo
velkej miere zavisi od formy pouzitého dotaznika — otvoreného alebo jednoduchého.
Posudenie otvoreného dotaznika predstavuje velmi dokladni a naro¢nu analytick pracu,
ktora si Casto vyzaduje ,,umenie Citat' medzi riadkami“, usudzovat z analdgie, dotvarat
stvislosti a pod. V dotaznikoch je potrebné venovat’ pozornost najmi vSeobecnym alebo
neur¢itym odpovediam uchadzaca. Naopak, presné a struéné odpovede zvicsa svedCia
0 otvorenosti uchadzaca. Posudzovanie jednoduchého dotaznika je podstatne jednoduchsie.
Naviac sa tu mdze tu vyuzit' nalitanie a vyhodnocovanie informacii prostrednictvom
elektronickych médii podl'a vopred preddefinovanych kritérii, pripadne zvolenych kli¢ovych
slov.

Posudzovanie Stylu a skutocnosti uvedenych v Zivotopise mdze okrem informacii
vypovedajucich o dosiahnutom vzdelani a predchadzajucej praxi napovedat’ mnohé
i 0 osobnosti uchadzaca. Rovnako ako pri dotazniku, aj pri analyzovani Zivotopisu je vhodné
sustredit’ pozornost’ na nezvycajné skutocnosti, ktoré uchadzac¢ uviedol. V pripade pracovného
zivotopisu opéat’ mozno vyuzit' elektronické vyhodnocovanie vSetkych zakladnych informacii.
Skusenost’ z praxe vSak vyvodzuje zéaver, Zze sice pracovné zivotopisy sa jednoduchsie
arychlejSie vyhodnocujii (najméd pri prili§ velkom pocte uchddzacov), ale zaroven sa
ochudobriuje spektrum jemnych signalov, ktoré by uchidza¢ mohol uviest v klasickom
Zivotopise.

Pri skimani a overovani referencii (odporucani) uchddzaéov zodpovedni zamestnanci
utvaru riadenia a rozvoja l'udského potencialu, resp. budici priami nadriadeni overuju
pravdivost’ a aktudlnost’ dolozenych referencii telefonicky, pisomne alebo v pripade skuto¢ne
vyznamnych pozicii je vhodné aj osobnymi stretnutiami s 'ud’mi, ktori poskytli referencie
0 uchadzacovi. V takejto situdcii je mozné tiez nakontaktovat’ sa na spolupracovnikov
uchadzaca z minulych zamestnani, od ktorych uchddza¢ odportiania nepredlozil. Tym sa
mnozstvo informacii a uhlov pohl'adu na uchadzaca podstatne rozsiri a moze sa skvalitnit’
konecné vyberové rozhodnutie.

6.3.3. Predbezny rozhovor

PredbeZny rozhovor ma za lohu doplnit’ niektoré skuto¢nosti nezahrnuté v pisomnych
materialoch dodanych uchadzacmi o pracu alebo objasnit’ predstavitelom podniku skuto¢nosti,
ktorym uchédza¢ v pozadovanych dokladoch nevenoval detailni pozornost’ a ktoré podnik
povazuje za natol’ko dolezité pre UspeSny proces vyberu, ze je potrebné ich upresnit.
Predbezny rozhovor prispieva svojou podstatou k udrziavaniu dobrych vzt'ahov s verejnostou
a mbze prispiet’ k vytvaraniu predstavy zastupcov podniku o uchédzacoch prostrednictvom
neoficidlneho zachytenia ich vzhladu, vystupovania, spOsobu komunikicie a dalSich
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charakteristickych rysov. Rozhovor zaroven poskytuje uchadzaCom presné informacie
0 dalSom postupe vyberového procesu. V ramci neho moézu uchadzaci ziskat pisomné
materidly o podniku a pracovnom mieste.

6.3.4. Testovanie pracovnej sposobilosti a potencialu uchadzacov

Testovanie pracovnej spdsobilosti a potencialu uchadzatov napoméha porovnavaniu
vedomosti, vlastnosti, schopnosti, zru¢nosti a navykov uchadzatov o zamestnanie
S poziadavkami a narokmi obsadzovanej prace, ¢im sa mdze do znacnej miery roz§irit
mnozstvo informacii a signalov o buducej Gspesnosti vybraného uchadzaca. Vo vseobecnosti
ich mozno rozdelit' na individudlne a skupinové. K individualnym patria napriklad testy
inteligencie, testy ziskanych a latentnych schopnosti, testy vedomosti a zru¢nosti, testy
osobnosti atd’. Zo skupinovych testov sa za najspol’ahlivejSi a najvalidnej$i povazuje tzv.
assessment centre (hodnotiaci a rozvojovy program).

Testy inteligencie patria K najstar§Sim a pravdepodobne najpouZivanej$im testom,
pretoze vo vSeobecnosti pomahaju hodnotit’ schopnost’ mysliet, rozsah pamdti, verbalne
schopnosti, priestorové a numerické myslenie, rychlost vnimania a pod. AvSak vyber
vhodného inteligenéného testu je vel'mi obtiazny. Pri vol'be testu je potrebné uvazovat' SO
skutoénostou, ¢i je vplnej miere realizovatelny a validny v pripade konkrétnej skupiny
uchadzacov o dané pracovné miesto. Zaroven, najma v sicasnosti, sa dostdva do popredia
otazka, ¢i a nakol’ko je prave urcitd miera inteligenéného kvocientu rozhodujuca pre efektivny
pracovny vykon, najmé s ohl'adom na narastajici vyznam emocionalnej inteligencie.

Testy ziskanych a latentnych schopnosti sa pouzivajii pre hodnotenie sicasnych
i latentnych (skrytych, eSte neobjavenych a neuvedomenych) schopnosti jedinca
a predpokladov ich rozvoja. Testy ziskanych schopnosti meraju schopnosti, vedomosti
a zrucnosti, ktoré uchadzac¢ ziskal vzdelavanim, Zivotnymi skiisenostami i odbornou praxou.
Za vel'mi vhodné mozno povazovat’ najmé predvedenie urcitého pracovného postupu alebo
ukazky (vzorky) prace zo strany uchadzaca (napriklad pri obsadzovani postu asistentky
uchadzacka predvadza rychlost a presnost’ pisania na pocitai alebo pisacom stroji,
komunikaéné zruénosti v priamom alebo telefonickom styku s inymi atd’.).

Testy osobnosti st zamerané na vyhranené oblasti osobnosti testovaného ¢loveka.
Mozno tu priradit’ napriklad test na zistenie profilu osobnosti, test kreativity, test odolnosti
voci stresu, test zistujuci socialnu frustraciu, test raciondlneho a iracionalneho spravania, test
sebaistoty atd’. Z dovodu cCastych negativnych ohlasov na validitu tychto testov je potrebné
upozornit’ na skutoCnost, Ze psychologické testy zvyCajne uz po dvoch az troch rokoch
zastaravaju a nezodpovedaju aktudlnym poziadavkdm a podmienkam spolocenského
prostredia. Preto je nevyhnutné ich kazdoro¢ne modifikovat’ a aktualizovat’.! Mnohi odbornici
predpokladaju, Zze v budicnosti bude narastat’ vyznam a pouzivanie simulacnych testov

! podra: Siewert, H. H.: Testy osobnosti 2. Bratislava. Ikar. 1999, 15 s.
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spojenych s poc¢itacovym vyhodnocovanim, posudzovanim reci tela a neverbalnej komunikacie
ocami fundovaného psychologa.

Zo skupinovych testov v poslednom case vyrazne narastd vyznam a pouzivanie tzv.
hodnotiacich a rozvojovych programov, a to ako pri vybere uchadzaCov na riadiace pozicie,
tak 1 pri vzdelavani a rozvoji a pri hodnoteni vykonu riadiacich pracovnikov. V pripade vyberu
ide v podstate o testovanie uchadzaCov ¢i zamestnancov najmé v stresovych modelovych
situaciach, ktoré by mali byt' ¢o najvernej$im odrazom realnych situacii, tiloh a problémov
tykajucich sa obsadzovaného pracovného miesta.

Hodnotiaci a rozvojovy program vyuziva postupy zahifiajiice skupinové a individualne
ulohy, riadené a neriadené diskusie, hry, simulacie, rieSenie pripadovych §tudii, rieSenie
nastolenych podnikovych problémov, pri¢om naroc¢nost’ jednotlivych tloh neustale narasta,
Casto az do stavu navodenia stresovych podmienok. Vysledkom byva pomerne presna
predpoved” budiceho pracovného i osobnostného vykonu a schopnosti zamestnanca znasat’
stres.

Pocas celého trvania programu (oby¢ajne 2 — 4 dni) uchadzacov hodnotia vySkoleni
riadiaci pracovnici réznych urovni a zamerani v prislusnom podniku a skiseni psychologovia.
Vhodné je pritom vyuzivat' i sluzby externych hodnotitel'ov, a to bud’ z poradenskych firiem
alebo vzdelavacich institucii. U kazdého uchadzaca sa hodnoti priblizne 20 — 25 charakteristik
(napriklad organiza¢né schopnosti, schopnost’ planovat’, schopnost’ tisudku, schopnost’ spravne
rozhodovat’, analytické myslenie, tvorivost, odolnost voc¢i stresu, zruénosti verbalnej
komunikacie a zruc¢nosti vyuzivania a deSifrovania neverbalnej komunikacie, schopnost
argumentovat’, vystupovanie vo vztahu k partnerom, vhodnost' zaclenenia do podnikovej
kultary a pod.). Skupina hodnotitel'ov posudzuje aj schopnosti jednotlivych uchadzacov plnit
poziadavky obsadzovaného pracovného miesta a zostavuje poradie uispeSnosti uchadzacov.
Tento krok je vel'mi naro¢ny na ¢as (pri Stvordennom programe sa mu zvacsa venuji dva dni).

Doteraz ziskané informacie sved¢ia o vysokej ucinnosti hodnotiacich a rozvojovych
programov, najmi pokial ide o schopnost’ predvidat’ budici pracovny vykon na nizsie
astredne polozenych riadiacich funkciach alebo vykon zamestnancov zaoberajucich sa
predajom vyrobkov ¢i sluzieb. Napriek tomu, ze tito metdoda je nakladna (Skolenia
hodnotitel'ov, honorare externistov, ndklady na vybavenie programu i strata Casu
zamestnancov podniku, ktori funguju ako hodnotitelia), zarucuje podstatne vacsiu efektivnost’
vyberu. Avsak ani tato metoda uplne nevyluCuje vplyv subjektivnych faktorov na strane
hodnotitelov.

6.3.5. Vyberovy rozhovor

Vyberovy rozhovor mozno povazovat za najvyznamnejSiu, najpouzivanejsiu,
najvhodnejs$iu, a tieZ jednu z najobtiaZnejSich faz procesu vyberu. Je vzdy formou
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interpersonalnej komunikécie, pri ktorej prichddza k urcitej vymene informacii a navodeniu
motivacie partnerov v rozhovore. Rozhovor by mali viest' zamestnanci, ktori maju ur¢ité
skusenosti s ,, umenim poznat toho pravého “, teda l'udia, ktori st schopni rozpoznat’ vlastnosti,
schopnosti, objektivne odhadnit vedomosti a zrucnosti jednotlivych uchddzacov,
identifikovat’ charakterové rysy, a cely tento komplex poznatkov porovnat’ s poziadavkami
obsadzovaného pracovného miesta. Mali by to byt zaroven l'udia, ktori maju vyborné
komunikacné zrucénosti a korektny ustretovy pristup k ucastnikom rozhovoru, pretoze
ucelom rozhovoru je taktiez poskytnutie detailnych informécii o podniku a pontikanom
pracovnom mieste, a tiez vyvolanie priaznivého dojmu o podniku a posilnenie motivacie
najvhodnejsicho uchadzaca akceptovat’ pripadné rozhodnutie o prijati.

V niektorych podnikoch je zvykom, ze vyberovy rozhovor ma formu individudlneho
rozhovoru. Ide o stretnutie uchadzaca s riadiacim pracovnikom bezprostredne nadriadenym
obsadzovanému pracovnému miestu. Omnoho objektivnejSie a spol'ahlivejSie je postdenie
uchéadzaca viacerymi hodnotitelmi stcasne, tzv. panelovym rozhovorom. \V praxi sa niekedy
vyuziva i skupinovy rozhovor s viacerymi uchddzacmi sGasne, ktory modze Setrit’ Cas
posudzovatel'ov a umoznuje porovnavat odpovede jednotlivych uchadzacov ihned’ (tato forma
rozhovoru je vSak pre posudzovatel'ov vel'mi naro¢na a niekedy neprehl'adnd).

K najvacsim prednostiam vyberového rozhovoru patri moznost pozorovat’ a hodnotit’
bezprostredné spravanie uchadzacov aj predstavitelov podniku, moznost’ pruznej volby témy
v zavislosti od priebehu improvizacie (okamzité reagovanie na urcité zvlastne a rezonujuce
slova ¢i slovné spojenia uchadzaca, teda tzv. ping-pong komunikac¢na reakcia), priama vymena
informacii, ziskanie predstdv o reakcidch na netypické situdcie (napriklad stres), poznanie
vyjadrovacich schopnosti a pod. Uskalim vyberového rozhovoru byva napriklad posobenie
prvého dojmu, ktory uchadza¢ vyvold a ktory nasledne ovplyviuje cely priebeh rozhovoru
a posudzovanie uchadzaga. Dal§im problémom byva vyvodzovanie predéasnych zaverov,
uprednostiiovanie uchadzaov osobnostne podobnych posudzovatelom, nebezpecenstvo
momentalnej indispozicie (obidvoch zGCastnenych stran), mozny vznik sympatie alebo
antipatie, usilie o vytvaranie dojmu, ze uchadzac je lepsi neZ v skuto¢nosti atd’.

Z hladiska druhu a Struktiry mozno Klasifikovat® rozhovory na nestruktirované
(nepripravené), Struktirované (dopredu pripravené) a kombinované.

Nestruktirovany rozhovor

Nestruktirovany (nepripraveny) rozhovor umoziuje riadiacim pracovnikom
a personalnym odbornikom tvorit’ otazky v priebehu rozhovoru, zameriavat' rozhovor na
témy, ktoré vzniknu v priebehu rozhovoru. Nevyhodou neStruktirovanych rozhovorov je
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pomerne nizka spolahlivost, moznost vyrazne subjektivneho pristupu k uchadzacovi
a nezarucend porovnatelnost’ prejavov uchadzacov (G€astnici nemusia dostat’ rovnaké otazky).
Tento druh rozhovorov nedava rovnaku ancu vietkym uchadzadom. Umoziuje skiznut
k otizkam, ktoré st Casto osobné, zasahujii do sikromia uchddzadov a nevztahuji sa
bezprostredne k poziadavkam obsadzovaného pracovného miesta. Vykazuje vysoku citlivost’
na hallo-efekt a umoziuje posudzovatel'ovi, aby u uchddzaca vyhladaval kvality, ktoré sam
preferuje, a rozhodoval sa prave na zaklade tychto subjektivne volenych prediktorov. Velkym
nedostatkom tychto rozhovorov méze byt’ opomenutie kI'aiovej oblasti zru€nosti uchddzacov.

Struktirovany rozhovor

Struktarovany (pripraveny) rozhovor sa povazuje za efektivnej§i, presnejsi
a spolahlivejsi, pretoze znizuje pravdepodobnost, ze sa pozabudne na niektoré skutocnosti.
Zaroven znifuje rozdiely v posudzovani uchddzaca jednotlivymi posudzovatelmi a zvySuje
pravdepodobnost, ze rovnako vhodni uchadzac¢i budu hodnoteni rovnako bez ohl'adu na to,
kto a kedy ich posudzuje. Znizuje moznost, ze hodnotitelia zaujmu voci uchadza¢om
subjektivny a nespravodlivy pristup, dava im rovnaké moznosti a umoziuje porovnatelnost’
ich vysledkov. Struktarovany rozhovor musi byt podrobne zdokumentovany. To umoZiuje
nielen Celit’ pripadnym staznostiam, ale i skimat’ efektivnost’ vyberu a zlepSovat’ tak cely
proces. Pripraveny rozhovor prebicha na zaklade vopred uréeného suboru otdzok, ktory sa
koncipuje este pred zaciatkom rozhovoru. Napriek tomu, Ze tento postup zvysuje spol'ahlivost
posudzovania uchadzacov, neumoziuje zaoberat’ sa hlbsie zaujimavymi alebo nezvycajnymi
odpoved’ami uchadzacov. Niekedy je vysledkom rozhovor, ktory sa javi ziCastnenym ako
strnuly a méze dokonca vyvolat’ nezaujem uchadzacov navyknutych na pruznejSie rozhovory.

Kombinovany rozhovor

Kombinovany rozhovor predstavuje kombindciu prednosti Struktiirovaného
i nestruktiirovaného rozhovoru. Kombinovany rozhovor je v praxi najéastejSie pouzivanou
formou vyberového rozhovoru. Zamestnanci povereni vedenim takychto rozhovorov vyuzivaju
kombinéaciu (zmes) vopred pripravenych i nepripravenych otdzok. Nepripravené otazky
prispievaju k prehibeniu konverzaéného charakteru rozhovoru a umoziuji hlbsie preniknut’ do
Specifickych rozdielov medzi jednotlivymi uchadza¢mi. Prave takouto volbou otdzok mézu
zamestnanci podniku lepsie posudit’ pracovnu i osobnostnt1 sposobilost’ uchadzaca.

! Podra: Styblo, J.: Personalni management. Praha. Grada. 1993, 274 s.
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V ramci procesu vyberu je mozné i samotny vyberovy rozhovor chapat’ ako proces
(obr. 6.2), ktory obsahuje niekol’ko faz:*

. po¢
Priprava "zzb
vyberového rozhovoru

A4

N ( A
Hodnoter:le fafe.!(tlvnostl Zagiatok (otvorenie)
a spalltna vizba vyberového rozhovoru
vyberového rozhovoru
/ Trh . J
T ( pracovného ) 1
~ potencialu Ve
Hodnotenie pracovnej Vymena (dvojstranné
sposobilosti a potencialu ziskavanie a
uchadzacov poskytovanie) informacii
J g J

Ukonéenie vyberového
rozhovoru

Obr. 6.2. Vyberovy rozhovor ako proces

A. Priprava vyberového rozhovoru

Kvalita priebehu vyberového rozhovoru je zavisla v prvom rade od starostlivej
a skuto¢ne odborne zvladnutej pripravnej faze, kde je potrebné vopred zvolit obsah a formu
rozhovoru, najmé informacie, signaly, mySlienky a pocity, ktoré budt napliiou rozhovoru. Je
potrebné reSpektovat’ a zakomponovat’ do vSetkych Gvah rozhodnutie, ¢i prijimaci rozhovor
bude jedinou metddou vyberu (v tomto pripade je potrebné sustredit’ pozornost’” najmi na
vypracovanie moznosti hodnotenia odpovedi v rozhovore) alebo bude len doplnkovou
metodou (v tomto pripade je potrebné zamerat’ sa na doplnenie skuto¢nosti a informacii, ktoré
sa nedaju ziskat’ alebo upresnit’ v priebehu ostatnych faz vyberového procesu).

Pripravna faza vyberového rozhovoru by mala vychadzat’ z analyzy pracovnych miest,
to znamend z opisu prace a vymedzenia (Specifikdcie) zamestnanca. Na zaklade poznania
poziadaviek pracovného miesta a poznania vsetkych skutocnosti o uchadzacoch deklarovanych
v nimi predloZzenych materidloch a vysledkov predchadzajucich vyberovych metod,
zamestnanci zodpovedni za efektivny priebeh rozhovoru musia naformulovat’ otdzky pre

! podra: Werther, W. B. — Davis, K.: Lidsky faktor a personalni management. Praha. Victoria. 1992, 223 s.
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rozhovor. Otazky musia byt’ presné, Giplné a jednoznaéné a nemali by byt koncipované tak,
aby uchadza¢ na ne odpovedal prostym ,,ano*“ alebo ,,nie”. Mali by poskytovat’ priestor pre
blizsie vyjadrenie ¢i vysvetlenie ndzorov, postojov a predstav uchadzaca.

Sucasne s formulovanim otazok by sa mali naformulovat’ i modelové (Standardné)
odpovede na tieto otizky. Modelové odpovede musia byt odstuptiované v sulade
S poziadavkami pracovného miesta. Je potrebné uréit, ktora odpoved’ je dobra, vyhovujuca
a nevyhovujuca, pripadne d’alsie medzistupne (odporica sa patbodova stupnica hodnotenia).

Otazky 1 modelové odpovede pre rozhovor by mali formulovat’ I'udia, ktori doverne
poznaju pracovné miesto a povahu prace na hom. Zo strany podniku by sa preto na priprave
i na samotnom rozhovore mali zicastnit’: budici bezprostredne nadriadeny prijimaného
zamestnanca, zamestnanec Utvaru riadenia a rozvoja l'udského potencidlu, drzitel' rovnakého
pracovného miesta, psycholdg, pracovny analytik a riadiaci pracovnik iného utvaru alebo
vysSej urovne v podniku.

Z hladiska logického pristupu je v celej pripravnej faze nevyhnutné zvazovat aj
charakteristiku uchddzaca. To znamena zvazit', ¢i ide o uchadzaca bez pracovnych skusenosti
(absolventi strednych $kol a univerzit), uchadzaca so skusenostami v prislusnej oblasti, SO
sktisenost’ami v inych pracovnych oblastiach, s praxou v danom podniku alebo inom podniku,
a taktiez, ¢i ide o uchadzaca pre riadiacu (manazérsku) poziciu alebo vykonnu (kvalifikovanu
alebo nekvalifikovan) pracovnu poziciu. Tieto vychodiskd moézu vo vel'kej miere ovplyvnit
cely priebeh vyberového rozhovoru, a taktiez platnost’ jeho vysledkov.

V neposlednom rade je vhodné pripravit’ (zabezpeéit') vecné predpoklady efektivneho
priebehu rozhovoru — rezervovat vhodné miesto pre rozhovor (nie stroha kancelaria,
vhodnejsie je skor neutralnejSie prostredie) a vyhradit' pre rozhovor dostatoéne dlhy Cas
(Casova tiesen méze na uchadzaov poOsobit ako prejav neddvery alebo neucty). Do
pripadného zdihavého monoldgu uchadzata moze riadiaci pracovnik vstapit’ s ospravedlnim
a vyzvou k navratu k téme alebo polozenim kratkej otazky nutiacej k bezprostrednej odpovedi.

B. Zaciatok (otvorenie) vyberového rozhovoru

Otvorenie rozhovoru je uréujucim faktorom, ktory rozhoduje o podobe priebehu
rozhovoru. Len vo vztahu vzajomnej dovery a v prijemnej atmosfére (bez stresovych
prejavov) bude uchadzac rozpravat otvorene, a posudzovatelia ziskaju redlny obraz
0 pracovnych i osobnostnych charakteristikdch uchadzaca. Napriek tomu, Ze Ziadny rozhovor
bez stresu neprebicha (uchadzac i posudzovatelia sa usiluji zanechat’ dobry dojem), je dolezité
zamerat’ Usilie na zmiernenie tychto obav. Pre nadviazanie kontaktu je vhodné, aby rozhovor
zaCal vcas, predstavenim zdstupcov podniku, privitanim uchddzaca a oboznamenim
uchadzaca s planom priebehu rozhovoru. Vhodné je rozhovor zacat’ zvolenim niektorej
z neutralnych tém (pocasie, Sport, kultira a pod.). Vel'kou pomocou je vyuzitie prostriedkov
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neverbdlnej komunikdcie — Gsmev, podanie ruky, uvolnené spravanie, prejavenie zaujmu
drzanim tela priklonenym k uchadzacovi a pod.

C. Dvojstranna vymena informacii v rozhovore

Samotna informacna cast’ rozhovoru zacina zo strany posudzovatelov dokreslenim
obrazu podniku uchadzaCovi (vizia, poslanie, filozofia, ciele, organizaéné Casti a pod.).
Riadiaci pracovnik, ktory rozhovor vedie, musi bliz§ie oboznamit’ uchadzada s profilom
pracovného miesta a s poziadavkami prace. V dalSej Casti rozhovoru by mal uchadzac
informovat’ zastupcov podniku o svojom doterajsom pracovnom Zivote, a to bud formou
vol'ného rozprévania, alebo formou odpovedi na polozené otdzky. Je potrebné dodrziavat
zasadu, aby sa vSetkym uchadza¢om kladli rovnaké otazky a dodrziaval sa rovnaky priebeh
rozhovoru.

D. Ukon¢enie vyberového rozhovoru

V zavere rozhovoru je potrebné pod’akovat' sa uchadzaCovi za prejaveny zaujem,
ochotu a spolupracu v procese ziskavania i vyberu. Je potrebné tieZ informovat’ uchadzaca
0 predpokladanom termine skoncenia procesu vyberu a prijatia rozhodnutia o vybere
najvhodnejsieho uchadzaca.

E. Hodnotenie sposobilosti a potencidlu uchadzacov

Posudzovatelia musia objektivne zaznamenat’ cely priebeh prezentacie uchadzaca, a to
nielen odpovede uchadzaca na polozené otazky, ale tiez i otdzky uchddzaca smerované
zastupcom podniku. Zaznamenavanie odpovedi a spravania uchddzaca v jeho pritomnosti
pocas rozhovoru méze mat’ na uchadzacov prejav negativny vplyv, preto odbornici odporucaju
zdokumentovat’ priebeh rozhovoru az po jeho ukonceni. To zaroven predpoklada vyssie
naroky na pripravu modelovych otazok i modelovych odpovedi.

F. Hodnotenie efektivnosti vyberového rozhovoru

PretoZze vyberovy rozhovor predstavuje pravdepodobne najpodstatnejsiu Cast’ celého
vyberového procesu, a teda aj najvacsi priestor pre mozny vyskyt zasadnych komunikac¢nych
a hodnotiacich chyb, je vhodné realizovat’ posudzovanie jeho efektivnosti. Pozornost’ by mala
byt zamerana najmi na vypovednil schopnost odpovedi uchadzaov (spravnost’ a forma
otazky preduréuje spravnost a formu odpovede), na ziskanie nazorov uchadzacov aj
predstavitelov podniku na plynulost’ priebehu rozhovorov, Casové trvanie jednotlivych
rozhovorov, atmosféru na rozhovoroch a uc€innost’ jednotlivych prvkov vyuzivanych pre

znizenie hladiny stresu a vacsiu otvorenost’ uchddzacov atd’.
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6.3.6. Sumarizovanie vysledkov, rozhodnutie o vybere a informovanie uchadzacov

Po ukonceni vyberovych rozhovorov so vSetkymi uchadzaCmi posudzovatelia
sumarizuju vysledky hodnotenia kazdého uchadzaca za vsetky absolvované fazy procesu
vyberu, zostavuju poradie uchadzacov a odporucaju (alebo priamo rozhoduju o prijati)
najvhodnejsiecho kandidata.

Naslednym vysledkom procesu vyberu zamestnancov je rozhodnutie o prijati
uchadzaca s najvacsimi predpokladmi pre uspesné vykonavanie obsadzovanej prace.
Uspesnym uchadzadom posiela podnik rozhodnutie o prijati a pozvanie pre vybavenie
vstupnych formalit (pracovna zmluva). Netspe$nym kandidatom posiela podnik rozhodnutie
0 neprijati s podakovanim za prejaveny zaujem (je mozné citlivou formou i uviest’ déovody
rozhodnutia). V pripade, ze v procese vyberu posudzovatelia identifikovali uchadzaca, ktory
by mohol pre podnik znamenat’ prinos v budtcnosti alebo na inom pracovnom mieste, je
vhodné poslat’ uchadzacovi rezervacny list (ako v procese ziskavania).

V pripade, Ze sa ani po skonceni vyberového procesu nevedia zainteresovani personalni
odbornici a riadiaci pracovnici rozhodnat’ o konkrétnom vybere z dvoch pripadne viacerych
uchadzacov, je mozné pozvat’ ich do podniku na niekol’ko dni a dat’ im riesit’ nenaro¢né tlohy
a vykonavat’ jednoduché ¢innosti (samozrejme s ich sithlasom.) Rozhodnutie o prijati jediného
uchadzaca je mozné prijat’ az po tomto ¢ase — signalov o budicom vykone uchadzacov je viac.

6.3.7. Hodnotenie efektivnosti procesu vyberu

Zavere¢nou fazou procesu vyberu je skumanie jeho efektivnosti v zmysle dynamickej
spéitnej vizby napomahajicej odstraneniu nedoslednosti a chyb, ktoré sa vyskytli vo
vyberovom procese. Je namieste zamerat pozornost na skiimanie ucelnosti, ucinnosti
a hospodarnosti vyberovych faz, aj na dlhodoby ¢asovy ramec tychto veli¢in. V rovine
aktudlnej spdtnej vizby je mozné skumat napriklad trvanie vyberového procesu, vecnu
a financnll naro¢nost’, prinos jednotlivych metdd k prijatiu zavereéného rozhodnutia o vybere,
pocet zrejmych prejavov zaujatosti predstavitelov podniku, nazory uchadzacov na seriéznost’
vyberového procesu (spitnd vdzba priamo smerovanymi otazkami uchadzacom alebo
nepriama spétna vizba pozorovanim neverbalnych komunika¢nych kanalov uchadzacov) atd’.

V rovine dihsieho casového ramca mozno skiimat’ uspesnost’ a efektivnost’ vyberu
ocami bezprostredne nadriadené¢ho pracovnika a ostatnych podriadenych spolupracovnikov
napriklad na zaklade hodnotenia vykonu nového zamestnanca, mierou spoluprace s ostatnymi
zamestnancami, po¢tom mesiacov ¢i rokov odpracovanych tymto zamestnancom v podniku
atd’.
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7. PRIJIMANIE, ORIENTACIA A ROZMIESTNOVANIE
ZAMESTNANCOV, UKONCENIE PRACOVNEHO POMERU

Ziskavanie a vyber najvhodnejSicho kandidata pre obsadzované pracovné miesto
predstavuje iba prvy krok budovania efektivneho pracovného potencidlu podniku. Ziskany
a aktualny potencidl zamestnancov a riadiacich pracovnikov je potrebné uvazlivo smerovat’
a rozvijat’ podl'a ocakavanych potrieb podniku v buducnosti.

7.1. Podstata prijimania zamestnancov

Aby sa z novacikov stali motivovani a zaroven produktivni zamestnanci, je potrebny
vysokokvalifikovany pristup zamestnancov utvaru riadenia a rozvoja l'udského potencidlu
a buducich bezprostredne nadriadenych v celej nadvézujucej praci s novoprijatymi
zamestnancami.*

~ -

Prijimanie zamestnancov predstavuje suhrn cinnosti dotykajucich sa
Dpociatocnej fazy pracovného pomeru
novoprijatého alebo preradeného zamestnanca podniku.

NajdodlezitejSou Cinnostou prijimania zamestnancov je Vypracovanie a nasledné
podpisanie pracovnej zmluvy. V priebehu jej vypracovavania by mal podnik nového
zamestnanca oboznamit' s navrhom zmluvy a umoznit' mu vyjadrit’ sa k navrhu este pred
kone¢nym vypracovanim a podpisanim. Pred podpisanim pracovnej zmluvy by mal personalny
odbornik oboznadmit’ nového ¢&i preradeného zamestnanca s prdvami a povinnostami
vyplyvajicimi z pracovného pomeru v podniku a prace na prisluSnom pracovnom mieste.
Sucasne je potrebné zabezpeCit’ zaradenie zamestnanca do persondlnej evidencie. To znamena
zavedenie osobnej karty, mzdového listu, listu déchodkového zabezpecenia, vystavenie
vstupného preukazu podniku, prihlasky na socidlne a zdravotné poistenie a pod.

Nevyhnutnou a velmi dolezitou sucastou prijimania zamestnancov zo strany
predstavitelov tutvaru riadenia a rozvoja l'udského potencialu je uvedenie novoprijatého
zamestnanca na nové pracovisko a jeho formalne predstavenie prisluchajicemu riadiacemu
pracovnikovi. Ten by mal oboznamit' nového zamestnanca s jeho pravami a povinnostami,
poskytnut’ mu detailné informacie stvisiace s prisluSnym organizaénym Gtvarom a pracovnym
miestom, oboznamit' ho s predpismi bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci, so socialno-
hygienickymi podmienkami prace, a taktiez zodpovedat’ vsetky jeho pripadné otazky.
Nasledne je povinnostou riadiaceho pracovnika predstavit' nového zamestnanca budiicim
kolegom — spolupracovnikom v danom organiza¢nom utvare (skupina, oddelenie), pripadne
najblizsim spolupracovnikom (v pripade rozsiahlejsicho utvaru).

! podra: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji. Praha. Management Press. 1998, 151 s.
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Nadriadeny pracovnik by mal nésledne uviest' nového ¢i preradené¢ho zamestnanca na
miesto vykondvania prace a formalne mu odovzdat' zariadenia, ndstroje a pomodcky
nevyhnutné pre Gspesné plnenie uloh pracovného miesta (stroje, kancelarsky stdl, pocitacové
vybavenie, material atd’.). Z hladiska motivaéného akcentu prijimania zamestnancov je
vhodné na zaver nového zamestnanca povzbudit, vyjadrit mu doveru, zddraznit' otvoreny
komunikaény pristup a popriat’ mu Gspechy v novej praci.

7.2. Orientacia novych a preradenych zamestnancov

Napriek protichodnym nazorom niektorych riadiacich pracovnikov mozno proces
orientacie novych ¢i preradenych zamestnancov povazovat za velmi vyznamnu oblast
riadenia a rozvoja 'udského potencialu podniku. Tento proces vyrazne ovplyviuje subjektivne
vnimanie dynamiky a zvyklosti podniku zo strany novych zamestnancov, a tym zaroven
predurcuje mieru vautornej motivdcie a stotoznenia individualnych cielov s podnikovymi.

7.2.1. Orientacia ako adaptacny, socializa¢ny a vzdelavaci proces

Orientdcia V podstate znamena starostlivo pripravené a logicky zrealizované zaradenie
novych zamestnancov do podniku. Je vhodné pripomenit, Zze zoznamovanie nového
zamestnanca s podnikom zadina samozrejme eSte predtym, nez nastipi prvy den do
zamestnania. UZ proces profilovania, ziskavania a vyberu, vratane predbezného i vyberového
rozhovoru a oboznamenia uchadzaca s opisom prace a Specifikaciou zamestnanca, poskytuje
novému zamestnancovi §iroké spektrum informacii a signalov.

-~ ~

Orientdcia predstavuje Specificky proces zoznamovania zamestnanca

s podnikom, jeho viziou, poslanim, filozofiou a kultiirou, Stylom prdce,
kolektivom spolupracovnikov, zdiel’anymi hodnotami, pouZivanou technologiou
a ostatnymi podmienkami, za ktorych bude zamestnanec vykondvat’ svoju prdacu.

Orientacia vyjadruje Usilie predstavitelov podniku i samotného novoprijatého
zamestnanca O skrdtenie a zefektivnenie prispésobenia (adaptdcie) nového zamestnanca
V podniku i na pracu na obsadzovanom pracovnom mieste pomocou sprostredkovania
potrebnych informdacii, vratane potrebnych odbornych vedomosti a osobnostnych zru¢nosti
nevyhnutnych pre uspesné vykonavanie prace.

Vel'mi vyznamnym aspektom orientacie nového zamestnanca na podmienky podniku je
jeho socidlne zapojenie — socializdcia. Socializiciu mozno vnimat’ ako nepretrzity proces,
v ktorom podnik novych zamestnancov oboznamuje s podnikovou filozofiou a kultirou, teda
hodnotami, normami, tradiciami, zvyklostami, ritudlmi a presvedcenim ostatnych
zamestnancov, pricom novoprijati zamestnanci tieto nové a dynamické skutocnosti zacinaju
postupne prijimat’ a stotoziiovat’ sa s nimi.
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Bez ohl'adu na rozdiely v odbornej i socidlnej orientacii je potrebné vnimat’ aj ich uzky
vzdjomny vztah. Osvojenie odbornych poznatkov a nadobudnutie danych zru€nosti zavisi od
osobitosti zaclenovania novacika do socialneho prostredia podniku, a naopak. To znamena, Ze
uspesné zvladnutie pracovnej odbornosti ¢i Specializacie vplyva na socidlne postavenie
novacika v kolektive, na jeho vztah k tomuto kolektivu. Na druhej strane, pri podmienkach
priaznivych pre socialne zaclenenie novacikov sa tazkosti spojené s osvojenim pracovno-
odbornej problematiky vyskytuju omnoho zriedkavejsie neZ pri nepriaznivych podmienkach.

V suvislosti so $pecifickymi pracovnymi poziadavkami musia riadiaci pracovnici brat
do tvahy skuto¢nost’, Ze novi zamestnanci postupne vstrebavaju (pre nich) nové hodnoty, nové
pracovné vztahy a nové formy spravania. Novoprijati zamestnanci ¢asto nevedia, na koho sa
mozu obratit’ s prosbou o radu, nevedia, ako funguje cely podnik a maji obavy z netispesnosti
svojej buducej prace. Tieto neistoty mdzu u novych zamestnancov navodit’ pocit tuzkosti.
Najvacsi stres vyvoldva najméd nezname prostredie, neznalost' oficidlnych i neformalnych
Struktr a neschopnost’ pochopit’ niekedy vel'mi zlozité medzil'udské vztahy. Naviac, novacik
v podniku nepatri do ziadnej skupiny, moze sa citit' osamoteny a pretazeny. PretoZe tieto
pociatocné skusenosti mézu do znacnej miery ovplyvnit’ i budiice spravanie zamestnanca, je
potrebné tejto problematike venovat’ v podniku primeranti pozornost’.

Orientacia zamestnancov ma znaény aj vzdeldvaci aspekt, pretoze zahfiia i proces
uéenia. Novi zamestnanci opust’aji svoje byvalé pristupy, ciele alebo metddy prace tak, ako sa
postupne zoznamujui s cielmi podniku, s prostriedkami ich dosahovania, so zakladnymi
povinnostami, s efektivnym pracovnym spravanim a zauzivanymi pravidlami. V skuto¢nosti
ide o formovanie pracovnych schopnosti nového zamestnanca tak, aby spiiali poziadavky
pracovného miesta i nového zamestnavatel'a. Okrem informacii odborného a socializa¢ného
charakteru poskytuje orientacia tiez informdcie o moznostiach prehlbovania a rozsirovania
kvalifikdcie. Preto mnohi autori zarad’uju orientaciu do systému vzdelavania zamestnancov.

Orientacia ako proces adaptacny, socializaény a vzdeldvaci je opat procesom
dvojstrannym. Novy zamestnanec taktiez ovplyviiuje a bude v Coraz vaésej miere ovplyviovat
svoje pracovné prostredie, bude sprostredkuvat’ svojim spolupracovnikom tie metddy
apostupy prace, ktoré si osvojil eSte pred nastupom do podniku (pocas Stadia,
sebavzdelavanim, pocas predchadzajiucej praxe, zivotnymi skisenostami a pod.), a ktoré
povazuje za vhodné pre implantovanie do Cinnosti podniku. Ide teda o dvojstranné vzdjomné
komunikovanie a konfrontovanie hodnét, cielov, noriem, preferencii a dalsich socidlno-
psychologickych, odbornych a inych informdcii a skutocnosti.

V orientacnom procese je teda dolezita schopnost’ novych zamestnancov prispésobovat’
sa zmene — novej praci, filozofii a kulture, ale rovnako je dolezitd aj schopnost’ ¢i zru¢nost’
potrebné zmeny vyvolavat a realizovat'v podniku.

! Bardin, R. D. — Oresnikova, G. D.: Molodez i social'noje planirovanije. Moskva. 1975
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Obdobne ako predchadzajice procesy, aj orientdciu mozno vnimat ako motivaény
proces. Riadiaci pracovnici a personalni odbornici sa usiluju pozitivinym pristupom, ochotou,
vhodnym Stylom vedenia a komunikacie motivovat’ novych zamestnancov k ¢o najplnsej
harmonizécii ich cielov so smerovanim, filozofiou a kultarou podniku a k efektivnemu
pracovnému vykonu. Na druhej strane, novi zamestnanci sa zvyCajne usiluju udrzat
azvysovat priaznivy dojem predstavitelov podniku vo¢i nim. To znamend, spravat sa
a pracovat’ tak, aby si ich podnik ponechal aj do budiicnosti (po skiiSobnej dobe) a efektivne
ich v¢lenil do Struktary potencialu podniku.

Okrem vyznamu orienta¢ného procesu pre novych zamestnancov a spomenutych
pozitiv pre podnik, poskytuje tento proces obrovsky prines aj v nasledujtcich dvoch rovinach:

a) skracuje cas adaptdicie nového zamestnanca, t. j. ¢as, v ktorom zamestnanec nepodava
plnohodnotny vykon pozadovany pracovnym miestom (pociatocna nedostatocna znalost’
nového pracovného prostredia i $pecifik pracovnych postupov na obsadzovanom poste),*

b) pomaha v mysliach novych zamestnancov tvorit priaznivy imidZz podniku a je preto
hodnotnou cinnostou vztahov s verejnostou.?

Na zaklade uvedenych myslienok mozno teda orientdciu povazovat za skutocne
vyznamny proces riadenia a rozvoja l'udského potencidlu, ktory méze v pozitivnom c¢i
negativnom zmysle ovplyvitovat’ budticu tspesnost’ celého podniku.

7.2.2. Priebeh a urovne orientacie zamestnancov

Orientacia novych zamestnancov ¢i riadiacich pracovnikov v praxi zvy¢ajne prebicha
dvomi spésobmi:

- oficialnym (formalnym) spdsobom,

- neformalnym spdsobom.

Orientacia uskutoétiovand oficidlnym sposobom predstavuje planovity proces
zabezpecovany predovsetkym ttvarom riadenia a rozvoja 'udského potencialu a bezprostredne
nadriadenym pracovnikom. Orientacia prebiehajuca neformdlnym sposobom predstavuje
spontanny proces, ktory zabezpeluju spolupracovnici novoprijatétho zamestnanca a ma
nenahraditelny vyznam najméi pre zaradenie nového zamestnanca do pracovného kolektivu
(timu, skupiny) a pre proces zZitia sa s kolektivom spolupracovnikov. Casto je pre orienticiu
zamestnanca, najma jej socializacnu Cast’, vyznamnejsi prave tento neformalny proces.

Niektoré podniky poskytuji novym zamestnancom v rdmci procesu orientacie subor
pisomnych materidlov — orientacny balic¢ek, ktory si zamestnanci mdzu vo volnom Case
prestudovat’ a neskdr pripadné otazky ¢i nejasnosti konzultovat’ s persondlnymi odbornikmi

! Koubek, J. — Huttlova, E. — Hrabé&tova, E.: Personalni fizeni, vybrané kapitoly. Praha. VSE. 1996, 86 s.
2 Foot, M. — Hook, C.: Personalistika. Praha. Computers Press. 2002, 211 s.
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alebo so svojim nadriadenym. Obsah orientacnych balickov by mal byt’ variabilny, vzhl'adom
na obsadzované pracovné miesto, dany organizacny utvar, uroveil zaradenia pracovného
miesta Vv hierarchii podniku, predchidzajuce skusenosti a zruGnosti novoprijatého &i
preradeného zamestnanca a pod.

Vyhodou orientacnych balickov je znizenie pravdepodobnosti, Ze zamestnanci
nedostant vsetky potrebné informacie. Tieto orientacné pomocky zaroven umoziuju
zamestnancom k materidlom sa kedykolvek vrdtit' a vyhladat ¢i objasnit’ sporné alebo
zabudnuté fakty o podniku a praci. Taktiez mézu pre nového zamestnanca plnit' wlohu
informacného podkladu pre pripadné porovnavanie v podniku preferovanych metod
a postupov (prace, riadenia, rozhodovania, komunikidcie a pod.) s metéodami, ktoré sa
vV podniku doposial’ nepraktizovali, avSak podla ndzoru nového zamestnanca by c¢innost
podniku v mnohom obohatili a dynamizovali.

Uspesne fungujiice podniky &asto vyuzivaju formdlne orientacné programy', ktoré
napomahaji zoznameniu zamestnanca s roznymi aspektmi podniku, napriklad s histériou,
vyrobkami a sluzbami, bezne pouzivanymi taktikami a praktikami, organizacnou $truktirou
(jednotlivymi diviziami, utvarmi, oddeleniami a ich geografickym rozmiestnenim), so
zamestnaneckymi vyhodami, poziadavkami na lojalnost voc¢i podniku, bezpecnostnymi
predpismi a inymi aspektmi ¢innosti podniku. Napriek tomu, Zze formalne programy spravidla
zabezpeCuju zamestnanci Utvaru riadenia a rozvoja ludského potenciadlu, zakladni
zodpovednost’ za orientaciu nového zamestnanca ma jeho bezprostredne nadriadeny.

Na zaklade skiisenosti z podnikovej praxe tykajicich sa zaujmu novych zamestnancov
ziskat’ informacie a prehl’ad o dvoch rovinach (Grovniach) skuto¢nosti v ramci orienta¢nych
procesov, mozno uvazovat o dvejuroviiovych orientacnych programoch. \V tomto ponimani
prvu uroven tvoria vSeobecné informacie pozadované novymi zamestnancami, napriklad vizia,
poslanie, ciele, priority a problémy podniku, tradicie, zdkaznici, produkty, normy pracovného
spravania, Struktira podniku a vztahy medzi jeho jednotlivymi Castami, hierarchia riadenia
podniku, prehl'adné informacie o hlavnych rysoch filozofie, kultiry a politiky podniku,
zamestnanecké vyhody, otazky bezpeCnosti pri praci, pracovné vztahy a psychologicka
zmluva medzi podnikom a zamestnancami (prdva a povinnosti zamestnancov, otazky
lojélnosti, Kolektivna zmluva, komunikacia v podniku, prejednavanie navrhov a staznosti)
apod. V prvej urovni orientaénych programov by mali prevazovat’ informacie poskytované
pisomnou formou, formou audio alebo videozaznamov. Je to najmd z dévodu mozného
zniZenia casovej 1 finan¢nej narocnosti tejto roviny orientacie.

Druhu uroven orientacnych programov tvori poskytovanie informacii a inStrukeii
tykajucich sa konkrétneho pracovného miesta. St to napriklad vyznam pracovného miesta
ajeho vztah k ostatnym pracovnym miestam, vztahy nadriadenosti, podriadenosti
a spoluprace, detailné vysvetlenie prace a charakteristika ocakavanych vysledkov, vymedzenie

! Koontz, H. — Weihrich, H.: Management. Praha. Victoria Publishing. 1993, 369 s.
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a ukadzky odporucanych pracovnych postupov ¢i preferovanych metéd prace, povinnosti
a zodpovednosti zamestnanca, normy pracovného spravania a kritérid hodnotenia vykonu
zamestnanca, moznosti pracovnej kariéry, systémy odmefiovania a motivovania, uplatiiovany
$tyl vedenia a pod. Pri orientacii na konkrétne pracovné miesto i pracovny kolektiv by sa mal
vyrazne zvysit podiel bezprostrednej (zivej) komunikdcie a osobného pristupu, ktoré su
nevyhnutnou zakladnou efektivneho a tispesného procesu orientécie.

Vychadzajuc zuvedeného obsahu orientacnych programov mozno odvodit, Ze pre
nového zamestnanca je ¢asto nemozné pochopit’ vSetky informacie, instrukcie a pravidlé iba na
zaklade jednorazového vstupného Skolenia, rozhovoru s priamym nadriadenym alebo
personalnym odbornikom podniku, pripadne poskytnutého orientacného balicka. Je
nevyhnutné rozvrhmit orientaciu do dlhSieho ¢asového useku, v pripade vicsich podnikov na
obdobie Sest a viac mesiacov (v pripade orientacie novoprijatych riadiacich pracovnikov
nezriedka personalni odbornici slovenskych podnikov odporucaja 12 — 24 mesiacov).

Naviac je vhodné upozornit,, Ze je vidy potrebné starostlivo zvazZovat’ mnozstvo, formu
a obsah poddvanych informdcii, aby na strane novych zamestnancov neprislo kich
informaénému presyteniu, dezorientacii ¢i nepochopeniu taziskovych skutocnosti. Preto je
vhodnejsie po kazdom prileve novych informdcii alebo predvedeni novych zru¢nosti nechat
novému zamestnancovi urcity ¢as na to, aby si mohol tieto skuto¢nosti dokladne premysliet’,
vyskusat’ a aby sa chcel i dokéazal s nimi plne stotoznit’.

7.2.3. Proces orienticie a roticia prace

Nevyhnutnym predpokladom uspesnej orientacie, a zaroven prvou fazou jej procesu je
kvalitna priprava podkladov orientdcie novych zamestnancov, ktorej zakladom je
konfrontovanie informacii ziskanych o novom zamestnancovi s poziadavkami danej prace
a celého podniku (proces graficky znazortiuje obr. 7.1).

Druhou fazou je vypracovanie ndvrhu individudlneho orientaéného programu pre
novoprijatého zamestnanca, vratane uréenia jeho predbezného casového harmonogramu
avecného obsahu realizacie. Navrh programu je nevyhnutné stanovit v zavislosti od
predchadzajicich skiisenosti nového zamestnanca s danym podnikom. Ak novi zamestnanci
spolupracovali s podnikom v minulosti formou urcitych zmluvnych prac, formou odbornej
praxe v ramci stredoSkolského Studia ¢i pripravy diplomovej prace, ich orientdcia sa skrytou
formou zacala uz pri tychto prvych kontaktoch s podnikom a jeho zamestnancami (nadvéaznost’
na proces profilovania potencidlnych zamestnancov). Ak vSak novacikovia nemali
v predchadzajicom obdobi ziadne kontakty s podnikom, ich orientdcia sa zaCina az v procese
ziskavania a vyberu novych zamestnancov zbieranim a prijimanim informacii o podniku
a poskytovanim potrebnych informécii o sebe.

Ako bolo spomenuté v uvode tejto Casti, navrh programu by mal byt prisposobeny
zivotnym a pracovnym skusenostiam novoprijatého zamestnanca, umiestneniu obsadzovanej
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funkcie v hierarchii riadenia podniku, charakteru, obsahu a vyznamu vykondvanej prace,
d’al§$im moznostiam perspektivneho rozvoja zamestnanca atd’.

Pripravna Ziskavanie a vyber faza
. » & zamestnancov - . . —=
Profilovanie potencialnych . Prijimanie alebo preradenie
zamestnancov zamestnancov
oV ani¢ T Mo Uy,
N

ov , 4.

+ Priprava podkladov pre R

orientacny proces

A 4

Hodnotenie efektivnosti . . _
orientaéného Orientaéné Navrh orientaéného

procesu/programu rozhovory programu

|

Realizacia orientacného Konzultovanie
programu a sustavné orientacného programu so
sledovanie zamestnancom

Obr. 7.1. Schéma procesu orientacie

Nakol’ko je vSak uspech orientdcie vyrazne podmieneny jej vhodnym smerovanim
a obsahom, doélezita je i tretia faza procesu — konzultovanie orientacného programu so
zamestnancom, pre ktorého je urceny. Bezprostredne nadriadeny pracovnik musi nového
zamestnanca oboznamit’ s navrhovanym ¢asovym a vecnym obsahom orientacného programul.
Spolo¢ne by mali program doékladne zvazit, zakomponovat' pripadné zmeny metod,
sprostredkiivanych informécii, diZky trvania jednotlivych orientaénych aktivit atd'.

Velmi uéinnou pomdckou v tejto oblasti su orientaéné rozhovory, ktoré moézu
prebiehat”:

a) Na zaciatku orientaéného procesu ako vstupné orientacné rozhovory. Ich G¢elom je ziskat’
dalsie potrebné namety a zistit' preferencie i predstavy nového zamestnanca v oblasti
orientacie, a zaroven poskytnut’ novému zamestnancovi prvé informacie tykajuce sa
zaclenenia zamestnanca do podniku. Tieto informacné podklady sa mézu tspesne vyuzit
pri formulovani podrobnej Struktiry orienta¢ného programu.

b) V priebehu orientatného procesu ako priebeiné orientacné rozhovory (opakované), ktoré
mozu byt’ zamerané na komunikovanie d’alSich vyznamnych skutocnosti o podniku a danej
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praci, doladenie ¢i zmenu prebichajuceho programu, zodpovedanie otazok a nejasnosti,
rieSenie problémov vzniknutych v ramei orientacie atd’.

c) Po skonéeni orientaéného procesu ako zdverecné orientacné rozhovory, ktoré by mali byt
venované celkového zhodnoteniu priebehu i vysledkov dosiahnutych v celom procese
orientacie dané¢ho zamestnanca, a rovnako ako predos§lé dva druhy rozhovorov by mal
prebiehat’ s nalezitym motivacnym akcentom.

Stvrtou fazou je samotna realizdcia orientacného programu a siistavné sledovanie
jeho priebehu. Tu je délezité systematicky vyhodnocovat’ cely priebeh orientacie, neustale
komunikovat’ s novym zamestnancom, vyjashovat vSetky mozné otazky a problémy a
Vv pripade potreby opdt’ prepracovat’ naformulovany program. Ak sa napriklad zamestnanec
z(Castiiyje rotacie prace na inych pracoviskach, je nevyhnutné udrZiavat’ so zamestnancom
zivy kontakt. Formujuce sa vztahy buducej spoluprace nového zamestnanca s riadiacim
pracovnikom a spolupracovnikmi by sa nemali prerusovat’ na dlhsie obdobie. Pravdepodobne
je vhodné, aby zamestnanec svoje nové pracovisko (napriek prideleniu na tzv. rotované
pracovisko) navstevoval pravidelne a zucCastiioval sa priebeznych orientaénych rozhovorov.

Poslednou fazou procesu orientacie je vyhodnotenie jeho efektivnosti, t. j. posidenie
hospodarnosti, ucelnosti a UCinnosti zrealizovaného orientacného programu. Mali by sa
posudzovat’ dojmy a ndzory orientovaného zamestnanca na priebeh a vysledky procesu
orientacie, schopnost’ zamestnanca skuto¢ne plnohodnotne vykonavat’ zverenti pracu vnimana
zo strany samotné¢ho zamestnanca, jeho spolupracovnikov i riadiaceho pracovnika, casové
trvanie a naklady celého orientatného procesu atd’. Je vhodné, ak vysledky a skusenosti
z individuélnych orientacnych procesov personalni odbornici a riadiaci pracovnici vyuziju pri
priprave a realizacii d’al§ich procesov orientacie.

Rotacia prace

Mnoho podnikov pouziva metddu ,,rotdcie prace pri obsadzovani riadiacej pozicie
alebo pozicie, ktorej pracovné cinnosti predpokladajii zvladnutie pracovnych operacii
nadvazujucich na viaceré organiza¢né ttvary. Podl'a principu rotacie sa v uréitych ¢asovych
krokoch novy zamestnanec (po urCitom c¢ase strdvenom na svojom pracovisku) osobne
oboznami s ¢innostou bud’ vSetkych Utvarov podniku alebo asponi tych, s ktorymi bude
vV buducnosti spolupracovat. Rotacia vSak nesmie byt ndhodna. Program rotacie musi
bezprostredne nadriadeny (v spolupraci s zamestnancami utvaru riadenia a rozvoja l'udského
potencialu) vopred detailne napldnovat a prerokovar s prislusSnymi zodpovednymi
zamestnancami uvazovanych organiza¢nych utvarov, ktori budi zodpovedni za vytvorenie
primeranych podmienok pre rotujiiceho nového zamestnanca. UGelom rotacie je spristupnit’
a vyjasnit’ zamestnancovi aktualne ulohy, ¢innost’ a moznosti tychto pracovisk, osobne poznat’
buducich kolegov a prostredie, v ktorom bude predpokladana spolupraca prebiehat’.
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Skusenosti s touto metddou orientdcie nasvedCuju, ze optimdlny cas straveny na
jednotlivych pracoviskach predstavuje jeden az dva tyzdne. Na vSetkych rotovanych
pracoviskach by mal novy zamestnanec riesit’ aspori jednoduché iulohy, t. j. nemal by byt’ iba
nezOcastnenym pozorovatelom. Pritom je vhodné rotujucemu zamestnancovi pridelit’ na
kazdom pracovisku osebného konzultanta, s ktorym bude vo vel'mi tizkom kontakte, a ktory
by mu mal objasiiovat’ odborné problémy rieSené na danom pracovisku. Na druhej strane by sa
mal usilovat’ sprehladnit’ mu vztahy na pracovisku a podstatné vidzby pracoviska na iné
spolupracujuce pracovné skupiny, oddelenia ¢i utvary. Naviac, povinnostou pridelenych
konzultantov na vSetkych rotovanych pracoviskach je byt v kontakte s bezprostredne
nadriadenym pracovnikom rotujuceho zamestnania a vypracovat’ objektivne hodnotenia jeho
pracovného sprdvania na danom pracovisku.

7.3. Rozmiestiiovanie zamestnancov

V sticasnom obdobi sa ponimanie rozmiestfiovania do ur¢itej miery meni, pricom tento
logicky posun kore$ponduje skladenim doérazu na cloveka ako najdrah$i a zaroven
najvynosnej$i potencidl podniku. Ciel'om rozmiestiiovania v tychto intenciach je hladat, najst
a pridelit’ zamestnancovi také pracovné miesto, na ktorom naplno vyuzije a zhodnoti svoj
pracovny i osobnostny potencial v sulade s aktudlnymi i budiicimi cielmi podniku.

V- Y

Rozmiestiiovanie predstavuje sustavny proces harmonizdcie kvantitativnej
a kvalitativnej Struktiry Pudského potencidalu so siet’ou a ndpliiou pracovnych miest
V podniku tak, aby sa zamestnanci i riadiaci pracovnici dokdzali vnitorne stotoZnit’
S podnikovymi ciel’mi, dosahovali vysoku motivdciu a pracovné vykony.

Pre skuto¢né zladenie potencidlu zamestnancov (vedomosti, zru¢nosti, schopnosti
a osobnostné vlastnosti) s poziadavkami pracovnych miest je pre podnik opat’ vel'mi dolezité
mat’ fungujici, aktualizovany a spolahlivy informacny systém riadenia a rozvoja 'udského
potencialu, ktory zahria objektivne informacie o charakteristike zamestnancov i Struktire
a poziadavkach vsetkych pracovnych miest. Fungujici informacny systém poskytuje vsetky
informacie potrebné pre efektivny proces rozmiesthovania zamestnancov. St to najmi
informdcie z nasledujucich oblasti:

a) stratégia a politika riadenia a rozvoja ludského potencidlu podniku, napriklad ciele,
stratégie a cesty naplilania a ponimania vyznamu zamestnancov a riadiacich pracovnikov,

b) pldanovanie ludského potencidlu, napriklad plany tykajice sa potreby zamestnancov
a riadiacich pracovnikov pre splnenie sti¢asnych i budicich zdmerov, plany pokrytia tychto
potrieb, plany kariéry a plany vSetkych personalnych ¢innosti,

C) profilovanie potencidlnych zamestnancov, napriklad Struktira, obsah a zaznamy aktivit
profilovania, u€innost’ aktivit vnimana potencidlnymi zamestnancami a pod.,
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d) ziskavanie a vyber zamestnancov, napriklad pisomné materidly uchadzacov, vysledky
zrealizovanych testov, zdznamy predbeznych a vyberovych rozhovorov,

€) analyza prdce, napriklad opis prace, $pecifikicia zamestnanca a normy manualne;
i duSevnej prace,

f) inventura zrucnosti zamestnancov a riadiacich pracovnikov — aktudlne zmapovanie
vedomosti, zrucnosti a schopnosti, t. j. dynamického potencialu celého podnikového timu,

Q) orienticia, napriklad zdznamy o priebechu a hodnotenie procesu orientacie ako
orientovanymi zamestnancami, tak i riadiacimi pracovnikmi a personalnymi odbornikmi,

h) hodnotenie komplexného pracovného vykonu zamestnancov a riadiacich pracovnikov,
napriklad hodnotiace harky a zdznamy dokumentujtice pracovné spravanie, vratane navrhu
korekénych opatreni pre posilnenie motivacie a zlepSenie vykonu zamestnancov.

Bez vyuzivania tychto informacnych podkladov mozno predpokladat’, Ze spravnost
rozhodovania v oblasti efektivneho rozmiestiiovania je zna¢ne obmedzena.

Konkrétnym obsahom procesu rozmiestiiovania je uvodné umiestnenie nového
zamestnanca, povySenie alebo prevedenie zamestnanca na obdobnu pracu, pripadne
preradenie na menej narocnu pracovni poziciu.

Uvodné umiestnenie zamestnancov

Uvodné umiestnenie novych zamestnancov sa tyka novych zamestnancov prijatych
z externych zdrojov, ktori sa uchddzali o zamestnanie v podniku a zGcastnili sa procesu
profilovania, ziskavania, vyberu a prijimania. Podnik umiestiiuje novych zamestnancov na
novovytvorené alebo uvolnené pracovné miesta tak, aby sa ich predpoklady v ¢o najSirSom
rozsahu realizovali a aby napliali poziadavky tychto pracovnych miest.

PovySenie zamestnancov

PovySenie zamestnancov predstavuje prechod zamestnancov na dolezitejsiu,
narocnejsiu, zodpovednejSiu a Casto i vyssie financne ohodnoten a prestiznejSiu pracovni
poziciu, nez aki zamestnanci zastdvali. PovySenie zamestnancov ma znacny motivacny
charakter a obyc¢ajne vedie zamestnancov k podavaniu ¢o najvysSicho pracovného vykonu.
V praxi slovenskych podnikov mdze povysenie nastat’ ako dosledok realizacie dlhodobého
planu pracovnej kariéry zamestnanca ¢i riadiaceho pracovnika alebo formou vyberového
procesu z internych zdrojov, teda z radov siicasnych zamestnancov podniku.
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Prevedenie na inu pracu

Prevedenie na ini pracu znamena prechod zamestnanca na inil pracovnil poziciu
S podobnym charakterom a obsahom prdce, dolezitostou a postavenim v hierarchii podniku
a financnym ohodnotenim ako mala praca vykondvana zamestnancom predtym. Prevedenie
moze byt docCasné alebo trvalé, v zavislosti od konkrétnych podmienok v podniku.
K naj¢astejsim dovodom patria napriklad ukonéenie vyroby urcitého vyrobku ¢i rozsiahleho
projektu, poskytovania sluzby (zanik povodného miesta), zmena poziadaviek povodného
miesta, ktoré zamestnanec nie je schopny alebo ochotny napliiat, Zelanie zamestnanca zmenit
doterajsie pracovné miesto na zaklade zmeny jeho kariérovej kotvy, potreba pokryt’ pracovné
miesto v inej ¢asti podniku ap. Ak zmenu pracovného miesta Ziada samotny zamestnanec, mal
by o svojom zamere informovat’ svojho nadriadeného v dostatoénom ¢asovom predstihu, aby
bolo mozné najst’ za zamestnanca vhodnt nahradu a najst’ mu v podniku Zelané miesto. Ak je
prevedenie vynttené podnikovymi problémami, vzdy je potrebné uvazované prevedenie so
zamestnancom vcas prediskutovat’, vysvetlit’ dovody a nacrtnit’ perspektivy na novom mieste.

Preradenie na menej naro¢nu pracu

Preradenie na menej naroéni pracu znamena prechod zamestnanca v organizacnej
Struktire na nizSie polozeni a menej prestiznejSiu poziciu, Casto s niz§im finanénym
ohodnotenim. Preradenie patri k dost’ nepopularnym rozhodnutiam, pretoze sa zvacsa dotkne
nielen preradeného zamestnanca, ale aj pracoviska, ktoré tento zamestnanec opusta,
a pracoviska, na ktor¢ je preradenie smerované. Existuju dva nasledujice dévody preradenia:

a) Organizacny dévod, ked’ doterajSie pracovné miesto zamestnanca zaniklo v dosledku
organiza¢nych, technickych, technologickych alebo nakladovych opatreni v podniku.

b) Vykonnostno-socidalny dovod, ked’ vykon zamestnanca je dlhodobo niz§i a nepostacuje
poziadavkam daného miesta. Je dolezité zistit’ skutoény dovod nepostacujiceho vykonu,
hl'adat’ jeho priCiny a usilovat’ sa zamestnancovi pomoct’ ich prekonat’, aby sa pripadne
i vykon na niz§ie postavenom pracovnom mieste po Case neukazal ako nedostatocny. Ak
vsak zamestnanec nechce odstranit’ pri¢iny svojho neprimeraného spravania a dokonca sa
snazi vinu za svoje nedostatky preniest’ na podnik alebo svojich spolupracovnikov, byva
niekedy vhodnejsim rieSenim zamestnanca prepustit. Tym sa mdZe predist’ demotivacii
inych zamestnancov a zabranit’ narastu neziaducej fluktuacie.

Aj v pripade preradenia na menej narocnu pracu je potrebné zmenu so zamestnancom
vopred prediskutovat’ a usilovat’ sa zmiernit’ negativny dopad presunu na zacastnené strany.
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7.4. Ukoncenie pracovného pomeru

Ukoncenie pracovného pomeru je cinnostou, ktorou sa koncia pracovné vztahy
a spolupraca zamestnancov s podnikom. Napriek tomu, Ze v podstate ide o zanik vztahu
zamestnanec — zamestnavatel’, je dolezité, aké dojmy zanecha v zamestnancoch.

7.4.1. Formy ukoncenia pracovného pomeru

Ukonlenie pracovného pomeru, resp. uvolnenie zamestnancov byva v praxi
najcastejsie dosledkom:

a) prirodzeného Zivotného procesu, a to Ziadostou 0 uvolnenie do déchodku alebo vimrtim,
b) rezigndcie zamestnanca, ked’ zamestnanec sim dobrovol'ne iniciuje svoj odchod ,

C) prepustania z organizacnych dévodov ¢i z dévodov nedostatocného vykonu zamestnanca.

Ukoncenie pracovného pomeru odchodom do déchodku

Ukoncenie pracovného pomeru odchodom do déchodku prebieha na zaklade ziadosti
0 ukoncenie pracovného pomeru, ktord podava zamestnanec ¢i riadiaci pracovnik
v déchodkovom veku vtedy, ked’ to povazuje za primerané z hl'adiska svojich schopnosti
a moznosti d’alej plnohodnotne pracovat. Vyhodou oddialenia odchodu do doéchodku je, Ze
podnik méze nad’alej vyuzivat zruc¢nosti, kontakty, vhodné navyky a modely spravania
skusenych zamestnancov. Moznym nebezpecenstvom vsak niekedy je, Ze sa spomal’uje postup
kariéry mladsich zamestnancov, ktori pocituju svoj rast v podniku ako malo perspektivny.

Ukoncenie pracovného pomeru rezignaciou

Rezignacia predstavuje zaujem zamestnanca o zrusenie pracovnych vztahov ziadostou
o ukonéenie pracovného pomeru v podniku. V pripade, ze svoj odchod iniciuje zamestnanec,
ktorého stratu podnik nebude povazovat’ za prili§ citeln1 alebo ju dokonca uvita, ziadosti
zamestnanca je vhodné vyhoviet bez akychkol'vek prietahov. Aby vSak neuvazovali
0 odchode zamestnanci, ktorych si podnik velmi ceni a nerad by priSiel o ich potencial,
personalni odbornici a riadiaci pracovnici by sa mali pridfzat’ nasledujicich odporticani:

a) Zistovat' dovody odchodu zamestnancov, napriklad formou vystupnych dotaznikov
a vystupnych rozhovorov s odchadzajiicimi zamestnancami. Tieto nedostatky nasledne
odstrafiovat’ preto, aby z takychto dévodov neodisli aj d’al§i zamestnanci.

b) Neustale komunikovat’ so zamestnancami, prejavovat’ zaujem o ich potreby, nazory,
podporovat’ ich spokojnost’ v podniku, ale tiez sa zaoberat’ upozorneniami na vyskytujuce
sa negativa v ¢innostiach a vzt'ahoch, a riesit’ ich.
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€) Vyjadrovat’ zamestnancom, Ze podnik si vazi ich pracu a posobenie, Ze si pre podnik
prinosom, vyzdvihovat ich pozitivne pracovné vysledky a pod.

d) Okrem finanéného podnecovania a poskytovania zamestnaneckych vyhod vyuZivat' d’alSie
ndstroje so silnym motivacnym ndbojom. Mali by sa odstranit prekazky otvorenej
komunikdcie, zvysovat uroven interpersondlnych zrucnosti riadiacich pracovnikov
a personalnych odbornikov, zlepsovat pracovné podmienky a vztahy, sprehladnovat
moznosti  kariérového postupu, delegovat’ zodpovednost a pravomoc, zabezpecit
realizovanie napadov a navrhov zamestnancov, poskytnut urcity rozsah moci starostlivo
zvolenym zamestnancom a pod.

Ukoncenie pracovného pomeru prepustanim

Prepustanie zamestnancov predstavuje ukonéenie pracovného pomeru alebo uvolnenie
zamestnanca bud’ z pri¢in na strane podniku alebo z pri¢in zavinenych sprdavanim
zamestnanca. K najcastej$im pri¢inam patria napriklad poruSovanie pracovnej discipliny
(rozkradanie majetku, pozivanie alkoholickych napojov a psychotropnych latok na
pracovisku), dlhodobo nedostacujici vykon, neustdle konflikty na pracovisku, nezaujem
0 pracu, fungovanie a smerovanie podniku a pod. Dévodmi prepustania zo strany podniku
mozu byt napriklad zmena vyrobného programu vyvolana tlakmi zékaznikov, likvidacia
neziskovych organizaénych utvarov, zostihl'ovanie organizaénej Struktiry, bankrot atd’.

Pri prepastani z organiza¢nych dovodov je vzdy nevyhnutny vel'mi opatrny a taktny
pristup zo strany podniku. Je vhodné tieto problémy so zamestnancami prediskutovat’ a ak je to
v silach podniku, vyuzit' niektoré z foriem pomoci prepustenym zamestnancom do
buducnosti. Napriklad prisl'ibit, ze ked sa =zlepsi situdcia, podnik sa opit pokisi
zamestnancov zamestnat’, pomoct’ pri hl'adani nového zamestnania, pomoct’ pri rekvalifikacii

Odbornici v oblasti zamestnanosti upozoriuju, ze prepust’anie (najmd hromadné)
vyvolava dalekosiahle negativne dosledky. Ludia prepusteni na zaklade zostihl'ovania
podniku, uZz nebyvaju taki Ustretovi ako skor, nie si ochotni vstupovat do timovej prace,
neveria na lojalnost’ vo¢i podniku, dodrziavanie psychologickych zmliv medzi podnikom
a zamestnancami, dévaju prednost’ tomu, ¢o je vyhodné pre nich. Hromadné prepustania
podlamuju dlhodobt podstatu produktivity prace a motivacie zamestnancov.
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7.4.2. Vystupny rozhovor

Vystupné rozhovory v kombindcii s vystupnymi dotaznikmi mdzu byt pre podnik
bazou vel'mi cennych a dolezitych informacii a skuto¢nosti. Su taktiez nevyhnutnou formou
komunikacie medzi odchadzajicim zamestnancom a riadiacim pracovnikom. Preto je
potrebné ich priprave a priebehu venovat’ dostato¢nu pozornost.

Vystupny rozhovor je formalne stretnutie riadiaceho pracovnika alebo persondlneho
odbornika s odchadzajucim zamestnancom, ktorého ucelom je zistit' skutocné dovody
odchodu, odhalit’ negativne tendencie v podniku so zdmerom odstranit’ ich a usilovat’ sa
zanechat’ ¢o najviac pozitiviny dojem o podniku.

V praxi sa realizuje zvicSa vystupny rozhovor pri nedostatocnom vykone alebo
natenom prepustani a rozhovor pri odchode zamestnanca, ktorého podnik potrebuje.

Vystupny rozhovor pri nedostatoénom pracovnom vykone alebo nutenom
prepustani — S pouzitim tzv. sendvicového efektu, predstavuje rozhovor venovany
problémom vykonu odchadzajiceho zamestnanca alebo rozhovor vysvetl'ujuci problémy
podniku, ked je potrebné prepustat aj zamestnancov s kvalitnym vykonom z dévodu
organizaénych zmien. U&elom rozhovoru je pokusit sa naklonit zamestnanca, aby
napomohol odhalit’ negativne tendencie a praktiky, ktoré znizuju efektivnost’ podniku
a znizuju spokojnost’ zamestnancov z prace (avSak pri prepustani z dévodu poruSenia
pracovnej discipliny je vhodné od tohto zameru odstupit). Ak ide o rozhovor pri nitenom
prepustani, je vhodné informovat’ zamestnanca o moznom opédtovnom prijati.

Vystupny rozhovor pri neZiaducom odchode predstavuje rozhovor so
zamestnancom, ktorého potencial by chcel podnik v budiicnosti nad’alej vyuzivat. V takejto
situacii by sa mal riadiaci pracovnik alebo persondlny odbornik usilovat presvedcit
zamestnanca, aby eSte zvazil svoje rozhodnutie o odchode z podniku. Rozhovor mozno
oznaCit ako v podstate ,antivystupny“, pretoze jeho ucelom je zabranit' vystupu
zamestnanca z podniku. Priebeh a vysledok rozhovoru v znacnej miere zavisia od
komunikaénych zrucnosti riadiaceho pracovnika (persudzia), moznosti ponuknut’
zamestnancovi také podnety a vyhody, ktoré dokazu zvratit' rozhodnutie o odchode, a od
intenzity Zelania zamestnanca v podniku uz nepracovat’. Je zrejmé, ze ak bude zamestnanec
skuto¢ne pevne rozhodnuty podnik opustit’, vysledok rozhovoru bude pre podnik negativny.

V zavere tejto Casti je vhodné uviest, Ze obidva druhy vystupnych rozhovorov by sa
mali niest’ v duchu podakovania zamestnancom za pracu, ktori pre podnik odviedli.
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8. KOMUNIKACIA A KOMUNIKACNE ZRUCNOSTI

Komunikécia je jednym z najvyznamnejSich prvkov riadenia kazdého podniku. Je
nenahraditelnym prostriedkom spoluprdce a spojenia zamestnancov a riadiacich pracovnikov
Vv ich spoloénom usili pre dosiahnutie vytycenej vizie, poslania a stanovenych ciel'ov.

8.1. Podstata a vyznam komunikacie

Komunikacia sa prelina vSetkymi ¢innostami riadenia a rozvoja 'udského potencialu.
Bez jej efektivneho fungovania by praca s lud'mi stracala svoje informacné pramene a svoju
dynamiku, t. j. nedokazala by zabezpecit' systematické a racionalne vyuZivanie a rozvoj
I'udského potencidlu podniku.

P -

Komunikdcia predstavuje nepretrZity proces dorozumievania zamestnancoy
a riadiacich pracovnikov podniku prostrednictvom vymeny informdcii,
sprav, udajov, myslienok, nazorov, postojov, pocitov, predstapv...

Transakéné ponatie komunikacie prezentuje, ze kazdy zucastnikov je zaroven
hovorcom i posluchacom, t. j. kazdy tcastnik je sucasne komunikujuci i prijimajtici spravu. Na
zaklade transakéného modelu definoval DeVito komunikaciu ako vysielanie a prijimanie
spravy a pripisovanie vyznamu signilom ziskanych od inych ucastnikov komunikacného
vztahu.! Z uvedenej myslienky vyplyva, Ze nevyhnutnou sucastou komunikacie je taktiez
spétna vizba.

Kazdy podnik a vSetky jeho Casti (skupiny, timy, oddelenia, Gitvary) maju svoj vlastny
komunikacny systém, ktory zabezpeCuje bezprostredni alebo sprostredkovani vymenu
informacii medzi GCastnikmi danych pracovnych i mimopracovnych vztahov. Pri prenose
informacii v socialnom prostredi podniku sa vyuzivaju formalne (oficidlne) a neformalne
(neoficialne) kanaly. Formalne komunika¢né kanaly urCuje zvyCajne vedenie podniku na
zaklade organizacnej Struktiry. Neformalne kanaly nie su oficidlne urcené a zamestnanci ich
vyuzivaji najmé z nasledujtcich dvoch dévodov:?

a) potreba socidlnych kontaktov, ktoré sa v ramci formalnych komunikaénych vztahov nedaju
plne uspokojit,

b) dosledok malej efektivnosti formdlneho systému komunikdcie.

! DeVito, J. A.: Zaklady mezilidské komunikace. Praha. Grada Publishing. 2001, 20 s.
2 Kuzmin J. S. — Svencickij A. L.: Socialna psycholégia v podniku. Bratislava . Praca. 1985
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Systém neformdlnej komunikacie ma naviac velki vyhodu v tom, ze je pruzny
a umoznuje rychlejSie Sirenie potrebnych informacii v podniku, samozrejme za predpokladu,
ze ide o skuto¢ne pravdivé informacie, a nie iba o urcité dohady a domnienky.

Komunikovanie sa dotyka emocionalnych, psychologickych a intelektualnych
charakteristik I'udi a tiez technickych charakteristik prostriedkov pouzitych pri komunikacii.
Komunikacnym kandlom, t. j. médiom pre prenos spravy, moézu byt napriklad zamestnanci
osobne, telefonické spojenie (pevna telefonicka linka, mobilné linky, SMS spravy), pocitacova
siet’ (elektronicka posta, internet, intranet), obezniky, smernice, systém odmenovania, schémy
vyrobnych postupov, prognozy predaja ¢i audiovizualna technika.

Umenie komunikovat’ — uplatiiovat’ rozvinuté komunikacné zrucnosti — je jednym
Z najddlezitejsich atributov uspe$ného riadiaceho pracovnika. Ziaden riadiaci pracovnik
nemoze viest’ tim a motivovat’ svojich spolupracovnikov bez toho, aby s nimi bol
V nepretrzitom osobnom a komunikaénom kontakte. Aby mohli riadiaci pracovnici vSetkych
urovni efektivne fungovat, musia disponovat’ informdciami potrebnymi pre vykondvanie
manazeérskych funkcii a tieto informdcie si musia efektivne odovzddavat vzdjomne medzi sebou
a tiez podriadenym spolupracovnikom.

Casto sa viak stava, e odbornici i radovi zamestnanci podniku postradaju dolezité
informacie pre rozhodovanie, alebo na druhej strane, st zaplaveni nadmernym mnoZzstvom
informacii, ktoré bezprostredne pre svoju pracu nepotrebujii. Nepotrebuju velké mnozstvo
akychkol'vek informacii, ale potrebujii iba informacie relevantné rieSenym problémom
a ulohdm. Komunikacny systém kazdeho clena podniku musi teda zodpovedat potrebam
a poziadavkam vykondvanej pracovnej funkcie a vztahov s ostatnymi spolupracovnikmi.

8.2. Smerovanie komunikacie v podniku

V podniku zvycajne prebicha komunikécia $tyrmi zakladnymi smermi, a to zostupne
avzostupne (vertikdlne smerovanie komunikacie), horizontdlne a diagonalne (priecne
smerovanie komunikacie vramci organizacnej Struktiry). Uvedené komunikacné smery
prehl'adne znazoriuje obr. 8.1.

Zostupna (vertikdalna) komunikdcia prebieha od zamestnancov vyssej hierarchickej
trovne riadenia podniku k zamestnancom nizSich turovni. Ustna komunikdicia zahtia
instrukcie, rozhovory, pracovné i mimopracovné schddzky, telefonické rozhovory, vyuzivanie
vnutropodnikového rozhlasového vysielania a pod. Prikladom pisomnej komunikdcie mozu
byt listy, prirucky, broziry, inStrukcie, vnitropodnikové smernice a pravidla, postupy,
informacie a oznamy prenasané pocitaCovou sietou podniku atd’. Nevyhodami komunikécie
smerovanej nadol su napriklad deformécia informacii, nepochopenie vyznamu spravy (nielen
skuto¢né nepochopenie nejednozna¢ného obsahu spravy, ale i zamerné ,,nepochopenie tych
sprav, ktoré moézu pre adresita znamenat neprijemné dosledky — napriklad vécSie Ci
naro¢nejsie povinnosti, kritické hodnotenie predchadzajucej Cinnosti) a mozné ¢asové straty
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pri prenose informacie konecnému adresdtovi cez viaceré hierarchické urovne podniku.
Z tohto dovodu je pri zostupnej komunikacii nevyhnutna spétnd vézba spravnej interpretacie
vsetkych komunikovanych skuto¢nosti.

Horizontalny

») »
l >

B Vzostupny Diagonalny

00 0G0 000

Obr. 8.1. Smery komunikaénych tokov v podniku®

Zostupny

Vzostupna (vertikdlna) komunikdcia prebicha od podriadenych zamestnancov
k nadriadenym (riadiacim pracovnikom) aZ po najvy$§iu urovent hierarchie podniku.
K typickym prostriedkom vzostupnej komunikicie patria hlasenia, podavanie navrhov,
vnuatropodnikovych reklamacii a staznosti, konzultané schodzky, spolocné zasadania,
neoficialne rozhovory, skupinové rokovania, praktiky ,,otvorenych dveri®, dotaznikové akcie
apod. Uskalim takto smerovanej komunikacie moze byt , filtrovanie a zamerné blokovanie
niektorych informacii zo strany riadiacich pracovnikov jednotlivych organiza¢nych urovni
Vv pripade, ze tieto informacie mozu znamenat sice pravdivy, ale nepriaznivy obraz o vykone
doty¢ného riadiaceho pracovnika. Efektivna vzostupna komunikacia vyzaduje vytvorenie
podmienok, ktoré umoznuju vSetkym zamestnancom otvorent komunikaciu.

Horizontilna a diagondlna (priena) komunikdcia. Horizontdlnu komunikdciu
predstavuje tok informacii medzi zamestnancami rovnakej alebo podobnej organizacnej
urovne. Diagonalnou komunikaciou je tok informacii medzi zamestnancami roznych
organizacnych trovni, medzi ktorymi neexistuje priamy vertikalny organizacny vztah. Priecny
typ komunikacie vyuzivaju podniky pre urychlenie informa¢ného toku, dosiahnutie lepSieho
pochopenia sprav a koordinaciu dosahovania zamerov, cielov a uloh. Ustna forma prietnej
komunikécie zahina neformalne rozhovory (napriklad pri obede), zoskupovanie zamestnancov
roznych organizacnych utvarov do projektovych timov a pod. Pisomnd forma priecnej
komunikdacie pomaha wudrziavat informovanost zamestnancov o sUcasnej situacii

! podra: Koontz, H. — Weihrich, H.: Management. Praha. Victoria Publishing. 1993, 514 s.
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i perspektivach celého podniku. Patria tu podnikové noviny, bulletiny a informacie
zverejiiované formou nastennych panelov ¢i pocitaCovej siete (intranet).

8.3. Prekazky a poruchy v komunikéacii

Komunikacia medzi Ucastnikmi je tym efektivnejSia, ¢im viac myslienok, nazorov,
postojov alebo pocitov partneri spolo¢ne zdiel'aji. Spoloéné zdielanie sprav vSak niekedy
nart$aji  komunikacné bariéry, ktoré vznikaji na zaklade nezlucitelnych odliSnosti
zainteresovanych tUcastnikov alebo ho narGSaji subjektivne ¢i objektivne poruchy
v komunika¢nom procese. Medzi najcastejSie prekdZky a poruchy v komunikdcii mozno
priradit’:

- nevytvorené predpoklady a podmienky pre otvorenti komunikaciu,

- nespravne vyjadrené spravy,

- deformaécia spravy prenosom viacerymi organizacnymi uroviiami a kanalmi,

- nespravne pocuvanie a unahlené hodnotenie a vyvodzovanie zaverov,

- neosobnost’ komunikacie,

- filtrovanie informacii,

- informacna blokada (zdmerné zadrziavanie a nepostupenie informacii),

- neddvera, hrozby a obavy jednej alebo obidvoch stran v komunika¢nom vzt'ahu,

- prebytok informacii (informacna presytenost’),

- selektivne vnimanie (G¢astnici po¢ujt len to, ¢o chetl),

- vnutorné postoje I'udi,

- nedoveryhodnost zdroja informacii,

- prekazky v medzinarodnom prostredi (kultirne, jazykové a etnické odliSnosti).

Pre zabezpecenie skutocne efektivnej komunikacie je preto nevyhnutné, aby vysielatel
i prijemca sprav s tymito bariérami a poruchami uvazovali, aby analyzovali u¢innost,
neskreslenost’ a spravne pochopenie vysielanych i prijimanych sprav pomocou spétnej vézby.
Spétna vizba mdze byt priama — vymena informacii alebo ,,¢itanie” neverbalnych prejavov
partnerov v diskusii, alebo nepriama — napriklad odvodenie signalov z poklesu predaja,
nedostatocnej kvality vyrobkov alebo sluzieb, narastu fluktuacie, konfliktov, nedostatocne;j
koordinacie medzi organizacnymi utvarmi atd’. V pripade zistenych komunikacnych prekazok
je potrebné usilovat’ sa ich odstraiiovat’ a vytvarat’ nasledne podmienky pre skutocne efektivny,
otvoreny, neblokovany a dvojstranny komunikacny vztah vsetkych ¢lenov podniku.

8.4. Formy komunikacie a komunikac¢né zru¢nosti

Z hladiska vyznamu komunikécie pre riadenie a rozvoj l'udského potencialu mozno
rozliSovat’ dve zakladné formy komunikdacie. verbdlnu a neverbdlnu. \V bezprostrednom
komunikaénom vztahu existuju tieto formy jedna spolu s druhou, vzdjomne sa dopliiaji a len
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spolocne su predpokladom redlneho a spravneho pochopenia prijatych sprav. Ich kombinované
pouzivanie je zaroven zdkladnou, z ktorej sa da usudzovat o skutocnych a nehranych
vnutornych postojoch partnerov v diskusii, pretoZe uplatiiovanie neverbalnych prejavov
umozinuje hovoriacemu klast’ hlbsi doraz na podstatné a ddlezité fakty v sprave a sticasne mu
umoziuje sledovat’ pochopenie a zzitie sa prijemcu s obsahom spravy. Posluchdcovi moze
kombinacia verbalnej a neverbalnej komunikacie poskytnit’ obraz o vecnom (informa¢nom)
obsahu spravy, a napomoct’ pri hodnoteni, do akej miery je hovoriaci ucastnik stotoZneny
S podavanou spravou a do akej miery je presvedCeny o spravnosti navrhovanych rieSeni
a informacii. Zaroven posluchacovi umoziuje prejavit’ suhlas ¢i nesthlas s komunikovanymi
skuto¢nostami.

K najvyznamnej$im  komunikaénym  zrucnostiam  riadiacich  pracovnikov
i zamestnancov mozno v su¢asnom dynamickom obdobi priradit’ asertivitu, empatiu, persuaziu

a aktivne po¢ivanie (obr. 8.2).
ASERTIVITA J\

Verbalna
EMPATIA a neverbalna komunikacia [ PERSUAZIA

AKTIVNE
POCUVANIE

Obr. 8.2. Zakladné komunika¢né zru¢nosti

Prvé tri ztychto uvedenych komunikacnych zruénosti su podrobnejSie vysvetlené
V nasledujucich Castiach tejto kapitoly. Na aktivne pocivanie sa da nazerat’ ako na schopnost’
komunikaénych partnerov obohatit a podporit’ prebichajucu zivi vymenu informacii
starostlivym na¢ivanim prejavu partnera, zameranim pozornosti na jeho osobnost’ i prejav
a vyjadrenim hlbokého zaujmu o prerokiivané skutocnosti i nazor partnera. V rovine aktivneho
pocuvania je tak dolezité nielen vediet’ putavo a zanietene rozpravat, ale pravdepodobne
rovnako dolezit¢ (a v mnohych pripadoch dokonca dolezitejsie) je prave naclvanie
komunika¢nému partnerovi.

Vsetky spomenuté komunika¢né zru¢nosti obrovskou mierou prispievajir k posilneniu
motivacného akcentu takmer vSetkych procesov riadenia a rozvoja Pudského potencidlu.
Tieto zruCnosti mozno efektivne vyuzivat’ napriklad pri realizacii vyberovych, orientacnych,
hodnotiacich a vystupnych rozhovorov, na pracovnych poradach, pri delegovani pracovnych
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povinnosti, komunikovani potreby vykonat’ Cinnosti, ktoré zamestnanci vnimaju ako vel'mi
narocné alebo nepatriace do ich pracovnej naplne, pri prezentovani cielov a uloh, posilneni
vnutornej motivacie zamestnancov a riadiacich pracovnikov, nevyhnutnosti odstranit’
vzniknuté nedostatky atd’.

8.4.1. Verbalna komunikacia

Verbalna komunikacia je zdkladnou formou dorozumievania medzi 'ud’'mi. Méze sa
uskutoéniovat’ sprostredkovane (pisomne, s pouzitim pocitatovej alebo telefonickej siete atd’.)
alebo socialnym kontaktom (bezprostredne, ustne, osobne).

Pri pisomnej komunikacii by mal pisatel’ prispdsobit’ $tyl pisomnosti situdcii a uicinku,
ktory ma v zamere dosiahnut. Ak ma odosielatel pisomnej spravy vysSie hierarchické
postavenie nez adresat, ton prejavu by mal byt sice energicky, ale pritom zdvorily. Pasivnejsi
$tyl pisomného prejavu by mal vyuzivat’ pisatel’ nizSiecho postavenia nez je adresat. Osobny
$tyl sa odporuca pri oznamovani prijemnych sprav alebo pre dosiahnutie vicsej presvedc¢ivosti
poziadaviek pre vykonanie urcitej Cinnosti. Pri sprostredkovani negativnej informacie je
vhodné pouzivat’ neosobny 3tyl. Zivy a farbisty §tyl je mozné pouzit' pre priaznivé spravy,
reklamu a ponukové listy. Pre dosiahnutie kvalitnej pisomnej komunikicie je potrebné
pouzivat’ jednoduché a zrozumitel'né vety, kratke odstavce, ilustracie, priklady a schémy.

V sucasnosti je Coraz rozsirenejSou sprostredkovane realizovanou komunikacnou
formou telekomunikdcia. Efektivne ju vyuzivaju velké podniky pre zjednoduSenie
a zrychlenie jednotlivych operacii alebo celych suborov ¢innosti. Telekomunikaciu vyuzivaju
napriklad banky, ktoré poskytuji svojim zakaznikom softvér pre jednoduchsie prevody
finanénych prostriedkov alebo poskytujii finanéné sluzby jednotlivcom prostrednictvom
telefonického, pocitaGového alebo faxového spojenia (telephonebanking, mailbanking,
internetbanking, homebanking atd’.). Dalsim prikladom je zavadzanie zasobovacich systémov
just-in-time,  rezervovanie cestovnych listkov a leteniek, pocitatovych databaz
0 zamestnancoch a pod.

Bezprostredna (istna) verbalna komunikacia je Vvriadeni a rozvoji Tudského
potencialu mimoriadne délezita. Dévodom je skutocnost’, Ze riadiaci pracovnici a zamestnanci
si v podniku musia navzajom komunikovat’ velké mnozstvo réznorodych informacii a tym
posiliiovat’ svoju motivéciu a troven podavanych vykonov.

Vo vseobecnosti by mal oznamovatel' (rozpravac) svoj bezprostredny ustny prejav
prispdsobit’ charakteru uvazovanej témy a osobnosti posluchdca alebo partnera v diskusii.
Informéacie musia okrem orientdcie navodit’ i motivaciu, takze okrem jednoduchého
informovania o probléme (napriklad co je potrebné realizovat) je potrebné podat
i zdovodnenie rieSenia problému (preco je potrebné riesit’ problém touto metédou a aky bude
prinos rieSenia). Vel'mi dolezity je vyber (spravne namierenie) informacii. Informacie musi
oznamovatel podavat komplexne a v logickych stvislostiach. Vzhladom k neistotdm
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komunikaéného procesu je nevyhnutné spdtné overenie, ¢i boli informacie poslucha¢mi alebo
partnermi v diskusii prijaté a sprdvne pochopené. Pre zabezpecenie efektivnosti musi
komunikéacia prebiehat’ ako dvojstranny proces vymeny informdcii so zakomponovanou
spéitnou viizhou.

Formou (asponi Ciasto¢ne) bezprostrednej telekomunikacie je aj telekonferencia.
Telekonferencie predstavuju  spojenie  skupiny Iudi, ktori si vzajomne prepojeni
audiovizualnymi komunikaénymi prostriedkami s moznost'ou prenosu pohyblivého (zivého),
resp. statického obrazu. ,Zivé“ audiovizuilne systémy sa &asto pouzivaju pre schodzky
riadiacich pracovnikov a odbornikov, ktori maji moznost’ nielen sa vzajomne pocut, ale tiez
vidiet’ reakcie partnerov v diskusii. Ale je zrejmé, Ze ziadna telekonferencia plnohodnotne
nenahradi osobny kontakt. Je to preto, lebo niektori Gcastnici mézu na kratky Cas predstierat’
ziadané ¢i oCakavané reakcie a spravanie. Na druhej strane mozu ucastnikom uniknut’ malo
vyrazné (avSak mnohokrat vyznamné) reakcie partnerov v diskusii. K vyhoddm telekonferencii
patri Uspora cestovnych nakladov i cCasu, zlepSenie a zrychlenie komunikacie medzi
vrcholovym vedenim a geograficky odlic¢enymi pobockami.

8.4.2. Asertivita ako nevyhnutny predpoklad efektivnej komunikacie

Asertivne konajici a komunikujuci c¢lovek dokdze presme a jasne definovat
vychodiskové podmienky a priebeh danych situacii. Konfrontacné situacie dokaze zvladat
jednoduchsie, prehl'adnejsie a s mensim Gsilim i stresom, pri¢om vel'mi ¢asto dosiahne ziadany
ciel a vysledok komunikaéného stretnutia. Je zrejmé, Ze cielom pre asertivneho Cloveka
nemusi byt’ vzdy iba tzv. ¢ista vyhra. Casto mozno ako Zelany stav vnimat’ ustupok partnerovi
v komunikacii, ktory bude mat pozitivny dopad na budicu spolupracu a pracovné
i mimopracovné vzt'ahy — otvori a upevni budiicu komunikaénii platformu.

Asertivna komunikacia predstavuje vonkajSie pOsobenie a spravanie Cloveka pre
dosiahnutie ¢o najlepSicho ziadaného vysledku. Umoziuje vhodnou formou prejavit
primerané emocie, vyjadrit’ Zelania, poziadavky a vlastné pozitivne ¢i negativne stanovisko
komunikujtceho.

Vyznamnym aspektom v tejto oblasti je, Ze asertivne zmyslajuci a konajici
zamestnanec Ci riadiaci pracovnik dokaze rozpoznat’ a ubrdanit’ sa manipuldcii. Ma pozitivny
postoj k druhym a primerané sebavedomie. To znamena, Ze asertivne vystupovanie je pokojné,
bez napitia, bez otvorenej ¢i skrytej agresie, bez arogantného ¢i ironického pristupu a je tiez
sprevadzané trpezlivostou, ochotou, ismevom, taktom a diplomaciou.

Asertivita taktiez pozaduje, aby sa clovek rozhodoval sam za seba a za svoje
rozhodnutia niesol aj zodpovednost. Ten, kto sa chce jasne a jednoznacne prejavit, konat’
slusne ale dérazne, odolavat’ manipulécii okolia, vyznat sa v sebe i druhych a vediet trvat’ na
svojom, mal by poznat a reSpektovat zdsady, vSeobecne pomenované ako asertivne
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komunikacné prava. Ich zékladom je zasada, Ze nik nikym neméze uspe$ne manipulovat),
pokial’ mu to dany partner nedovoli.!

Asertivne zmy§lajici a konajici ¢lovek ma pravo:

- sam posudzovat svoje spravanie, myslienky a emocie a niest za ne aj ich
dosledky zodpovednost’,

- neponukat’ vyhovorky ospravedliujiice uskutoénené spravanie,

- sam posudit’, ¢i a nakol’ko je zodpovedny za problémy druhych I'udi,

- zmenit svoj nazor,

- robit’ chyby a byt’ za ne zodpovedny,

- povedat ,neviem®,

- byt nezavisly na dobrej voli ostatnych,

- robit’ nelogické rozhodnutia,

- povedat’ ,nerozumiem vam®,

- povedat ,je mi to jedno®.

V rovine rozvoja komunikaénych zru¢nosti asertivita ponika navody ako presadit’
opravnenu poziadavku ¢i odmietat’ neprijatené naroky bez toho, aby boli narusené prava
druhych. Ponutka postupy vyrovnavania sa s (opravnenou i neopravnenou) kritikou a vlastnymi
chybami, u¢i umeniu prijat’ fakt, Ze kompromis je v mnohych pripadoch najvacsim
vitazstvom.

Presadzovanie opravnenych poziadaviek

Pri presadzovani opravnenej poziadavky by sa clovek mal spravat’ dosledne asertivne —
konat’ ako niekto, kto vie, ze pravo je na jeho strane. Protistranu je potrebné povazovat’ za
slusného a inteligentného ¢loveka, ktory nema iny zamer, nez ¢o najrychlejsie a s najmensimi
problémami uviest’ zaleZitosti na pravii mieru. Presadzovatel’ poziadavky by mal byt pokojny,
uvolneny, ved” vysledok je dopredu dany faktickym stavom veci. VSade tam, kde je vhodné
presadit’ naozaj opravmenu poziadavku definovami zdkonom ¢i inym predpisom, mozno
pouzit' techniku ,,poSkodenej gramoplatne. Tento sposob mozno pouzit’ pri nakupovani
(poZziadat’ obsluhujuceho, aby predviedol vsetky varianty vyrobku, funkcie a sposob obsluhy),
pri vybavovani reklamdacie, pri likvidovani poistnej udalosti, pri rokovani s rozlicnymi
inStituciami alebo tiradmi, ¢i pri vyzadovani plnenia tloh od podriadenych spolupracovnikov
vyplyvajacich zo Zakonnika prace a stanovenej pracovnej naplne.

! Upravené podrl'a: Smith, M. J. When | Say No. 1980
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Princip techniky poskodenej gramoplatne spociva v tom, ze presadzovatel jasne
a jednoznacne, a pokial’ mozno €o najstrucnejSie definuje a vyjadruje svoju poziadavku. Nech
partner akokol'vek oponuje, je potrebné opakovat' svoju poziadavku stale (tak, ako ihla
preskakujuca na poskodenej platni). Nemozno sa nechat odviest od daného problému.
Presadzovatel’ moéze pritom suhlasit’ so vSetkym, €o je vSeobecnou pravdou alebo je aspon
pravdepodobné. Tym akoby dostal partnera do kliesti akéhosi paradoxu. Presadzovatel’ s nim
vlastne stale stihlasi (vo veciach podruznych), ale od svojej poziadavky neodstupi a nad’alej na
nej trva. V zavere, ked’ Ziadatel' dosiahne svoje, je vhodné slusne pod’akovat’ a neskiznut
Stipl'avou pozndmkou do agresie.

Odmietnutie

Technika ,,neustaleho odmietania“ je v podstate rovnaka ako presadzovanie opravnenej
poziadavky. Rozdiel je iba v tom, Ze namiesto ,,ziadam", sa opakuje neustale ,,neziadam,
nezelam si*. Jednoznaéne, jasne a struéne odmietatel’ definuje to, ¢o nechce (teda vlastne
negativnu poziadavku). Komunikujici by sa nemal nechat’ odviest’ od ,,problému‘, nerozvijat’
vedlajsie témy — nie je povinnostou udavat dovody, preCo dani vec nechce. Trpkost
odmietnutia mozno zmiernit’ pod’akovanim za prejavent laskavost.

Kompromis a konsenzus

Kompromis je mozny vSade tam, kde splnenie poziadavky ¢i vyhovenie prosbe druhej
strany nezasahuje hlboko do osobnych cielov a nenarusa sebahodnotenie daného jedinca.
Umenie robit’ kompromis vyuziva ur¢ity psychologicky moment — ak v tejto situacii jedinec
ustipi partnerovi a vyhovie jeho ndzoru ¢i prijme jeho rieSenie, v buducnosti (ak ide
0 slusného cloveka) on ustipi danému jedincovi. Pri prijati kompromisu sa vyuziva umenie
trvat’ na svojom i umenie poziadat’ o laskavost’. Dialdg by nemal prebiehat’ ako dva monology,
v ktorych obidvaja partneri rozpravaju, ale toho druhého nepocuvaju. Nacuvat druhym
znamena byt asponl chvil'u v ich situacii. Ak niekto presadzuje len vlastny nazor, vyvolava
rozne druhy agresie a obrany. Ak pripusti ndzor partnera, predchadza konfliktu a partner sa
stava nachylnejsi k dohode.

Zo zaciatku rozhovoru je vhodné nechat’ rozpravat’ partnera a pozorne pocuvat. Na
jednej strane sa mozno vela dozvediet' a na druhej strane sa vytvara priestor pre to, aby
i partner vypocul toho druhého.

Ak ani jedna zo stran nemdze presadit’ svoj protikladny variant, spoloénym hl'adanim
mozu najst’ tretie rieSenie — konsenzus — ktoré bude lepSie nez obidve povodné. Dosiahnutie
konsenzu v tom, Ze obaja zucastneni ziskaji svoje ciele, je jednym z hlavnych zamerov
nacviku asertivity. Pre ¢loveka je subjektivne prijemnejsie, ze sa s druhym dohodol a zaroven
dosiahol svoje.
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Reakcia na kritiku

Nickedy je zamestnanec ¢i riadiaci pracovnik kritizovany pre skutoénti chybu, ktorej sa
dopustil, a pre ktoru sa citi vinny. Mnohi l'udia napriek tomu, Ze st si chyby vedomi, maja
tendenciu ospravedliovat’ sa, vysvetlovat, preCo sa to stalo, hl'adat’ objektivne ,pri¢iny*
a presviedcat’ seba i okolie, Ze sa ni¢ nestalo. Ale jedinou spravnou odpoved’ou na opravnenu
kritiku je prijatie viastného omylu a zodpovednosti za jeho napravu. Inteligentny ¢lovek sa
kritikou neustale uc¢i. Dozvie sa o sebe viac a dokaze sa vyvarovat’ d’alSich chyb.

Casto sa viak stava, e kritik si iba nachadza zamienku, aby neopravnenou kritikou
rozohral spor. Vtedy je vhodna technika ,,otvorenych dveri“. Kritizujici akoby chcel vyrazit
zatvorené dvere, ale v akcii zisti, ze dvere su dokoran. Kritizovany neodpoveda odvetnou
kritikou ¢i sebaobranou, prave naopak — tvari sa, Ze s kritikom v zasade suhlasi a pokojne
S nim o danej veci komunikuje.

V zavere tejto Casti je vhodné uviest, zZe naulit’ sa asertivite znamend naucit' sa
komunikacii. Vediet’ sa dorozumiet’ bez tizKosti, napétia a agresie.*

8.4.3. Neverbalna komunikacia

Neverbdlnu komunikdciu (komunikaciu bez slov) tvoria skryté komunikacné kanaly,
pricom sa vyzdvihuje ich nezavislost' od reci. Napriek tomu, Ze jazyk je v kazdej spolo¢nosti
najdolezitejsim komunikacnym prostriedkom, nedokaze neverbalnu komunikéaciu vytlacit
z vedomych a zdmernych oznamov a z praxe kazdodennych stykov. Neverbalna komunikacia
vyjadruje citovy vztah a postoj ¢loveka k obsahu komunikdcie, k situdcii, v ktorej sa nachadza
alebo ku komunikacnému partnerovi.

Medzi najCastejSie pouzivané komunikaéné kanaly neverbalnej komunikacie
v uzSom zmysle patri mimika, pohlad, sfarbenie a sila hlasu, formalne znaky re¢i, pohyby ruk
a tela, udrziavanie vzdialenosti pri interakcii a emblémy.

Mimika ako komunikaény kanal sa dostiva do €innosti pohybom mimickych svalov
tvare. Mimicky prejav ¢loveka je vrodeny, jeho obmeny su vSak v zavislosti od danej kultiry
a tradicii mimoriadne réznorodé. Potla¢at’ mimiku sa mozno do velkej miery naucit, pretoze
v mnohych napétych spoloéenskych situaciach pravidla Gc¢elnosti vyzaduju informacie zadrzat’.
Na druhej strane, nie v kazdej situacii a nie kazdy ¢lovek dokaze svoju mimiku potlacit’ Gplne.
K mimickym signalom patri napriklad zmurkanie, stahovanie obocia, Siroko otvorené oci
vyjadrujuce prekvapenie, zahryznutie do pery atd’.

1 Capponi, V. — Novék, T.: Asertivng do Zivota. Praha. Grada Publishing. 1992
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Pohlad je dolezitym kanalom, pretoZze o¢i mdzu byt zdrojom rozliénych signalov.
Neprijemny pohlad mo6ze navodit’ strach alebo obavu, prijemny pohlad mdze upokojit’.
Suverénny clovek pozera partnerovi do o¢i. Zakladnym pravidlom je, Ze o¢ny kontakt by
nemal trvat’ dlhsie ako tri sekundy a mal by sa neustale opakovat’.

Sfarbenie a intenzita hlasu tvoria vokalny kanal. Na zaklade hlasu (i ked’ sa
komunikujuci partneri nevidia) je mozné spoznat niektoré emocie, a teda ur¢it mnohé
vlastnosti a charakterové &rty hovoriaceho. Uzkost’ a napitie sa prejavuju v hlase mnohymi
znakmi nezavisle od verbalneho vyznamu reci. Sfarbene a intenzita hlasu sprostredkavaja
mnohé informacie najmé zmenami intondcie. Ich zmeny moézu byt v zlozitej suvislosti
S obsahom textu, mdzu ho svojrazne podfarbit,, ¢im mu umoznia vyjadrit’ eSte vacSie mnozstvo
informacii.

Do kategorie neverbalnej komunikacie sa zarad’ujt spomedzi formdlnych znakov reci
najméa prizvuk, zdoraziiovanie niektorej casti textu, umiestnenie pduz, zmena vetnej melddie,
rychlost’ reci a pod. Formalne znaky re¢i maju rozhodujticu tlohu pri ,technickej* regulacii
re¢i. To znamend, Ze napriklad prizvukmi v reci sa da vyjadrit’ otazka, oslovenie partnera,
odvratenie alebo znemoznenie pripadného zdmeru druhého ¢loveka negativne zasiahnut' do
rozhovoru, zddraznenie vybranej Casti oznamu atd’. Takuto ulohu zohrava aj pauza v reci,
striedava rychlost” a hlasitost’ re¢i. Tymito prostriedkami hovoriaci signalizuje, ¢i chce prejav
skoncit,, odovzdat’ slovo alebo pokracovat, pripadne fakt, Ze teraz sa v prejave dostal k tomu
najdolezitejSiemu. Ticha, pomald re¢ moze v istych situaciach vyvolat velkdl pozornost.
Mozno uviest, Ze formalne znaky re¢i zvyCajne odzrkadluji komunikaéni schopnost
hovoriaceho.

Pohyby rik st vyznamnym komunika¢nym kandlom. LCudskd ruka je mimoriadne
jemnym nastrojom a pre svoju manipulacnil schopnost’ je spéta takmer so vSetkymi predmetmi
a faktami ludskej kultry. Reakcie na udalosti vonkajSicho sveta sa odzrkadluju aj
V nepatrnych pohyboch ruk. U cloveka je ruka aj z hladiska socidlneho spolunazivania
najdolezitejsim organom pohybu. Pohybové impulzy, ako sucasti programov reagovania,
osobnost’ brzdia, nepripustia, aby Clovek presiel k skuto¢nému konaniu, no isty pohyb je
predsa badatel'ny. Najmi tzkost’ sa prejavuje drobnymi, v podstate nezmyselnymi pohybmi
napodobriujucimi ucelnt Cinnost, ako napriklad trenie prstov, hra s drobnymi predmetmi,
dvihanie prstov k tvari ¢i ustam a pod.

Pohyby rik nevyhnutne vyvolavaju aj pohyby celého predlaktia, dokonca aj linie pliec.
Tieto siborné pohyby sa nazyvaji gestami. Velkost’ a rychlost’ pohybov vyjadrujt intenzitu
gesta. Aj o gestach plati, ze ich nemozno Uplne eliminovat’. Pozornost’ partnera sa automaticky
sustred’'uje na pohyby ruk. Ked partner sedi alebo rozprava nehybne a meravo, objavia sa
celkom drobné pohyby jeho rik, ktoré sa stan nositelmi Casti informacii komunikacného
kanalu.
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Gestikulacia rak vel'mi prispieva i k uspesnosti prejavu. Pomocou ruk sa da vypoved
dramaticky podporit’. Pokojné, mierne pohyby rik podciarkuju pozitivau vypoved’, dobra
spravu alebo pochvalu. Rytmické pohyby ruk pri vypocitavani ,,po prvé, po druhé, po tretie
atd’.“ dévaji argumentom nielen vnutorni S$truktiru, ale naviac stupiiuji ich doraz
a prebudzaju pozornost’ posluchacov. Prili§ prudkéd gestikulacia vSak na druhej strane moze
posluchacov znervoznit’ a prezradzat’ rozpravacovu neistotu, ba i strach.

Aj cast pohybov tela moze byt komunikaénym signdlom. Vyrazom pokory
a podriadenosti je tklon, vedomé a docasné znizenie telesnej vysSky. Podobnti tlohu ma
i poklona a poklaknutie. VysSie postavena osoba sa usiluje vyvysit' nad druhou, tak, ako
V zapase ostava vit'az ,,navrchu®.

Komunikaénym kandlom moze byt aj vzdialenost’, ktord sa vytvara pri rozhovore
alebo spolocnej ¢innosti. Vzdialenost’ je mozné rozdelit’ do Styroch kategoérii, pricom kazda
z tychto kategorii odzrkadluje vzijomny vztah ludi, ktori st v interakcii. RozliSuje sa
vzdialenost’ dovernd, osobnd, spolocenska a verejna. V kazdej znich je usek blizky
a vzdialeny. Dovernd vzdialenost’ predpokladé intimny vztah, verejnd vzdialenost’ sa vytvara
medzi neznamymi 'ud'mi. Z kazdej vzdialenosti vyplyva osobitny zorny uhol. Ked’ sa vztah
dvoch T'udi stava bliz§im (uzSim), interakcie medzi nimi prekonaju vsetky stupne Skaly od
verejnej vzdialenosti po dovernu. V tomto pripade sa vzdialenost moze stat’ indikatorom
formovania vztahu.

Regulacia vzdialenosti v socidlnom poli spifia vyznamnu funkciu pri vytvarani
a udrziavani formalnych i neformalnych vztahov. Znizovanie vzdialenosti vyjadruje zaujem,
pritazlivost, doveru (priblizovanie), kym zvéacSovanie vzdialenosti signalizuje, ze ten druhy
nie je ziaduci. V ochabujiicom vztahu alebo v pripade nesthlasu ¢i sklamania osobna
vzdialenost’ narastd. Na tieto skuto¢nosti I'udia podvedome reaguju, a tak vacsinou vycitia, ze
sa vztahy stali problematickymi alebo naopak, Ze sa otvara prilezitost’ pre zblizenie.

Emblémy st svojrazne komunikacné prostriedky, ktoré vzdy obsahuju kultirny kod,
menia sa v rozliénych epochach, a st v kazdej spolo¢nosti $pecifické.! Uprava vlasov, make-
up, sposob oblickania, nausnice, naramky, hodinky, stuzky a iné podobné prvky st v 'udske;j
interakcii nositelom informacie. Tieto signaly maju podobny vyznam ako emblémy alebo
vlajky podniku a vyjadruja interpersondlny postoj, hodnotovi orientdaciu nositela alebo
prislusnost’ k urcitej skupine.

Vicsinou emblémy samostatne nemaju velky vyznam, ale v kombinacii s inymi
emblémami mo6zu mat’ vel’k(i vypovedna hodnotu. Nausnice, make-up, lak na nechty, farba,
strih, material a diZka $iat vyjadrujt spolu Zenskost’ ich nositelky, ako aj jej snahu upttat’ na
seba pozornost’ pritomnych muzov.

! Buda, B.: Empatia. Psychol6gia vcitenia a vitia sa do druhého. Psychoprof, Nové Zamky, 1994, str. 110
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V inych pripadoch je sthrn vonkajsich emblémov prostriedkom na vyjadrenie vztahu
K urcitej situdcii. Tieto formalne emblémy méZu suhrnne znamenat’ aj nie¢o iné, napriklad
hlasenie sa k zivotnému $tylu (napriklad oblecenie a vyzor hippies, $tylové znaky urcitej vrstvy
spolo¢nosti). Okruh emblémov sa v stiCasnosti ustavi¢ne rozsiruje. Charakter emblému moézu
docasne preberat’ aj rozlicné predmety (znacka auta, draha kabelka) alebo urdité zvyklosti
(navstevovanie znamej retauracie alebo dovolenkového letoviska).

Z hladiska empatie je tlohou emblémov prispiet’ k pochopeniu druhého cloveka.
Spolo¢ne vytvaraju akysi kontext pre porozumenie, moézu byt zakladiiou aj pre pochopenie
usudkov. Pre empatiu sa stavaji zadchytnym bodom vtedy, ked’ sa neverbalna komunikacia
urcitym spdsobom spaja s emblémami. Napriklad, ak si moderne oblecena mlada zena Casto
stahuje kratku sukiu a usiluje sa zakryt’ si nohy, dokazuje to, Ze sa celkom nestotoznila so
zivotnym §tylom, ktory chce oblecenim vyjadrit’.

Na zaklade vyskumu neverbdlnej komunikéacie o vyzname neverbalnych vyrazovych
foriem pre ¢loveka vznikla $pecificka tedria — tedria metakomunikdcie. Podl'a nej je l'udska
komunikacia sustavaym a nevyhnutne dvojiroviiovym procesom. Jeden z tychto procesov
predstavuje vzdy volovi, zdmerni komunikaciu. Druhy proces je od vodle nezavisly,
spontanny, mimovolny, a v podstate predstavuje aplikovanie neverbalnych komunika¢nych
kanalov v §irSom zmysle. Medzi neverbalne kanaly mozno priradit’ (okrem mimiky, prace ruk,
udrziavania vzdialenosti, emblémov atd’.) ovela viac javov. Je to napriklad aj ,,skryty oznam”,
ktory je akoby zaSifrovany vo verbalnej komunikacii, t. j. slovosled, vyber slov, stavba vety
alebo Struktara vytvorena poradim viet. Tieto prvky mozu byt nositelmi réznych vyznamov,
ktoré kvalifikuju obsah textu.

Mimoriadny vyznam metakomunikacie je v tom, ze fiou prudia signaly, ktoré moze
empatia dobre zuzitkovat' a ktoré vobec empatiu umoznuju. Su to informacie vnutornych
emotivnych vztahov, a to vo velmi mnohovrstevne] sieti suvislosti. Metakomunikacia totiz
obsahuje nielen informa¢né obsahy neverbalnych komunikaénych kanélov, ale sprostredkuje
ovela viac — obsah jej vyznamu sa vzdy premieta do priamej komunikécie a v podstate je
neodmyslitelnou bazou jej pochopenia.t

8.4.4. Vychodiska a vyznam empatie v komunikacii

Vsetky doteraz uvedené formy neverbalnej komunikéacie potvrdzuji, aké obrovské
mnozstvo informacii prudi nepretrzite a nevyhnutne pocas I'udskych kontaktov. Cudia ich ale
vicsinou registruju nevedome alebo si ich vobec nevsimajii. Podl'a niektorych vedcov l'udia
zuzitkuju v komunikacnych situaciach iba 3 — 5 % ziskavanych informacii. Preto je
pochopitel'né, Ze oproti zvycajnym spdsobom chépania je v podstatnej informacnej prevahe

! Buda, B.: Empatia. Psychol6gia vcitenia a vzitia sa do druhého. Psychoprof, Nové Zamky, 1994, str. 117
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a vyhode svojim rozsiahlej$im spracovanim signalov neverbalnych komunikaénych kanalov
prave empatické chdpanie.

Vyraz empatia pochadza zo starej gréétiny (z obdobia davno pred nasim letopoctom)
a v povodnom vyzname znamena silnil emociu, vaseil. Podl’a prekladu istého anglického textu
z minulého storocia empatia znamena: ,,Vidiet ocami druhého cloveka, pocut’ jeho uSami
a citit’ jeho srdcom®.

Pierre Casse (1979) prezentuje nasledujuce myslienky: ,,Empatia je schopnost’ vidiet’
a chapat’ ako ostatni I'udia tvoria realitu, alebo presnejsSie, ako chapu, odkryvaju a skimaju
vnutorny a vonkajsi svet. Stale iba tuSime, ¢o si I'udia myslia a ¢o citia. Problém je v tom, Ze to
VO Vvicsine pripadov tusime zle. Predpokladame, Ze to, o chodi niekomu po rozume, je dost’
blizke naSim vlastnym psychickym procesom. Mame tendencie zabudat, ze sme odlisni,
nieckedy vel'mi odlisni. Empatia prakticky dokéze poznat a ziskat vSetky vyhody tychto
rozdielov.*

Empatia je osobitna schopnost’ ¢loveka porozumiet’ druhému formou naladenia sa,
vcitenia a vzitia sa do jeho myslenia. Bez dobre rozvinutej empatie prakticky niet Gcinnej
komunikacie.

Empatia je taka schopnost’ osobnosti, pomocou ktorej sa osobnost Vramci
bezprostrednej komunikacie s druhym clovekom vie vzit' do jeho duSevného stavu a na
zaklade tohto vzitia vie vycitit’ a pochopit’ v tom druhom také emocie, motivy a snahy, ktoré
tento Clovek nevyjadruje v slovach priamym spdsobom, a ktoré nevyplyvaju zakonite zo
situdcie medziludského vztahu. Hlavnym nastrojom pochopenia a vcitenia je to, ze
prostrednictvom empatie sa vo viastnej osobnosti vybavuju pocity a rozlicné napdtia toho
druhého. Mozno to vyjadrit’ aj tak, Ze sa vlastne osobnost’ vzije a premieta do osobnosti
druhého, pri¢om pochopené poznatky vedome spracuje a interpretuje.

Empatia sa zaklada na ,,éitani® celého komplexu neverbdlnych prejavov partnera —
neverbalnych komunikaénych kanalov. Nie je vsak iba precitanim prejavov, ale Specidalnym,
komplexnym pochopenim a porozumenim odkazom.* Je to schopnost’, ktorG md kazdy clovek,
avSak nie kazdy clovek a nie v kazdej situécii ju vie uplatnit. Jej uplatiiovanie je rozdielne,
a preto schopnost’ empatie moze byt
a) v uplnej inaktivite (ne€innosti),

b) vyhradena len pre niektoré mimoriadne prilezitosti,

€) mimoriadne rozvinuta.

Schopnost’ empatie spravidla zavisi od vyvinovej Urovne osobnosti, od mnoZstva
zazitkov a ludskych vplyvov (najmd negativnych, zranujucich, neprijemnych). Nie je

! Buda, B.: Empatia. Psychologia vcitenia a vitia sa do druhého. Nové Zamky. Psychoprof. 1994, 113 s.
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vlastnost'ou trvalou a v rozli¢nych usekoch zivota sa méze menit. Neustalym tréningom sa
schopnost’ empatie moze prehlbovat’ a zdokonal'ovat’.

Zaujimavé su vtejto oblasti aj mySlienky Fracara prezentujice, ze existuji dva
zékladné typy empatie:*

a) Pozndvacia empatia (kognitivna) predstavuje pochopenie stanoviska iného Cloveka
s cielom poznat, ¢o si doty¢ny ¢lovek mysli a ¢o citi. Znamena sympatizovat’ s tymto
partnerom v komunikacii, ale nenechat’ sa pritom uniest’ emociami.

b) Citovd empatia (emociondlna) predstavuje reakciu na citové skusenosti iného Eloveka
apocity sympatie snim. Empatizujici sa vtomto pripade citovo viaze na doty¢ného
Cloveka, a tym straca objektivnost’ a schopnost’ pochopit, preco dany ¢lovek mysli a citi
urcitym sposobom. Tento typ empatie nepomaha riesit’ problémy, obcas ich moze dokonca
zhorsit’.

Empatia sa zvyCajne odohrava medzi dvomi 'ud'mi. Mdze vSak prebiehat’ i tak, ze
niekto empaticky pochopi viacerych l'udi. V takychto pripadoch mozno proces rozlozit' na
useky, v ktorych vystupuje iba vztah dvoch l'udi. Osobnost’, ktora sa dostava do empatického
vztahu s viacerymi, sa postupne priblizuje vSetkym. Nevyhnutnd pre empatiu je vSak
bezprostredna komunikdcia (osobnosti v komunikacnom vztahu sa navzajom vidia a pocuj)
a skutocnost’, aby osobnost’ bola na druhého cielavedome zamerand, sustredend.

Schopnost’ empatie je tym vicsia, ¢im hlbSie je vzivanie sa do osobnosti druhého.
Nepretrzitost empatického procesu ulah¢uje prenikanie do hibky. Hlavnou zarukou d’algich
predpokladov empatie je neprotirecivost’ a hodnovernost’ komunikacie osobnosti usilujucej sa
o empatiu, ako aj jasné vyjadrenie, ze cielom a zmyslom empatie je poméct’.

Uloha empatie v podniku a jeho riadeni

Vo vztahu k riadiacim pracovnikom méze empatia byt vel’kou poméockou, pretoze
nerovnost’ formalnych vztahov Casto staZuje otvorenu a jednozna¢ni komunikéciu. Riadiaci
pracovnik sa Casto dostava do situacie, kde musi rozhodnut’ a kde nevie zladit’ svoje osobné
pocity so zaujmami podniku. Alebo dokonca vie, ze jeho rozhodnutim sa niekto nezaslizene
dostane do nevyhodnej alebo vyhodnej situdcie. Pri pochopeni napétia z takéhoto
rozhodovania sa s danym clovekom moéze TahSie komunikovat a da sa vyhnut
nedorozumeniam.

Na druhej strane, ak nadriadeny empaticky pochopi podriadeného spolupracovnika,
ktory ma t'azkosti s pracovnym vykonom alebo spravanim, dostdva v podstate aj kI'a¢ k jeho

! Fracaro, K.: Empathy: a Potent Management Tool. Supervision 3/2001, 10-12 s. V: Moderni fizeni &. 1/2002, 49
S.
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motivovaniu. Moéze sa vyhnut konfliktom, neprijemnym reakcidm, nemusi siahat po
tradi¢nych sposoboch usmeriiovania (postihy a sankcie) a riskovat,, ze nebudu u¢inné, ¢im by
dostal spolupracovnika do eSte tazsej situacie.

Uplatnenim empatie moze riadiaci pracovnik ziskat’ mimoriadne regulacné moznosti
(vratane schopnosti sebariadenia), pretoZze empatia mu spristupni pozitivne alebo negativne
vézby jeho rozhodnuti na podriadenych spolupracovnikov i cely zivot podniku.

Z hladiska empatie je riadiaci pracovnik niekedy pre svoje nadriadené postavenie vo
zvlastnej, paradoxnej nevyhode. Pre rozvoj empatie maji vel’kua tlohu interakcie plné emdcii,
afektov a konfliktov, ktoré nutia ¢loveka zamysl'at’ sa, viac si v§imat’ druhého a skiimat’ seba
samého. Je potrebnd ista citova zainteresovanost, uvedomenie si problému a pocit vlastnej
zodpovednosti. Vyskumy a pozorovania suvisiace s pracovnym zaradenim riadiacich
pracovnikov svedcia vSak o tom, ze empatia riadiaceho pracovnika klesd paralelne s éasom
stravenym na manazérskom poste. Coraz viac v iom narasta sebaddvera a vedomie, Ze svoje
povinnosti zvladne. Riadiaci pracovnici akoby zabudali, Ze sami su l'udia a ze vSetci okolo
nich (najmé podriadeni) st opat’ I'udia, s tazkostami, problémami a pocitmi, na ktoré by mali
brat’ ohl'ad a ktoré by mali do svojich rozhodnuti a zimerov nevyhnutne zakomponovat'.

8.4.5. Persuazia ako délezity predpoklad efektivnej komunikacie

Slovo persuazia (z latinského persuasio) mozno chapat’ ako presvedcenie alebo
presviedCanie. V latinCine odvodenie slovesa od tohto pojmu znamena nahovarat’, prehovarat’,
navadzat’, zvadzat, ale i pohnit’ niekoho a najmi presvied¢at’ niekoho. Podl'a Graca mozno
persuaziu vymedzit' nasledujicim spésobom: ,Pojmom persudzia sa oznaCuje schopnost’
¢loveka v komunika¢nom procese presved¢it’ alebo ovplyvnit’ iného ¢loveka, resp. skupinu
Pudi, ktora je zaloZena na slovnom (verbalnom) alebo neverbalnom pdsobeni ¢loveka na
¢loveka.

V tedrii riadenia a rozvoja l'udského potencidlu mozno pojmom persudzia oznacit
i metédu presvedéovania a ovplyviiovania zamestnancov a riadiacich pracovnikov
V pracovnom i mimopracovnom procese. Schopnost’ persuazie v komunika¢nom procese je
(tak ako asertivita a empatia) synteticka, teda zlozena z viacerych psychickych vlastnosti
a danosti ¢loveka. Jej podstatnymi prvkami si pouzivané modely verbalnej komunikacie a cela
Skala Specificky — jedine¢ne — pouzivanych prvkov neverbalnej komunikacie. Taktiez
persuazia je ako schopnost’ trénovatel'na.?

Schopnost’ persudzie tvori vychodisko Uspesnosti riadiaceho pracovnika v jeho
zakladnych cinnostiach — vedeni a motivovani l'udi, v obchodnom rokovani a praci so
zakaznikom. Je zacielend na zmenu postojov, zaujmov, aspiracii, kupnych motivov a pod.

! Grac, 1.: Persudzia — ovplyvitovanie ¢loveka ¢lovekom. Martin. Osveta. 1985
2 Szarkova, M. a kol.: Komunikécia v manaZmente. Vybrané problémy. Ekonom. Bratislava. 1996, 80 s.
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Presvied¢anie teda mozno definovat’ ako schopnost’ dosiahnut’, aby jednotlivci aj skupiny sami
cheeli uskutociiovat’ a zapodievat’ sa tym, ¢o sa od nich vo vSeobecnosti aj v Specifickych
podmienkach ocakava. Aby bolo mozné uvazovat’ o skutocnej persudzii (a pritom ju odlisit’ od
jednoznacnej manipulacie inymi), musi sa presviedCanie opierat’ o principy obojstranného
stuhlasu  (akceptdcie), zainteresovanosti,  stotoznenia  (identifikdcie)  a dokladnej
argumentovanosti (uspesného vysvetl'ovania).

Obojstranny sithlas (akceptacia) predstavuje znak, pomocou ktorého mozno odlisit
ovplyvilovanie formou etického presvied¢ania od ovplyviiovania dosiahnutého manipulaciou,
printtenim, zastraSovanim, nasilim a pod. Pritom, obidvaja partneri v persuaznej komunikacii
musia vytvorit’ a akceptovat’ skutoéné parametre situdcie: komunikujici ma snahu presvedcit
posluchéca, pricom poslucha¢ pre komunikujiiceho Ustretovo vytvara priestor, aby ho mohol
presvedcit’.

Zainteresovanost’ znamena, ze pri presvedCovani nie je dolezité iba to, akymi
sposobmi alebo formami spravania presvied¢atel’ na presviedéaného jednotlivca pdsobi, ale aj
to, ako presvied¢any partner toto pdsobenie sam vnima, preziva a jedinecne v sebe spracovava.
Zainteresovanost’ teda odraza aj postoje, priority, zaujmy a potreby presvied¢aného jednotlivca
alebo skupiny. Odraza teda aj jeho kultaru.

StotoZnenost’ (identifikicia) ako vyznamny znak znamena, Ze vysledok persuazie
zavisi 1 od toho, ako presviedCany jednotlivec/skupina reaguje, ako vnutorne prijima ¢i
odmieta urité ovplyviiovanie, ako ziskané presvedCenie suhlasi alebo nesthlasi s jeho
hodnotovym rebrickom, zivotnou filozofiou, pracovnou moralkou atd’., t. j. ako sa s nim
dokaze vnutorne vyrovnat’ a predovsetkym zzit", stotoznit’.

Dokladna argumentovanost’ (Uspesné vysvetlovanie) predpokladd, ze prijatie
akéhokol'vek presved¢enia musi byt zddvodnené jeho spravnostou alebo pravdivostou.
Znamena to, ze Clovek je presvedceny iba o tom, o povazuje za spravne alebo pravdivé.
Z tohto pohl'adu moze presviedCatel’ vyuzivat' Siroké spektrum rozlicnych argumentov, ktoré
sa z hl'adiska svojej podstaty daju rozdelit’ na raciondlne a emociondlne argumenty. Ziadne
presvedCenie sa nezaobide bez raciondlneho zakladu, teda bez logickych zddévodneni,
prepoctov, analyz, projekcii a réznorodych inych presved¢ivych podkladov. Nemozno vsak
zabudat' na to, ze rovnaké emociondlne podnety mozu vyvolavat v pripade rozlicnych
jednotlivcov a skupin odlisné reakcie. Pri emociondlnom argumentovani presviedéatel’ pdsobi
na presvied¢aného jednotlivca tym, ze v fiom vyvolava rozli¢né zazitky nieCoho prijemného,
resp. neprijemného. V praxi pravdepodobne neexistujii ¢isto rozumové (racionélne) a Cisto
pocitové argumenty. V kazdom raciondlnom argumente je vzdy aj urCity emocionalny,
atraktivny ndboj a za kazdym emociondlnym argumentom sa zas skryva urcitd idea, isty
pragmaticky zéaklad.

Jednotlivé presvedCenia mozno Clenit’ podla zdroja poznatkov, na zédklade ktorého
vznikli. Ak presvedCenie vzniklo na zéklade zovSeobecnenia skusenosti, oznacuje sa ako
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empirické (skusenostné). Ak sa utvorilo na zaklade vedeckého zdévodiovania faktov, ide o
teoretické presvedcenie.

Persudzia predpokladd ucast’ minimalne dvoch l'udi, z ktorych jeden mé za tulohu
ovplyvnit' druhého, pripadne obidvaja sa usiluji presvedCit’ sa navzajom. NajjednoduchSou
azaroven najcastejSou presvedCovacou situaciou je dydada, ked jeden presviedcatel
ovplyviiyje jedného ¢loveka. St vSak Casté pripady, ked” jedného ¢loveka ovplyviiuje sucasne
viac presvedcovatel’ov (napriklad celd Studijna skupina nahovara spoluziaka, aby tiez nesiel na
prednasku). Ak jeden presviedCatel pdsobi suCasne na viacerych l'udi, mozno uvazovat
0 presvied¢ani na zéklade rétoriky (reklama, prednaska na univerzite atd’.).

Ulohou a zruénostou manazérov pri riadeni a rozvoji 'udského potencialu je vychadzat
z najdolezitejsieho predpokladu tispesného presviedCania — z dovery.
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9. HODNOTENIE KOMPLEXNEHO PRACOVNEHO VYKONU

Hodnotenie komplexného pracovného vykonu zamestnancov a riadiacich pracovnikov
je vel'mi vyznamnou sucastou riadenia a rozvoja l'udského potencialu a je integralnou zlozkou
systému riadenia podniku. Odhal'uje a poskytuje realny obraz o Struktire a kvalite I'udského
potencialu podniku, jeho rezervach a moznostiach zlepSenia vyrobného i riadiaceho procesu.

9. 1. U&el a vyznam hodnotenia komplexného pracovného vykonu

Hodnotenie je potrebné chapat’ a vnimat’ ako podnet pre rozvoj vedomosti, zrucnosti a
schopnosti, pracovnej vykonnosti, kvalifikdcie, tvorivého a inovaéného pristupu a flexibility
vsetkych zamestnancov, a tym pre zvySovanie strategickej konkurencieschopnosti podniku.

Hodnotenie komplexného vykonu predstavuje nepretrZity proces ziskavania a
VyUzivania informdcii o dosiahnutom pracovnom vykone pre vytvdranie podmienok
vysSej motivdcie a efektivnejSieho fungovania zamestnancov a podniku v budiicnosti.

Hodnotenie je nevyhnutnym a UCinnym ndstrojom zlepSovania prdce riadiacich
pracovnikov, persondlnych odbornikov i samotnych zamestnancov. Svojou podstatou
prispieva k formovaniu kvalitnejSiecho a vykonnejSieho I'udského potencialu podniku.

Uéelom hodnotenia komplexného pracovného vykonu zamestnancov a riadiacich
pracovnikov je ziskavanie a efektivne vyuzivanie informacii, ktoré st potrebné pri:

- posudeni pracovného vykonu zamestnancov a rozpoznani pozitivnych i negativnych
stranok spravania zamestnancov,
- rozhodovani o spésobe motivovania a odmeniovania zamestnancov,

- zlepSovani vztahov medzi riadiacim pracovnikom a jeho podriadenymi
spolupracovnikmi a zamestnancami v time navzajom,

- planovani potrieb zamestnancov a pri planovani pokrytia tychto potrieb z internych
zdrojov,

- rozmiestiiovani zamestnancov (povysenie, prevedenie, preradenie), pripadne
odhal'ovani dovodov pre preptstanie,

- vytvoreni predpokladov pre posudzovanie efektivnosti procesov ziskavania, vyberu,
profilovania a orienticie zamestnancov,

- identifikovani potrieb d’alSieho vzdelavania a rozvoja zamestnancov,
- plénovani a realizécii pracovnej kariéry zamestnancov,
- zistovani pracovnych rezerv a odhal'ovani ciest zvySovania vykonu,

- inovdcii organiza¢ného usporiadania a kultiry podniku a zefektiviiovani systému
riadenia a rozvoja l'udského potencidlu atd’.
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Riadiacim pracovnikom poméha hodnotenie hlbSie spoznavat’ vykon svojich
podriadenych spolupracovnikov (¢lenov pracovnej skupiny ¢i timu) po stranke pracovnej i
mimopracovnej, a zaroven prehibit’ a skvalitnit’ svoju vlastna riadiacu pracu.

Hodnoteny zamestnanec spitne dostava informacie o svojom vykone ocami
nadriadené¢ho pracovnika. Tieto informacie su podkladom pre d’alSie ndmety ako zlepsit
vykonavanie prac, ako odstranit’ vzniknuté nedostatky, ako sa vyhnat budicim chybam.
Sucasne mu hodnotenie poméha pri orientacii jeho pdsobenia, uruje mu ulohy pre buduce
obdobie, vytvara pre ich plnenie primerané podmienky a pod.

Hodnotenie vykonu predstavuje vel’'mi naro¢ny a nepretrzity proces, a preto je potrebné
motivovat’ hodnotitel'ov Kjeho realizacii. Bernardin a Beatty prezentuju, ze motivacia

hodnotitel’a rastie s tym, ako si uvedomuje nadvdznost’ medzi kvalitou svojho hodnotenia a
tymi vysledkami vykonu zamestnancov, ktoré st dlezité pre ich pracu.*

9. 2. Oblasti, funkcie, formy a subjekty hodnotenia

Z hladiska dokladného pochopenia podstaty a zmyslu hodnotenia pracovného vykonu
je dolezité vymedzit’ oblasti, funkcie, formy a najcastejsie vyuzivané subjekty hodnotenia.

Oblasti hodnotenia

Hodnotenie, ako jeden z najddlezitejSich procesov riadenia a rozvoja ludského
potencialu, sa zameriava na komplexny pracovny vykon. To znamena, ze sa sustred’uje na tri
nasledujuce oblasti:

a) pracovny vykon v uiSom zmysle (kvantita a kvalita vykonavanej prace, produktivita prace,
dosiahnuté vysledky, plnenie terminov a pod.),

b) osobnostné a interpersondlne zruénosti (spolupraca, komunikacia, flexibilita, ochota,
entuziazmus, zodpovednost,, schopnost’ rozhodovat’, schopnost’ viest’ spolupracovnikov),

C) usilie zamestnanca venované rozvoju jeho potencidlu (sistavné vzdelavanie a rozvoj
vedomosti, zru¢nosti, schopnosti a osobnostnych predpokladov).

Funkcie hodnotenia

Funkcie hodnotenia odhal'uji podstatu fungovania a zmyslu hodnotenia komplexného
pracovného vykonu zamestnancov a riadiacich pracovnikov. K zakladnym funkciam patria
V sucasnosti najmé poznavacia, porovnavacia, regulacnd, motivacnd a rozvojova.

! Bernardin, H. J. — Beatty, R. W.: PerformanceAppraisal: Assessing Human Behavior at Work. Boston. Kent
Publishing. 1984, 267-268 s.
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Zmyslom pozndvacej funkcie je priebezné sledovanie pracovného vykonu a spravania
zamestnanca nadriadenym (hodnotitel'om) a poznavanie ucinkov riadiacej prace nadriadeného
z pohl'adu podriadenych spolupracovnikov.

V ramci porovnavacej funkcie mdze hodnotitel porovnavat vykon daného
zamestnanca s inymi pracovnymi vykonmi v skupine, s vykonmi v predchadzajucich
obdobiach alebo porovnavat’ skutocné vykony s predpokladanymi alebo naplanovanymi.

Obsahom regulacnej funkcie je vyuZzivanie moznosti pripravy a realizacie
operativnych zmien na zéklade vysledkov hodnotenia (pomoc zamestnancovi, prevedenie na
inu pracu, preradenie na nizsiu funkciu, prepustenie a pod.).

Motivacnd funkcia predpoklada podnecovanie zamestnancov i riadiacich pracovnikov
k ziadanym vykonom alebo spravaniu. Casto motivuje zamestnancov i riadiacich pracovnikov
k vys§im vykonom vedomie, ze ich pracovna vysledky st dobré az nadpriemerné. Ak je vykon
nedostato¢ny, zamestnanci sa usiluji ho zvySovat’ a ,,vyrovnat’ sa“ svojim kolegom.

Rozvojovia funkcia moze na zaklade zistenych pozitivnych alebo negativnych prejavov
v pracovnom spravani poskytovat’ vyborni zakladiu pre rozvijanic vedomosti, zru¢nosti a
schopnosti zamestnancov i riadiacich pracovnikov — budovanie kariéry.

Formy hodnotenia

V praktickom Zivote podnikov sa obyajne uplatiiuji dve formy hodnotenia —
hodnotenie kontinualne a sithrnné (formalizované).

Kontinudlne hodnotenie je priebezné hodnotenie vykonu zamestnancov ich
nadriadenym v priebehu pracovnej Cinnosti. Ide v skutocnosti o sulast kazdodenného
pracovno-komunikacného vztahu medzi riadiacim pracovnikom a jeho podriadenymi
spolupracovnikmi. Predstavuje realizaciu priebezného dohl'adu nad plnenim pracovnych uloh
a pracovného spravania. Na zaklade kontinualneho hodnotenia je mozné odhalovat’ vznikajice
nedostatky a okamZite navrhovat’ spésoby ich rieSenia.

Suhrnné (formalizované) hodnotenie je planované, periodické a systematické.
Podniky ho niekedy (okrem periodického hodnotenia) uplatituju aj po skonceni rozsiahlych
projektov a zdkaziek alebo po ukonceni orientatného procesu novych zamestnancov a
riadiacich pracovnikov, aby tak komplexne posudili ich vykon v aktudlnom case. Pri priprave,
realizdcii a zverejnovani suhrnného hodnotenia sa vyuzivaju formalne vyjadrovacie
prostriedky, najCastejSie pisomné instrukcie, metodické pokyny, formulare a pisomné zaznamy
o priebehu a vysledkoch hodnotenia. Toto hodnotenie prebieha vo formalnej organizacnej
Strukture, najCastejSie ako hodnotenie pracovného vykonu radovych zamestnancov
(robotnikov), hodnotenie vykonu technicko-hospodarskych pracovnikov (technici, referenti
pre rozli¢né oblasti a ¢innosti podniku, vyskumno-vyvojovi odbornici a pod.) a hodnotenie
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vykonu riadiacich pracovnikov. Vystupom sihrnného hodnotenia byvaju pisomné zdaznamy
(hodnotiace harky), ktoré sa prikladaju k osobnym materidlom zamestnancov a st podkladom
pre rozhodnutia v inych oblastiach riadenia a rozvoja Pudského potencidlu.

V niektorych zriedkavych pripadoch je moznym rizikom sthrnného hodnotenia prili§
vel’kd byrokracia, ktora moéze zapriGinit' t'azkopadnost’ hodnotenia a jeho zameranie na
skutocnosti a javy v sicasnosti uz nepodstatné ¢i malo vyznamné, pripadne striktné pouzivanie
zastaralych metoéd hodnotenia, uplatiiovanie nevhodnych kritérii hodnotenia (ktoré nedokézu
plne obsiahnut’ hodnoteny pracovny vykon alebo s nim dokonca vobec nesuvisia) a pod.
Vsetky tieto negativne javy podmieiiujii v hodnotitel'och i hodnotenych zamestnancoch pocit
odporu, zbytoc¢nosti a nezmyselnosti hodnotenia, obavy z neobjektivnosti vysledkov
hodnotenia, mozného sankcionovania hodnotenych zamestnancov atd’. Nasledne, ako urcité
,,doladovanie” nedokonalosti systému hodnotenia, sa hodnotitelia i hodnoteni usiluju
zrealizovat’ cely proces hodnotenia ¢o najrychlejsie a najjednoduchsie, Casto az do takej miery,
7e kritéria pracovného vykonu napliiaji skreslenymi tidajmi s lep&imi vysledkami hodnotenych
zamestnancov. V takychto pripadoch celé hodnotenie straca logicky vyznam a ako nastroj
zvySovania motivacie aj vykonu nema skuto¢né opodstatnenie.

V pripade dltky Easového intervalu sthrnného hodnotenia (odbornici odportéaju
minimalne jedenkrat za rok, dokonca raz za polrok ¢i Stvrtrok) je potrebné prihliadat’” ku
konkrétnemu charakteru prace, podmienkam a potrebam podniku atd’. Podniky realizuju
formalizované hodnotenie tak casto, ako Casto povazuju z hladiska zlepSenia vykonu za
vhodné alebo nevyhnutné, aby informovali zamestnancov o posudzovani ich pracovného
spravania. Hodnotenie prebieha CastejSie v podnikoch usilujucich sa o maximalnu flexibilitu,
teda v podnikoch s viésou premenlivostou charakteru prace a poziadaviek pracovnych miest.

Subjekty hodnotenia

Subjektami hodnotenia, t. j. hodnotitel'mi, ktori hodnotia komplexny pracovny vykon,
mozu byt’ v nasej praxi utvary riadenia a rozvoja 'udského potencidlu, nadriadeni pracovnici,
interni alebo externi $pecialisti na hodnotenie, zakaznici a dodavatelia, spolupracovnici,
podriadeni, hodnoteni zamestnanci a timy hodnotitel'ov.

Ulohou #tvarov riadenia a rozvoja Pudského potencidlu je projektovat systémy
hodnotenia pre cely podnik, realizovat’ odborni pripravu (tréningy) hodnotitel'ov, poskytovat’
jednotlivym stuptiom riadenia konzultacni pomoc, zasiahnut' v pripadoch zjavnej zaujatosti
hodnotitel'ov a systematicky vyuzivat’ vysledky hodnotenia pre zlepSenie vykonu jednotlivcov
a celého podniku.

NajcastejSim subjektom hodnotenia su riadiaci pracovnici (nadriadeni), ktorych
povinnostou je hodnotit’ vysledky za vSetky oblasti vykonu zamestnancov. Nevyhodou moze
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byt nebezpecenstvo subjektivnej deformacie hodnotenia bezprostredne nadriadenym
pracovnikom.

Stanoviska internych alebo externych Specialistov sa mozu vyuzivat’ pre posudzovanie
kvality prace a kvalifikaénych profilov hodnotenych zamestnancov a riadiacich pracovnikov a
posudzovanie ich predpokladov pre d’al§iu pracu. Zainteresovanie externych Specialistov do
procesu hodnotenia byva vSak vel'mi nakladné.

Zakaznici a dodavatelia podniku si vhodnym subjektom hodnotenia iba v pripade, ak
je s nimi zamestnanec v bezprostrednom pracovnom styku. Moznou nevyhodou vsak je
nebezpecenstvo, ze nespokojnost zdkaznika s vyrobkom alebo sluzbou sa transformuje do
negativneho hodnotenia pracovného vykonu zamestnanca, ktory pre zdkaznika reprezentuje
cely podnik. Stym suvisi skutocnost, ze zdkaznika k hodnoteniu pracovnika podnecuje
CastejSie nespokojnost’ nez spokojnost’. To plati aj v pripade dodavatel'ov. Avsak hodnotenie
zo strany zakaznikov ¢i dodavatelov mdze obohatit’ celkové postidenie pracovného spravania
danych zamestnancov.

Hodnotenie spolupracovnikom alebo skupinou spolupracovnikov byva Casto
dostatocne spolahlivé, pretoze spolupracovnici poznaji charakter prace kolegu a jeho vykon.
Nevyhodou vSak moéze byt neochota spolupracovnikov. Dévodom modze byt obava, Ze pri
objektivnom posudeni vykonu spolupracovnika sa mézu odhalit’ negativne zistenia v jeho
vykone, ktoré je potrebné identifikovat’ a nasledne odstranovat. Tym by sa mohli narusit’
vztahy medzi spolupracovnikmi. Ak by vSak hodnotenie spolupracovnikmi nebolo objektivne,
nesplnilo by svoj ucel.

Subjektom hodnotenia méze byt aj podriadeny spolupracovnik (spolupracovnici).
Hodnotenie zdola je vhodné v pripadoch, ked’ podriadeni poznaju povahu prace svojho
nadriadené¢ho. Hlavnym cielom je ziskat’ spdtnu vdzbu, to znamend doplnit’ si vlastni
predstavu o sebe ako riadiacom pracovnikovi o¢ami najblizsich spolupracovnikov, ocami
riadenej pracovnej skupiny. Podriadeni spolupracovnici v procese hodnotenia vypliaji vopred
starostlivo zostavené dotazniky. Aby bolo hodnotenie zdola skuto¢nou pomocou, ucast
riadiaceho pracovnika a jeho podriadenych musi byt dobrovolna a musi sa citlivo
zaobchadzat’ s vysledkami hodnotenia. Musi byt zarufend anonymita hodnotitel'ov, co
znamenad, ze hodnoteny riadiaci pracovnik dostava iba priemerné hodnoty. V Ziadnom pripade
by nemal obdrzat’ konkrétne hodnotenia (vyplnené dotazniky).

Vyhodou hodnotenia zdola je, ze pri vhodnom vyuziti ide o G¢inni pomoc pri
zlepSovani fungovania riadiaceho pracovnika. Vysledkom je i zlepsenie motivacie, spoluprdce,
komunikacie a vztahov medzi nadriadenymi a podriadenymi. Hodnotenie moéze vcas
upozornit’ na nedostatky a predchadzat’ konfliktnym situdaciam v skupine. Negativne vysledky
hodnotenia spravania riadiaceho pracovnika by nemali undhlene viest' k jeho vymene. M6zu
vSak upozornit’ na potrebu absolvovat’ vhodné vzdelavacie a tréningové programy.



132 Riadenie a rozvoj ludského potencidlu

Coraz ¢astejsie sa do pozicie hodnotitela dostiva sam hodnoteny zamestnanec.
Sebahodnotenie je zvlastnym pripadom hodnotenia, ked’ subjekt i objekt hodnotenia st
totozné. Vyznam a pouzivanie sebahodnotenia neustale narasta, pretoze je vhodnou pripravou
zamestnancov na hodnotiaci rozhovor a predstavuje jeden z niekolkych pohladov, ktoré je
mozné pri hodnoteni navzajom konfrontovat’. NajéastejSie mava formu spravy o vysledkoch
prace alebo vyplnenia hodnotiaceho formulara. Zamestnanci si uvedomujii poziadavky na
svoju pracu a miera ich plnenia méze byt podnetom pre zlepSovanie vykonu.

Nevyhodou je, Ze sebahodnotenie moze byt nepresné. Je to najmé preto, lebo l'udia nie
st vzdy schopni objektivne hodnotit’ sami seba a maju skor tendenciu svoj vykon precenovat’.
Svoje vlastné vysledky povazuju za lepSie nez st v skutoCnosti a domnievaji sa, Ze ich
schopnosti st vyssie neZ schopnosti ostatnych spolupracovnikov. Vyskytuju sa aj situacie, ze
v pripade velkych nedostatkov tieto chyby a rezervy vo vykone pripisujii hodnoteni svojmu
okoliu a nie sebe. Na druhej strane, vela I'udi ma prili§ nizke sebavedomie a svoj vykon aj
vysledky hodnotia ako podpriemerné aj napriek tomu, ze su dobré az vyborné.

Tim, zloZeny 7 bezprostredne nadriadeného, spolupracovnikov, psychologa, pripadne
z dalSich osob, prekondva tskalia jednostrannosti a subjektivity hodnotenia. Hodnoteni
zamestnanci sa spolupodiel’aji na praci timu, moézu sa zucastnit’ vyberu kritérii a vyberu
¢lenov hodnotiaceho timu.

9. 3. Proces hodnotenia komplexného pracovného vykonu

Hodnotenie komplexného pracovného vykonu zamestnancov predstavuje pre
hodnotitelov (najcastejsie riadiacich pracovnikov) velmi naro¢nt, zdihavii a niekedy i
nevd’acnti pracu. Ide vSak o proces vel'mi vyznamny a dokonca nevyhnutny z hl'adiska
riadenia a rozvoja 'udského potencialu. Cely proces zobrazuje obrazok ¢. 9.1.

Pri priprave procesu hodnotenia, ktora tvori vychodiskovi fazu, sa musi vychadzat’
z predpokladov zakotvenych uz vo vizii, poslani, cieloch a celkove;j stratégii podniku, a taktiez
v stratégii riadenia a rozvoja ludského potencialu. Velkou pomdckou je vypracovana
personalna politika, ktora by mala obsahovat’ zasady a principy, ktorych sa mézu pridizat
vSetci riadiaci pracovnici a zamestnanci v pripravne] aj realiza¢nej Casti celého hodnotiaceho
procesu.

V prvej faze hodnotenia, ktorou je urcenie subjektu, objektu, metéd a Kritérii
hodnotenia, je doleZité stanovit’ kategdrie zamestnancov, ktorych vykon sa v podniku bude
hodnotit’. Je potrebné urcit’ a poverit’ hodnotitel'ov (I'udi, ktori buda hodnotenie realizovat’) a
ur¢it’ najvhodnejSie metdody hodnotenia pre konkrétne podmienky podniku. Do prvej fazy
mozno tiez zaradit’ pripravu hodnotitel’'ov z hl'adiska kvalitného zvladnutia hodnotenia a
z hl'adiska zvySovania ich komunikaénych zruénosti v hodnotiacich rozhovoroch. S tym savisi
vhodné a u¢inné motivovanie hodnotitel’ov K objektivnemu posideniu komplexného
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pracovného vykonu zamestnancov a k uplatiiovaniu motivaéného pristupu v celom procese a
najmé v hodnotiacich rozhovoroch.

(n Vizia, poslanie, ciele,
stratégia, kultura
a filozofia podniku
“ e S
Stratégia a politika riadenia a
rozvoja fudského potencialu
podniku
qani® M, ty,
o ° ] ° Ya,

‘o

KS Urcenie objektu, subjektu,

metod a kritérii
hodnotenia

Posudenie efektivnosti — " Sumarizovanie a
. Informacny systém . . P
procesu hodnotenia aktualizovanie informacii

th K riadenia a rozvoja -
pracovného vykonu Fudského potencialu o pracovnom vykone

i A

Realizacia hodnotiacich Objektivne posudenie
rozhovorov s motivaénym naplnenia stanovenych
akcentom kritérii hodnotenia

Obr. €. 9.1 Schéma procesu hodnotenia komplexného pracovného vykonu

Za 1¢innej spoluprace vSetkych riadiacich pracovnikov a poverenych hodnotitel'ov by
mali personalni odbornici stanovit’ zdkladné kritéria hodnotenia vykonu pre jednotlivé
kategorie hodnotenych zamestnancov.

Kritéria hodnotenia su urcité charakteristické znaky prace a pracovného spravania,
ktoré by mali v ¢o najvicSej miere odzrkadlovat’ samotni podstatu prace, jej zloZitost' a
dolezitost. Mali by vystihovat' vSetky zakladné i zvlaStne cinnosti, ulohy, kompetencie,
zodpovednosti, zrucnosti, schopnosti a skusenosti potrebné pre dosahovanie kvalitného
pracovného vykonu zamestnancov a riadiacich pracovnikov. Okrem vSeobecnych kritérii by
malo byt v pravomoci kazdého hodnotitel'a navrhnut’ a doplnit’ tie kritéria, ktoré presnejSie
dokresl'uji alebo vystihuju zvlastnosti konkrétneho pracovného vykonu a pracovného miesta.
Velkou pomocou v tejto oblasti je vyuzivanie intranetu, prostrednictvom ktorého moézu
hodnotitelia dopifat’ kritéria priamo do elektronickych hodnotiacich harkov. Vsetky tieto
opatrenia smeruji k tomu, aby hodnotenie nebolo $ablonovité a mechanické. Malo by byt
objektivne, spravodlivé a prinosné, a malo by zohl'adnovat’ Specifikd a narocnost’ jednotlivych
druhov prac a prinos jednotlivych zamestnancov.
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Vhodne stanovené kritéria hodnotenia vykonu zamestnancov musia zehladiiovat’ aj
typ hodnotenia. To znamend, pre aky Gcel sa hodnotenie vypracovava (napriklad pravidelné
hodnotenie v §tvrtroénych, polroénych alebo roénych intervaloch, hodnotenie vykonu po
skoncCeni urcitého projektu programu, hodnotenie po ukonceni obdobia orientacie, hodnotenie
stvisiace so zaradenim zamestnanca na inu, resp. naro¢nejsiu pracovnu poziciu a pod).

Subor kritérii hodnotenia by mal obsahovat’ kvantitativne a zdroveri aj kvalitativne
kritéria. Kvantitativne kritéria sa daju jednoducho kvantifikovat, napriklad pocet
vypracovanych projektov, dodrzanie dohodnutého terminu zékazky, dosiahnutd produktivita
prace. Posudit’ naplnenie kvalitativnych kritérii (ochota spoluprace, preberanie a stupen
zodpovednosti, uroveil komunikacnych zrucénosti atd’.) predstavuje pre hodnotitel'ov naro¢ne;jsi
a zodpovednejsi problém, ked’ sa musia najmé usilovat’ zamedzit’ prejavom subjektivnej
zaujatosti.

Zaroven pri stavbe kritérii hodnotenia je potrebné urcit’ zdvaznost jednotlivych kritérii.
Niektoré aspekty danej prace st vyznamnejSie ako ostatné, a naopak. Preto je velmi vhodné
pouzivat’ dvojitii stupnicu ohodnotenia danych kritérii. To znamena, 7ze dosiahnutie
maximalnej Grovne v jednom kritériu modze predstavovat’ napriklad 5 bodov, pricom
dosiahnutie maximalnej Girovne iného (zavaznejsieho) kritéria moze predstavovat’ az 10 bodov
v hodnoteni vykonu zamestnanca.

Ak sa v podniku hodnotenie nerealizovalo dlhsi ¢as (alebo je potrebné zaviest’ novy
systém hodnotenia), je dobré vyskuSat' spravnost’ postupu na vzorke zamestnancov. Tato
vzorka by mala obsiahnut’ vSetky kategorie zamestnancov (v zavislosti od konkrétnej skladby
zamestnancov podniku), u ktorych sa bude hodnotit’ pracovny vykon. To znamena napriklad
kategoriu  kvalifikovanych robotnickych profesii, vyrobno-obsluznych pracovnikov,
administrativnych pracovnikov, vyskumno-vyvojovych pracovnikov, riadiacich pracovnikov a
podobne. Ak sa podnik rozhodne realizovat’ hodnotenie vykonu, nebolo by ucelné niektort
z katego6rii zamestnancov vynechat’. Mohlo by to narusit’ alebo dokonca zmarit’ ciel’ a prinosy,
pre ktoré sa hodnotenie vykonava.

Napriek tomu, Ze sa to zdd na prvy pohlad nelogické, je potrebné na zaciatku
hodnotiaceho procesu informovat’ vsetkych zamestnancov v podniku o prebiehajicom
hodnoteni ich vykonu. Je pravdepodobné, Ze po tejto informacii niektori zamestnanci za¢nu
okamzite pracovat’ rychlejsie, zodpovednejSie a kvalitnejSie. Skuseni riadiaci pracovnici vSak
sleduju vykon svojich zamestnancov priebezne. Preto dokazu tento zvySeny vykon posudit’
objektivne a dat ho do suvisu s predchadzajicim dlhodobym vykonom kazdého zamestnanca.
Informovanie zamestnancov o pripravovanom hodnoteni vSak dokaze odstranit’ obavy a
neistotu zamestnancov, ktori by mohli sustredenejSiu pozornost’ zo strany svojho nadriadeného
pri hodnoteni pochopit’ ako zbieranie podkladov a dovodov pre jeho prepustenie. Tieto obavy
totiz Casto vedu k panike, a tym k znizeniu vykonov zamestnancov. Tym sa mdze narusit’ cely
zmysel a prinos hodnotiaceho procesu.
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Riadiaci pracovnici ako hodnotitelia sleduju vykon a celé pracovné i mimopracovné
spravanie zamestnancov priebeZne a neustale pocas celého hodnotiaceho obdobia, teda
obdobia od posledného hodnotenia. To znamena, ze by mali mat’ o kazdom zamestnancovi
dostatoéné mnoZzstvo informacii a podkladov (napriklad o priebehu prac na projektoch, o
ich ispesnosti, o pocte ziskanych novych zakaznikov, o plneni dlhodobych aj operativnych
uloh, o podavani novych nametov a ndpadov atd’.). Ak st informacné podklady pre hodnotenie
nekompletné, je nevyhnutné ich v druhej faze procesu doplnit’, resp. aktualizovat’.

Hodnotitelia m6zu hodnotit’ pracovny vykon zamestnancov komplexne alebo len jeho
urcité (kI'aicové) Cinnosti. O konkrétnom vybere kIicovych cinnosti by mali rozhodovat
hodnotitelia na zaklade povinnosti a noriem uvedenych v prislusnom opise prace (pripadne
pracovnej naplni). Ak je tato informacia nepostaujuca (prave tu je najjasnejSie vidiet
prepojenie hodnotenia a informacného systému riadenia a rozvoja Pudského potencidlu),
vytvaraji sa hodnotiace normy na zaklade priameho alebo nepriameho pozorovania. Priame
pozorovanie sa obycajne uplatiiuje v pripade, Ze hodnotitelia maju moznost’ priamo sledovat’
pracu zamestnanca. Nepriame pozorovanie sa vyuziva, ak hodnotitelia nemézu priamo
sledovat’ a posudit’ vykon. Vtedy mozno vyuzit napriklad pisomny test monitorujici
zvladnutie vynimoc¢nych situacii. VSetky zhromazdené informacie a podklady pre hodnotenie
je nevyhnutné zdokumentovat’ a archivovat’ (pisomnou formou, aby sa zabezpecila moznost
preverenia spravnosti, pripadne objektivnosti a spravodlivosti hodnotenia). Tym sa zaroven
umozni porovnavanie buducich vykonov s momentalnymi.

Na zaklade vSetkych podkladov o pracovnom vykone jednotlivych zamestnancov
hodnotitel’ moze pristupit’ k tretej a najdolezitejSej faze hodnotiaceho procesu — objektivnemu
posiideniu vykonu. V tejto faze ide o postidenie, ako zamestnanci napliiiajii jednotlivé kritéria
komplexného pracovného vykonu. Hodnotitelia by v tejto faze mali zvazit' a uréit, do akej
miery hodnoteni zamestnanci spiiaji vietky kPi¢ové poziadavky danej prace. Inak povedané,
posudzuji, do akej miery zamestnanci vyhovuju stanovenym narokom, normam a
predpokladom pracovnych miest a vakej miere su sledované pracovné i osobnostné
charakteristiky prinosné pre podnik v sGicasnosti a budu v buducnosti.

Forma posudzovania vykonu vzdy zdleZi na metéde, ktora sa pre hodnotenie v podniku
zvoli. Ak ide napriklad o metddu opisnej hodnotiacej spravy, vystupom hodnotenia bude
pisomnd sprava, ktord vo forme stvislého pisomného textu uvddza komplexny pohlad
hodnotitel’a na vykon hodnoteného zamestnanca. Ak sa zvoli ako metéda hodnotenia napriklad
metoda dotaznika, vystupom bude vyplneny dotaznik, ktory presne kvantifikuje mieru ci
stupefi, ako zamestnanec napifia vietky zvolené kritéria hodnotenia. Z dovodu vicsej
zrozumitelnosti je mozné dotaznik obohatitt o kratke slovné vyjadrenie hodnotitel'a
k celkovému vykonu hodnoteného zamestnanca.

Napriek zdaniu, Ze touto fazou by sa hodnotiaci proces mohol ukoncit’, nie je tak. Bolo
by to predCasné. Na tomto mieste sa vel'a podnikov dopusta zavaznej chyby — neinformuje
svojich zamestnancov a riadiacich pracovnikov o vysledkoch hodnotenia ich vykonu. Akoby
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sa celé hodnotenie vykonalo iba preto, aby sa vykonalo. Do celého procesu hodnotenia je
nevyhnutné zakomponovat’ aj §tvrta fazu, t. j. realizaciu hodnotiacich rozhovorov (vyznamu
a odporuc¢anému priebehu hodnotiacich rozhovorov je venovana posledna ¢ast’ tejto kapitoly).

V zavere procesu hodnotenia je vel'mi dolezité sledovat’ efektivnost’ celého procesu.
Proces hodnotenia (tak, ako kazdy proces) potrebuje spédtnu vézbu preto, aby sa mohol
dynamicky rozvijat’. Je nevyhnutné sledovat’ a vyhodnocovat’, ¢i priebeh hodnotenia nenarusili
rozlicné neziaduce vplyvy alebo faktory, ¢i hodnotitelia boli pri posudzovani vykonu
zamestnancov objektivni, ¢i sa nedopustili chyb zaujatosti, ¢i spravnou formou realizovali
hodnotiace rozhovory, ¢i odvijali od vysledkov hodnotenia spravne opatrenia atd’. Vsetky tieto
poznatky a vSetky vystupy hodnotenia by sa mali v podniku okamzite zaclenit' do
informa¢ného systému riadenia a rozvoja 'udského potencialu, a tak pripravovat’ zakladnu pre
zlepSovanie buducich procesov hodnotenia a efektivnejSie fungovanie ostatnych procesov
riadenia a rozvoja l'udského potencialu.

9.4. Chyby vyskytujuce sa v hodnoteni komplexného pracovného vykonu

Ako objektivne hodnotenie sa oznaGuje predovSetkym presné, spravne a spol'ahlivé
hodnotenie, t. j. hodnotenie neskreslené subjektivizmom a rozlicnymi chybami (nevhodné
metddy hodnotenia, netiplné podklady hodnotitel'ov atd’.). Jednou zo zékladnych poziadaviek
kladenych na hodnotenie je poziadavka jeho objektivnosti. To znamena, usilie hodnotitel'ov o
minimalizovanie chyb hodnotenia. Pri odstrafiovani tychto chyb je potrebné uvazovat’ nielen
s odolnostou zvolenej metddy hodnotenia voci tymto omylom a skresleniam, ale i so
schopnostou ¢i zruénostou hodnotitel'ov bojovat’ proti urcitym (a pritom l'udskym) prvkom
subjektivizmu.

Pri hodnoteni sa najéastejSie vyskytuju chyby kontrastu, projekcie, miernosti,
neopravneného zovSeobectiovania, submisivity, predsudkov, neznalosti hodnotitel'ov, chyba
prvého dojmu, hallo efekt, sériovy efekt a chyba zotrvavania na strednej tendencii.

Kontrast ako chyba pri hodnoteni vznika vtedy, ak hodnotitel nehl'add meradlo
hodnotenia v kvalite splnenia loh hodnoteného zamestnanca ¢i jeho spolupracovnikov, ale
sam v sebe. Chyba kontrastu vSak nie vzdy vyznieva v neprospech hodnoteného zamestnanca.
Vlastny nedostatok ¢i neznalost' nie¢oho moze viest hodnotitela k precefiovaniu tychto
vysledkov u druhych I'udi, ktori tento nedostatok ¢i neznalost’ nevykazuju.

Projekcia je chyba vel'mi podobna kontrastu. Hodnotitel’ si v tomto pripade vysvetl'uje
nielen motivy spravania hodnoteného zamestnanca, ale aj jeho pocity a postoje pomocou
rovnakych modelov konania a pohnutok, podla ktorych sa sprava a je ovplyvneny sam. Za
vonkaj$imi prejavmi hodnoteného teda hodnotitel’ hl'ada a vidi tie isté vplyvy a vmiitorné

! Upravené a doplnené podrl'a: Khol, J.: Psychologie Fizeni. Statni pedagogické nakladatelstvi. Praha. 1982
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procesy, ako sam u seba. To znamend, Ze projektuje svoj sposob myslenia do myslenia
hodnoteného zamestnanca.

Chyba miernosti je rozsirenou chybou vyskytujucou sa pri hodnoteni. Hodnotitelia sa
usiluji posudzovat’ inych mierne, byt zhovievavi, ¢o vSak nebyva vzdy spravne. Urcitou
moznostou, ako minimalizovat' neprimerani miernost’ hodnotitel'ov, je vopred vypracovat
presne stanovené podmienky a zasady pouzivané pri procese hodnotenia.

Neoprdvnené zovSeobeciiovanie je chybou, ktorej sa najcastejsie dopust’aji neskuseni
alebo prili§ energicki a sebaisti hodnotitelia. Bez dostato¢ne podrobnych, spolahlivych a
overenych informdcii i poznania priin spravania zamestnanca posudzuje hodnotitel’ cely
pracovny vykon zamestnanca iba na zaklade jedine¢nych, mimoriadnych ¢i nahodnych
prejavov a poznatkov, priCom tieto mimoriadne a zriedkavé prvky spravania nepostihuju
V plnej miere komplexny pohl’ad na pracovny vykon zamestnanca. Je preto potrebné ,,o€istit™
ziskané poznatky od tychto ndhodnych zisteni, podrobnejsie skimat ich pri¢iny a overovat
pravdivost’, spolahlivost’ i vypovednt schopnost’ takto ziskanych informacii.

Submisivita predstavuje podliehanie hodnotitela cudzim nazorom, poziadavkam a
rozhodnutiam, a to bez ohl'adu na ich spravnost’, zdovodnenie ¢i logiku. Hodnotitel’ sa 'ahko
nechd presved¢it’ inymi l'ud’'mi, ich usudkom, spolicha sa na pravdivost' a objektivnost
podkladov hodnotenia ziskanych od inych a sam sa nad ich spravnostou nezamysla a
neprehodnocuje ich. Tieto podklady a informacie vSak moézu byt interpretované nespravne
nielen netimyselne, ale aj Umyselne. Preto je potrebné ziskavat' informacie z viacerych
zdrojov, overovat’ ich spravnost’, a najma opierat’ sa o pisomné vyjadrenia alebo zaznamy.

Predsudky znamenaju vopred sformulované zavery a stanoviska, ktoré ovplyviuju
neskorsie zavery a rozhodnutia. Ak ma hodnotitel’ k dispozicii vysledky minulych hodnoteni
vykonu zamestnanca, priklana sa skor k nim. Dovodom méze byt pohodlnost’ hodnotitel’a,
alebo presvedcenie, ze 'udia sa ¢asom vel'mi nemenia, a teda ich su¢asné pracovné spravanie
ostava v hrubych rysoch rovnaké ako v minulosti. Iny druh predsudkov (v praxi Castejsi)
prameni zo sposobu myslenia i typu spravania, ktoré vyplyvaju z prislusnosti hodnotitel’a
k urcitej skupine I'udi. Vtedy prislusnost’ hodnotitel’a k istej skupine ovplyviiuje objektivnost
jeho nazoru na prislusnikov inych skupin — hodnotitel’ ich mbéze vedome alebo nevedome
podcenovat alebo precenovat’.

Neznalost’ hodnotitel’ov je chybou, ktora vo velkej miere zniZzuje kvalitu procesu
hodnotenia a vyuzitelnost’ vysledkov hodnotenia. Vel'mi nepriaznivo mdze celé hodnotenie
ovplyvnit’ skutoc¢nost’, ze hodnotitel' nedokaze hlbSie poznat’ I'udi, nepozna ¢i nechce poznat’
pri¢iny a podmienenost’ ich spravania. Nema analytické, diagnostické i syntetické schopnosti
v oblasti T'udskych vztahov. Druhym odtienom neznalosti hodnotitel'a modze byt jeho
nepochopenie funkcie, ktori sém vykonava. To znamend, ze hodnotitel’ nepozna charakter,
vyznam, Struktiru a prepojenie tloh, ktoré ma v rdmci svojho postu riesit’.
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Chyba prvého dojmu je tradi¢nou chybou. Vedci preukazali, Ze prvy styk s nezndmou
skutoénostou alebo lovekom zanechava v l'ud’och hiboky a t'azko nahraditelny dojem. Dalgie
stretnutia pridavaju k tomuto zakladnému fondu poznatkov d’al$ie poznatky, skor Ciastkové,
dopliujiice, iba upravujice prvy dojem. Obsaznost a hibka prvého dojmu viak nezaruéuje
jeho pravdivost a spol'ahlivost’ a hodnotitel’ sa pritom méze dopustit’ vel'mi vel’kych omylov.

Hallo efekt vznika vtedy, ak sa hodnotitel’ pri hodnoteni necha uniest’ ,,celkovym
dojmom*, teda posobenim celku alebo niektorou z jeho dominujtcich ¢it. Prikladom moze
byt’, ked’ hodnotitel’ posudzuje nedostatky ,,dobrého* zamestnanca ako nezavazné, pricom tieto
isté nedostatky u ,,slabsieho* kolegu posudzuje ako vel'mi z1é a zveli¢uje ich.

Chyby zapricinené osobnymi ciel’'mi hodnotitel’a sa vyskytuju Casto preto, lebo sa
hodnotitel’ obava ddsledkov hodnotenia, ktoré by mohli mat’ neskorsi negativny vplyv na jeho
postavenie ¢i povest’ u spolupracovnikov. Vedome sa usiluje vysledky hodnotenia upravit’ tak,
aby ticto vysledky sprostredkovane nevyvolali o hodnotitel'ovi nepriaznivy dojem. Takéto
chyby su teda vyvolané koliziou podnikovych a osobnych cielov. K otvorenejsej chybe
dochadza vtedy, ak hodnotitel’ do hodnotenia priamo premietne svoj vlastny zaujem, napriklad
v snahe vyhnut sa urcitej ujme alebo dosiahnut’ uréity vopred jasny prospech.

Okrem vysSie uvedenych chyb sa vyskytuju aj chyby hodnotenia zapricinené
nevhodnou metodikou, ktoré mozno odhalit’ Statistickou analyzou vécéSieho suboru
uskutoénenych hodnoteni. K najcastej$im metodickym chybam patri sériovy efekt a chyba
centralnej tendencie. Sériovy efekt sa vyskytuje vtedy, ak hodnotitel ma hodnotit’ prili§ vel’ka
skupinu zamestnancov alebo v pripade jedného zamestnanca ma posudit’ prili§ vela jeho
vlastnosti a ¢ft. Po naplneni a prekroCeni svojej dusevnej kapacity straca koncentraciu a
pozornost’ a d’alSie hodnotenia iba sériovo opakuje. Prejavuje sa tu tinava, pokles pozornosti,
rutina a navyk hodnotitel’a. Je preto vhodné bud’ znizit' pocet hodnotiacich kritérii na unosnu
mieru alebo v pripade nadmierneho poctu hodnotenych zamestnancov toto hodnotenie rozdelit
na viac etap. Chyba centrdlnej (stredovej) tendencie znamena, Ze sa hodnotitel' vyhyba
extrémnym vyjadreniam o vykone a pracovno-osobnostnych vlastnostiach hodnotenych
zamestnancov (napriklad prilis§ dobry, prili§ zly, nadpriemerny), a vSetkych zamestnancov
hodnoti ako priemernych. Zabranit' prejavu tohoto omylu sa da bud’ zapojenim metody
vytvarania poradia alebo ¢o najpresnej$im definovanim kritérii hodnotenia.

9. 5. Metody hodnotenia komplexného pracovného vykonu zamestnancov

Hodnotenie vykonu sleduje riadenie a rozvoj l'udského potencialu jednaj z pohladu
poznania minulosti a tiez z pohladu ovplyvitovania budiceho vykonu. Preto aj konkrétne
metody hodnotenia je mozné rozdelit’ na metddy orientujuce sa na minulost' (na minuly vykon)
a metddy hodnotenia orientujiice sa na budiicnost (na buduci vykon).!

! Werther, W. B. — Davis, K.: Lidsky faktor a personalni management. Praha. Victoria Publishing. 1992, 338 s.
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9.5.1. Metody hodnotenia orientované na minuly vykon

Metody hodnotenie orientované na minulost’ posudzuji pracu uz vykonanu. Aj ked’
vysledky prace uz nemozno zmenit', hodnotenim vSak zamestnanci aj hodnotitelia ziskavaji
spétnu vézbu, t. j. informacie o vysledkoch svojej prace. Na ich zaklade mozu zlepsovat’ svoj
budici vykon a zamedzit' minulym chybam, nespravnym postupom ¢i duplicitim v praci.
K najrozsirenej$im metodam patria hodnotenie na zaklade plnenia noriem, hodnotiace
stupnice, metdoda dotaznikov, klIuovych wudalosti, stupnic zakotvujicich spravanie,
pomocného posudku a metddy porovnavacieho hodnotenia.

Hodnotenie na ziklade plnenia noriem sa najCastejSie pouziva pri hodnoteni
zamestnancov vykonavajlicich manualnu pracu a postup pri jej pouzivani je nasledujuci:

- stanovenie noriem alebo ocakavanej urovne vykonu,

- oboznamenie zamestnancov s hormami,

- porovnavanie vykonu kazdého zamestnanca s normami.

Hodnotiace stupnice su najstarSou a najrozsirenej$ou metdodou hodnotenia. Hodnotitel
vykonava subjektivne ocenenie pracovného vykonu jednotlivea podla danej stupnice. Pri
kazdom vybranom kritériu v hodnotiacom harku pridel’uje body v zavislosti od dosiahnutého
stupiia zvoleného kritéria, napriklad iniciativa: 1 — slaba, 2 — uspokojiva, 3 — prijatelnd, 4 —
dobra, 5 — vyborna. Sucet dosiahnutych bodov umoziiuje nasledné porovnanie vykonu
S vykonom iného zamestnanca. Je vSak taktiez mozné pocet ziskanych bodov dat’ do priame;j
suvislosti so zvySenim mzdy, ked’ urcity pocet bodov znamena urcité percento zvysenia mzdy.

Vyhodou hodnotiacich stupnic je, Ze vyvinutie a realizacia tejto metddy su financne
nenarocné, vyplnenie formuldra hodnotenia je nendrocné na c¢as a nevyzaduje odborné
Skolenie. Tato metddu je mozné pouzit' pri hodnoteni vel’kého pocltu zamestnancov.
Nevyhodou méze byt, ze hodnotenie sa v plnej miere zaklada na subjektivnom nézore
hodnotitel'a. V mnohych pripadoch sa stava, Ze pouzité kritéria nie si v priamom vztahu ku
skutoéne vykonanej praci alebo nie s zahrnuté tie kritéria, ktoré danu pracu charakterizuja
najlepsie.

Metéda dotaznikov vyzaduje, aby hodnotitel' vybral prislusné slovné ohodnotenie
pracovného vykonu a osobnostnych vlastnosti hodnoteného zamestnanca. Hodnotitel'om byva
najcastejsie priamy nadriadeny. Ak obsahuje dotaznik primerané mnozstvo kritérii a meradiel,
dava pomerne presny obraz o vykone zamestnanca. Dotaznik vsak byva ¢asto malo konkrétny.

Metéda kl'ucovej udalosti vyzaduje, aby hodnotitel’ zaznamenaval situdcie vynimocne
dobrého alebo vynimocne nevhodného spravania zamestnanca. Tieto situacie sa oznacuju ako
kPticové udalosti. Nadriadeny robi zaznamy o tychto udalostiach pre kazdého zamestnanca
pocas celého hodnoteného obdobia. Zaznamy obsahujii strucny opis toho, ¢o sa stalo.
Zaznamenavaju sa pozitivne i negativne situacie a klasifikuji sa do kategorii, ako je napriklad
dodrziavanie bezpecnostnych predpisov, rozvoj zamestnanca a pod. Tato metdda je vysoko
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ucinna z doévodu poskytovania spétnej vizby. Znizuje tiez pravdepodobnost’ zaujatého
hodnotenia. Nedostatkom metdédy je, ze hodnotitel’ Casto nezaznamenava klicové udalosti
bezprostredne po tom, ako sa stali. Zamestnanci mdzu mat’ potom pocit, Ze hodnotitel’ vybera
len ur¢ité udalosti tak, aby ospravedlnil a podporil svoj subjektivny nazor.

Metéda stupnic zakotvujucich spravanie identifikuje a posudzuje spravanie
stvisiace s pracou. Hodnotitel’ ma k dispozicii dve stupnice, ktoré pouziva pri hodnoteni, a to
stupnicu predpokladaného (modelového) spravania a stupnicu pozorovaného spravania:

a) Stupnica predpokladaného sprdavania poskytuje hodnotitelovi pomocné konkrétne
modelové situdcie. Stupnica predpokladaného spravania sa zaobera predovsetkym
definovanim vykonu (od slabého az k vynimo¢ne dobrému). Z opisov dobrého alebo zlého
vykonu hodnotitelia triedia jednotlivé typy spravania na hlavné kategorie pracovného
vykonu. Hlavnymi kategériami v praci ¢asnika je napriklad vzt'ah k zakaznikom, mieSanie
napojov, dodrziavanie Cistého barového pultu a pod.

b) Stupnica pozorovaného sprdavania obsahuje konkrétne modelové situicie a vyzaduje, aby
hodnotitel' vyjadril, ako ¢asto k tymto prejavom vo vykone zamestnanca dochadza.
Stupnica pozorované¢ho spravania pouziva pre vyjadrenie pocetnosti patbodovl stupnicu,
pohybujtcu sa pojmu ,,takmer nikdy* k pojmu ,,takmer vzdy*. Na zaver vyplnenej stupnice
hodnotitel’ m6ze oznacit’, v ktorych oblastiach sa méze vykon zamestnanca zlepsit’.

Hodnotiace stupnice zakotvujlice spravanie sa vytvarajii a spracovavaju t'azsie nez
predchadzajice metody hodnotenia. PretoZe pracuju s konkrétnymi modelmi spravania vo
vztahu k urcitej profesii, st spolahlivejSie. Na druhej strane je vSak tito metdda finanéne i
¢asovo narocnejsia, pretoze je potrebné vypracovat’ stupnicu pre kazdé zamestnanie.

Metéda pomocného posudku sa vyuziva, ak dochddza k zaujatosti v subjektivnom
hodnoteni nadriadenym. Skuseny persondlny odbornik ziskava od priameho nadriadeného
informacie o vykone zamestnanca a na ich zaklade pripravuje hodnotenie. Toto hodnotenie
potom odovzdava prislusnému hodnotitel’'ovi, ktory ho moéze revidovat’, méze ho zmenit’ alebo
schvalit’ a prediskutovat’ s hodnotenym zamestnancom. Pretoze formular hodnotenia vypliia
skuseny zamestnanec utvaru riadenia a rozvoja l'udského potencialu, moéze byt tato metoda
spolahlivejSia. Prave z dovodu ucasti personalnych odbornikov je tito metoda nakladna.
Kedze prvotnym zdrojom informacii pre persondlneho odbornika je priamy nadriadeny
hodnoteného zamestnanca, je potrebné pocitat’ i v tomto pripade s moznou zaujatostou.

Metody porovnavacieho hodnotenia porovnavaji pracovny vykon zamestnanca
S vykonmi jeho kolegov. Tieto metddy pomahaji pri rozhodovani o percentudlnom zvySeni
miezd, o povyseni, odmenach a pod. Napriek tomu, Ze tieto metddy su praktické a jednoducho
normalizovatel'né, existuje pri ich pouzivani vel'ké nebezpecenstvo zaujatosti a nedostatocne;j
spdtnej vézby. Patria tu napriklad metdda vytvarania poradia, udelovania bodov, parového
porovnavania a niektoré iné:
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Pri pouziti metody vytvarania poradia hodnotitel zostavuje poradie vykonov
hodnotenych zamestnancov od najlepsich k najhor§im. Personalni odbornici podniku sa vSak
V kone¢nom désledku dozvedia iba poradie zamestnancov (nie to, o kol’ko a v ¢om bol vykon
jednotlivych zamestnancov lepsi alebo horsi). K vyhodam patri jednoduché spracovanie a
vyhodnotenie.

V metode udel’ovania bodov hodnotitel’ pridel'uje zamestnancom urcity pocet bodov,
pric¢om najlepsi vykon ma najviac bodov. Vyhodou tejto metody je viditelny rozdiel medzi
vykonmi jednotlivych hodnotenych zamestnancov.

Podstatou metédy pdrového porovndvania je, 7e kazdy zamestnanec je porovnavany
jednotlivo so vSetkymi ostatnymi zamestnancami urcitej skupiny. Zakladom pre porovnavanie
je celkovy pracovny vykon. Zhrnutie a vytvorenie celkového poradia sa realizuje na zaklade
toho, kol'’kokrat bol vykon ur€itého zamestnanca zaradeny pred vykon iného. Tato metoda je
dost’ finan¢ne i ¢asovo narocna, pretoze je potrebné jednotlivych zamestnancov porovnavat’ za
vsetky stanovené hlavné kritéria pracovného vykonu.

9.5.2. Metody hodnotenia orientované na buduci vykon

Tieto metddy su zamerané na buduci vykon, hodnotia mozZnosti zamestnancov alebo
stanovuju budice ulohy. Mozno tu priradit’ sebahodnotenie, vytvaranie uloh a vyuzivanie
hodnotiacich a rozvojovych programov.

Podstatou metody sebahodnotenia je, ze zamestnanec hodnoti sam svoj vykon. Pri
tejto metdde nedochadza tak ¢asto k obrannym reakcidm a naviac sa zvySuje pravdepodobnost’
dalsieho sebazdokonal'ovania hodnotenych zamestnancov. Ak sa sebahodnotenie pouziva pre
urcenie oblasti, ktoré je potrebné zlepsit, mdze sebahodnotenie pomoct aj pri vytvarani
vlastnych ciel'ov.

Vytvaranie tuloh sa najéastejSie pouziva pre hodnotenie vykonu riadiacich
pracovnikov a odbornikov v urcitej oblasti. Zamestnanec spolu s nadriadenym spracovavaji
buduce pracovné ciele. Metoda vytvarania pracovnych cielov ma nasledujiici postup:

a) stanovenie jasnych a presne definovanych a terminovanych ciel'ov prace,
b) spracovanie planu postupu pri dosahovani stanovenych ciel'ov,

) vytvorenie podmienok pre realizaciu planu postupu,

d) meranie a posudzovanie plnenia ciel'ov,

e) opatrenia pre zlepSenie vykonu (ak su potrebné),

f) stanovenie novych ciel'ov.

PretoZe sa zamestnanec aktivne podiela na vytvarani Gloh, ziskava vy$Siu motivaciu
zamerat sa na tieto ulohy a riadit podla nich svoje usilie. Ulohy tiez pomdahaju
zamestnancom 1 nadriadenym diskutovat’ o konkrétnych aspektoch vykonu, ktoré je
potrebné zlepsit. Nevyhodou metédy vytvarania tloh je, ze tlohy st niekedy prili§ narocné
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(frustracia) alebo naopak prili§ obmedzené (prehliadané aspekty danej prace), ¢o do istej
miery komplikuje vyuZzivanie tejto metody.

Hodnotiace a rozvojové programy je mozné okrem vyberu a rozvoja zamestnancov
pouzivat’ aj pri hodnoteni pracovného vykonu, pracovnych schopnosti a rozvojového
potencialu predovsetkym riadiacich pracovnikov a odbornikov. Vyhodou tejto metddy je
komplexnost’ postidenia profilu hodnoteného zamestnanca ¢i riadiaceho pracovnika.
Nevyhodou je, Ze tato metdéda informuje o momentilnom vykone v umelo vytvorenych
podmienkach, ktory nie vzdy koreSponduje s vykonom v redlnom zivote uvazovaného
zamestnanca.

Pre hodnotenie vykonu zamestnancov (¢i skor pre hodnotenie niektorych stranok ich
komplexného pracovného vykonu) je mozné vyuzivat aj d’alSie metody, ktoré sa spravidla
pouzivaju pri vybere zamestnancov. Ide napriklad o testy vedomosti a zrucnosti alebo metédy
pouzivané pri netradiénych spdsoboch rieSenia vybranych problémov (metéda X 35, Philips
66 alebo metoda balic¢ka posty).

9. 6. Hodnotiaci rozhovor

Hodnotiaci rozhovor je jednym z najddlezitejSich nastrojov riadiaceho pracovnika pre
dosiahnutie  pozitivnych pracovnych vysledkov zamestnancov. Umenie motivovat
prostrednictvom hodnotenia si musi osvojit’ kazdy nadriadeny, ktory vedie pracovny tim.

O vysledkoch hodnotenia musi bezprostredne nadriadeny pracovnik informovat’
hodnotenych zamestnancov. Pre ticto ucely su najvhodnejSou formou pravidelné hodnotiace
rozhovory.

Hodnotiace rozhovory su metivaéné stretnutia, pri ktorych riadiaci pracovnik
informuje zamestnancov o hodnoteni ich prace s G¢elom spolo¢ne prijat’ opatrenia pre
zlepSenie Girovne motivacie a vykonu zamestnancov v budtcnosti.

Zamestnanci maju pravo sa k vysledkom hodnotenia vyjadrit a spolocne ndjst i
sposoby napravy nedostatocného vykonu alebo niektorych problémov, ktoré sa pri hodnoteni
objavili, pripadne zvazit dalsie dosledky hodnotenia (odmenovanie, zmena pracovného
zaradenia, vzdelavanie, planovanie kariéry a pod.).

Hodnotiaci rozhovor je oficialnym, formalnym stretnutim. Musi mat’ preto pevni
obsahovu Strukturu. Velmi ddlezité je v rozhovore venovat pozornost rozvoju potencidlu
zamestnancov a predpokladanym cestdm jeho realizacie. Tymto spésobom moézu efektivne
hodnotiace rozhovory viest' k dosiahnutiu synergického efektu, ktory sa prejavuje:

- v zlepSeni motivacie zamestnancov ku kvalite v praci, k zvySenému pracovnému
nasadeniu a k praci na sebe,

- v pozitivnej zmene postojov k podniku a k praci,
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- vo zvySenej kvalite prace riadiacich pracovnikov, najmé prace s l'ud'mi,
- v naraste spravodlivosti odmeiovania a tym spokojnosti zamestnancov,

- v lepSom osvojeni uznavanych hodndt podniku a s nimi stvisiacich noriem
spravania zamestnancov.

Kazdy hodnotiaci rozhovor by sa mal ukoncit' rozborom cinnosti, ktoré pomdzu
zamestnancovi zlepSit slabé stranky vykonu a podanim pomocnej ruky pri prekondvani
prejednanych nedostatkov.

Hodnotiaci rozhovor pri nepostacujicom pracovnom vykone

Motiva¢ny hodnotiaci rozhovor pri nepostacujicom pracovnom vykone by sa mal
realizovat’ pomocou #zv. sendvic¢ového efektu. Jeho podstatou je vlozit’ negativne upozornenia
alebo vyhrady medzi Gvodné pozitivne vyjadrenia o vykone a zdverecnu pozitivau vyzvu pre
zlepSenie vykonu zamestnanca. Je vhodné naladit’ zamestnanca pozitivinym ocenenim dobrych
vykonov a rozhovor opét’ skoncit’ pozitivne — dat’ najavo, Ze si nadriadeny zamestnanca vazi a
ocakava napravu nedostatkov.

Je vhodné, ak si riadiaci pracovnik vopred stanovi pruZny scendr hodnotiaceho
rozhovoru smerujuci k naplneniu hlavného zmyslu rozhovoru, t. j. dosiahnutiu vyssej
motivacie a kvalitnejSicho pracovného vykonu do buducnosti. Je potrebné pripravit si
konkrétne podklady a argumenty negativnych zisteni, ujasnit’ mieru zavinenia, zvazit mozné
namietky zamestnanca a pripravit’ si na ne primerané reakcie.

Pri priprave rozhovoru by mal riadiaci pracovnik zvazit, akou formou je vhodné
poskytnit’ zamestnancovi informacie upozoriiujiice na negativne prejavy v jeho vykone.
Odporuca sa uplatiiovat’ skor miernejsi, avSak zrozumitel'ny a otvoreny komunikacny pristup.
Réznejsie by mal riadiaci pracovnik postupovat’ az vtedy, ked” zamestnanec pozitivne
nereagoval na predchadzajtice upozornenia a korek¢né opatrenia.

Velmi dolezité je dat’ hodnotenému priestor v dialogu. Negativne zistenia alebo
postrehy by mal riadiaci pracovnik vyjadrit’ pokojne a vecne. Zaroven by mal poziadat’ o
stanovisko hodnoteného zamestnanca. To znamena, ze sa musi usilovat’ ziskat’ zamestnanca
pre pozitivne ciele, ku ktorym hodnotenie smeruje.

V zavere rozhovoru je potrebné obojstranne zhodnotit, ktoré nedostatky a akym
sposobom zamestnanec v budicnosti napravi, pretoze zmyslom hodnotiaceho rozhovoru je
dosiahnutie vzajomnej dohody a zvySenie motiviacie zamestnanca.
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Hodnotiaci rozhovor pri pozitivnom pracovnom vykone

Pochvala, resp. uznanie je dolezitym prostriedkom zvySovania vykonu zamestnancov.
Prave vyjadrenie uznania a pozitivneho ocenenia zvysuje radost z prace a podnecuje k vyssim
vykonom.

Vyslovenie pochvaly podriadenému spolupracovnikovi od riadiaceho pracovnika
vSak vobec nie je jednoduché. Pravdepodobne sa riadiaci pracovnici obavaju, ze slova
uznania mozu niektori zamestnanci posudzovat’ ako slabost’ alebo by mohli vyvolat’ snahu o
zneuzitie, pripadne ocakavanie petiaznej odmeny. AvSak nevyslovena pochvala je
Vv skutocnosti neposkytnutd mzda. Tvorivi zamestnanci, aj ked’ ¢asto vyslovene nevyzaduju,
ale vnutorne pocit'ujii potrebu uznania od svojho nadriadeného alebo spolupracovnika
(samotna mzda tvorivym l'ud’om k motivacii nepostacuje).

Vel'mi dblezité je, aby zamestnanec ziskal pocit, Ze je cennym ¢lenom pracovného timu
a ze nadriadeny pracovnik jeho vykon alebo spravanie posudzuje skuto¢ne kladne. Prave takto
chapané pozitivne hodnotenie pracovného vykonu je silnym motivaénym prvkom pre budiice
Ppracovné sprdvanie zamestnanca.
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10. TVORIVE VEDENIE ZAMESTNANCOV

Zamestnanci a riadiaci pracovnici spolocne tvoria l'udsky potencidl podniku. Tento
potencidl je zivy a dynamicky — moze hodnoty vytvarat’ alebo naopak ich destruovat’. Naviac
je vyrazne ovplyvneny skladbou, zloZzenim a individualnymi charakteristikami jednotlivcov
a pracovnych timov. Je zrejmé, Ze kazdy zamestnanec i riadiaci pracovnik vnasa do prostredia
podniku nieco osobité, vplyva na formovanie a utvaranie vztahov v iom, a to po formalnej aj
neformalnej stranke. Podnikové sociadlne prostredie vsak tiez spéitne pdsobi na vSetkych
svojich ¢lenov, ovplyviiyje ich spravanie, postoje i nazory a zameriava ich orienticiu v smere
naplnenia vizie a poslania podniku. Prave v tejto oblasti sa najviac prejavuje vyznam tvorivého
vedenia, teda vedenia, ktoré motivuje, mobilizuje a rozvija Pudsky potencidl podniku.

10.1. Vychodiska tvorivého vedenia

Tvorivé vedenie je doleZitou a nevyhnutnou zruénost'ou ¢i umenim kazdého riadiaceho
pracovnika pri zabezpeCovani vhodnych podmienok a zvySovani motivacie a pracovného
vykonu jednotlivcov, skupin a podniku. Prave prostrednictvom vedenia riadiaci pracovnici
(bez ohl'adu na svoje hierarchické postavenie) vyrazne ovplyviluji oakavania a postoje, ktoré
nasledne povzbudzuju ¢i narisaju vykon zamestnancov.

~ 5

Tvorivé vedenie predstavuje nepretrZity proces motivovania a usmerfiovania
podriadenych spolupracovnikov ku kvalitnej a tvorivej prdci, K stotoZiiovaniu
individudlnych zdaujmov zamestnancov a riadiacich pracovnikov s podnikovymi,
a tym prispieva k zabezpeceniu efektivnosti a konkurencieschopnosti podniku.

Velky pocet autorov v oblasti riadenia podnikov a rozvoja I'udského potencialu sa
v poslednych desatroCiach usiloval zistitt a poukdzat na rozdiely medzi efektivnym
a neefektivnym vedenim. Tymto spdsobom sa teoretici a praktici usiluji napomoct’ riadiacim
pracovnikom odhalit’ moznosti a cesty rozvijania ich interpersonalnych i osobnostnych
zruénosti tak, aby sa naucili uplatiovat’ vedenie, ktoré mozno oznacit’ ako v skutku tvorivé —
veduce k pozitivnym vysledkom. Mnozstvo vyskumnych prac, stadii, ¢lankov, publikacii
a diskusii zameranych na Stidium a analyzovanie efektivneho vedenia, ktoré v suvislosti
S tym vzniklo, sa da roz¢lenit’ podl’a troch pristupov:

a) pristup na zaklade znakov (charakteristik) riadiaceho pracovnika,
b) pristup spo¢ivajici v spravani a §tyle riadiaceho pracovnika,
C) situaény pristup vyjadrujtci situaéné podmienky Gspechu alebo netispechu vedenia.

Pristup na zdaklade znakov (charakteristik) riadiacich pracovnikov predpoklada, ze
rozdiely vo vykonoch zamestnancov st spdsobené rozdielnymi individualnymi
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charakteristikami riadiacich pracovnikov. Mnohi autori sa domnievaju, ze efektivne vedenie
md svoje korene v Specifickych znakoch osobnosti riadiacich pracovnikov. Studie, ktoré sa
usilujii identifikovat’ tieto charakteristiky, predkladaju ich dlhy zoznam zoskupeny do
nasledujucich Siestich kategorii:

- fyzické charakteristiky, najma vek, vyska a vaha,

- charakteristiky tykajuce sa profilu, najma vychova, skusenosti, socialny povod

a mobilita,
- charakteristiky tykajuce sa inteligencie, najmé sposobilost’, usudok a znalost,

- charakteristiky osobnosti, najméa agresivita, ostrazitost’, dominantnost’, rozhodnost’,
entuziazmus, nezavislost’, sebadévera a autoritativnost’,

- charakteristiky vztahujuce sa na ulohy, najmd zodpovednost, iniciativnost
a vytrvalost,

- socidlne charakteristiky, najmé kooperativnost’, prestiz, taktnost’ a diplomacia.

Niektoré z tychto znakov s vrodené (entuziazmus, Ciastocne inteligencia a asertivita),
a musia sa cielavedome rozvijat, a niektoré z nich mézu riadiaci pracovnici ziskat' pocas
svojho Zivota trvalou pracou na sebe.

Pristup zaloZeny na sprdavani a Style riadiaceho pracovnika sa nesustreduje na
skimanie osobnostnych charakteristik efektivnych riadiacich pracovnikov, ale na skumanie ich
spravania. Do popredia sa dostava otazka, ako sa efektivni riadiaci pracovnici spravaju
(prejavuju) v porovnani s neefektivnymi. V tejto suvislosti sa skima, ¢i ich spravanie je
participativne, autokratické alebo liberalne alebo ¢i je orientované na osobu alebo ulohu, resp.
¢i ich charakterizuje rovnovaha. Tieto pojmy sa vSeobecne tykaju toho, ¢i spravanie riadiaceho
pracovnika odraza jeho primarny zaujem o pracu (vedenie orientované na ulohu) alebo zaujem
o zamestnancov, ktori vykonavaji pracu (vedenie orientované na ludi). NajvhodnejSim
sposobom ako viest' I'udi efektivne a tvorivo je vSak rovnovaha obidvoch tychto pdlov
spravania (znama ako teéria manazérskej mriezky, ¢ast’ 10.2.2.).

Pristup na zaklade teorie situacného vedenia je omnoho komplexnejsi, pritom vSak
nepopiera dolezitost’ osobnostnych charakteristik a spravania riadiaceho pracovnika. Podl'a
tejto teorie je pre efektivne vedenie potrebné uvazovat s obidvomi pristupmi v kontexte
redlnej situdcie. Efektivne vedenie tak zavisi od interakcie osobnostnych c¢rt riadiaceho
pracovnika, jeho spravania a faktorov charakterizujucich situdciu vedenia, akymi su
motivacia, skupinova klima, postavenie riadiaceho pracovnika, tloha pracovnej skupiny a pod.
Podstatou situacného pristupu je dosiahnut’ pruznost vedenia, to znamena prisposobovat’ Styl
vedenia situacii, prispdsobovat’ $tyl vedenia trovni zrelosti podriadenych spolupracovnikov
a prisposobovat’ situdciu uplatnovanému stylu vedenia:

a) Pri prispésobeni $tylu vedenia danej situdcii je dominantnou zakladiou participacia
podriadenych spolupracovnikov na rozhodovani. Extrémnymi pripadmi v tejto koncepcii
su situdcie, ked’ sa vedenie sustreduje u riadiaceho pracovnika (nadriadeny sam robi
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rozhodnutia a tie len oznamuje podriadenym) alebo Ze vedenie sa sustreduje
U podriadenych (riadiaci pracovnik im umoZiiuje plne prijimat’ rozhodnutia). Medzi
uvedenymi extrémami existuju rdzne varianty participacie, ktoré predstavuju rozlicné
kombinacie vykonu riadiacej prace a slobody podriadenych spolupracovnikov.

b) Prispdsobenie stylu vedenia vrovni zrelosti podriadenych spolupracovnikov je zaloZzené na
presvedceni, Ze najefektivne;jsi $tyl vedenia sa meni podl'a zrelosti podriadenych, ktora sa
skladd zo zrelosti pracovnej (schopnost’ vykondvat' ulohu) a zrelosti psychologickej
(ochota zamestnanca vykonavat’ pracu) — viac v ¢asti 10.2.3.

C) Prispdsobenie situdcie uplatiiovanému S$tylu vedenia predpokladd, Ze dany riadiaci
pracovnik zvy€ajne uplatiiuje urcity $tyl vedenia, ktory povazuje za najvhodnejsi, a preto
mu prisposobuje podmienky a faktory danej situécie.

Najdolezitejsim predpokladom tedrie efektivnosti vedenia je, ze efektivni riadiaci
pracovnici by mali chdpat’ svoje viastné schopnosti a ich vplyv na inych, a taktiez by mali
rozumiet’ svojim podriadenym spolupracovnikom a ich zZivotnym i pracovnym situdciam, t. j.
mali by disponovat’ vysokou mierou empatie a emocionalnej inteligencie. Nakol'’ko motivuja
inych najméd prostrednictvom osobného prikladu a komunikacie, potrebuju vyborné
komunikacné zrucnosti, zrucnosti motivovania samych seba i svojich podriadenych
spolupracovnikov a rozvinutit schopnost timovej prace.

10.2. Styly vedenia zamestnancov

Styl vedenia mozno vnimat’ ako konkrétny prejav spravania riadiaceho pracovnika vo
vztahu k podriadenym spolupracovnikom. Vyjadruje skutocny vertikalny vztah riadiaceho
pracovnika voéi podriadenym spolupracovnikom.

Styl vedenia predstavuje uvazlivy vyber a uplatiiovanie vhodnych metéd, pristupov,
nastrojov a prvkov prispievajucich k ziaducemu ovplyvilovaniu motivacie, tvorivosti,
pruznosti, inovativnosti, zaangazovania a ochoty vedenych spolupracovnikov.

Vzhladom na obrovsky vyznam a mozny dopad uplathovanych Stylov vedenia je
vhodné uviest SirSie spektrum ndzorov a koncepcii Stylov vedenia. NajéastejSie sa uvadzaju
$tyly vedenia vyuzivajice pravomoc, manazérska mriezka a situaény model vedenia.

10.2.1. Styly vedenia vyuZivajiice pravomoc

Ku skupine $tylov vedenia zalozenych na vyuzivani alebo zneuzivani pravomoci patri
autokraticky, participativny a liberdalny styl vedenia spolupracovnikov. Toto zjednoduSené
Clenenie je len teoretické, pretoze v praktickom Zivote podnikov sa nevyskytuje riadiaci
pracovnik, ktory by striktne uplatiioval iba jeden zuvedenych Stylov. Riadiaci pracovnici
inklinuju k urcitému stylu, to znamena, ze v ich $tyle vedenia prevazuju znaky charakteristické
pre urcity uplatiiovany $tyl, a to ¢i uz autokraticky, participativny ¢i liberalny.
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Autokraticky Styl vedenia

Autokraticky $tyl vedenia sa vyznaluje uplatiiovanim véle nadriadeného, jeho
myslienok a nazorov bez ohladu na nazory a stanoviskda podriadenych spolupracovnikov.
Casto pritom nadriadeny pouziva neprimerané mocenské prostriedky. Pri autokratickom $tyle
vedenia riadiaci pracovnik neponechava svojim podriadenym moznost’ vol'by cielov a metod
ich prace, nevyzaduje a neakceptuje stanoviska podriadenych k rieSenym problémom
auloham, a uplatiuje prili§ prisnu kontrolu ich prace. Dosledkom takéhoto konania je
blokovanie komunikacie, vytvaranie ovzdusia nedovery, potlaanie iniciativy podriadenych
a odlisnych nazorov a uplatiiovanie postihov namierenych proti podriadenym. S tym suvisi
neprimerana koncentracia moci u nadriadeného.

Autokraticky riadiaci pracovnik je viac zamerany na ulohy, menej na medziludské
vzt'ahy, vSetko sa snazi sustred’ovat’ do svojich rik, komunikaciu s podriadenymi udrziava na
nizkej Grovni. Celkovo stazuje vytvaranie a formovanie medziludskych vztahov a sudrznost
sebe podriadenej pracovnej skupiny. V podstate svojou odmeranostou a uréitym ,,chladom*
vytvara podmienky pre roztrieStenost’ skupiny a tvorenie neformalnych podskupin.

V ramci autokratického $tylu vedenia sa mézu vyskytovat' tri kategorie, ktoré sa
obsahovo Ciasto¢ne li§ia a su zoradené podla miery ,negativnosti vo vztahu riadiaceho
pracovnika k podriadenym:

a) Autoritativny Syl vyplyva z vyuZivania alebo zneuZivania postavenia riadiaceho
pracovnika vo formdlnej organizacnej Strukture a Ciastone i V neformdlnej Struktire,
ktora je vysledkom jeho uréitych aktivit, vedomosti, schopnosti a zasluh. Ide predovsetkym
o kvality odborné. Autoritativny nadriadeny pre motivovanie vyuziva autoritu svojho slova
i postavenia a diferencované odmeny, o ktorych sam rozhoduje.

b) Cisty autokraticky $tyl (autokracia znamena samovladu, neobmedzenu vladu jedinca) je
v mnohych pripadoch vonkajSim prejavom riadiacich pracovnikov, ktori takymto
spravanim zakryvaju nedostatky vo svojich schopnostiach a skusenostiach. Nie je mozné
stymto Stylom suhlasit, ak ho nadriadeny pouZiva vo vztahu k podriadenym bezne.
Autokraticky S§tyl ma vSak niekedy v praxi aj urCité opodstatnenie, napriklad vo
vyhranenych, medznych a kritickych situaciach, ked’ je potrebné rozhodovat” okamzite
amobilizovat’ k Cinnosti vSetky disponibilné zdroje. Akceptovatelny je iba v takychto
pripadoch. Ak sa nepriazniva situacia vyrieSi, potom by sa mal riadiaci pracovnik vratit’
K uplatiiovaniu tvorivejSieho §tylu vedenia.

) Diktatorsky $tyl je krajnym prejavom voéle jedinca, ktory vidi a pozitivne hodnoti len seba
a dokonca likviduje akykolvek nesiihlas alebo iny ndzor.
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Participativny $tyl vedenia

Participativny $tyl vedenia je v podstate protikladom autokratického. Vyjadruje ucast
(participdciu) jednotlivcov a pracovnych skupin na riadeni, ako aj moznost' podielat’ sa
svojimi nazormi a myslienkami na nom. Participativny §tyl vedenia je charakteristicky velkou
mierou ucasti podriadenych spolupracovnikov na aktivitich nadriadeného, ktory zvycajne
stanovuje len rAmcové ulohy a umoziiuje spolupracovnikom volit’ si metddy svojej prace.

Tvorivy riadiaci pracovnik je viac zamerany na medziludské vztahy. Berie do uvahy
citenie a nazory ¢lenov skupiny, respektuje neformalne vztahy v skupine. Je omnoho mene;j
direktivny nez autokraticky nadriadeny, rozdel'uje vhodné ulohy medzi podriadenych
spolupracovnikov formou delegovania, dava im dostatocne velky priestor, podnecuje ich
angazovanost’ a iniciativu. Celkove vytvara predpoklady pre rozvinutie osobnych i socialnych
potrieb, ako aj pre ich uspokojenie.

Riadiaci pracovnik chape vedenie ludi ako vzijomnt spolupracu, t. j. preferuje
autonémiu ich rozhodovania v urcitych oblastiach pri plneni spolo¢nych cielov. Uplatiiovanie
participativnecho §tylu vedenia sa vyznaCuje obojstrannym aktivnym komunikaénym
vzt’ahom medzi nadriadenym a jemu podriadenymi spolupracovnikmi a zvySenou pracovnou
i inova¢nou aktivitou zo strany podriadenych. Na druhej strane, podriadeni dobrovolne
reSpektujii urcité stanovené pravidla a rozhodovaciu pravomoc nadriadené¢ho. Riadiaci
pracovnik motivuje prikladom a moznostou aktivnej tiCasti spolupracovnikov na rozhodovani.

Participacia je vel'mi tzko spéta s delegovanim 0loh, pravomoci a zodpovednosti na
nizSie zlozky alebo podriadenych spolupracovnikov. Delegovanie predstavuje poskytnutie
takych prav a zodpovednosti zamestnancom, ktoré im umoznia rozhodovat na zdklade svojho
viastného uvazenia. Proces delegovania pozostava z troch vzajomne previazanych ¢innosti:

a) Delegovanie povinnosti (illoh) v zmysle stanovenia mimoriadnych pracovnych tloh
a povinnosti podriadenym spolupracovnikom prostrednictvom efektivnej komunikacie, ¢o
znamena objasnenie obsahu, rozsahu a formy tlohy, ktord ma zamestnanec splnit’.

b) Delegovanie pravomoci (kompetencie) v zmysle poskytnutia ,priestoru” a vytvorenia
podmienok pre plnenie uloh, ¢o znamend predovSetkym v plnej miere preniest na
zamestnanca moznost’ volby konkrétneho spdsobu, ako mé ulohu splnit. Predpokladom
vsak je, aby zamestnanec dostaval tplné a aktualne informécie potrebné pre plnenie ulohy.

c) Delegovanie zodpovednosti v zmysle uplatiovania vedomia kontroly a spédtnej vézby, ¢i
uloha bola splnena efektivne a vcas, o znamena prenesenie pocitu ,,psychologickej
zodpovednosti“ na zamestnanca za splnenie ulohy.

Predpokladom fungovania procesu delegovania je efektivna komunikacia, dovera
a nepretrzity vztah medzi nadriadenym a podriadenymi. Kazdy z prvkov delegovania (tloha,
pravomoc a zodpovednost’) tvori jeden vrchol trojuholnika (obr. 10.1). Ak nie su v praci
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riadiaceho pracovnika obsiahnuté vsetky tieto prvky skutoéne spravne, t. j. nedeleguje
komplexne a dosledne, potom vznikaju problémy a konstrukcia trojuholnika sa zruti.

Povinnost' (uloha)

Efektivna
komunikacia

Dévera

Nepretrzity vztah

Zodpovednost’ Pravomoc

Obr. 10.1. Trojuholnik delegovania®

Delegovanie teda znamena rozsirenie stupiiov vol'nosti, t. j. priestoru pre rozhodovanie
a konanie zamestnanca, ¢o zvysuje jeho pocit hodnoty seba samého a vedomie zodpovednosti.?
V zésade ide teda o to, aby nadriadeny riadiaci pracovnik uznaval zamestnanca ako partnera
aaby sa k nemu tak aj spraval. To znamena, aby uznaval zamestnanca ako zodpovedného
a spoluzodpovedného partnera a tym ho motivoval k optimalnemu vykonu. Riadiaci pracovnik
by spravidla nemal do oblasti zverenej tlohy zamestnancovi zasahovat, iba vynimoc¢ne
v pripade urcitétho ohrozenia splnenia Ulohy ¢i nadvézujicich Cinnosti. Tym sa vSak
samozrejme nevzdava kontroly plnenia tlohy.

Liberalny Styl vedenia

Pri liberalnom $tyle vedenia sa postavenie riadiaceho pracovnika javi na urovni
reprezentanta podriadeného kolektivu. Riadiaci pracovnik je ku ¢lenom svojej skupiny prilis
zhovievavy a poskytuje im Uplnt volnost v konani. Negativnym dosledkom je vstup
neformalneho vodcu, vytvaranie nazorovo oddelenych skupiniek, presadzovanie osobnych

L ¢STK, Institut ¥zeni: Dilema delegovani. Moderni fizeni ¢. 10/1991, 29 s.
2 Sahm, A.: Motivation. In: Management Enzyklopidie: Managementwissen unserer Zeit. Minchen. 1975, 2426s.
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zaujmov a cielov, neplnenie uloh a nedostatky vo fungovani pracoviska, az mozna uplna
anarchia. V ramci tohto Stylu sa vyskytuju jeho tri modifikacie:

a) Liberdlny $tyl vedenia vystihuje snahu o bezkonflikiny vztah riadiaceho pracovnika
k podriadenym a jeho ustupéivost’ pred poziadavkami kolektivu. Liberalny $tyl moZno
oznacit’ ako benevolentny, pretoze nadriadeny pracovnik pri jeho uplatiiovani ponechava
podriadenym velki mieru volnosti pri volbe obsahu i metdd ich prace. Jeho riadiace
posobenie na podriadenych je vel'mi limitované.

b) Pasivny $tyl vedenia vyjadruje pasivitu a defenzivnost' nadriadeného a na druhej strane
aktivitu podriadeného kolektivu. Pasivny nadriadeny neplni ani svoju formalnu tlohu.

¢) Stil vol’'ného priebehu v podstate znamena rezignaciu riadiaceho pracovnika na svoje
ulohy v oblasti vedenia l'udi — jednoducho nevyvija Ziadny vplyv ¢i pdsobenie na svojich
podriadenych, nezasahuje do ich cinnosti. Ide o $tyl, ktory uprednostiuje volnti hru bez
akychkol'vek zasahov. Je to najmenej pouzivany a najmenej vhodny $tyl vedenia.

Napriek tomu, Ze sa liberalne $tyly vedenia v praxi Casto uplatiuji, st povazované
vSeobecne za neprijatel'né.

Pri tivahach o uprednostiiovani urcitého Stylu plati zasada, ze vhodnost’ ¢i nevhodnost’
Stylu vedenia zavisi od situdcie, od rieSeného problému a tiez od T'udi, ktorych riadiaci
pracovnik vedie. Kazdy §tyl ma svoje pozitivne stranky i uskalia, ktoré je potrebné vel'mi
starostlivo a citlivo uplatiiovat, pripadne respektovat’. Casto zalezi prave na umeni riadiaceho
pracovnika usmerniovat’ a rieSit’ problémovu situaciu tak, aby jej priebeh a vysledky boli
pozitivne a prospesné pre zamestnancov i pre podnik.

Pri vedeni menej kvalifikovanych zamestnancov je niekedy vhodnejsie uplathovat’ styl
vedenia s prevahou autoritativnych prvkov. Podl'a mnohych vyskumov ich preferuju i samotni
podriadeni zamestnanci, ktori sa dozaduju jednoznacného a presného zadania uloh bez
akejkol'vek zodpovednosti. Vedenie spolupracovnikov s prevahou tvorivych pracovnych
¢innosti by sa malo zakladat’ najmé na participativnom style. Je vSak potrebné upozornit’, ze
prili$né zjednodusovanie v tejto oblasti by mohlo byt’ skodlivé, pretoze v obidvoch skupinach
zamestnancov sa moézu vyskytovat’ vynimocné pripady.

10.2.2. Styly vedenia na ziklade manaZérskej mriezky

Manazeérska mriezka (mriezka vedenia) predstavuje pristup k definovaniu Stylov
vedenia, ktory pred niekolkymi rokmi vyvinuli R. Blake aJ. Moutonovad.t Autori navrhli
zaznacit’ Styl vedenia do dvojrozmernej mriezky, ktora sa mdze pouzivat’ pre rozvoj zrucnosti
a schopnosti riadiacich pracovnikov a pre identifikovanie réznych kombinacii Stylov vedenia.

! Blake, R. — Mouton, J.: A New Managerial Grid. Houston. Gulf Publishing. 1978
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Mriezka ma dve dimenzie, ktoré reprezentuju zaujem o zamestnancov a zaujem
0 ¢innost’ (obr. 10.2). Zdujem o innost’ zahina postoje riadiaceho pracovnika k mnozstvu
zalezitosti, ako je uUroven rozhodovania, rézne postupy a procesy, kvalita zamestnaneckych
sluzieb, efektivnost’ prace a kvalita produkcie. Zdujem o zamestnancov sa tyka napriklad
stupiia osobného stotoznenia s potrebou dosiahnutia cielov, udrziavania sebaddvery
zamestnancov, preberania zodpovednosti na zaklade dovery, vytvaranie dobrych pracovnych
podmienok a udrziavania dobrych medzil'udskych vztahov.

Autori rozdelili kazdu z dimenzii mriezky na devét’ stupiiov od 1 po 9. Identifikovali
Styri extrémne $tyly, ktoré oznacili symbolmi 1.1, 1.9, 9.1, 5.5 a2 9.9. Symbolom 1.1 (tyka sa
,,ochudobneného manaZmentu*) oznacuju styl, pri ktorom sa riadiaci pracovnici zaujimaju
najmd o svoje sukromné zalezitosti, pricom venuju mali pozornost zamestnancom alebo
¢innostiam a nemaju zaujem o svoju pracu. Vzhl'adom k inym zdujmom pracu zanedbavaju
a iba nepatrny ¢as venuji komunikacii s podriadenymi spolupracovnikmi. Obmedzuju kontrolu

osobna angazovanost’ je minimalna, spravidla sa usiluju o uplatnenie mimo podnik.

1.9 9.9

Pozornost’ 6
venovana
zamestnancom 5 55

N
l.(ri

Pozornost'
venovana
procesom

Obr. 10.2. Manazérska mriezka

Daldi 3tyl vedenia 1.9 (nazyvany tiez ,manaiment vidieckeho klubu*) je
charakteristicky tym, Ze sa riadiaci pracovnici len v malej miere zaujimaju o otdzky procesov
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a postupov a vel'ka pozornost’ venuju zamestnancom. Vytvaraju prostredie, v ktorom je kazdy
uvolneny, priatel'sky a spokojny, nik vSak nemé zaujem na koordinécii Usilia pre dosiahnutie
cielov skupiny a podniku. Nadriadeni si zakladaju na autorite a nevyvijaju ziadny tlak
Vv prospech procesov a €innosti, ktory by mohol vyvolat’ negativinu reakciu podriadenych. Pri
zadavani prace vyuZzivaju presviedCanie, v pripade potreby sami vykondvaju niektoré prace
(kratke terminy, naro¢né ulohy a pod.). Preferuju stanovenie takych hlavnych cielov pre
podriadenych, ktoré by motivovali ich osobné snazenie. Vo¢i podriadenym byvaju tolerantni.
Snazia sa kryt’ alebo aspoil zmiernit’ zl¢ spravy o podriadenych. Vyhybaju sa konfliktom,
usiluju sa ich urovnat’ a nepodnecovat. V kazdej situacii hl'adaji nieCo pozitivne. Pravda je
vSak maskovana a konflikty neprestavaju hrozit’.

Iny extrém predstavuje $tyl vedenia 9.1 (niekedy oznaCovany ako ,, autokratickd iiloha
riadiacich pracovnikov*), v ktorom sa riadiaci pracovnici sustred’'uju vyhradne na vyvoj
efektivnych operacii a len minimalnu pozornost’ venuju zamestnancom. Ich styl vedenia je
Cisto autokraticky.

Opacny extrém predstavuju riadiaci pracovnici pohybujuci sa v poli 9.9, ktori venuju
maximalnu pozornost’ ako l'udom, tak praci. St to skutocni ,,timovi riadiaci pracovnici“, ktori
st schopni prepojit’ ciele a potreby podniku s potrebami zamestnancov.

Z uvedenych extrémov je zrejmé, ze pomocou manazérskej mriezky je mozné
identifikovat® akukol'vek manazérsku techniku alebo $tyl vedenia. Styl 5.5 vykazuje priemerny
zdujem ako o zamestnancov, tak i o ¢innosti. Nadriadeni nestavaju prilis vysoké ciele a ich
postoj voci 'ud’om je laskavo autokraticky.

Mriezka je uzito¢nou pomodckou pre identifikovanie a klasifikovanie $tylov vedenia
a pre rozvoj schopnosti a zru¢nosti riadiacich pracovnikov tak, aby sa cielavedomou pracou na
sebe ,,dostali“ do policka 9.9 a stali sa z nich timovi riadiaci pracovnici.

10.2.3. Styly vedenia na ziklade situaéného modelu

Paul Hersey a Keneth Blanchard® sa pokdsili spojit’ nazory vyznamnych teoretikov do
behavioralne zalozenej tedrie tvorivého vedenia. Zistili, Ze najvacsi vplyv na vol'bu §tylu
vedenia maji nasledovatelia — podriadeni spolupracovnici. Zaviedli novli premennt tzv.
grelost’ podriadenych — zrelost pracovnu a zrelost psychologickil. Rozsah direktiv alebo
podpory, ktoré by mal riadiaci pracovnik poskytovat’, zavisi od stupnia vyvoja, ktory vykazuju
nasledovatelia pri plneni danej tlohy.

Uroveii vyvoja nasledovatelov autori definovali ako schopnost’ vykonu (pracovna
zrelost)) a mieru nasadenia (psychologicka zrelost’) nasledovatel'ov pri plneni uréitej ulohy bez
potreby dozoru. Schopnost vykonu (pracovnd zrelost’) je funkciou vedomosti alebo zru¢nosti,

! Hersey, P. — Blanchard, K. H.: Management of Organisational Behavior: Utilising Human Resources. Prentice
Hall. 1982
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ktoré sa mozu ziskat vzdelanim, tréningom alebo skusenostou. Miera nasadenia
(psychologicka zrelost’) je kombinaciou odvahy a motivacie a predstavuje schopnost’ prijat’
zodpovednost’ za splnenie ulohy. Je to meradlo pocitu daného ¢loveka, Ze je schopny vykonat’
ulohu dobre bez prilisného dozoru. Znamena tiez zaujem a nadSenie pre realizaciu tlohy.

Styri typy Stylov vedenia

Vysoké Vysoko podporujuce Vysoko direktivne
Malo direktivne Vysoko podporujtice
? Podporovanie Koucovanie
S3 | S2
Podporujtce
spravanie sS4 s1
¢ Delegovanie | Nariadovanie
Malo podporujice Vysoko direktivne
Malo direktivne Malo podporujuce
Nizke
Nizke <€— —»  Vysoké
Direktivne spravanie
Vysoké Stredné Nizke
D4 D3 D2 D1

Vyvojové urovne nasledovatelov
Obr. 10.3. Styly vedenia v ramci situaéného modelu

Situacné vedenie rozoznava $tyri vyvojové §tadia: nizke (D1), nizke az priemerné (D2),
priemerné az vysoké (D3) a vysoké (D4). Kazda z tychto vyvojovych trovni reprezentuje
réznu kombindciu schopnosti a miery nasadenia. Riadiaci pracovnik mé zvolit' taky S$tyl
vedenia, aby rozvijal zrelost’ svojich podriadenych spolupracovnikov. Spravanie riadiaceho
pracovnika je mozné opisat’ v dvoch dimenziach: podporné (Ucta alebo orientacia na l'udi)
a direktivne sprdvanie (Struktura alebo orientdcia na ulohu). Celkovy obraz Stylov vedenia
a vyvojovych trovni ilustruje obr. 10.3. Zakladné §tyly su podl'a autorov nasledujuce:
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Nariad’ovanie (S1) predstavuje vel'mi nariad’'ujice a malo podporujice spravanie riadiaceho
pracovnika. Je vhodné pre skupinu, ktora je neista, iba sa zapractva do tlohy — preto je
potrebné prikazovat. Nadriadeny urcuje ¢o, ako, kedy a kde sa ma urobit. Rozhodovanie
iniciuje riadiaci pracovnik. Komunikacia je prevazne jednosmerna.

Koucovanie (S2) predstavuje velmi direktivne a vel'mi podporujice spravanie. Skupina si
osvojuje zrucnosti — zvySuje sa pracovna zrelost, avSak vynara sa mnozstvo problémov
a sporov. Preto je potrebné venovat’ pozornost’ 'ud'om a rieSeniu interpersonalnych t'azkosti.
Nadriadeny vydava stale eSte velké mnozstvo prikazov, ale tiez sa usiluje vypocut’ nazory
nasledovatel'ov na prijaté rozhodnutia, ich napady a navrhy. Rozhodovanie sa sustred’uje
U nadriadeného.

Podporovanie (S3) znamena vel'mi podporujuce a malo direktivne spravanie riadiaceho
pracovnika. S rozvojom timu sa moze obmedzovat’ pozornost’ venovana 'ud’om, pretoze ti sa
ucia zvladat’ problémy sami. Bezné rozhodovanie a rieSenie problémov sa moze presivat’ na
nich. Nadriadeny realizuje hodnotenie, aktivne na¢uva a napomaha riesit’ problémy.

Delegovanie (S4) predstavuje malo podporujiuce a malo direktivne spravanie. Tim je vyspely
pracovne i psychologicky. Riadiaci pracovnik skér napomaha pri zvladani mimoriadnych
udalosti a venuje sa strategickym zalezitostiam. Diskutuje o problémoch so svojim timom az
do fazy dosiahnutia spolo¢nej dohody. Rozhodovaci proces sa deleguje na nasledovatel'ov.

Hersey a Blanchard zistili, Ze sprdvaniu riadiaceho pracovnika sa zvicSa moZno
naudit’, ale na druhej strane, Ze efektivni riadiaci pracovnici su ti, ktori maju najvacsi rozsah
flexibility Stylu. Ich spravanie je mozné detailnejSie analyzovat’ v zmysle ich orientécie, a to
ako orientacie na ulohy ¢i na medziludské vztahy, tak i orientacie politickej a kultirne;j.
Politicky orientované sprdvanie predstavuje schopnost’ nadriadeného obhajovat’ zaujmy
jednotky, v ktorej pracuje, a zastupovat’ ju v ramci podniku. Zahfiia tieZ vytvaranie kontaktov
a spojenectiev, zvladanie konfliktov a iniciovanie zmien. Daldim aspektom, ktory sa Gasto
podcetiuje, je kultiirne orientované sprdavanie. Je potrebné najma vtedy, ak riadiaci pracovnik
potvrdzuje spolo¢nostou zdielané hodnoty. Nadriadeni s vysoko kultirne orientovanym
spravanim su schopni svojou viziou do buducnosti inSpirovat’ mnohych nasledovatel'ov.

10.3. Riadiaci pracovnici

Riadiaci pracovnici plnia v podnikoch vyznamné poslanie, pretoze v pozitivnom alebo
negativnom zmysle ovplyviiuju motivaciu, ¢innost’ a celkové podnikové vysledky. Ich tloha
(rola) spociva vo vzdjomnom vhodnom kombinovani dostupnych zdrojov a prilezitosti tak,
aby sa naplnila vizia, poslanie a ciele podniku a aby bol podnik strategicky tuspesny. S tymto
zdmerom koordinuju vSetky aktivity, komplexny vykon a spravanie zamestnancov.
Kombinovanie jednotlivych zdrojov a vytvaranie i realizovanie podnikatel'skych prileZitosti
dosahuju riadiaci pracovnici prostrednictvom vykondvania hlavnych manazérskych funkcii —
planovania, organizovania, kontrolovania, ziskavania a rozvoja potencidlu zamestnancov.
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10.3.1. Vymedzenie riadiacich pracovnikov

Donnelly, Gibson a lvancevich! prezentujl, ze riadiaci pracovnici su l'udia, ktori
dokdzu co najefektivnejsie vyuzivat ludské a materidlne zdroje a tym sa stavaju
nepostradatelnym zdrojom prosperity podnikov v novych ekonomickych podmienkach.

Zaujimavy je aj nazor P. Druckera?, podl'a ktorého riadiaci pracovnik je zodpovedny za
dosahovanie cielov zverenych mu organizaénych jednotiek (Gtvarov, kolektivov), vratane
tvorivej ucasti na tvorbe a zabezpecovani tychto cielov. Riadiaci pracovnik pri svojej praci
vyuziva kolektiv spolupracovnikov.

Riadiaci pracovnici sit odbornici, ktori zabezpeluju sustavné a dynamické zvySovanie
urovne motivdcie a vykonu zamestnancov, rogvoja ich pracovno-osobnostného potenciilu
a kvalitativnej urovne vSetkych podnikovych procesov.

Riadiaci pracovnici st teda dolezitou a nezastupitel'nou zlozkou riadenia podniku. Vo
v§eobecnosti mozno uvazovat), ze v ich praci a pdsobeni existuju tri zakladné oblasti, na ktoré
orientujt svoje Gsilie:

a) Samotnd odbornd stranka ich prdce, teda fungovanie riadiaceho pracovnika ako
kvalifikovaného odbornika v danej odbornej oblasti, pricom sa vicSina riadiacich
pracovnikov zapdja do realizdcie Cinnosti, procesov a prace riaden¢ho organizacného
utvaru (napriklad vyroba, marketing, financie, vyvoj atd’.).

b) Riadenie zvereného organizaéného utvaru pre zabezpeCovanie efektivneho fungovania
utvaru, na Cele ktorého stoji a ktory riadi, t. j. realizacia riadiacich funkcii (planovanie,
organizovanie a kontrolovanie).

c) Akvizicia, motivovanie a tvorivé vedenie zamestnancov ku zlad’ovaniu individualnych
cielov zamestnancov s podnikovymi, dosiahnutiu ¢o najvy$sej ochoty spolupracovat’ na
rieSeni kazdodennych tloh i dlhodobych zadmerov timu a podniku, podavaniu vybornych
pracovnych vykonov, rozvijaniu vedomosti, zru¢nosti a kompetencii zamestnancov.

V podniku sa zvyCajne riadiaci pracovnici mézu dostat’ do Styroch oficidlnych
vzt'ahov?

- vztahu podriadenosti,

- vztahu nadriadenosti,

- vztahu kolegiality,

- timového vzt'ahu.

! Donnelly J. — Gibson, J. — Ivancevich, M.: Management. Praha. Grada Publishing. 1994
2 Drucker, P. F.: Cestou k zittku. Management pro 21. stoleti. Praha. Management Press. 1993
% Kollarik, T.: Clovek v socialnom systéme prace. Bratislava. Praca. 1983
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Obr. 10.4. Podoby ¢lenstva riadiacich pracovnikov v ramcei podniku

Prvé dva vztahy vyjadruji pdsobenie v smere vertikilnom, kde moze ist’ o vztahy
K nadriadenému (smerom nahor) a Kk podriadenym (smerom nadol). Tieto vztahy sa
dynamické, ich dynamika spociva v tom, Ze sa menia postupom vo funkcii, prerad’ovanim
zamestnanca, ¢im neprichddza k zmene Struktury organizacného systému, ale k zmenam
personalnym.

Riadiaci pracovnik sa vSak dostava i do pdsobenia v smere horizontdlnom — vzt’ah
kolegiality a timovy vzt'ah. Vzhladom na tlohy, ciele, povinnosti zamestnancov i skupin
Vv rovine formalnej i neformalnej sa jednotlivé vzt'ahy prekryvaju.

Preto mozno uviest, Ze riadiaci pracovnik byva velmi ¢asto ¢lenom viacerych tychto
socialnych skupin. V jednej skupine moéze vystupovat' ako nadriadeny pracovnik svojich
podriadenych spolupracovnikov a v druhej ako podriadeny vysSie postavenému riadiacemu
pracovnikovi. V tretej socialnej skupine moéze byt kolegom ostatnych organizacne
rovnocennych riadiacich pracovnikov, pricom v Stvrtej skupine dokaze fungovat’ ako timovy
spolupracovnik inych zamestnancov a riadiacich pracovnikov podniku.

10.3.2. Profil riadiaceho pracovnika

Hlavnou ulohou efektivneho riadiaceho pracovnika je vytvorit' prostredie, v ktorom
budil zamestnanci preberat’ osobntl zodpovednost’ a Uspesne riesit’ zloZité problémy a ulohy.
Efektivni riadiaci pracovnici dokazu vhodne delegovat’ svoju pravomoc, dat’ zamestnancom
pocit dolezitosti ich prace, posilnit’ ich sebaddveru, a tym natrvalo uvol'nit ich tvorivost’.
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Riadiaci pracovnici nevyhnutne potrebuju pre vykon svojej funkcie urcité Specifické
kompetencie, zrucnosti, schopnosti, skiisenosti a osobnostné predpoklady. V nasledujucom
prehlade su uvedené klucové predpoklady efektivnych riadiacich pracovnikov, pri¢om je
vhodné poznamenat’, Ze nie st zoradené podl'a svojej dolezitosti:

N

‘/f-‘ interpersonalne zruénosti, - otvorenost voci zmenam, - odbornost,

- strategické myslenie, - jasna vizia, - inteligencia,

- systémoveé myslenie, - emocionalna inteligencia, - takt a diplomacia,

- diagnostické schopnosti, - charizma, - pracovitost,

- analytické schopnosti, - entuziazmus, - otvorenost,

- schopnost’ inSpirovat’ inych, - schopnost rozhodovat, - pruznost,
\ - komunika¢né zruénosti, - organiza¢né schopnosti, - Cestnost.

Interpersondlne zrucnosti. Riadiaci pracovnici vynakladaju mnoho €asu na interakciu
s 'ud’'mi vo vnutri i mimo podnik. Musia nadobudnut’ a disponovat’ zru¢nostami komunikovat,,
vediet’ pochopit’ a motivovat’ jednotlivcov i skupiny.

Strategické myslenie a tvorivost’. Riadiaci pracovnik musi sledovat’ prostredie
aracionalnymi postupmi identifikovat’ faktory, ktoré vytvaraju uréité prilezitosti. Vysledkom
kreativneho a strategického myslenia mézu byt rozliéné unikdtne, netradicné, prelomoveé,
a pritom realizovatelné riesenia. Nakol'ko riadiaci pracovnik musi byt’ schopny tiez rieSenie
problému realizovat, mal by naviac poznat' pocity, potreby a motivaéné preferencie nielen
l'udi zapojenych do realizacie urcitych zmien, ale tiez 'udi, majucich k tymto zmenam odpor.

Systémové myslenie. Riadiaci pracovnici musia davat’ do stvislosti rozne vztahy,
priciny a vysledky v podniku, aby pochopili, ze vSetky casti podniku spolu stvisia
a predstavuju otvoreny systém s istou vautornou Struktirou, vizbami a dynamickym vyvojom.

Diagnostické a analytické schopnosti. Tieto schopnosti umoziuji riadiacim
pracovnikom diagnostikovat’ vyskytujici sa problém v podniku S$tidiom jeho prejavov
a vediet’ urcit’ kl'uicové faktory v danej situdcii, vidiet' ich vo vzajomnej suvislosti a vediet’
rozhodnut’, ktorym z nich je treba venovat’ najvacsiu pozornost’.

Odborné (profesijné) schopnosti. St to schopnosti potrebné na vykonavanie
Specializovanych aktivit (uCtovnik, ucitel’, vyskumnik a pod.). Vécsina riadiacich pracovnikov
(najmd na strednej a nizSej trovni podniku) potrebuje na efektivne plnenie svojej tlohy
prislusné odborné schopnosti rozvinuté v dostato¢nej miere.

Organizaéné schopnosti a riadiace aSpirdcie. Uspeiny riadiaci pracovnik pocituje
vnutornu ,,potrebu” a ,,radost™ riadit’, ovplyvilovat’ ostatnych a dosahovat’ vysledky pomocou
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usilia svojich podriadenych spolupracovnikov. Je pochopitelné, ze mnoho I'udi si Zeld mat
vyhody manazérskej pozicie (napriklad vysoké postavenie a financné ohodnotenie), avSak
nesmie im chybat’ zékladna motivacia, intuicia a ,,cit pre dosiahnutie vysledkov vytvaranim
takého prostredia, v ktorom si Tudia schopni pracovat spolo¢ne smerom k splneniu
vytyCenych cielov.

Komunikacné zrulnosti (aktivne pocuvanie, asertivita, empatia a umenie
presviedcat). Dalsou dolezitou vlastnostou je zruénost’ komunikécie pisomnou formou,
formou rozhovorov a diskusii. Komunikacia vyZaduje jednozna¢nost a znaéni mieru
schopnosti vzit' sa do dusevného stavu druhého. Je to schopnost’ pochopit’ pocity ostatnych
ludi a poznat’ emocionalne aspekty komunikacie. Komunikacné zru¢nosti majii vyznam tak
pre vnutroskupinovi komunikaciu, ako i pre medziskupinovii komunikaciu, a to nielen medzi
jednotlivymi organizaénymi Utvarmi, ale i so skupinami mimo podnik (so zakaznikmi,
dodavatel'mi, organmi §tatnej spravy, pefiaznymi institiiciami verejnost’'ou a akcionarmi).

Emociondlna inteligencia. Co sa tyka emocionalnej inteligencie, efektivny riadiaci
pracovnik by mal skutocne dobre poznat sam seba, kontrolovat a ovladat’ svoje reakcie,
dokézat’ motivovat’ sam seba, a tym i ¢lenov svojho podriadeného timu. Vel'mi zaujimavé su
V tejto oblasti vysledky vyskumu nemeckych riadiacich pracovnikov. VSetci sa zhodli, ze tato
socidlna kompetencia bude vbuducnosti patritt k najpodstatnejSim  kvalifikaCnym
predpokladom riadiaceho pracovnika. Zaroven priznali, Ze z hl'adiska tejto schopnosti st na
vSetkych stuptioch riadenia v st¢asnosti vel’ké nedostatky.*

Charizma. Charizma predstavuje takmer nedefinovatelnu vlastnost,, ktora k danému
Eloveku pritahuje inych.? Ide o ur¢ité fluidum, vnitorné Caro a silu, ktord nuti ostatnych
nasledovat’ charizmatickii osobnost’. Disponovanie touto danostou napomaha riadiacim
pracovnikom v podnecovani spolupracovnikov ku vySSiemu stotoZneniu s podnikovou
filozofiou a kultirou, kvalitnej$im vykonom, vysSej ochote vykonavat' problematické tlohy
atd’. Ak riadiaci pracovnici vyzivaji svoje charizmatické posobenie na inych I'udi spravnym
a pozitivinym smerom, postupne sa ich pri¢inenim méze podnik stat’ omnoho uspesne;jsi.

Diplomacia. Diplomaciu mozno charakterizovat’ ako dokladne premyslené, opatrne
a Sarmantne realizované spravanie a komunikovanie s ostatnymi vo vhodnych situdciach
vhodnymi prostriedkami a formami. O diplomacii sa hovori, Ze je to umenie povedat’ niekomu
tak milo, Ze ma ,,ist’ do Certa®, Ze sa dotycny na t0 cestu priam tesi. Vyuzivanie tejto danosti
moze byt pre riadiacich pracovnikov pri riadeni a rozvoji l'udského potencialu skutocne vel'mi
prinosné.

Cestnost’, spravodlivost’ a poctivost’. Riadiaci pracovnik musi mat’ vysoké moralne
vlastnosti a byt doveryhodny. Cestnost’ riadiaceho pracovnika znamena byt doveryhodny
aspolahlivy vo vztahoch sostatnymi. To znamend, ze musi svojim nadriadenym

! Mirtinova, D. — Boeckova, K.: Emocionalna inteligencia. Bratislava. Slovensky spisovatel’. 1998, 75-76 s.
2 Caudron, S.: Growing Charizma. Industry week, 4. 5. 1998, 54-55s.
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i podriadenym poskytovat’ potrebné informacie, trvat’ na objektivnom/pravdivom vnimani
skutocnosti, mat’ silny charakter a spravat’ sa v sulade s etickymi zdsadami.

Napriek tomu, Ze mnohi riadiaci pracovnici v praxi povazuji uvadzanie tychto
zrucnosti, schopnosti a vlastnosti za predimenzované a nedosiahnutel'né, nie je tento zoznam
uplny — je len prehladom minimdlnych danosti. Avsak uréite je tento sibor predpokladov pre
efektivnost’ vedenia nevyhnutny. Kazdy riadiaci pracovnik, ktory chce vykonavat' svoju
funkciu zodpovedne a zmysluplne, by mal tieto predpoklady spiiat.

Takmer vsetky uvedené charakteristiky sa javia ako nevyhnutna platforma pre
navodenie wysokej motivdcie samotnych riadiacich pracovnikov pre fispesné motivovanie
podriadenych spolupracovnikov. Zaroven tieto charakteristiky, zrucnosti a schopnosti
riadiacich pracovnikov tvoria (svojou pozitivnou orienticiou) zakladné motivacné nastroje
apristupy, ktoré zvyCajne povazuju podriadeni za najucinnejSie v rovine uspeSného
motivovania.

10.3.3. Emocionalna inteligencia

,V Coraz zlozitejSom svete musi inteligencia zahffiat' omnoho viac ako schopnost
abstraktného myslenia, formalnu logiku, chapanie komplexnych suvislosti a rozsiahle
vSeobecné vedomosti. Musi zahfnat’ kreativitu, organizacny talent, angazovanost, motivaciu,
psychologické vlohy a T'udskost, ¢ize emocionalne a socialne schopnosti.“* Za¢ina prevladat’
nazor, ze l'udia st najuspesnejsi vtedy, ak su schopni spojit’ svoj intelekt so svojimi emdciami.
Toto spojenie predstavuje naro¢nu schopnost’, ktorti si moze osvojit’ kazdy, a ktora by nemala
chybat’ najmé riadiacim pracovnikom.

Inteligenciu  vSeobecne mozno definovat’ ako schopnost ¢o najlepsie vyhoviet
poziadavkam prostredia. Ku inteligencii sa zvy€ajne priradzuju také pojmy, ako je napriklad
rozmyslat’, uvazovat, skusat, skimat’, zhromazd'ovat’ fakty, spoznat’ zmysel, rozhodovat’ na
zaklade logiky. Vyuzitie tohto typu inteligencie vyzaduje dostatok ¢asu a pokoj, ktoré vsak
V dnesnom turbulentnom okoli ¢asto nebyvaju k dispozicii.

Preco ale niekedy l'udia s nadpriemerne vysokym inteligenénym kvocientom (IQ)
v praxi zlyhavajt, zatial Co kariéra inych je velmi tuspe$na? Daniel Goleman (docent
psychologie na Harvardskej univerzite) odpoveda nasledujucim spdsobom: ,, Ti druhi maju
okrem schopnosti inteligentného myslenia a odbornych vedomosti naviac vysoky stupef
emociondlnej inteligencie (EQ) “? LCudia tak disponuju aj druhym typom inteligencie, ktora
naplia poziadavky neistého prostredia — emocionalnou inteligenciou. Tt charakterizuje rychle
rozhodovanie, ktoré moze prinasat’ i nepresné rozhodnutia, ktoré sa vak javia ako spravne.

! Mirtinova, D. — Boeckova, K.: Emocionalna inteligencia. Bratislava. Slovensky spisovatel. 1998, 4 s.
2 Goleman, D.: Emoéni inteligence. Pro¢ miize byt EQ diilezitejsi nez IQ. Praha. Columbus. 1997
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Emocionalna inteligencia predstavuje disponovanie a vyuzivanie takych danosti, ako
je napriklad intuicia, vnimanie a motivicia seba samého, sebadisciplina, vytrvalost,
sebaovladanie, trvalé pracovné zaujatie a najmi empatia a zvlidanie medzil’'udskych
vzt’ahov.

Pri emocionalnej inteligencii ide o spracovanie informadcii, ktoré kazdodenne l'udia
prijimaja a ktoré musia byt spracované rychlo, spontinne a bez dlhého rozmyslania® 1de o
Spracovanie informacii z dvoch oblasti: intrapersondlnej a interpersondlnej. To znamena, Ze
je potrebné efektivne zuzitkovavat informacie, ktoré vznikaji v Tud’och samych
(intrapersonalna oblast) a informacie, ktoré vznikaju v kontakte s inymi lud'mi
(interpersonalna oblast’).

LCudia s vysokym EQ lepsie zvladaji obtiazne pocity uzkosti, hnevu a smutku, ktoré
predstavuju zakladné praemoécie kazdého cCloveka. Neznamenad to casto praktizované
potlacanie svojho vnutra a prirodzeného spravania, ale v prvom rade vnimanie a akceptdciu
citov a prirodzenych reakcii a nasledni schopnost’ vytvarat si paletu roznych moZnosti
rieSeni a vybrat’ z nich najpravdepodobnejsiu Sancu ako sa dostat z krizy.

Riadiaci pracovnici sa rozhoduji oby¢ajne intuitivne a az potom si svoje rozhodnutia
racionalne zdoévodiuju. Kto ma schopnost’ vyuzivat' svoju intuiciu (intuicia predstavuje
kombinaciu citov a vedomosti ulozenych v intelektudlnej paméti i schopnosti ich z paméti
odoberat), prijima spravne rozhodnutia. Studie viak ukazuji, Ze vela riadiacich pracovnikov
je dnes odborne na vysokej urovni, avSak emotivne na svoju riadiacu funkciu nestacia.
Schopnost’ vnimat’ svoje emocie ma pre kazdého riadiaceho pracovnika ustredny vyznam.

Najdolezitejsie aspekty emociondlnej inteligencie su:
a) sebapoznavanie (poznavanie svojich emocii),
b) sebaovladanie (ovladanie svojich emocii),
C) sebamotivacia (motivovanie seba samého),
d) empatia (porozumenie emdcidm druhych),

€) angaZovanost’ a zaujatie (zapajanie sa do vztahov s inymi 'ud’'mi, do vztahov spoluprace
i mimopracovnych vzt'ahov).

Sebapoznavanie — pozndvanie vlastnych citov je alfou a omegou emocionalnej
inteligencie. Iba ten, kto sa nau¢i vnimat’ emociondlne signaly, vedome ich pomenovat’
a akceptovat, moze svoje city riadit’ a prehlbovat’. Aby l'udia mohli vnimat), riadit’ a rozvijat’
vlastné emocie, potrebujii sami od seba vnutorny odstup (tzv. cit pre vlastné city). Je
zaujimavé, ze 'udia, ktori nie su schopni vnimat’ svoje viastné emdcie, nie su rovhako schopni
vaimat ich u inych ludi. Naviac, koordinacia citenia a myslenia dava ¢loveku rozsiahle
a jedine¢né moznosti prejavu. To znamend, Ze citenie a myslenie sit vzajomne prepletené. City
urcuju, ako dobre Clovek vie realizovat’ svoj duSevny potencial — aby sa Studentovi podarilo
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uspiet’ na sktiSke, potrebuje popri primeranom IQ aj vydrz a optimizmus. Na druhej strane zas
myslenie rozhoduje o tom, ako citlivo a hlboko vie ¢lovek vnimat’.

Sebaovlddanie/kontrola vlastnych citov — je velmi dolezitym prvkom, pretoze
negativne pocity brania racionalnemu mysleniu, kym pozitivne pocity racionalne myslenie
podporujtii. Odporuca sa neprejavovat’ nekontrolovane svoje pocity (hnev, nenavist, odpor)
inym, ale najskor pokojne hladat ich priciny a az potom sa rozhodnut pre primeranii reakciu.
Pritom je vzdy dolezité vytvarat si dalsie moznosti pre vyber volby. Ked’ sa ¢lovek nauéi
nereagovat’ v konfrontacnej ¢i zatazovej situacii na urity podnet vzdy hnevom alebo
nekontrolovanou zlost'ou, ziskava tym moznost’ najst’ adekvatny spOsob spravania. Citovo
nedostatocne vyvinuti ludia mdvaji castejsie sklon zneuzivat' svoju moc.

Délezitost’ sebamotivdacie mozno dokumentovat napriklad hromadnym prepustanim
zamestnancov, ktoré¢ dnes postihuje velky pocet podnikov. Ti, ktori mohli v podniku i po
ukonceni zostihl'ovania zostat’, vykazujii nepatrnti alebo nedostato¢nti motivaciu, ktorou by za
tychto okolnosti mohli napomdct’ podniku k uspechu. Na druhej strane vSak plati, ze
prepusteni zamestnanci konaju spravne, ak sa nebudu dlho utipat’ v hneve, smutku alebo
bezmocnosti, a naucia sa ¢o najskdr rozvinut' novu iniciativa ¢i uz pri hladani nového
zamestnania alebo pri budovani samostatného postavenia. Je prirodzené, ze v takomto pripade
budu vyuzivat’ sebamotivaciu, ku ktorej patri aj schopnost’ hladat stile nové moznosti.

Emocionalnu inteligenciu si moze ¢lovek zvySovat’ usilovnou prdcou na sebe, je
mozné ju trénovat’ — a to kazdy defi, v kontakte s Pud'mi, s ktorymi ¢lovek Zije.! Uéinnym
prostriedkom je napriklad pravidelné sebapozorovanie, vedenie dennika, do ktorého je mozné
udalosti si zapisovat napriklad aj na zéklade nasledujucej osnovy: ,,Co spustilo moje negativne
emocie? Aké dalsie emocie to vzbudilo? Ako som na to reagoval?”

Velmi vhodné je dodatocne si premysliet’ moznosti, akym leps§im spdsobom by sa dali
podobné situacie riesit’ v budiicnosti.

Na zaver mozno opét uviest' slova D. Golemana z jeho novsej knihy: ,, K Gspechu
v akomkol'vek odbore l'udskej ¢innosti st emocionalne kompetencie dvakrat potrebnejsie nez
kompetencie ¢isto rozumové. Pre dosiahnutie pozicii najvyssich, riadiacich, sa vysoka troven
emocionalnej inteligencie stiva prakticky jedingm predpokladom.‘?

3 Gardner, H.: Frames of Mind. USA. 1983
! Brockert. S. — Braunové, G.: Testy emocionélnej inteligencie. Bratislava. Ikar. 1997, 9 s.
2 Goleman, D.: Préce s emo¢ni inteligenci. Jak odstartovat usp&$nou kariéru. Praha. Columbus. 1999, 43 s.
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11. MOTIVACIA A MOTIVOVANIE ZAMESTNANCOV
A RIADIACICH PRACOVNIKOV

Motivacia je najvyznamnejSou podmienkou pre zvySovanie efektivnosti pracovného
vykonu zamestnancov a riadiacich pracovnikov podniku. Schopnost motivovat
spolupracovnikov povazuje vacsina autorov v oblasti riadenia a rozvoja 'udského potencialu
za najvyznamnejsiu a zaroveil najnaro¢nejSiu zru€nost' riadiaceho pracovnika. Aby sa stal
riadiaci pracovnik skutone efektivnym inSpirdtorom svojho timu, musi disponovat
komunikaénymi zru¢nostami na vysokej Urovni, musi rozumiet svojim podriadenym
spolupracovnikom a musi poznat’ ich potreby. Mal by byt takou osobnost'ou, ktord svojou
energiou a vnutornym nadsSenim dokdze viest ostatnych k ocakavanému spravaniu a zladeniu
cielov jednotlivcov s cielmi podniku.

11. 1. Vychodiska motivacie a motivovania

Motivacia ¢loveka je vnutorny proces utvarania ciel'ov jeho konania, vratane realizacie
a intenzity Cinnosti veducich k naplneniu tychto cielov. Motivacia tak predstavuje subor
vautornych pohnutok, ciel’ov, postojov a vitahov Cloveka k preZivanym pracovnym i
Zivotnym situdciam. To znamena, ze motivdcia ¢loveka je uréitym komplexom jeho vlastnosti,
charakteristik, spésobov vnimania okolitého sveta, vratane postoja a vztahu ¢loveka k praci,
zodpovednosti, ochoty vlozit' do vykonavanych ¢innosti vSetok svoj potencial. Pripadne aj
naopak — nevnimanie prace ako ¢innosti napliajiicej potrebu realizacie &i radosti z nej, a jej
chapanie ako neprijemnej a nevyhnutnej podmienky pre uspokojenie inych zZivotnych tuzob a
cielov.

Ak je teda mozné pod pojmom motivicia rozumiet cely komplex vnutornej
vybavenosti ¢loveka na Zivot, pracu a vztahy s inymi, potom na motivovanie® mozno nazerat
ako na navodzovanie a podnecovanie vnatornej motivacie ¢loveka vonkaj$imi podnetmi,
nastrojmi, sposobmi a cestami.

‘\,
If‘_ Motivovanie zamestnancoy je systematickym procesom, A
v ramci ktorého riadiaci pracovnici neustdle povzbudzuju a podnecuju vnutornu
motivdciu a zanietenie podriadenych spolupracovnikov tym, Ze odhal’uju a uplatiiuju
také pristupy, ndstroje a opatrenia, ktoré napomahaju uspokojovat’ vnutorné
aspirdcie, ciele a potreby tychto zamestnancov, a tym podporuju ich vhodné sprdavanie
\ a efektivnejsi pracovny vykon.

* Pozn.: Niektori autori pouZivajii pri motivovani termin pracovna motivéacia. Obidva tieto pojmy mozno
povazovat’ za spravne.
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Podl'a Khola motivovat’ niekoho znamend pdsobit’ na neho s cielom zmenit' jeho
konanie.! To znamena po6sobit’ zvonku uréitymi podnetmi na vnutorné motivacné Struktury
zamestnanca ¢i riadiaceho pracovnika, ktorého spravanie je potrebné alebo vhodné zmenit'.
Nemusi vSak vzdy ist o zmenu spravania celkovo, ale o zmenu jeho motivacie, ktora
determinuje smer (ciel), intenzitu a trvanie ¢innosti.2

Umenie motivovat’ znamend vytvorit' v podriadenych spolupracovnikoch zaujem,
nadsenie a ochotu angazovat’ sa v procesoch a Cinnostiach, ktoré prispievaju k naplneniu vizie,
poslania a ciel'ov podniku. Ide o spojenie osobného zaujmu a tsilia zamestnancov s potrebami
organizaéného Utvaru a celého podniku, ktoré je dosledkom ciel’avedomého pédsobenia
riadiaceho pracovnika.

11.2. Vymedzenie motivov a motivaéného procesu

Spravanie jednotlivca ma v kazdom konkrétnom pripade konkrétne priciny. Su to prave
potreby, ktoré st zdrojom vnatornych pohnutok, a ktoré tvoria motivaciu ¢loveka. Vsetky
dostatocne silné potreby vyvolavaju v ¢loveku tendenciu konat’ v ur¢itom smere a podnecuju
ho k ¢innostiam, ktorych cielom je uspokojenie tychto potrieb. Su to motivy, ktoré podnecuji
aktivitu ¢loveka k dosiahnutiu uréitého ciela, mozno ich povazovat za ,motor“ konania
¢loveka. Su hnacou silou jeho osobnosti, vyjadrujti psychologické priciny alebo dévody
spravania, davaju spravaniu psychologicky zmysel. Prave poznanie motivov zamestnancov vo
vysokej miere pomaha vrcholovému vedeniu podniku i jednotlivym riadiacim pracovnikom
ucinne na zamestnancov vplyvat pri podnecovani a nabadani ku kvalitnejSiemu a
efektivnejSiemu vykonavaniu zverenych uloh.

Pri motivovani spolupracovnikov si vyznamné nasledujice tri zloZky motiva¢ného
procesu:®
a) ludské potreby ako dynamizujiica a hnacia zloZka, charakterizovana nepokojom,
¢inorodostou, pohybom,

b) postoje a zaujmy ako smerovd zloZka, charakterizovana regulaciou a obsahom konania
a zameranim ¢innosti,

C) rozhodovanie a aSpiracné snahy ako ciel’ovd zloZka, charakterizovana aspiraciami,
volovym konanim a usilim dosiahnut’ vytyceny ciel’.

V oblasti motivacie a motivovania su vel'mi dolezité druhy motivov, ktoré poukazuji
na konkrétny obsah, t. j. na konkrétne uspokojenie, ktoré ma byt’ dosiahnuté (napriklad istota,
bezpecie a pod.). Druhy motivov mozno klasifikovat’ nasledujucim spdsobom:

a) fyziologické motivy, ktoré vyjadruji biologické potreby organizmu, napriklad potreba
potravy, pohybu, odpoc¢inku,

L Khol, J.: Clovék v systému fizeni. Praha. 1976, 119's.
2 Nakone¢ny, M.: Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. Praha. Management Press. 1992, 14 s.
% Kovagi¢, V.: Psycholégia pre vediiceho. Bratislava. Obzor. 1985
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b) socio-psychogénne motivy, ktoré vyjadrujt potreby ¢&loveka ako socidlnej bytosti,
napriklad potrebu vykonu, priatel’stva, sebarealizacie atd’.

Sktiimanie motivov l'udskej ¢innosti je vel'mi zlozité. Kazdu aktivitu a tym aj pracovnu
nepodnecuje iba jedna, ale viaceré potreby. Potreby ¢loveka mozu byt nielen vedomé, ale aj
nevedomé. Nevedomé potreby moze ¢lovek pod vplyvom aj nepatrného impulzu pocitovat
zrazu ako naliechavé. Zlozitost’ motivacie vidiet' aj v tom, ze rovnaké motivy méoZu vyvolavat’
u roznych Pudi rozlicné reakcie, a naopak, rozlicné motivy mézu sposobit’ u réznych l'udi
rovnaké spravanie. A naviac, charakter jednotlivich motivov sa u ¢loveka neustdle meni. Je
to sposobené nielen vekom, ale aj vplyvom intelektualneho, moralneho a emocionalneho
vyvinu jeho osobnosti.

Motivacny proces

Ovplyviiovanie individudlnych vnatornych motivaénych procesov zamestnancov a
riadiacich pracovnikov podniku je mozné vnimat’ ako nepretrzity a vel’mi komplikovany
proces, ktory pozostava z niekol’kych faz (obrazok €. 11.1). Mal by vychadzat’ zo stanovenej
vizie, poslania, filozofie, jednotlivych strategickych cielov a stratégii, ako aj stratégic a
politiky riadenia a rozvoja ludského potencidlu podniku. Uspesnost individudlnych
motivaénych procesov, resp. zvysenie vnutornej motivacie a vykonu zamestnancov, zaroven
spétne pdsobi na dynamizovanie tychto strategickych podnikovych fenoménov.

Prvou fazou motiva¢ného procesu je identifikovanie, pripadne vyvolanie potreby.
Potrebu moéze zamestnanec pocitovat prirodzene sim od seba. Niektoré potreby
zamestnancov vSak mézu (do urcitej miery) vyvolat’ riadiaci pracovnici alebo personalni
odbornici vhodnym komunikacnym pristupom a vhodnym S$tylom vedenia (v zavislosti od
nutnosti podnietenia ziaduceho konania v sulade s ciel'mi podniku).

Druhu fazu tvori odhad aktudlnej situdcie a redlnych moZnosti zamestnancov,
riadiacich pracovnikov, personalnych odbornikov a celého podniku. Na zaklade postidenia ¢i
zvazenia naliehavosti potreby, priorit, prilezitosti, ale aj obmedzeni na strane motivovanych a
motivujtcich uéastnikov je mozné plynulo prejst’ k d’alsej faze tohto procesu.

Tretou fazou je urcenie konkrétnych priani a cielov. Tieto ciele by mali byt
stanovené tak, aby dokazali koreSpondovat’ so sustavou cielov organiza¢ného utvaru a celého
podniku, a zaroven aby dokazali povzbudit’ ochotu a zanietenost’ motivovanych zamestnancov
angazovat’ sa v naslednom konani. Prave v tejto faze je vel'mi dodlezitou ulohou riadiacich
pracovnikov napomoct zamestnancom spravne stanovit vhodné ciele, ktoré prinesu
pozadovany efekt pre podnik a prispejii k pocitu uspokojenia zamestnancov.
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Obr. €. 11.1 Schéma motiva¢ného procesu

Predposlednou fazou motivacného procesu je uréenie a realizdcia zodpovedajicich
¢innosti. To znamenad, stanovenie a nasledné vykonavanie ¢innosti, ktoré¢ budu efektivne viest
k splneniu vytyCenych priani a cielov. Je vhodné pripomenuat, Ze kritériami efektivnosti su
hospodarnost, uginnost’ a wielnost. Niektoré &innosti mozu spiiiat’ vietky tieto tri kritéria,
vtedy je tato faza jednoduchsie zvladnutel'na. Avsak existuj aj Cinnosti, ktoré si narocné na
usilie, Cas, pripadne realizaéné prostriedky, avSak ich realizacia je z hladiska podniku i
jednotlivcov nevyhnutnd — ucCelnd. Vtedy sa zvazovanie a rozhodovanie ucastnikov
motiva¢ného procesu stava neprehl'adnejsie. Je potrebné posudit’, ¢i zvolené ¢innosti skutocne
zabezpecia pozadovany efekt a ¢i by sa tento efekt nedal dosiahnut’ inymi, menej naro¢nymi,
¢innostami.

Motivaény proces uzatvara faza, ktorou je posudenie naplnenia ciel’ov a
dosiahnutého pocitu uspokojenia. Tato faza ma dva aspekty — podnikovy (objektivny) a
individualny (subjektivny). Z hladiska podniku by sa zainteresovani riadiaci pracovnici a
personalni odbornici mali usilovat’ vyhodnotit’ tuspesnost’ individudlnych motivaénych
procesov, t. j. ¢i sa dosiahlo zvySenie komplexného pracovného vykonu zamestnancov alebo ¢i
sa zvySenym usilim zamestnancov a riadiacich pracovnikov naplnila dana podnikova potreba
(t. j. vyriesil urCity podnikovy problém). Z individualneho pohl’adu zamestnancov by malo ist
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o subjektivne posudenie motivovaného zamestnanca alebo riadiaceho pracovnika, ¢i pocituju
zvySenu motivaciu, a ¢i sa zaroven dosiahol Zelany pocit uspokojenia a naplnenia povodne;j
potreby.

Pre dokonalejsie pochopenie motivaéného procesu je vzdy potrebné v fiom uvaZovat’
nasledujuce dve skuto¢nosti:

a) Takmer vSetky potreby l'udi zavisia na prostredi, v ktorom sa I'udia nachadzaju. V pripade
fyziologickych potriecb mdze napriklad vona jedla vyvolat’ pocit hladu, zistenie nizSej
teploty na teplomere spdsobi pocit chladu atd. V pripade psychologickych potrieb
napriklad povySenie spolupracovnika moze vyvolat tizbu jeho kolegu po vysSom
postaveni, naroény problém mdze vyvolat’ tuzbu dosiahnut’ nie¢o nové prostrednictvom
jeho vyriesenia a pod.

b) Motivacny proces neprebicha vzdy tak jednoducho ako uvedena schéma. Potreby mozu
byt’ sice pri¢inou spravania, ale tiez jeho désledkom. Uspokojenie jednej potreby moze
mat’ za nasledok tizbu po uspokojeni inych potrieb. Osobna tuzba po dosiahnuti Gspechu
moze byt vystupnovana v dosledku uspokojenia z dosiahnutia urcitého ciel’a, alebo naopak
oslabena v pripade zlyhania.

Motivacia pracovnej ¢innosti predstavuje nepretrzity proces, na ktory neustale vplyvaja
objektivne — vonkaj$ie i subjektivne — vnltorné faktory.! To znamena, ze v zamestnancovi
alebo riadiacom pracovnikovi mdze prebiehat’ sucasne niekol’ko naznacenych motivacnych
procesov. Je to preto, lebo ¢lovek v danej etape svojho Zivota a pracovného snaZzenia moze
pocitovat’ viacero zaujmov a potrieb sti¢asne. Co viak eite viac komplikuje oblast’ Iudskej
motivacie je skutocnost, ze kazda z tychto potrieb sa moéze nachddzat’ v inej faze priebehu
motivacného procesu.

11.3. Tedrie motivacie

Pretoze pre kazdého riadiaceho pracovnika je nevyhnutné v prvom rade spoznat’ a
pochopit’ pracovnu i osobnostnu charakteristiku kazdého podriadeného zamestnanca, je vel'mi
vhodné pri uvahach o tvorbe motivacnych programov a vybere motivacnych pristupov zacat
tento proces mapovanim modelov spravania tychto zamestnancov. Zakladiiou poznatkov,
z ktorej mézu riadiaci pracovnici alebo tutvary riadenia a rozvoja l'udského potencidlu erpat’
vedomosti 0 psychologicko-socialnych charakteristikich myslenia a spravania l'udi, su fedrie
motivdcie. Skiimaji proces motivovania, proces utvarania vnutornej motivacie. Vysvetl'uju,
prec¢o sa l'udia pri praci spravaju urCitym sposobom a preco vyvijaju usilie v konkrétnom
smere. Zaroven opisuju ¢innosti, ktoré mozu podniky vykonat’ pre povzbudenie zamestnancov
a riadiacich pracovnikov, aby uplatiiovali svoje schopnosti a vyvijali Gsilie sposobom, ktory

Y kuzminJ. s. - Svencickij A. L.: Socialna psycholégia v podniku. Bratislava. Praca. 1985
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podpori splnenie cielov podniku i uspokojenie ich vlastnych potrieb.! K najznamej$im
motivaénym tedridm patria Vroomova teoria ocakavania, Porterov a Lawlerov model, tedria
zosilnenia, tedria spravodlivej odmeny, McClellandova tedria klasifikacie potrieb a iné.

Vroomova teoria o¢akavania

Teoria ocakavania predstavuje pristup, o ktorom st mnohi teoretici i praktici riadenia a
rozvoja l'udského potencidlu presvedéeni, ze vysvetluje spdsobom motivovania l'udi. Jednym
z najznamejSich vedcov rozvijajucich a vysvetl'ujucich tato tedriu, je americky psycholog
Victor H. Vroom.? Je presvedéeny, Ze Pudia sii motivovani konat’ pre dosiahnutie ciel’a, ak
veria v jeho hodnotu a ak sa moézu presvedcit’, 3e to, ¢o robia, im pomdha ciele dosiahnut’.
Zamestnanci teda musia verit’ slovu svojho nadriadeného, Ze za dosiahnutie ciela dostanu

sl'ibent a o¢akavani odmenu (nielen finanént).

Podra tejto tedrie je l'udska motivacia akéhokol'vek konania urovana tym, aky vyznam
Clovek prisudzuje vysledku svojho usilia (pozitivny aj negativny), ktoré je nasobené jeho
doverou, Ze povedie k dosiahnutiu ciel’a. Inym spésobom vyjadrené, Vroom dospel k zaveru,
ze motivdcia jednotlivca je produktom predpokladaného ciel’a a nddeje, %e konkrétnym
konanim sa ciel’ dosiahne. Teoriu oCakavania mozno vyjadrit’ vztahom:

- .
sila = hodnota x o¢akavanie,

kde sila = intenzita osobnej motivacie,
hodnota = intenzita individualnej preferencie pre urcity vysledok,
ocakavanie = pravdepodobnost’, Ze uréita ¢innost’ bude viest’ k ziaducemu vysledku.

Zamestnanec, ktory neveri v to, ¢o ma robit, nie je motivovany. Taktiez nie je pre
dosiahnutie ciel'a motivovany, ak neveri, ze by jeho usilie mohlo viest' k tispesnému koncu.
Ulohou riadiaceho pracovnika je vytvdrat’ vo vSetkych situdcidch prostredie, priaznivé pre
dosahovanie vysokého vykonu.

Na Vroomovej tedrii je najzaujimavejSie to, Ze rozliSuje vyznam réznych
individudlnych potrieb a motivdcii. Tym sa vyhyba zna¢nym zjednoduseniam. Tato tedria je
kompatibilna s koncepciou zhody cielov — ciele jednotlivcov sa sice odliSujii od cielov
podniku, avSak je mozné ich harmonizovat. Mensim nedostatkom teérie je znacna obtiaznost’
jej aplikovania v praxi.

! Armstrong, M.: Personalni management. Praha. Grada. 1999, 295 s.
2 Wroom, V. H.: Work and Motivation. New York. 1967
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Porterov a Lawlerov model

Lyman W. Porter a Edward E. Lawler Ill."! zostavili podstatne zlozitejsi model
motivacie do zna¢nej miery vychadzajlci z tedrie oCakavania. Pre silu motivacného usilia je

rozhodujiice, ako ohodnoti zamestnanec subjektivnu atraktivnost’ ¢i neatraktivnost’
ocakdvanej odmeny v porovnani s predpokladanym isilim ich dosiahnutia (obr. ¢. 11.2).

'y

Hodnota
odmien
> Spravodlivost’
odmien
Schopnost’
Init’ aloh:
P Y Hlavné l
odmeny
Usilie Dqsiahnutfl Uspokojenie
> vysledok
Vedrajsie
odmen
Vnimanie Y
ulohy
Pravdepodobnost’

dosiahnutia odmeny <

Obr. ¢. 11.2 Porterov a Lawlerov model motivacie

Teodria predpokladd, ze motivacné pdsobenie riadiaceho pracovnika vyvolava v
zamestnancoch urcitu ndslednost’ hodnotiacich myslienkovych postupov:
a) posudenie subjektivnej hodnoty ofakavanej odmeny (motivu) zo strany zamestnanca,
b) zhodnotenie samotného zamestnanca, ¢i dokaze splnit” danti tlohu,

c) odhad usilia pre dosiahnutie odmeny (opét nielen finanénej) v porovnani s jeho
subjektivnou hodnotou (¢i sa usilie oplati alebo nie),

d) dalsie Givahy, napr. predchadzajice skasenosti s takouto pracou, vyhl'ad d’alsej prace ap.

Vel’kost’ usilia (intenzita motivacie a vynalozenej energie) zavisi na hodnote odmeny
a miere pravdepodobnosti ziskania odmeny. Vnimané Usilie a pravdepodobnost’ realneho

L porter, L. W. — Lawler, E. E.: Managerial Attitudes and Performance. Homewood. 1968
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ziskania odmeny su naopak korigované na zéklade skutocného vykonu. Je isté, ze pokial’ st si
zamestnanci vedomi toho, Ze s schopni pracu vykonat’ alebo ak uz rovnaki pracu vykonali,
mozu lepsie posudit’ pozadované Usilie a pravdepodobnost’ ziskania odmeny.

Skutocné vysledky prace (plnenie uloh alebo dosahovanie ciel'ov) zavisia v zasade od
vynaloZeného usilia. St viak ovplyvilované aj individudlnymi schopnostami jednotlivcov
(vedomostami a zru¢nostami) plnit’ pracovné ulohy a vnimanim toho, co sa od nich
pozaduje (vnimany rozsah ciel'ov, poZadovanych aktivit alebo d’al$ich ¢iastkovych ¢innosti).
Vysledky maju za nasledok hlavné odmeny (napriklad pocit uspeSnosti alebo sebarealizacie)
alebo vedlajsie odmeny (napriklad pracovné podmienky a pracovné postavenie). Odmeny,
ktoré jednotlivec pocituje ako spravodlivé, vedii k uspokojeniu. Na rozsah vnimanej
spravodlivej odmeny maji vplyv tiez dosahované vysledky. Je pochopitelné, ze to, ¢o
jednotlivec povazuje za spravodlivi odmenu podla vynaloZzeného Tsilia, nevyhnutne
ovplyviiuje pocit uspokojenia vzhl'adom k odmene skuto¢ne ziskane;.

Porterov a Lawlerov model motivovania je omnoho komplexnejsi nez ostatné zname
modely a v podstate reprezentuje systémovy pristup k motivovaniu. Model dokazuje, Ze
motivovanie nie je jednoduchou a vzdy G¢innou zaleZitostou. Znamena tiez to, Ze riadiaci
pracovnici by mali starostlivo prehodnocovat’ pouzivany systém odmenovania. Podstatné vSak
je, aby pomocou dokonalého planovania, jasného vymedzenia povinnosti a zodpovednosti a
vhodnej organizacnej Struktiry zaclenili systém ,,usilie — vysledok — odmena — uspokojenie®
do celkového systému riadenia.

Tedrie ocakavania odporucaju do motivacnych programov podnikov zapracovat’ ako
motivaéné nastroje napriklad pracovny postup, pracovmir kariéru, socidlnu stabilitu a
socidlnu istotu, spolocensko-pracovné postavenie a socidlnu poziciu.

Teoria spravodlivej odmeny

Dolezitym faktorom motivacie je pocit jednotlivca, ze Struktura ziskanej odmeny je
spravodlivda. Teodria spravodlivej odmeny (ekvity) sa zakladd na subjektivnom tisudku
jednotlivca o tom, ¢i v porovnani s ostatnymi spolupracovnikmi dostal odmenu (nielen
financnu, ale napriklad i rozne privilégia a iné formy uznania) imernu vstupom (ktoré zahtmaju
mnoho faktorov, napriklad usilie, skusenosti, vzdelanie). Velka zasluhu na formovani tedrie
spravodlivej odmeny ma J. Stacy Adams.! Jej podstata je dana vztahom:

! Adams, J. S.: Inequity in Social Exchange. In: Berkowitz, L.: Advances in Experimental Social Psychology 2.
New York, 1965
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Vysledky daného cloveka Vysledky iného cloveka

Vstupy daného ¢loveka Vstupy iného ¢loveka

Pomer medzi vysledkami a vstupmi cloveka by mal byt rovnaky u vSetkych
zamestnancov. Ak maju l'udia pocit, Ze si odmenovani nespravodlivo, znizuji mnozstvo alebo
kvalitu vysledkov alebo podnik opustaji. Ak pocituju, Ze je ich odmefiovanie spravodlivé,
potom je pravdepodobné, Ze i nad’alej budu pracovat’ s rovnakymi vysledkami. Ak maju pocit,
ze ich odmena je vysSia, nez akl si zasluzia (pritom riadiaci pracovnik im prisudil zamerne
vyssiu odmenu), mozu pracovat’ usilovnejSie. Takéto mozné situacie ilustruje obrazok ¢. 11.3.

~ . b il Nespokojnost’ )
Nespravodliva — Zhorsenie vysledkov
odmena Odchod z podniku
C J § J
/ - ~ 'S ™
Vyvazenost’ ¢i Spravodliva Udrziavanie vysledkov

odmena rovnakej Grovne

\ A J _ )

Nadhodnotena Intenzivnejsia
odmena praca

A J _ )

nevyvazenost’ odmien

Obr. ¢. 11.3 Schéma vnimania spravodlivosti odmeny a mozného konania

Problémom vsak je, Ze 'udia moézu preceriovat’ svoj prinos pre podnik alebo odmeny
ostatnych zamestnancov. Urciti mieru nespravodlivosti su ludia spravidla po wrcity cas
ochotni tolerovat. Ale dlhotrvajici pocit nespravodlivosti moze vyustit’ do vel'mi silnej reakcie
aj po zdanlivo nepatrnej udalosti. Napriklad, ak bol zamestnanec pokarhany, Ze sa oneskoril o
pat’ minit, moéze sa nahnevat’ a podat’ vypoved’. Nie vSak preto, ze bol pokarhany, ale preto, Ze
uz mal dlhsi Cas pocit, ze vzhladom k jeho prinosu pre podnik a vzhl'adom k ostatnym
zamestnancom je odmenovany nespravodlivo. Podobne iny zamestnanec moze byt celkom
spokojny so svojim mesa¢nym prijmom, avSak az po zistenie, ze iny spolupracovnik, ktory
vykonava podobnu pracu, ma prijem o 10% vyssi.

Ulohou riadiacich pracovnikov je komplexne a v predstihu sledovat’ a porovnavat
usilie i dosahovany vykon zamestnancov, ich vzdjomné hodnotenie i vzt'ahy a zamyslat’ sa
nad reakciami zamestnancov pri zvySovani miezd a platov ¢i rozdel'ovani inych odmien.



172 Riadenie a rozvoj ludského potencidlu

Adams definoval Sest’ vSeobecnych metdd, ktorymi ludia mézu redukovat’ pocit
nespravodlivosti v odmeriovani:*

- zmenit vlastné vstupy, t. j. zvysit' alebo znizit' usilie vynakladané na vykonanie
préce,

- zmenit vlastné vystupy, ¢o zahfna nasledne poziadavku na zvySenie platu,
vyhl'adédvanie moznych dodato¢nych prijmov, moznosti rastu a povysenia,

- zmenit’ vnimanie seba samého, vlastné sebahodnotenie,

- zmenit vnimanie ¢i pohl'ad na pracu inych l'udi,

- zmenit objekt porovnavania, najmd v pripade, ak porovnavany clovek ma
$pecifické znalosti alebo schopnosti, alebo je obl'ibencom nadriadeného,

- opustit’ nespravodlivii pracovmil poziciu, zmenit pracovné miesto, nechat’ sa
preradit’ na iné oddelenie a pod.

Tedria zosilnenia

Psycholég B. F. Skinner? vyvinul zaujimaju (ale kontroverzntl) teoriu motivacie, ktor
nazval pozitivne zosilnenie alebo modifikdacia sprdvania. Preferuje sa v nej princip
efektivneho sprdavania ¢loveka, ktory pod¢iarkuje, ze ¢lovek sa vo svojej ¢innosti orientuje len
na to, ¢o mu prinesie uzitok a bezprostredny efekt. Spravanie, resp. ¢innost’, ktoré su
odmenené, ¢lovek opakuje. Neodmenené spravanie alebo ¢innost’ ¢lovek spravidla viac
neopakuje. Tento princip zosilnenia, fungujuci na zaklade spétnej vézby, nadobida zvlastny
vyznam v pracovnom procese a povazuje sa za zakladny motivator vykonu zamestnancov.

Skinner vychadzal z ivahy, Ze jednotlivca je mozné motivovat’ dokonalym pracovnym
prostredim a vyzdvihovanim (pochvilenim) jeho vykonnosti. Tato tedria naopak tieZ
predpoklada, ze prili§ tvrdé postihy za nevyhovujici vykon maji negativne dosledky.

Skinner a jeho nasledovnici §li vSak eSte d’alej. Analyzovali pracovnl situaciu, aby
zistili, ¢o ovplyvituje spésob prdce. Snazili sa realizovat’ zmeny, ktoré veda k odstrdneniu
problémovych oblasti a prekdzok v prdci. Spolo¢ne so zamestnancami urcovali Specifické
ciele, zabezpeCovali rychlu a pravidelnu spéatni vdzbu o dosahovanych vysledkoch, a
zdokonalenie vykonnosti bolo odmenené spolocne s uznanim a pochvalou. 1 v pripade, Ze
zamestnanec nedosahoval rovnaké vysledky ako ini, hl'adali sa moZznosti, ako mu pomoct, a
riadiaci pracovnik ho chvalil za aktivity, ktoré robil dobre.

Ukazuje sa, Ze je uzitocné a motivujuce, ak zamestnanca podnik informuje, a to najma
vtedy, pokial’ moze nejakym spdsobom prispiet’ k rieSeniu problému. Riadiaci pracovnici, ktori

! Morhead, G. - Griffin, R. W.: Organizational Behavior. Managing People and Organizations. HMC. 1992
2 skinner, B. F.: Science and Human Behavior. 4. ed. New York. 1958
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zabudovali do motivaénych programov prvky spitnej vizby, dosahovali omnoho lepSie
vysledky ako ti, u ktorych pravidelné pozitivne hodnotenie pracovného vykonu v motivacnych
programoch chybalo.

McClellandova tedria klasifikacie potrieb

David C. McClelland* uskuto¢nil so svojimi spolupracovnikmi rozsiahly vyskum, ktory
sa zameriaval na testovanie zamestnancov a riadiacich pracovnikov z hladiska ich
motivacnych potrieb. Prispel k rozvoju problematiky motivacie a motivovania identifikaciou
troch typov zakladnych motivaénych potrieb. Klasifikoval ich ako potrebu moci, potrebu
obl'tbenosti, potrebu tispechu.

a) Potreba moci, t. j. potreba presadit’ sa a mat’ poziény vplyv. McClelland a jeho
spolupracovnici zistili, Ze I'udia s velkou potrebou moci maju velky zaujem ovplyviiovat’
druhych a uplatiiovat’ kontrolu. Bezne byvaju dobrymi spolo¢nikmi (aj ked’ casto
hasterivymi), s energicki, priamociari, prakticki a naro¢ni.

b) Potreba obluibenosti, t. j. potreba spolundleZitosti. Ludia s vysokou potrebou oblibenosti
maju poteSenie z toho, Ze ich maju ostatni radi. Snazia sa vyhnat' neprijemnym pocitom
prameniacim z odmietnutia nejakou socialnou skupinou. Tito jednotlivci sa najcastejSie
sustred’uju na to, aby si udrzali prijemné vztahy s ostatnymi, maju dobry pocit z dévernosti
a vzajomného pochopenia, su ochotni pomdct’ druhym v ich tazkostiach, majt priatel'sky
vztah k ostatnym.

c) Potreba uispechu, t. j. potreba tispesného uplatnenia. Cudia s vysokou potrebou uspechu
maju prianie byt nieCim provokovani a stavaji si pred seba obtiazne (nie vsSak
nesplnitel'né) ciele, ktoré s naro¢nejSie nez ciele ich spolupracovnikov. St ochotni
prijimat’ primerané riziko. Nie st hazardérmi, radSej problémy analyzuji a vyhodnocujt.
Suhlasia s osobnou zodpovednostou za odvedent pracu a st radi, ak maja rychlu spatna
informaciu o tom, ako pracuju. Byvaji nepokojni, radi vela pracuji, nemajt strach zo
zlyhania a maju snahu presvedcit’ sa o veciach na vlastné o¢i.

Vysledky McClellandovej a inych studii ukazuja, Ze podnikatelia (I'udia, ktori zalozili
a rozvijaju obchodny alebo iny podnik) sa vyznacuju vysokou potrebou uspechu, pomerne
vysokou potrebou moci a velmi nizkou potrebou obliibenosti. Naopak, riadiaci pracovnici sa
spravidla vyznacuji vysokou potrebou vuspesnosti a moci a nizkou obl’iibenost’ou, ale nie tak
nizkou ako podnikatelia.

Otazkou vsak je, ¢i by mali byt vSetci riadiaci pracovnici silne motivovani uspechom.
Ti, ktori su ispechom motivovani vel'mi, tuzia po rychlejSom povyseni nez ostatni. Pretoze
vsak riadenie vyzaduje od riadiacich pracovnikov okrem tizby po povyseni aj vela d’alsich

! McClelland, D. C. — Winter, D. C.: Motivating Economic Achievement. New York. 1969
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vlastnosti, je prirodzené a spravne, aby spolu s potrebou uspechu pocitovali riadiaci
pracovnici (aspoi ich podstatna ¢ast)) tiez silnil potrebu obl'ibenosti. Potreba obl'iibenosti je
dolezita pre tych, ktori pracuju s 'ud’'mi a koordinuju usilie jednotlivcov pracujticich spolocne
pre dosiahnutie skupinovych a podnikovych ciel'ov.

11.4. Pristupy v motivovani zamestnancov a riadiacich pracovnikov

V tedrii riadenia a rozvoja I'udského potencialu sa na motivovanie zamestnancov a
riadiacich pracovnikov nazera z dvoch zakladnych aspektov:

a) Motivovanie jednotlivca, pricom sa doraz kladie na uplatnenie zrucnosti a schopnosti
riadiaceho pracovnika pri motivovani kazdého ¢lena pracovnej skupiny (timu), ktora vedie
a riadi. Vychodiskom pre uplatiiovanie individudlneho pristupu k motivovaniu
zamestnanca je dokladné poznanie, pochopenie a oslovenie jeho hodnotového rebricka.
V tomto pripade sa vypraciva individualizovany motivaény program pre kazdého
konkrétneho zamestnanca, a to na zaklade poznania jeho potrieb ako zamestnanca a jeho
potrieb ako osobnosti v rovine pracovnej i mimopracovnej.

b) Motivovanie pracovnej skupiny, pricom sa preferuje skupinovy pristup a riadiaci
pracovnici pri jeho aplikacii vypracivaju a vyuzivaju skupinovy motivaény program.
Tento program je odvodeny od hierarchie skupinovych hodndt a potrieb, vratane
skupinovej dynamiky, priCom zaroven uvazuje s obsahom a zameranim individualnych
motivaénych programov c¢lenov skupiny. Motivovanie celého timu podriadenych
spolupracovnikov sufasne je podstatne naronejSie. Pri nevyhnutnosti zachovania
pozadovanej uCinnosti a spravneho namierenia jednotlivych motivaénych nastrojov je
potrebné pristupovat’ individualne ku kazdému ¢lenovi motivovanej skupiny, a zaroven
citlivo uvazovat’ skupinovii dynamiku. Znamena to, Ze kazdy ¢len pracovnej skupiny ma na
jednej strane individualne motivy svojho konania a preZivania situacii, a na druhej strane je
taktiez ¢lenom skupiny, ktora sama o sebe ma svoje skupinové ciele, hodnoty, o¢akavania,
potreby a pod.

V praktickom zivote podnikov casto dochadza ku kombinécii individudlneho a
skupinového pristupu k motivovaniu, vysledkom ¢oho st prepracované motivacné programy,
zohladiujuce jednotlivé Specifikd tak obsahu a charakteru pracovnej Cinnosti, ako aj
Specifické odborné a psychické predpoklady jednotlivcov a pracovnych skupin (timov), ktoré
ju vykonavaju. Podla toho, o aky typ motivacného programu ide (individualny alebo
skupinovy motivacny program), zostavuje ich alebo bezprostredne nadriadeny riadiaci
pracovnik alebo utvar riadenia a rozvoja l'udského potencialu za Uicasti ostatnych riadiacich
zloziek podniku.
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11. 5. Motiva¢né programy

Pri zostavovani motivacnych programov je dolezité si uvedomit’, Ze v dne$nom neistom
socidlno-ekonomickom prostredi financnd odmena uz pravdepodobne nie je dlhotrvajucim a
efektivnym motivacnym ndastrojom ucinnym rovnako voci vsetkym zamestnancom a riadiacim
pracovnikom. Chapanie mzdy ¢i platu ako iba jedného z mnohych motivacnych nastrojov je
vyznamnou zmenou v nazerani na problém motivovania. Ddolezitym poznatkom je, ze pri
zlepSovani vykonu zohrdva ulohu mnozstvo faktorov a Ze mnohé ztychto faktorov su
vzajomne zavislé.! Naviac, pri posudzovani samotnej mzdy su dolezité dve hladiska — vy$ka
odmeny a systém odmeriovania. Po dosiahnuti urcitej urovne uspokojenia potrieb vyska mzdy
straca svoj motivacny naboj a aktudlnym sa stava systém odmenovania. Zrejme to suvisi aj s
tym, Ze diferencie v mzdach, sposobené aplikovanym systémom odmenovania, sa stavaju aj
meradlom a ukazovatelom spolocenského hodnotenia zamestnanca (najméd v porovnani so
spolupracovnikmi), ¢o sa premieta do subjektivneho hodnotenia spravodlivosti alebo
nespravodlivosti odmenovania. Podl'a Kollarika si zamestnanci v tomto smere nespokojni, a
¢o je zaujimavé, finanne podhodnoteni i finanéne nadhodnoteni zamestnanci vykazuju
zhodne vysSiu nespokojnost’ v praci nez spravodlivo odmeiovani.?

Motivaény program predstavuje rozsiahly komplex dokladne zvolenych aktivit
Vv oblasti pripravy a vytvorenia predpokladov pre zvySovanie motivacie zamestnancov i
riadiacich pracovnikov, pri¢om tento komplex aktivit je vymedzeny ¢asovo, vecne i finanéne.
Zahiha taktiez identifikovanie vhodnych pristupov, opatreni a nastrojov efektivneho
motivovania v podmienkach podniku. Musi byt prisposobeny podnikovej kultire, moZnostiam
podniku, musi spiat zasadu individudlneho motivaéného pristupu, nie celoplosného
posobenia motivaénych nastrojov.

Tvorbe motivacného programu predchddza amalyza motivaénych preferencii a
motivacnych profilov zamestnancov podniku, a to Struktirovanymi rozhovormi a dotaznikmi.
Na zéklade vysledkov sa musia nasledne uréit’ najviac preferované individualne motivaéné
nastroje podla starostlivo zvolenych skupin zamestnancov a riadiacich pracovnikov. Dobrou
pomdckou v tejto oblasti je aplikovanie tzv. zhlukovej analyzy®. Zhlukovu analyzu je vhodné
pouzivat’” z ddvodu moznosti vytvarat' urité typy motivacnych programov pre skupiny
zamestnancov a riadiacich pracovnikov s podobnym motivacnym profilom.

Velmi dolezita je skutoGnost, Ze uéinnost’ motivaéného posobenia je odlisnd podla
veku, dosiahnutého vzdelania, pohlavia, poctu odpracovanych rokov v podniku, pracovného
zaradenia a pod. To znamena, ze nicktoré motivaéné nastroje st uéinnejsie v pripade mladych
l'udi, niektoré v pripade I'udi strednej generacie a niektoré v pripade I'udi vysSieho veku. Iné
nastroje s ucinnejSie voci zamestnancom s nizSim vzdelanim, iné voc¢i zamestnancom

! Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji. Grada. Praha. 2002, 169 s.
2 Kollarik T.: Clovek v socidlnom systéme prace. Praca. Bratislava. 1983
% Hitka, M. — Sedmék, R.: Analyza motivaénych faktorov pracovnikov vrcholového manazmentu v Doprastave,
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S vy$8im vzdelanim. Niektoré nastroje povazuju za u¢innejsie zeny, iné zas muzi. Iné nastroje
st u¢inné voli zamestnancom, ktori pracujii v podniku kratky cas, iné voci dlhoroénym
zamestnancom. Iné motivaéné nastroje vnimaju ako uéinné zamestnanci s prevahou manualnej
prace, iné zamestnanci s prevahou dusevnej prace. Naviac, po zohl'adneni tychto zakladnych
pohladov je nevyhnutné uvazovat’ skutocnost’, ze motivy l'udi (ich potreby, zdujmy a idedly)
sa v ¢ase menia. Ako sa fyziologicky, psychologicky a emociondlne vyvijaju l'udia, tak sa
menia motivy ich konania. Preto za skutoéne ucinny mozno povazovat iba individudlny
motivacny pristup voci zamestnancom a riadiacim pracovnikom. Na zéklade tychto
poznatkov a posudenim moznosti podniku sa mdézu vypracovavat individudlne
(diferencované) motivacné programy, ktoré budu pravdepodobne vel'mi uc¢innym nastrojom
toho, aby zamestnanci a riadiaci pracovnici kvalitni pracu nielen museli, ale najmé chceli
dosahovat.

11.6. Prehlad sucasnych motivaénych nastrojov

Paleta motivaénych nastrojov, ktoré moéze riadiaci pracovnik vyuzivat, je velmi
Siroka. Medzi najddlezitejSie motivaéné nastroje patria napriklad pochvala, stanovovanie
realnych a splnitelnych cielov, vhodné vymedzenie pracovnej naplne, uplatiiovanie
participacie zamestnancov, poskytovanie primeranej pravomoci, zodpovednosti, spitnej
vézby, vykonnej techniky a zariadeni pre pracu, prejavovanie pozitivnych rysov osobnosti
nadriadené¢ho pracovnika, uplatiiovanie vhodného $tylu vedenia, dodrZiavanie korektnosti zo
strany nadriadeného pracovnika i podniku, zapajanie zamestnancov do rieSenia doélezitych
pracovnych problémov, poskytovanie relevantnych informacii a pod.

Pochvala. Vyzdvihnutie pozitivnych prejavov vo vykone zamestnanca zo strany
nadriadeného vzdy zvySuje chut’ a elan do d’alsej kvalitnej prace, zvySuje pocit zadostucinenia
za odvedené Usilie, a tym nasledne celkové naladenie na dobrovolné spajanie individualnych
cielov zamestnancov a riadiacich pracovnikov s ciel'mi a zamermi podniku.

Redlnost’ a splnitelnost’ ciel’ov. Riadiaci pracovnik by mal byt pri stanovovani ciel'ov
pre svojich spolupracovnikov vel'mi obozretny, pretoze obtiaznost’ ciel'ov posobi na kazdého
inym sposobom. Niektorych zamestnancov moze narocna uloha motivovat' k podavaniu
vysokého vykonu, pretoze tito tlohu povazuje za vnatorni vyzvu. Naopak u inych moze
narocny ciel’ prispievat’ k stresu, sklamaniu a frustricii, pretoze sa obavaju, ze tieto ciele
nezvladnu.

Napli prdace je dodlezitym nastrojom, pretoZe ak je praca pre zamestnanca atraktivna,
moze pdsobit’ silne motivacne. Je vel'mi vhodné obmedzovat’ stereotypnost’ a monoténnost’

prace obohatenim prace, rozsirenim pracovnej naplne alebo striedanim pracovnych tloh.

Participacia zamestnancov je silnym motivaénym nastrojom. Zamestnanci sa citia
potrebni a vnutorne uspokojeni, ak plnia tlohy a ciele, ktoré sami pomahali formulovat’.

a.s. Bratislava. Bratislava. Ekonomické rozhl'ady. 2002
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Pravomoc a zodpovednost’ pdsobi na zamestnancov opét’ vel'mi motivacne. Aby mohli
zamestnanci plne uplatiiovat’ zverenli pravomoc a zodpovednost,, musi im riadiaci pracovnik
delegovat’ uréité ulohy, ktoré st schopni zvladnut. Je vSak nevyhnutné zabezpelit, aby
efektivne fungoval trojuholnik delegovania.

Spiitnd vizba voci zamestnancom je pre pracu riadiacich pracovnikov skuto¢ne
dolezita. Kazdy riadiaci pracovnik musi svojim spolupracovnikom venovat' dostato¢ni
pozornost’ a priestor a poskytovat’ im odozvu na ich pracovné spravanie. Zaroven tym moze
ziskavat' informacie, ktoré moze vyuzit' pre zlepSenie svojej riadiacej prace a svojho
fungovania a podsobenia voCi podriadenym, nadriadenym i organiza¢ne rovnocennym
spolupracovnikom.

Vybavenost’ najmodernejSou technikou a zariadenim (vykonny pocitac, scaner,
pristup k sieti, dostupnost’ odbornej literatury, stroje a zariadenia Setriace namahavu alebo
nebezpecnll pracu zamestnancov a pod.) buduje v zamestnancoch hrdost’ na efektivnost’ a
pokrokovost’ podniku a jeho procesov.

Osobnost’ riadiaceho pracovnika, jeho zésadovost, serioznost, pochopenie pri
docasne nizSom vykone zamestnanca spdsobenom rozlicnymi osobnymi problémami, st
silnym motivaénym nastrojom. Doc¢asné ,,al'avy* zo strany nadriadeného si zamestnanec urcite
bude vazit' a po vyrieSeni osobnych problémov nasledny vykon prekro¢i beznt priemerna
uroven a nahradi aj poskytnuté ustupky.

Styl vedenia velmi tzko suvisi s osobnostou nadriadeného i podriadeného. Niektori
zamestnanci (najmi tvorivi, kreativni a duSevne pracujuci, ktori potrebujii pocit volnosti a
rozletu pri praci) vyzaduju participativny $tyl vedenia. Zamestnanci odvadzajuci kvantitativne
vykony (manualne pracujici zamestnanci, ktori napifiaji vykonové normy) na nizsich
urovniach podniku vyzaduji skor autokratickejsie formy vedenia, ktoré ich nenutia preberat’
zodpovednost’ a nenutia ich spolurozhodovat. Rad$ej plnia prikazy a rozhodnutia ostatnych,
nez by sa zat'aZovali pracou naviac. Na druhej strane moze niekedy dochadzat’ k demotivacii
v tych pripadoch, ak nadriadeny nie je schopny alebo ochotny uplatiiovat’ taky s§tyl vedenia,
aky podriadeni potrebuju a vyzaduji. Velkou pomocou st vtedy odborné zasahy personalnych
odbornikov alebo tréningy interpersonalnych zrucnosti riadiaceho pracovnika.

Korektnost’ jednania zo strany nadriadeného i podniku (pocit istoty a vyjasnenost
budicnosti) odbtrava v zamestnancoch obavy z nepoctivého pristupu, z neprimeraného
zneuzivania schopnosti a osobnych kontaktov zamestnanca.

Spoluuicast’ pri rieSeni déleZitych problémov pracoviska alebo celého podniku
(napriklad ucast’ v rozli¢nych timoch, krizkoch kvality, operativnych zasahovych skupinach a
pod.) navodzuje v zamestnancoch vedomie, Ze podnik si ceni ich nazor a odborné skusenosti.

Dostatok relevantmych informadcii poskytovanych podriadenym spolupracovnikom
taktiez ovplyvituje vykon zamestnancov. Nedostatok informacii vplyva negativne na vykon
zamestnancov, pretoZze nemaju dostatok podkladov pre svoju pracu. Informacie vSak suvisia aj
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S potrebou istoty. Zamestnanci by mali mat’ prehl'ad o zameroch, ciel'och a stratégiach a o
vyzname svojho postavenia v podniku.

Socidlna politika a vedlajSie vyhody pdsobia na motivaciu zamestnancov skor
sprostredkovane. Ovplyviiuju spokojnost’ na pracovisku, obmedzuju fluktudciu, pomahaju
podporovat’ spolunalezitost’ s podnikom. Uroveii poskytovania vedlajsich vyhod zavisi v plnej
miere na charaktere podniku, jeho financnej situécii, ale i na schopnosti riadiacich pracovnikov
spravne odhalit, ¢o je pre kazdého zamestnanca dblezité, a co ho mdze nasledne oslovit’ a
motivovat’” k podavaniu vysSich vykonov. VedlajSie vyhody ako motivacné ndstroje su
napriklad pruzny pracovny ¢as, predizena dovolenka, moznost’ zvySovat’ kvalifikaciu (kurzy,
tréningy, zahrani¢né pobyty, stdze), sluzby hradené podnikom (rekreécie, Sportoveé a kulturne
podujatia, financna zainteresovanost’ na vysledkoch podniku), moznost’ vyuzivat sluzobné
motorové vozidlo pre sikromné tcely a pod.

Kariéra a moZnost’ pracovného postupu predstavuji pre niektorych zamestnancov
opat’ silny motivacny nastroj. Kazdy zamestnanec by mal vediet, aké si moznosti jeho
pracovného postupu v hierarchii podniku. Niekedy sa stava, ze ur€iti zamestnanci su spokojni s
tym, ¢o dovtedy dosiahli, a odmietaju postupovat’ po rebricku vyssie. Obavaju sa vicsej
zodpovednosti, vicSicho mnozstva a ndrocnosti pozadovanej prace, udrziavania SirSich
pracovnych kontaktov atd’. Vtedy zalezi na citlivosti a spradvnom odhade riadiaceho
pracovnika. Nie je vhodné nutit’ takéhoto zamestnanca do niecoho, s ¢im bytostne nesuhlasi,
pretoze by sa to mohlo odrazit’ v jeho pracovnom strese €i frustracii a dokonca i v odpore
k praci a k celému podniku.

MoZnosti osobného rozvoja nemusia suvisiet’ vzdy s kariérou a pracovnym postupom.
Osobny rozvoj mozno vnimat ako proces neustileho zdokonalovania sa a dalSieho
vzdelavania, ktoré je zacClenené do systému vzdeldvania a rozvoja podniku, ¢i
vytvarat pre schopnych zamestnancov vhodné podmienky a usilovat’ sa zladit’ systém
zadavanej prace s moznostami a potrebou osobného rozvoja zamestnancov.

Podpora odbornej autority, renomé a prestize zamestnanca najmi v pripade
vysokokvalifikovanych odbornikov a Specialistov podniku méze byt vel'mi silnou pohntitkou
pre este vysSiu kvalitu, originalnost’ ¢i flexibilitu pracovnych vysledkov tychto odborne
zanietenych l'udi.

Vzt’ahy na pracovisku (v skupine alebo time) ovplyviuju v pozitivnom ¢i negativnom
zmysle efektivnost’ vykonu pracovnej skupiny. Je velky rozdiel pracovat v ovzdusi
kolegiality, tvorivej atmosféry, otvorenej spoluprace a ochoty, nez v ovzdusi konfliktov a
napétia medzi spolupracovnikmi. Je preto nevyhnutné vedome formovat’ sidrznost’ skupiny, a
to i formou rozvijania neformalnych vztahov v skupine, ktoré potom odrazaju priatel'stvo a
doveru clenov skupiny v seba a ostatnych. Tieto pevné vztahy otvorenosti, dovery a
spoluprace mozu nasledne riadiaci pracovnici vyuzivat’ pri stanovovani vyssich a naro¢nejsich
cielov pre scelent pracovnu skupinu.
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Imid; podniku, t. j. dojem a povest’ podniku v jeho okoli, vyrazne ovplyviuje
zamestnancov. Zamestnancov motivuje prave skuto¢nost, Ze by chceli pracovat’ v dobre
zavedenom, znamom a solidnom podniku.

11. 7. ZovSeobecnenie uvah o zloZitosti a naroénosti motivovania

Vychadzajiuc zo vsetkych doposial’ uvedenych charakteristik a aspektov motivacie
zamestnancov je mozné odvodit' tri zakladné hladiskd, preco je motivovanie [udi
najzlozitejSou a najnaroénejSou zruénost'ou riadiaceho pracovnika:

a) Motivovat' kazdého zamestnanca ¢i riadiaceho pracovnika je vysoko individualna
&innost’. Kazdého ¢loveka motivuje &i demotivuje nieco iné. Uginné motivovanie stazuju
individualne rozdiely medzi l'ud’mi, a to v dvoch vzajomne prepojenych rovinach:

- Prvou rovinou su individudlne rozdiely osobnosti zamestnancov, ktorych sa
riadiaci pracovnici a persondlni odbornici podniku usiluju motivovat
k pozadovanému spravaniu. Tu je vhodné uviest nazor Josefa Khola: ,,Uéinnost
motivaéného posobenia riadiaceho systému na motivaéné procesy subjektu zavisi
od preciznosti a hibky poznania a vysvetlenia podmienok a mechanizmov, ktoré
podmienuju pracovné spravanie zvnutra. Motiva¢né posobenie riadiaceho subjektu
je v podstate vzdy len intervenovanim v individudlnych motivacnych procesoch.**
To znamena, Ze motivovanie nedosiahne vzdy a za kazdych okolnosti Giplnii zmenu
alebo obrovsky narast pracovného vykonu. Je to pravdepodobne spdsobené tym, ze
okrem motivacie k pracovnému spravaniu kazdy ¢lovek preziva aj svoje sukromné,
individualne motiva¢né aSpiracie, oCakavania a Zivotné ciele. Akoby sa v kazdom
stretavali motivacia ¢i demotivacia k praci a motivacia ¢i demotivacia k naplneniu
zivotnych hodnét. Je preto potrebné tieto individualne a podnikové potreby neustale
zlad’'ovat’. Riadiaci pracovnici, spolupracovnici i personalni odbornici musia preto
starostlivo zvolit’ a uplatiiovat’ motiva¢né nastroje a svoje pristupy.

- Druha rovina individualnych rozdielov predstavuje individudlne rozdiely osobnosti
riadiacich pracovnikov, ktori v ramci svojej riadiacej funkcie motivuju svojich
podriadenych spolupracovnikov. Aj vtomto pripade sa mozno stretnut
s motivaciou k dosiahnutiu Zivotnych predsavzati a zaujmov s motivaciou
k naplneniu ¢i realizacii odbornej profesie a riadiacej funkcie daného riadiaceho
pracovnika, ktory je naviac vel'mi Casto aj podriadenym iného vysSie postaveného
riadiaceho pracovnika ¢i vlastnika podniku, a zarovein kolegom riadiacich
pracovnikov rovnakej organizacnej urovne. Individudlne rozdiely osobnosti
riadiacich pracovnikov, t. j. rozdielne formy ich myslenia a konania, kombinované
s rozdielmi osobnosti motivovanych (alebo aj demotivovanych) zamestnancov sa

1 Khol, J.: Psychologie fizeni. Praha. Statni pedagogické nakladatelstvi. 1982
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nasledne v pozitivnom ¢i negativnom smere odzrkadl'uji v rozdieloch vo vykone
vsetkych kategdrii zamestnancov podniku, a taktiez vo vysledkoch celého podniku.

b) Motivacia ¢loveka sa meni s ¢asom. Tak, ako sa menia Zivotné obdobia, resp. Zivotno-

pracovny cyklus cloveka, tak sa menia aj jeho momentalne potreby, ciele, aSpiracie a
tazby. To, ¢o motivovalo ¢loveka pred uréitym ¢asom, nemusi ho vobec motivovat
Vv sucasnosti ¢i buducnosti, resp. méze ho to dokonca demotivovat. To znamend, Ze
riadiaci pracovnici a personalni odbornici musia neustdle prehodnocovat skladbu a
uéinnost’ jednotlivych motivaénych nastrojov v aktudlnom Case a skimat’, ako v casovom
vyvoji rastie alebo naopak klesa individualna ucinnost jednotlivych motivaénych nastrojov
u jednotlivych motivovanych l'udi v podniku, resp. ako rastie ¢i klesa ucinnost’” daného
zvoleného a uplatiiovaného suboru motivaénych nastrojov uplatiiovanych komplexne a
spolu vo¢i konkrétnemu zamestnancovi ¢i riadiacemu pracovnikovi alebo skupine
zamestnancov ¢i riadiacich pracovnikov.

PretoZe je motivacia ¢loveka vysoko individualna a s prebichajucim ¢asom je premenliva,
je pre kazdého riadiaceho pracovnika velmi obtiazne neustdle prehodnocovat’ stibor
uplatiiovanych motivaénych nastrojov. Pri motivovani zamestnancov k ziadanému
pracovnému spravaniu musi riadiaci pracovnik nevyhnutne neustale zvazovat’ vsetky svoje
(1 mimovolné) reakcie a cielene usmeriovat aj svoje komunikacné prejavy voci
zamestnancom. Musi byt vzdy ochotnym radcom a pomocnikom, zaroven vSak musi
vyzadovat' plnenie zadanych uloh ¢i cielov. Nesie zodpovednost’ za vykony svojich
podriadenych spolupracovnikov, ale zaroven nesie zodpovednost' aj za svoje vlastné
konanie a smerovanie. Motivovar’ ostatnych vyZaduje nesmierne usilie, kde aj drobné
zavahanie ¢i momentalna indispozicia alebo nechut’ riadiaceho pracovnika méze spdosobit’
obrovské skody, ktoré sa budd len vel'mi tazko a vel'mi dlho napravat’. Preto, aby riadiaci
pracovnik neustal v tomto naronom a ststavnom Usili o motivovanie druhych, musi byt
nevyhnutne sam motivovany vysSie postavenymi riadiacimi pracovnikmi (pripadne
majitelmi podniku a akcionarmi) a naviac musi sustavne aj sam seba motivovat.
Konkrétnejsie, musi byt’ motivovany niekym inym a musi motivovat’ sim seba preto,
aby nad’alej motivoval ostatnych. TieZ musi byt’ motivovany a musi motivovat’ sam
seba do d’alSej tvorivej prace, a to ako v oblasti komplexnej prace s Pud’mi, tak i
prace odbornej, to znamena v odbornej oblasti, ktoru svojou ¢innost'ou zabezpecuje
pre dosiahnutie a naplnenie ciel’ov i zimerov podniku.
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12. VZDELAVANIE A ROZVOJ ZAMESTNANCOV
A RIADIACICH PRACOVNIKOV

Sucasné hyperturbulentné prostredie stavia pred podniky velmi narocné a Casto i
absolutne necakané tlohy. Ak sa chct podniky s tymito zlozitymi podmienkami a vysokymi
poziadavkami tUspesne vysporiadat, nevyhnutne potrebuju zamestnancov motivovanych,
pruznych, dokonale kvalifikovanych, inovativnych a pripravenych na efektivne zvladanie
beznych aj necakanych situacii a zmien. To v plnej miere podciarkuje nenahraditelnu
dolezitost’ stistavného ucenia sa, vzdelavania a rozvoja zrucnosti a schopnosti zamestnancov a
riadiacich pracovnikov podniku.

12.1. Vyznam a oblasti vzdeldvania a rozvoja

Vzdelavanie a rozvoj pracovnych zruénosti mozno povazovat' za celoZivotny sustavny
proces zvel'ad’'ovania a obohacovania aktualneho pracovného a zivotného poznania.

-

Systematické vzdeldavanie a rozvoj zamestnancov predstavuje proces
ciel’avedomého a vyvaZeného rozvoja Pudského potencidalu podniku,
t. j. prehlbovania odborno-osebnostnych zruénosti a kompetencii a zvySovania
motivdcie zamestnancoy a riadiacich pracovnikov.

Systematické vzdelavanie a rozvoj potencialu zamestnancov a riadiacich pracovnikov
ma vel'mi vel’ky vyznam, pretoZe v podnikovom prostredi umoziuje:

- sustavné zvySovanie urovne vedomosti, skusenosti a zru€nosti vSetkych
zamestnancov a riadiacich pracovnikov podl'a aktualnych potrieb podniku,

- efektivne pokrytie dodatoénych potrieb pracovného potencialu z vnatornych
zdrojov podniku,

- ziaduce dynamizovanie podnikovej kultury, zlepSovanie vztahov a zvySovanie
lojalnosti zamestnancov k podniku,

- nepretrzité zvySovanie motivacie zamestnancov a riadiacich pracovnikov,

- zlepSovanie imidZzu podniku na externom trhu pracovného potencialu a zvySovanie
trznej ceny zamestnancov a riadiacich pracovnikov na tomto trhu.

12.2. Proces vzdelavania a rozvoja zamestnancov

Vhodne organizované vzdelavanie a systematicky rozvoj kompetencii zamestnancov a
riadiacich pracovnikov predstavuji neustdle sa opakujuci proces, ktory nazorne ilustruje
nasledujuci obrazok:
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Obr. ¢. 12.1 Schéma procesu vzdelavania a rozvoja zamestnancov

Proces vzdelavania a rozvoja zamestnancov nevyhnutne vychadza zo stanovenej vizie,
poslania, cielov, filozofie a kultiry podniku, zo stratégie a politiky riadenia a rozvoja
Iudského potencidlu. Samotny obsah procesu pozostava z identifikacie potrieb vzdelavania,
urCenia obsahu vzdelavacich programov, vyberu metoédy a realizatora programov, samotnej
realizacie vzdelavacich programov a hodnotenia efektivneho celého procesu:

1. Identifikacia potrieb vzdeldavania a rozvoja zamestnancov

Vo vseobecnosti potreba v oblasti vzdeldavania a rozvoja potencidlu zamestnancov
predstavuje rozdiel medzi rozsahom vedomosti, zrucnosti a schopnosti zamestnancov a
charakterom aktualnych poziadaviek pracovnych miest v podniku (vratane uvazovania
buducich zmien).

Kazdému vzdeldvaciemu programu by mala predchadzat’ podrobna analyza rezerv
alebo nedostatkov vo vwkone a kompetencidch zamestnancov a riadiacich pracovnikov. Na
tito analyzu by mala nadvézovat’ tvorba individualizovaného programu, ktorého obsah je plne
prisposobeny potrebam podniku.
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Samotna identifikacia potrieb vzdelavania by mala zacat’ analyzou udajov ziskanych
z informac¢ného systému podniku. K tomu sa mozu vyuzit’ nasledujice techniky

a) Individudlne techniky, ku ktorym mozno v prostredi podniku priradit’ napriklad analyzu
opisu prace, Specifikacie zamestnanca a noriem pracovného vykonu, analyzu zru€nosti
zamestnancov a riadiacich pracovnikov, testovanie a rézne formy previerok, metéodu
dotaznikov, rozhovorov, pozorovani, metédu kritickych udalosti, metddu dennikov,
sebahodnotenie, planovanie kariéry a pod.

b) Skupinové techniky, ktorymi mézu odbornici analyzovat’ informécie o uplatiiovanom $tyle
vedenia, kultire pracovnych vztahov a pod. Mozno tu priradit’ napriklad pracovné porady,
diskusie, skupinové projekty, metody skupinovej tvorivosti, hodnotiace a rozvojové
programy a simulacie.

€) Techniky na tirovni podniku, ktorymi mozno ziskavat' a analyzovat’ daje o Struktire
podniku, jeho vyrobnom programe, zdrojoch, pocte a Struktire zamestnancov, vyuzivani
kvalifikacie a pod. Mézu sa vyuzivat’ napriklad analyza evidencie a vypracovanych sprav
podniku, analyza budtcich trendov a moznosti, porovnavanie s podnikmi podobného
zamerania a iné.

Vsetky tieto techniky umoznuju odhalit’ rozdiely medzi skuto¢nou kvalitou I'udského
potencialu, teda uroviiou vedomosti, zrucnosti, skusenosti a schopnosti zamestnancov, a
predpokladanymi budicimi poziadavkami obsadzovanych pracovnych miest.

Pri identifikacii potrieb vzdelavania zamestnancov je nevyhnutné okrem internych
udajov podniku poznat’ taktiez Strukturu externého trhu pracovného potencidlu, jej vyvojové
tendencie v regione podniku a preferencie mladych l'udi v zmysle potencialnych zamestnancov
podniku. Je délezité prihliadat’ aj na doterajSie skisenosti so ziskavanim zamestnancov
jednotlivych profesijno-kvalifikaénych skupin na trhu prace, na nazory personalnych
odbornikov podniku a na poziadavky riadiacich i samotnych radovych zamestnancov, ktorych
sa proces vzdelavania moze tykat'.

2. Urcenie obsahu vzdelavacich a rozvojovych programov

V tejto faze procesu vzdelavania a rozvoja by sa mala vypracovat’ podrobnejsia
Specifikacia vzdelavacieho programu a mali by sa vymedzit’ oblasti, na ktoré sa bude tento
program zameriavat. Zaroven je potrebné urcéit’ kategorie a stanovit’ pocty jednotlivych
zamestnancov alebo riadiacich pracovnikov, ktori sa vzdelavania zacastnia. Konkrétny obsah
a volba kl'iCovych tém vzdelavacieho programu by sa mali odvijat’ najmd od aktudlnej
analyzy prace a analyzy zru¢nosti zamestnancov a riadiacich pracovnikov. Velkym prinosom
moéze byt aj prieskum medzi potencidlnymi ucastnikmi programu, ¢im sa moze ovplyvnit’
vyber pre nich najvhodnejSich tém. Potencialni castnici mézu pripadne identifikovat’ tie
zruénosti, o ktorych pocituju, ze ich Groven si musia v suvislosti s vykonom svojej prace
ZvySit.
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Neoddelitel'nou sucastou tejto fazy je priprava opatreni pre zvySenie motivicie
buducich ucastnikov vzdelavacich aktivit. Je velmi do6lezité motivovat’ zamestnancov nielen
k dobrovol'nej ti¢asti na pripravovanych aktivitach, ale najmé k efektivnemu prijimaniu novych
zruCnosti a skutocnosti, a ich naslednému uplatiiovaniu vo svojej praci. Preto by kazdy
vzdelavaci program mal byt koncipovany dostato¢ne pritazlivo, fundovane a dynamicky tak,
aby spliial o¢akavania i¢astnikov.

3. Vyber metody a realizatora vzdelavacieho programu

Vo faze planovania vzdelavacich a rozvojovych aktivit by sa mal vypracovavat
rozpocet a konkrétny program vzdelavania a rozvoja zamestnancov a riadiacich pracovnikov
podniku.

Podstatnou napliiou tejto fazy procesu je uréenie miesta realizdcie jednotlivych aktivit,
volba metod a prostriedkov videlivania a rozvoja a vyber konkrétnych lektorov.
V neposlednom rade je potrebné vypracovat casovy plan priebehu a rozpocet vzdelavacieho
programu.

Pri koncipovani efektivneho programu rozvoja zamestnancov je potrebné zvolit’ medzi
externymi Skolitel’mi alebo lektormi z radov viastnych zamestnancov podniku. V pripade
novych odbornych vedomosti je ucast’ externych Skolitelov nevyhnutna a casto ovela
efektivnejsia. Na druhej strane je vhodné, aby (aspori na urcity ¢as) boli na vzdeldvacom
programe pritomni zodpovedajuci riadiaci pracovnici, ktori su schopni dopiiiat’ alebo
upravovat’ obsah programu zamestnancov podl'a potrieb podniku v sGi¢asnosti i budticnosti.

Efektivny vzdelavaci program mdze vzniknat’ iba vtedy, ak ho poradcovia (Skolitelia)
vopred prediskutovali nielen sutvarom riadenia a rozvoja ludského potencialu, ale aj
Sjednotlivymi riadiacimi pracovnikmi podniku. Riadiaci pracovnici by mali do
pripravovaného vzdelavacieho programu vniest’ subor svojich nimetov a modifikacii. Skoliaca
organizacia, ktora nie je schopna tento proces naplnit’ a predlozit’ program ,,8ity na mieru*, nie
je vhodnym partnerom pre podnik, ktory sa usiluje o efektivne vzdelavanie svojich
Zamestnancov.

4. Realizacia vzdelavacich a rozvojovych programov

Hlavnym cielom vzdeldvania a rozvoja je (okrem ziskavania novych poznatkov)
dosiahnut’ predovsetkym zmenu myslenia a sprdvania zamestnancov a riadiacich
pracovnikov. Zmena V nazerani na rieSenie podnikovych problémov a ziskané ¢i rozvinuté
ziaduce zruénosti Ucastnikov kvalifikacnych, rekvalifikaénych a rozvojovych programov by
mali G¢inne prispiet’ k napiianiu podnikovej vizie, poslania, cielov, filozofie a kultiiry.

Predpokladom skutocne efektivne zrealizovaného programu je preto vzdy moznost
vyskusania si (resp. prezitia) novych poznatkov, postupov a zrucnosti v praxi. Vzdelavanie,
ktoré neumoznuje ziskat' praktické skusenosti aspont v modelovej podobe (napriklad formou
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hrania roli, t€ast’'ou na rieSeni pripadovych $tidii a pod.), nemdze priniest’ efekt zodpovedajuci
prostriedkom, ktoré na takéto vzdelavanie boli vynalozené.

Podiel teérie a praktickych skusenosti vo vzdeldvacom programe zdvisi vzdy na
konkrétnom zamerani vzdelavania. Praktické skuisenosti su vsak dolezité i pre posilnenie
pozitivnej motivacie ucastnikov tréningu a udrzania ich pozornosti. Tuto skuto¢nost’ by mali
zohladnovat najmd zvolené metdédy vzdelavania a rozvoja potencialu zamestnancov i
riadiacich pracovnikov. Konkrétnym metédam sa podrobnejsie venuje Cast 12.3 tejto
kapitoly.

5. Hodnotenie vysledkov a ucinnosti vzdelavacich programov

Castou chybou, ktorej sa podniky pri realizacii $koleni alebo tréningov dopustaji, je
nedostatocna pozornost’ venovana ucastnikom vzdelavania a rozvoja po jeho ukonceni. Tento
nedostatok sa spravidla spaja s nejasnym alebo nezodpovedajucim vymedzenim
zodpovednosti za spravnu realiziciu vzdelavacieho programu. Ulohou riadiacich pracovnikov
podniku je zabezpecit, aby Ucastnici vzdelavania ziskané vedomosti, skiisenosti a zrucnosti
v praxi skutone pouzivali. Vo vicéSine pripadov je vhodné, aby riadiaci pracovnici toto
uplatiiovanie novych poznatkov podporovali a povzbudzovali, t. j. aby motivovali
zamestnancov K ich uplatfiovaniu.

Nie je mozné sa spolichat’ na skutoCnost, Ze uplathovanie novych zrucnosti a
poznatkov nastane spontanne a automaticky. Pre zmenu spravania, ktora sa vzdelavaci
program usiloval vyvolat, vlastny ¢as vzdelavania vécSinou nepostacuje. Pre dosiahnutie
zmeny je potrebné vyvinut dlhSie asilie podporované riadiacimi pracovnikmi podniku.
Vzdelavaci program, ktory neuvazuje so skuto¢nost'ou, ze obdobie po skonceni programu je
pre jeho efektivnost’ rovnako dolezité ako vlastné vzdelavanie, pravdepodobne neprinesie
podniku ocakavané vysledky.

Proces hodnotenia vysledkov a u¢innosti vzdelavania mozno rozélenit’ na postupnost
Ciastkovych hodnoteni, pricom sa v niektorych pripadoch rozliSuju tak bezprostredné a
zretelné uCinky vzdelavania, ako aj potencialne alebo perspektivne ucinky. Hodnotenie
spravidla obsahuje tieto tri nasledujice oblasti:

a) Zistenie odozvy ucastnikov na vzdelavaci program, najcastejSie formou spétnej vizby
okamzite po skonceni programu. Tieto informa¢né podklady mozno oznacit’ ako vniitorné
kritérid hodnotenia efektivnosti vzdelavacieho programu. Daji sa tu priradit’ napriklad
rychlost’ a spravnost zvladnutia novych skutoCnosti, reakcie ucastnikov a lektorov,
spokojnost’ ucastnikov atd’. Vacsinu tdajov pre hodnotenie Ucinnosti vzdelavacieho
programu mozu hodnotitelia ziskat® priamo od ucastnikov programu alebo inych
zainteresovanych os6b — najcastejSie formou ustnych sprav alebo pisomnych prehlaseni.
DalSou technikou je pozorovanie uskutoéiiované nezainteresovanymi odbornikmi, ktoré
moze poukazat na bezné ¢i mimovolné spravanie lektora alebo ucastnikov vzdelavacieho
programu. Inym zdrojom zhromazd’ovania Udajov je vyhodnocovanie zdznamov Z0
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zrealizovaného programu. Tieto zdznamy modzu byt pisomné (vypracuje ich lektor alebo
ucastnici programu) alebo mézu mat’ podobu zvukovych zdznamov alebo videozédznamov.
Vyhodou videozaznamov je, Ze zaznamenavaju celi neverbalnu komunikaciu. AvSak
pouzivanie videokamery mdzu Ucastnici programu aj lektori pocitovat’ ako urcity rusivy
prvok.

b) Sledovanie skuto¢ného spravania Gcastnikov vzdelavacich aktivit v praxi. Tu moze ist
o hodnotenie toho, ako ucastnici vyuzivaji nové vedomosti a zru¢nosti vo svojej praci.
NajvhodnejSou formou je metdéda workshopov alebo rozhovorov s uéastnikmi, ich
spolupracovnikmi i nadriadenymi, spravidla $tyri ai Sest’ mesiacov od skoncenia
rozsiahleho vzdelavacicho programu. Pritom by mal byt zretel’ny prinos tychto
vzdelavacich aktivit prejavujlici sa vo zvySeni produktivity prace zamestnanca i celého
timu, zvySeni kvality odvadzanej prace, znizeni nepodarkovosti, zniZzeni poctu
vnutropodnikovych reklamacii a taktieZ prinos v Gspore spotreby Zivej i zhmotnenej prace,
zvySeni poctu novych navrhov na zlepSenie priebehu cinnosti, poklesu prejavov
nedorozumeni a konfliktov a pod. Tieto kritéria hodnotenia efektivnosti mozno oznacit’ za
vonkajsie.

€) Vyhodnotenie désledkov procesu vzdelavania na celkovy vykon podniku sa vykonava
spravidla jeden rok po skonéeni procesu, a to na zaklade vopred starostlivo zvolenych
kritérii, ako st napriklad zvySenie spokojnosti zakaznikov, zvySenie objemu realizovanej
produkcie alebo sluzieb, zvySenie podielu podniku na relevantnom trhu, zvySenie poctu
novych zéakaziek, narast miery zisku (pripadne nizSia strata oproti minulym obdobiam),
zvysenie spokojnosti externych subjektov v spolupraci s podnikom, zlepSenie imidzu
podniku atd’.

V tejto oblasti je velmi zaujimava nasledujuca myslienka: ,,Hodnotenie vysledkov
vzdelavania, zistovanie jeho dopadu na vykonnost' jednotlivcov i podniku ako celku tvori
nevyhnutni sucast’ systematického pristupu k rozvoju zamestnancov a predovsetkym
riadiacich pracovnikov. Toto hodnotenie je dblezité nielen pre overenie prinosu vzdelavacej
akcie, ale tiez preto, aby najmd vrcholovy manazment chapal ndklady na rozvoj riadiacich
pracovnikov a zamestnancov nie ako reZijné ndklady, ktoré je treba zniZit’, ale ako
podstatny predpoklad podnikovej tispesnosti.”™

12.3. Prehl’ad metod vzdelavania a rozvoja zamestnancov

V praxi riadenia a rozvoja l'udského potencidlu existuje velmi Sirokd Skala metod
vzdelavania a rozvoja. Tuto $kalu metod rozvoja potencidlu zamestnancov a riadiacich
pracovnikov mozno rozdelit' z hladiska formy a poctu ucastnikov a z hl'adiska miesta
uskuto¢iiovania vzdelavania nasledujiicim spdsobom:

! Urban, J.: Manazerské vzd&lavéani v 21. stoleti. Moderni Fizeni & 4/2002, I — IX s.
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a) Forma a pocet ucastnikov vzdelavania:

- Individudlne realizované videldvanie, najmd sebavzdelavanie ako Specificka
forma vzdelavania a rozvoja individualneho potencialu zamestnancov a riadiacich
pracovnikov.

- Skupinové metody vzdelivania, ku ktorym patria napriklad simulacie, pripadové
stadie, brainstorming, zazitkovy tréning v prirode, prednasky, pracovné porady,
metoda X35, Philips 66 a pod.

b) Miesto uskuto¢iiovania vzdelavania:

- Metody vyuZivané pre ucely videlavania pri vykone prdce, na konkrétnom
pracovnom mieste. Patria tu napriklad ukazky prace, koucovanie, konzultovanie,
asistovanie, rotacia prace (vysvetlené v Casti venovanej orientdcii novych
zamestnancov), pracovné porady, e-vzdelavanie a pod.

- Metody pouZivané pre ucely vzdelavania mimo pracoviska, napriklad prednaska,
seminar, e-vzdelavanie, pripadové Stidie, workshopy, brainstorming a brainwriting,
simulacie, hranie roli, hodnotiace a rozvojové programy (assessment centre —
podrobne vysvetlené v kapitole o vybere zamestnancov a riadiacich pracovnikov),
zazitkové tréningy a pod.

Vyber konkrétnej metdody vzdelavania ovplyviluje velké mnozstvo faktorov.
K najdélezitejSim z tychto faktorov patria napriklad ciele a oblast vzdelavania, pocet
ucastnikov a ich priprava, ¢as, ktory je k dispozicii, financie, zariadenie, ostatné zdroje,
vratane zru¢nosti a motivacie Skolitefov, ochota a motivacia ucastnikov, ich zapojenie do
procesu vzdelavania a rozvoja atd’.

Z hladiska poskytnutia uréitych podkladov v tejto oblasti je vhodné uviest’ najCastejSie
dovody neuspechu jednotlivych metdd vzdelavania a rozvoja. Patria knim napriklad
nedocenenie zrucnosti ziskanych vzdelavacim programom, nedostatok ¢asu na uskuto¢nenie
programu, nedostato¢nd motivacia Gcastnikov, nepresna analyza potrieb vzdelavania a rozvoja,
nepodporovanie vzdelavacich programov zo strany vedenia podniku, nedostatoéné
financovanie programu atd’.!

Pretoze su tieto negativne tendencie vel'mi nebezpecné, mali by sa systematicky
odstrafiovat’ a mali by sa vytvarat podmienky pre skuto¢ne zmysluplny rozvoj l'udského
potencialu podniku.

! The Conference Board. Trends in Corporate Education and Training. New York. 1985. In: Milkovich, G. T. —
Boudreau, J. W.: Rizeni lidskych zdroji. Praha. Grada. 1993, 493 s.



188 Riadenie a rozvoj ludského potencialu

Sebavzdeldvanie a jeho techniky

Sebavzdelavanie v oblasti rozvoja riadiacich pracovnikov vzniklo ako samostatna
myslienkova a realizacna skola vo Velkej Britanii a v suCasnosti ju mnohi autori pokladaji za
zakladnu metédu rozvoja riadiacich pracovnikov a kvalifikovanych zamestnancov —
odbornikov. Dévodom tohto faktu je, ze stale viac I'udi si uvedomuje, Ze ak chcl riadiaci
pracovnici riadit’ zlozité, meniace sa a r6znorodé podniky, musia sa v prvom rade naucit’ riadit’
a ucit’ sami seba.

Utelom rozvoja prostrednictvom modelov sebavzdelévania je, aby riadiaci pracovnici
alebo odbornici upustili od ucenia sa ,spravnych odpovedi* a sustredili sa na sk#manie
skutocnosti a tak si vyskusali mnozstvo novych situacii pri rieSeni novych otazok, novych
vyziev okolitého prostredia a novych poziadaviek. Sebavzdelavanie ma dve hlavné
charakteristiky:*

a) Rozvoj vlastnej osobnosti (Seba samého), t. j. prinos a vysledky sebavzdelavania
riadiaceho pracovnika alebo zamestnanca, ktoré moézu zahimat a docielit’ novy pocit
sebaistoty, pochopenia seba samého ako ¢loveka a zamestnanca, kladny postoj k vlastnému
,Jja“, pochopenie alebo toleranciu k ostatnym, ziskanie novych poznatkov, zrucnosti,
skusenosti a pod.

b) Rozvoj prostrednictvom seba, t. j. vlastné postupy alebo ¢innosti procesu
sebavzdelavania, ktoré riadiaci pracovnik ¢i zamestnanec prezil alebo aplikoval,
napriklad myslenie a spriadanie novych myslienok, optstanie starych predstav,
usilovanie o nie¢o nové, podstupovanie rizika a vstup do neznama, premysl'anie o tom,
¢o sa stalo, tsilie o dosiahnutie ur¢itého ciel’a a pod.

Je vhodné pripomenut’, Ze sebavzdelavanie je skor procesom nez metddou. Existuje
v§ak mnozstvo metdd, ktoré sa mézu uplatnit’ v procese sebavzdelavania. Tieto metddy akoby
boli odvodené od podstaty procesu sebavzdelavania a patria tu napriklad metdda dennikov,
vnimania prezitych udalosti, intuicia, workshopy zamerané na sebavzdeldvanie, pripadové
Studie a iné.

Ukazky prace

Ukazky prace su najCastejSie pouzivanou metddou vzdelavania na pracovisku a
v skuto¢nosti  predstavujii  najjednoduch$i spdésob zaSkolenia nového, pripadne menej
skuseného zamestnanca. Skusenejsi alebo bezprostredne nadriadeny pracovnik obycajne
predvadza zamestnancovi dany pracovny postup. Skoleny (instruktovany) zamestnanec si

! Prokopenko, J. — Kubr, M. a kol.: Vzd&lavani a rozvoj manazeri. Praha. Grada. 1996, 409 s.



Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov a riadiacich pracovnikov 189

pozorovanim a napodobnovanim ukazok prdce moze tento postup osvojit. Pri nevhodnom
napodobniovani pracovnych postupov sa modze stat, ze neskiseny zamestnanec poskodi
vyrobné zariadenie, zbytocne plytvd materidlom, dosahuje nizku kvalitu odvedenej prace a
pod.

Koucdovanie

Koucovanie predstavuje dlhodobejsie vysvetl’ovanie a sledovanie vykonu zamestnanca
zo strany nadriadeného alebo $kolitel'a — kouca. Kou€ovanie znamena také poradenstvo, kde
sa kou¢ venuje jednému alebo nieckol’kym zamestnancom sucasne a riesi s nimi ich problémy.
Podl'a mnohych autorov je to najsilnejsi a najvplyvnejsi sposob poradenstva. Vel'mi dolezité
je, aby bol kou¢ schopny dostatoéne citlivo zachytit’ kI'iCové prileZitosti pre zvySenie vykonu
celého timu i jednotlivych zamestnancov a zaroven aby bol dostatoéne motivovany
K uplatiiovaniu tejto formy poradenstva.

Konzultovanie

Konzultovanie patri k najnov§im metédam formovania pracovnych zrucnosti a
predstavuje vzdjomné konzultovanie a vzdjomné ovplyviiovanie, ktoré prekondva
Jednosmernost’ vztahu medzi $kolenym a skolitelom.* Skoleny zamestnanec vnasa do vztahu
svoju aktivitu a iniciativu tym, ze sa vyjadruje ku vSetkym problémom svojej prace i procesu
vzdelavania a predklada vlastné navrhy rieSenia problémov. Medzi nim a Skolitel'om by mala
vzniknat’ spdtna vdzba poskytujuca namety pre obohacovanie §tylu vedenia zamestnancov,
zlepSovanie existujiceho komunika¢ného systému daného organiza¢ného utvaru a pod.
Skolitel’ (nadriadeny) si tym zaroveii formuje a preveruje svoje pracovné schopnosti, najmé v
oblasti riadenia a rozvoja I'udského potencialu. Nevyhodou je vicsia ¢asova narocnost’ metody
V porovnani s ostatnymi.

Asistovanie

Asistovanie je Casto pouzivanou metddou vzdeldvania, pri ktorej je Skoleny
zamestnanec prideleny ako asistent skiiseného zamestnanca alebo riadiaceho pracovnika.
Podiela sa na plneni stanovenych uloh stale védcSou mierou dovtedy, kym je schopny
vykonavat’ zverenll pracu samostatne. Asistovanie sa pouziva nielen pri vzdelavani
zamestnancov robotnickych profesii, ale aj pri rozvoji riadiacich pracovnikov a odbornikov.
Nevyhodou vsak je, ze asistent moéze prijat’ i niektoré nevhodné pracovné navyky skolitel’a.

! Koubek, J. — Hiittlové, E. — Hrab&tova, E.: Personalni fizeni. Vybrané kapitoly. Praha. VSE. 1996, 124 s.
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Naviac, napodobiiovanie Skolitela niekedy oslabuje vlastny tvorivy pristup asistenta a
nezaujaty pristup k rieSenym problémom.

Pracovné porady

Pracovné porady st vhodnou metddou vzdeldvania a rozvoja zru¢nosti zamestnancov
aj riadiacich pracovnikov. Pracovné porady su nastrojom #casti zamestnancov na riadeni,
timovej komunikacie, strategického myslenia na vsetkych urovniach. Su tispesné iba vtedy,
ked’ je vopred jasné, aké ciele je potrebné dosiahnut’ a po skonceni porady kazdy zamestnanec
vie, ¢o, akymi sposobmi, s kym a dokedy ma vykonat’. Organizovanie pracovnych porad méze
sledovat’ tieto ciele:

a) Vymenu informdcii (informovanie o zameroch a postupe tloh) a ziskavanie navrhov na
rieSenie urcitého problému z pohl'adu viacerych zamestnancov. Dévodom je poznanie, ze
najcennejSie napady Casto prichddzaju bud’ zo strany zamestnancov, ktori sa s ulohou
stretavaju kazdodenne, alebo zo strany zamestnancov, ktori sa prislusnou tematikou
nezaoberaju a problém vidia z odstupu a nezaujato.

b) Prijatie uréitého rozhodnutia, ktoré je dolezité do takej miery, Ze je potrebné zozbierat’ a
zosuladit’ ¢o najviac nazorov. Niekedy splnenie tlohy vopred vyzaduje od vsetkych
zainteresovanych kladné stanovisko a stotoznenie s danym rieSenim, pretoze nasledne
napomozu efektivnejSej realizacii tohto rozhodnutia v praxi podniku.

¢) Koordindciu ¢innosti, ak sa problém dotyka viacerych tsekov, ttvarov alebo oddeleni,
ktorych zastupcovia by sa mali vyjadrit’ k tomu, ¢o ich oddelenie méze zabezpecit’ a o nie.
Mnohokrat je potrebné dosiahnutie konsenzu tychto zainteresovanych zamestnancov, aby
sa ziskalo realizovatel'né riesenie.

Pracovné porady svojou podstatou teda prispievaju k zvySovaniu informovanosti a
sprostredkovaniu vedomosti, zrucnosti, schopnosti a skiisenosti novym ¢i menej skusenym
zamestnancom a riadiacim pracovnikom. Tym zaroven mézu zvySovat’ motivdciu a lojalnost
zamestnancov a usilie o stotoznovanie individualnych ciel'ov s podnikovymi.

Pretoze vysledky z praxe dokazuju, ze v mnohych podnikoch zapriCifuju prave
neefektivne pracovné porady najvysSie persondlne naklady, je potrebné ich priprave a
realizacii venovat’ zvySenu pozornost’.

Je preto vhodné si vopred pripravit scendr porady, viest ju podla pravidiel
moderovania, zaviest’ ¢asovy manazment aj na poradach, po ukoncéeni jednotlivych Casti alebo
celej porady sumarizovat’ a na zaver porady si vyziadat’ od vSetkych tcastnikov spétni vizbu
spravneho pochopenia vsetkych prerokuvanych skutocnosti a pridelenych uloh.
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Prednaska

Prednaska sa spravidla zameriava na prezentovanie najnovSich informacii alebo
teoretickych poznatkov a aj v sucasnosti zostdva hlavnym prostriedkom vzdelavacej
komunikéacie. Prednasku je mozné prisposobit’ Specifickym charakteristikdm skupiny
posluchacov. Skuseny prednasajici moze jednoduchym a nendsilnym spdsobom menit’ §tyl
prezentacie aj sposob, akym podava obsah. Prednasajiici mézZe na tcastnikov prenasat’ svoje
nadsenie a vyjadrovat’ priamym kontaktom svoje nazory a skusenosti a moze prisposobovat
Cas trvania predndsky potrebam a ocakavaniam skupiny.

Vybornym prostriedkom spestrenia a ozivenia prednasky je jej rozlozenie na mensie
celky a vsunutie vhodnych pomdcok, ktorymi st napriklad diskusia, anekdota, pouzivanie
grafickych folii, flipchartov, farebnych papierovych Stitkov, ktoré zobrazuju nadviznosti
preberanej problematiky a zvyraziiuji najpodstatnejSie fakty v prednaske. Vhodné je
vyuzivanie roznych prikladov a otadzok, prezentovanie vlastnych skiisenosti predenasajuceho,
ako aj zapojenie neverbalnych komunikacnych kandlov — pohl'ad o¢i, gestika, vitalita a
nadsenie vystupovania a iné.

Prednaska spojena s diskusiou (seminar) prekonava Ciastoéné nevyhody prostej
prednasky. V priebehu diskusie moze lektor podnecovat’ aktivitu a angazovanost Ucastnikov
V prejednavanej tematike.

E-vzdelavanie

E-vzdelavanie predstavuje jednu z najnovsich foriem vzdelavania zamestnancov a
riadiacich pracovnikov. E-vzdelavanie sa moze realizovat’ v podmienkach podniku, ale aj
mimo neho. Mozno ho zaradit medzi technologické pristupy vo vzdelavani, pretoze
predstavuje interaktivne multimedialne kurzy distribuované ucastnikom pomocou CD médii
alebo pocitacovej siete (internet, intranet, satelitné vysielanie a pod.). E-vzdelavanie mo6ze byt
vel'mi individualizované, pricom G¢astnici mozu prijimat’ nové vedomosti v ¢ase, ktory si sami
zvolia, a tempom, ktoré im vyhovuje. Konkrétna vol'ba vzdelavania zamestnancov a riadiacich
pracovnikov by sa mala odvijat’ od charakteru odbornej problematiky, cielov ucenia,
finanénych, technickych a ¢asovych moznosti podniku. Zaroven by mala reSpektovat’ charakter
a uroven ucastnikov. Volba tejto metdody vzdelavania by vSak urCite mala zodpovedat’
strategickym ciel'om a vizii podniku.

V naSich podmienkach existuju vyborné skusenosti s e-vzdelavanim v oblasti
zvySovania vedomosti a zruCnosti najmd v problematike informacnych technologii,
komunikaénych sieti, programovania, marketingovych zrucnosti a pod. Podla ndzorov
odbornikov (v tejto forme prenosu a sprostredkavania novych skutoCnosti) dokaze e-
vzdelavanie zvySovat predpoklady pre zlepSenie vzdelavania a presunut’ hodnotenie a



192 Riadenie a rozvoj ludského potencialu

pravomoc vo vzdeldvani z lektorov na uZzivatelov. Mo6ze tak zvySovat samostatné ucenie
uzivatel'ov, priCom miera prehlbenia poznania uzivatelov bude zavisiet' na ich motivacii,
pristupe a zodpovednosti v procese ucenia.

Pripadové Stidie

Pripadové stidie sa pouzivaju zvécsa pri vzdelavani riadiacich pracovnikov a tvorivych
zamestnancov. Ugastnici sa zvy¢ajne zameriavaju na pochopenie situacie daného problému,
analyzovanie vzdjomnych vztahov problému, predvidanie pravdepodobnych vysledkov
rdznych rieSeni a volbu aj obhajovanie preferovaného rozhodnutia ¢i rieSenia. Analyza Stadii
sice nemeni podstatu uvazovaného problému, avSak zlepSuje schopnost’ raciondlne
analyzovat’ situdciu a navrhnut’ rieSenie problému. Ak sa pripadova Stidia tyka konkrétnej
situdcie v dostatocne vzdialenej minulosti, je mozné konfrontovat' analyzu a rieSenia
ucastnikov so skuto¢nym rieSenim problému, ktoré bolo prijaté v praxi, a s jeho vysledkami.
Tym sa m6zu analytické schopnosti a schopnost’ strategického myslenia u€astnikov prehlbovat’
V ovela vacSej miere.

Brainstorming

Brainstorming sa zaklada na principe inSpirovania a generovania ndslednych
podnetnych myslienok. Skupina iCastnikov by sa mala skladat’ z odbornikov v danej oblasti i
uplnych laikov v tejto problematike, pricom v skupine kazdy ucastnik navrhuje spdsob riesenia
zadaného problému. Po predlozeni individudlnych navrhov prebieha diskusia o navrhovanych
rieSeniach a hl'ada sa optimalny navrh alebo optimalna kombinacia navrhov rieseni. Metoda
brainstormingu predpoklada dodrZiavanie nasledujicich principov:

a) Kaidy ¢len diskusie povie Pubovol’ny ndvrh, ktory s uvaZzovanym predmetom ¢o i len
okrajovo suvisi. V tejto faze nik nesmie vyjadrit akékol'vek hodnotenie vyslovenych
myslienok, to znamena, Ze nie je vhodnd kritika, spochybiiovanie a namietanie na
nerealizovatelnost’, lebo ciel'om je podporit’ nasledné myslienky u inych ¢lenov.

b) Moderator vedie diskusiu v dvoch etapach. V prvej etape sa generuji ndapady a moderéator
ich zaznamendava. V druhej etape sa recenzuju a vylucuju nepouzitelné myslienky a filtruju
sa tie, ktoré je vhodné rozvijar’. Ulohou moderitora je naladit’ tim v prvej fize na
generovanie napadov a v druhej etape je vhodné jasne povedat’, Ze konéi ¢as volného
premyslania a nasleduje recenzia napadov.

Metdda brainstormingu zavisi od Uspechu, s akym sa podari vyvolat' generovanie
napadov bez zabran, bez obav zo zosmiesnenia alebo pocitu trapnosti ¢i trémy. Je preto velmi
doblezita osobnost’ moderatora — ¢i dokaze pocas celej diskusie udrzat’ alebo vyburcovat’
primeranu atmosféru.
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Brainwriting je modifikaciou metédy brainstormingu, ked” experti komunikuja bez
osobnej ticasti — sprostredkovane, napriklad pisomne alebo poéitadovou sietou. Uginnost
brainwritingu je pravdepodobne nizsia ako pri bezprostrednom osobnom stretnuti, avsak na
druhej strane je tato metdda v porovnani s brainstormingom lacnejsia.

Simulacia

Simulacia predstavuje U¢inny sposob rozvoja potencidlu zamestnancov a riadiacich
pracovnikov, najméd pokial' ide o zmenu postojov, rozvoj zrucnosti, dosiahnutie zmeny
spravania Ucastnikov a identifikovanie redlnych potriecb a problémov ucastnikov. Je to
vzdelavacie cviCenie, pri ktorom sa pouziva model zodpovedajuci skuto¢nosti. Simulacia
dovol'uje ucastnikom konat’ tak, ako keby boli v redlnej situdcii. Tiez im umoziuje vyskusat
si zruénosti, ktoré s ich zamestnanim ¢i pracou priamo nesuvisia, av§ak vykon ich prace moézu
V buducnosti zlepsit' ¢i podporit. Metdda simulacie je velmi vhodna pre zvySovanie
komunikaénych zru¢nosti, interpersondlnych zrucnosti a zru¢nosti rychleho a efektivneho
rozhodovania.

Hranie roli je najéastejSou technikou simulacie. Zameriava sa na podporovanie
ziaduceho spravania zamestnancov a riadiacich pracovnikov. Ucastnikom dovoluje
prezentovat’ (hrat’) situacie, ktorym budu pravdepodobne Eelit’ v budticnosti alebo s ktorymi sa
V préci stretivaju zvycajne. Utastnici preberaju na seba urditil rolu a v nej moézu poznavat’ a
rozvijat’ si svoje kompetencie. Ak su ucastnikmi riadiaci pracovnici, dokazu si povSimnat
zvycajné dosledky svojho spravania na nadriadenych i podriadenych spolupracovnikov a mézu
sa nau¢it’ rychlejsie porozumiet’ spravaniu inych.

Zazitkovy tréning v prirode

Charakteristickou c¢rtou tejto formy rozvoja riadiacich pracovnikov je moznost
otestovat’ a rozvijat’ svoj osobny potencidl v ndarocénych podmienkach volnej prirody cestou
zazitkového ucenia. Zazitkovy tréning je vhodny najmé pre osvojenie si takych komplexnych
zrucnosti a kompetencii, ako je motivovanie, zvladanie zatazovych situacii, riadenie zmien,
vedenie ¢i budovanie a rozvoj timov.

Tréningy tohto typu narusaju klasicku predstavu vzdeldvania riadiacich pracovnikov.
Uplatituju v praxi nasledujucu myslienku: ,,Ak chcete 'udi nieco naucit’, a ak nové poznatky
maju preniknat’ hiboko do ich osobnosti a spravania, musia byt postaveni pred ulohu, ktorej
rieSenie je pre nich vyzvou". Prirodné prostredie vytvara idealne podmienky pre realizaciu
scenara simulovanych tloh a cviceni v oblasti fyzickej, psychickej a emocionalnej. Hra a
plnenie uloh sa stavaju realitou, ktora testuje riadiaci a osobnostny potencial ¢loveka pocas
celého diia. Utastnici maji prileZitost’ nielen rozpoznat, v om spoéivaju bariéry ich riadiacej
a osobnej efektivnosti, ale tiez najst’ spésoby ich prekonania. MéZu spoznat’ svoje hranice, ale
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na druhej strane mozu objavit’ svoje doposial’ netusené schopnosti. Tie mézu byt ndpomocné
pri vykone ich d’alsej prace.

Hoci tlohy v tréningoch zazitkového u€enia vo vol'nej prirode nie st zhodné s ulohami,
ktoré musia riadiaci pracovnici a pracovné timy rieSit’ na pode podniku, mozu byt vel'mi
podobné. Pocas realizicie sa totiz objavuje mnozstvo nepredvidatelnych udalosti a
neocakdvaného spravania ludi. Cas, Tudia i ostatné zdroje st limitované, a ciel je potrebné i
napriek vietkym bariéram splnit. Ugastnici tu v podstatne rychlejsom ¢asovom slede (neraz i
bolestivo) pocitia dosledky svojej Cinnosti a prijatych rozhodnuti. Atmosféra vzajomnej
dovery medzi ¢lenmi timu a profesiondlne vedenie trénermi v oblasti riadenia a rozvoja
udského potencialu povzbudzuji ucastnikov k skusaniu novych zrucnost.

Naviac, zazitky zrieSenia netradiénych tuloh oslovuji i spochybriuji niektoré
dovtedajsie schémy uvazovania a postojov ucastnikov. Takato praca na tlohach moéze odhalit
obmedzenia timovej prace, akymi su nejasne formulované ciele, nizka Giroven informovanosti,
nedostato¢né planovanie, neprimerany S$tyl vedenia, nizka iroven dovery ¢lenov timu a pod.
Ak sa tieto bariéry podari Gspes$ne prekonat’, dochadza k synergickému efektu, ked’ prinos
kompaktného timu je ovela vys§i nez prosty sucet individualnych vykonov a vysledkov prace
jednotlivcov.

12.4. U¢iaci sa podnik

Rychlo sa meniaca situacia na trhoch a nové poziadavky zakaznikov zvySuju tlak na
takmer vSetky podniky, aby sa stali pruznejSie, vnimavejsie a dynamickejSie vo vyvoji a
zavadzani novych alebo kvalitnejSich vyrobkov a sluzieb. Z tohto doévodu by sa v stcasnosti
mal kazdy podnik usilovat’ ziskat moznost' opravnene sa povazovat za uciaci sa systém.
V uc¢iacom sa systéme sa jednotlivei ucia z ¢innosti, ktoré sa v podniku vykonavaju, a podnik
sa ako celok uci z aktivnej st¢innosti jednotlivcov (Senge, 2007, s. 24). Ide tak o systém, ktory
Pplynulo a uvaZlivo pretvara sam seba.

Uc¢iaci sa podnik je podnik, ktory pohotovo reaguje na meniace sa trhové podmienky,
prenasa zodpovednost’ za rozhodovanie na svojich zamestnancov a je pripraveny na zmenu. Je
to podnik, ktory ulah¢uje sebavzdelavanie vSetkych svojich zamestnancov a riadiacich
pracovnikov a priebezne sa sam dynamizuje, zefektiviluje a pretvara.

Podstatou uciaceho sa podniku je aktivne a neustile ucenie sa z viastnej prace, prdce
svojich  spolupracovnikov, z cinnosti, ktoré sa v podniku vykondvaju, zo skusenosti
partnerskych podnikov, dodavatelov i konkurentov. Vzdelavanie nie je v u¢iacom sa podniku
vnimané vo zvyCajnom zmysle. Ide skor o rozvoj a sebavzdelavanie tak jednotlivcov, ako i
celého podniku.
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V uciacom sa podniku je kladeny doraz na dva aspekty: na ucenie jednotlivcov a na
uéenie podniku.! Podnik sa u¢i objavovanim a napravovanim nedostatkov vo svojich
Cinnostiach a procesoch. Tento proces sa dotyka prijimania informdcii a nasledného
rozhodnutia o zmene existujucich praktik, ktoré prispeju k zvyseniu konkurencieschopnosti
a efektivnosti podniku.

Podnik sa uci tym, Zze koriguje svoje konanie, zalozené na informaciach zo svojho
vnutorného a vonkajsieho prostredia. Prikladom ucenia z vnuitorného prostredia je inovacia
novych vyrobkov, vyuzivanie vysledkov analyzy podnikovej klimy pre jej zlepSenie,
realizovanie ndvrhov alebo ndmetov zamestnancov na pracovnych poradach, vyuZzivanie
vysledkov procesu hodnotenia komplexného pracovného vykonu zamestnancov ¢i riadiacich
pracovnikov a pod. Podniky sa mézu tiez ucit’ zo svojho vonkajsieho prostredia, napriklad
z informacii tykajucich sa staznosti zakaznikov, otvarania novych trhov, vyskytu novej
technologie, spravania konkurencie, problémov, omylov i tspechov inych podnikov, zmien
preferencii zakaznika a pod.

Pretoze je v ponimani u¢iaceho sa podniku velmi doéleZité najmd ucenie sa z vlastnej
prace a zo situacii, ktoré prezili zamestnanci ¢i riadiaci pracovnici sami na sebe, mozno za
vel'mi zaujimavy a prinosny povazovat’ prave cyklus ucenia.

Autormi modelu cyklu ucenia su Kolb a jeho spolupracovnici, pricom tento cyklus
pozostava zo Styroch faz, ako to ilustruje nasledujuci obrazok:?

Prezitie konkrétnej
skusenosti
alebo situacie
A

Hodnotiaci pohrad
na prezitu skasenost’
alebo situaciu

y

Aktivne experimentovanie
a tvorba akéného planu

A

Vytvorenie zaverov
zo skusenosti alebo S
situacie (generalizacia)

Obr. €. 12.2 Schéma cyklu ucenia

! Prokopenko, J. — Kubr, M. a kol.: Vzd&lavani a rozvoj manazerd. Praha. Grada. 1996, 409 s.
2 Upravené podra: Kolb, D. A. — Rubin, I. M. — Mclintyre, J. M.: Organizational Psychology: An Experimental
Approach. New Jersey. Prentice Hall. 1974
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Prvou fazou cyklu uéenia je preZitie konkrétnej skisenosti alebo situdcie. Tato
skiisenost’ moéze byt planovana (vopred starostlivo pripravend) alebo nahodna. Aby sa
zamestnanci a riadiaci pracovnici u¢ili skutoéne efektivne, je potrebné, aby sa presunuli z roly
pozorovatel'ov do roly Gcastnikov a do danej situacie boli priamo vtiahnuti.

Druhti fazu tvori uplatnenie hodnotiaceho pohl’adu na preiti situdciu. Zmyslom by
mala byt reflexia zazitku, t. j. vypracovanie urcitého (myslienkového) ,.opisu“ situdcie zo
strany ucastnikov a uplatnenie objektivnejSicho analytického nadhl'adu. Ten umozni nezaujaty
pristup a odfiltrovanie nepodstatnych momentov prezitej situacie od kl'a€¢ovych momentov a
vézieb.

Tretiu fazu cyklu uéenia predstavuje vytvorenie zdverov zo situdcie (zovSeobecnenie).
Zovseobecnenie na zaklade prezitej skisenosti umozni ucastnikom vytvorit' si ré6zne nové
poznatky a zavery. Tie budii moct’ Gcastnici nasledne aplikovat’ v pripade podobnych situécii,
S ktorymi sa stretn(1 v budicnosti.

Poslednou fazou je aktivne experimentovanie a vypracovanie akéného planu. V tejto
zavrsujucej etape ucenia by si mali zamestnanci alebo riadiaci pracovnici nendsilnou formou
skiimat’ a overovat’ platnost a vyuZitelnost novych poznatkov v praxi. Ak uznaju nové
skuto¢nosti za prinosné a vhodné pre ich buducu pracu, mali by si vypracovat’ tzv. akény plan,
t. j. stanovit’ plan a postup, ako, kde a kedy nové vedomosti a zru¢nosti budu uplatiovat’.

Daliim prinosom tychto autorov je nazor (potvrdeny praxou), ze kazdy ¢lovek méa svoj
viastny $tyl ucenia. Preto by mali Skolitelia ¢i lektori prisposobovat’ formu a sposob podavania
novych skuto¢nosti prave konkrétnym Stylom ucenia skupiny ucastnikov. Mali by ich
reSpektovat’ a v pripade potreby ustipit od preferovania ich zvycajnych a zauzivanych
pristupov.

12.5. MozZnosti vzdelavania a rozvoja pri niz§ich nakladoch

Pretoze sa v sGcasnosti ve'mi mnoho podnikov (malych, stredne velkych i velkych)
potyka s tazivym problémom zlej financnej situdcie, je Casto obtiazne presvedcCit’ vedenie
podniku o nevyhnutnosti neustaleho vzdelavania a rozvoja kompetencii zamestnancov a
riadiacich pracovnikov. AvSak prdve tvorivi a pruzni zamestnanci su aktivaym dynamickym
potencialom, ktory nielen v dnesnych, ale i v buducich ostrych konkurencnych podmienkach,
dokaze alebo nedokaze odvratit hrozbu neuspechu ¢i bankrotu podniku.

Preto pri nedostatku financnych prostriedkov, a tym i nedostatku finanéného pokrytia
rozvoja l'udského potencialu, by mohli podniky uplatiiovat’ niektoré z menej nakladnych
metdd vzdelavania a rozvoja, napriklad podporovanie sebavzdeldvania a sprostredkivanie
novych zrucnosti medzi zamestnancami navzajom, vyuZivanie uUcasti na verejnych
prednaskach prebiehajticich na univerzitich v danom meste ¢i regione, zapojenie Studentov
praxujucich v podniku do vzdelavania zamestnancov a pod.:
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Jednou z moznosti, ako lacnejSie vzdelavat svojich zamestnancov, je podporovat’ a
iniciovat’ sebavzdeldvanie a sebarozvoj zamestnancov. Tato forma rozvoja je skutocne
finan¢ne nendro¢na a mozno predpokladat’, Ze v budiicnosti sa bude prave touto cestou uberat’
vela podnikov. Predpokladom vyuZzivania tejto moznosti je skutonost’, aby vedenie podniku
podporovalo a vytvaralo predpoklady pre dobrovol’né ucenie sa ¢lenov timu navzdjom.

Znamena to, ze sa vybrany ¢len pracovného timu ¢i skupiny pripravi a nastuduje si
potrebnil tematiku, s ktorou na pracovnej porade alebo neformdlnom stretnuti oboznami
ostatnych clenov timu. Tato moznost predstavuje finanéne nendrocné, presne cielené
vzdelavanie ,8it¢é na mieru z radov vlastnych zamestnancov”. V pripade, Ze takéto
odovzdavanie vedomosti, skiisenosti a zrucnosti nebude v plnej miere erudované, teoreticky a
vedecky Uplne dokonale zvladnuté, isté nové poznanie sa uréite dosiahne. Doplnit’ ju v8ak
moze spolocny entuziazmus, nadsenie a uUsilie ¢lenov o zmysluplné smerovanie timu. Takato
kombinacia novych vedomosti a spolocného zapalu sa s velkou pravdepodobnostou odrazi vo
zvySeni produktivity prace ¢lenov timu, vo zvyseni kvality realizovanych procesov, v naraste
novych podnetov pre zlepsenie bud’ chodu timu, tvaru alebo celého podniku, v pevnejSom
stotozneni zamestnancov s cie'mi podniku a pod.

Daldim variantom rozvoja zamestnancov i v podmienkach nepriaznivej finan¢nej
situdcie je kontaktovanie sa s dekanmi blizkych fakult (blizkych odbornym zameranim,
pripadne geografickym umiestnenim) a pedagdégmi vyucujucimi vybrané predmety so
ziadostou (prosbou) o podanie pomocnej ruky v tom zmysle, aby sa ich vybrani zamestnanci
mohli zucastnit’ predndSok venovanych pre podnik zaujimavym a potrebnym témam.
Pravdepodobne pre kazdého takto osloveného pedagoga bude urCitym zadostucinenim a
ocenenim, Ze o jeho prednasky je zaujem i zo strany realnej praxe. Vd’acnou protivahou zo
strany podniku bude ponuka zadavat' a konzultovat’ diplomové prace Studentov fakulty a
podelit’ sa o praktické skusenosti a postrehy zamestnancov a riadiacich pracovnikov podniku
so Studentmi i pedagdgmi.

Uréitou moznostou, ako rozvijat' svojich zamestnancov pri nizSich nakladoch, je
zaplatit' $kolenie alebo tréning jednému kreativnemu zamestnancovi ¢i riadiacemu
pracovnikovi, ktory moze nasledne nové vedomosti a zrucnosti (v najhorSom pripade aspon
zakladné) odovzdat’ svojim spolupracovnikom.

Inou navrhovanou formou lacnejSieho ziskavania novych vedomosti a pristupov
k odbornym problémom je zapojit’ do vzdeldvania aj Studentov, ktori v podniku absolvuja
odborné praxe, v podmienkach podniku vypracuvaju odborné projekty zadané pedagdgmi
univerzit alebo diplomové prace. Na jednej strane Studentom poskytuju zamestnanci praktické
pohl'ady, skiisenosti, osvedcené ¢i neosvedCené postupy. Na druhej strane moZu tito praxujici
Studenti sprostredkovane poskytovat’ zamestnancom najnovsie trendy ¢i vedomosti ziskané na
akademickej pdde.
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Vyznamnou moznostou mbze byt tieZ zapdjanie riadiacich pracovnikov do procesu
vzdelavania podriadenych spolupracovnikov — riadiaci pracovnikmi su zvidcsa vysoko
kvalifikovanymi odbornikmi v danej problematike a Casto pdsobia ako ucitelia, radcovia, a
konzultanti svojich zamestnancov. Zaroveit sa mdzu riadiaci pracovnici mnoho naudit' a
ziskavat’ nové poznatky a zrucnosti od svojich podriadenych spolupracovnikov. Je preto
vhodné, ak st riadiaci pracovnici zaroven ,,ucitel'mi‘ aj ,,Studentmi‘ svojich spolupracovnikov.

Vsetky tieto navrhované finan¢ne nenarocné formy rozvoja kompetencii zamestnancov
a riadiacich pracovnikov si vyzaduju zo strany predstavitel'ov podniku vel'mi malo, co je, zial
zaroven niekedy vel'mi vela — odvahu, entuziazmus, nebat’ sa opustit’ zabehané konvencné
stereotypy a rutinné postupy (v zaujme preklenutia su¢asnych problémov aktivity nasmerované
k formovaniu a rozvoju budiceho tvorivého a flexibilného potencialu najvacsieho kapitalu
podniku) l'udi.
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13. EFEKTIVNOST PRACE S LUDSKYM POTENCIALOM

V stcasnosti je vel'mi diskutovanou problematikou teorie i praxe riadenia a rozvoja
Pudského potencialu problematika efektivnosti, teda sledovania a vyhodnocovania
hospodarnosti, G¢innosti a udelnosti komplexného systému i Ciastkovych procesov prace
S T'ud’'mi.

Funkény systém riadenia a rozvoja ludského potencidlu tak musi nevyhnutne
umoznovat skumanie financnej i nefinancnej naro¢nosti a navratnosti jednotlivych procesov
vtejto oblasti. Je potrebné sledovat' a vyhodnocovat vysku ndkladov aj vynosov celého
systému riadenia a rozvoja ludskeho potencidlu v podniku a rozlozZenie tychto velicin v case aj
podla ciastkovych oblasti (obrazok ¢. 13.1).

13.1. Podstata a pristupy k sledovaniu efektivnosti riadenia a rozvoja
Pudského potencidlu

Vsetky moznosti sledovania nakladov, Ciastkové i komplexné kritéria merania
efektivnosti jednotlivych procesov prace s ludmi, je potrebné priebezne skumat a
vyhodnocovat’ s oh'adom na spravanie tychto parametrov Vo vyvoji. To znamena porovndvat’
minulé vysledky so sucasnymi a tym zabezpeCit neustdle zvySovanie efektivnosti tychto
procesov a odstraiiovanie identifikovanych nedostatkov.

Sledovanie efektivnosti
procesov riadenia a
rozvoja fud. potencialu

Sledovanie efektivnosti Informaény systém Sledovanie efektivnosti
systému riadenia a riadenia a rozvoja ludského vykonu zamestnanca/
rozvoja Fud. potencialu potencialu riadiaceho pracovnika

Sledovanie efektivnosti
utvaru riadenia a rozvoja
fudského potencialu

Obr. €. 13.1 Schéma oblasti sledovania efektivnosti prace s 'ud’'mi

Tiez je potrebné sledovat’ spravanie tychto ukazovatel'ov v redlnom case, to znamena
vyhodnocovat’ porovnanie planovanych ukazovatel’ov so skutocne dosiahnutymi. Vysledné
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hodnoty vsetkych navrhovanych ukazovatelov je nevyhnutné prepojit’ na systém planovania
Pudského potencidlu, a tieZ na pldnovanie ostatnych odbornych &innosti podniku. Aby sa
zvysila konkurencieschopnost’ podniku, je potreba vSetky tieto aspekty zostladit’ s viziou,
poslanim, strategickymi ciel'mi, stratégiami, filozofiou, kultirou a pod.

Je vSak potrebné uviest, ze sledovanie efektivnosti jednotlivych procesov prace
S 'udskym potencidlom je velmi narocné, pretoze pre skiimanie a vyhodnocovanie nie st
Vv podniku ¢asto k ,,dispozicii” potrebné podklady. Preto je mozné niektoré ¢innosti sledovat’
pomocou kvantitativnych ukazovatel'ov, niektoré iba pomocou ¢asového porovnavania danych
trendov, niektoré je mozné posudzovat’ iba intuitivne pomocou vyjadrenia expertného odhadu,
nazorov a spokojnosti riadiacich pracovnikov, personalnych odbornikov a zamestnancov
podniku. Niektoré sa sledovat’ z hl'adiska efektivnosti vobec nedaju.

13.2. Sledovanie efektivnosti procesov riadenia a rozvoja 'udského
potencialu

Hodnotenie jednotlivych aspektov efektivnosti je mozné realizovat' iba pomocou
aktivnej spoluprace riadiacich pracovnikov vSetkych urovni, personalnych odbornikov a
zamestnancov podniku, a to na zéklade prace s podnikovym informacnym systémom a jeho
subsystémom — informa¢nym systémom riadenia a rozvoja 'udského potencialu.

Efektivnost’ planovania Pudského potencialu v uzSom zmysle

Sledovanie efektivnosti planovania T'udského potencidlu v uzSom zmysle moézu
zabezpecovat' personalni odbornici a riadiaci pracovnici vSetkych Urovni na zaklade
vyhodnotenia vysledkov analyzy prdace a analyzy zrucénosti. Podklady pre analyzu prace,
potvrdenie optimalneho poctu a Struktiry pracovnych miest, zistenie vytazenosti a potencialu
¢i rezerv zamestnancov moézu poskytovat’ riadiaci pracovnici pisomnymi hlaseniami alebo
priamym zanesenim udajov do informacného systému riadenia a rozvoja 'udského potencialu
(vysledky hodnotenia vykonu, analyza zru¢nosti, odpracovany ¢as na ulohach a pod.).

Niklady planovania Pudského potencidlu predstavuju interné ndklady, t. j. nédklady
vykonu prislusnych riadiacich pracovnikov a personalnych odbornikov podniku.
v informa¢nom systéme riadenia a rozvoja I'udského potencialu, ktory je sCasti dostupny iba
personalnym odbornikom a vybranym riadiacim pracovnikom, su aj informdcie o finanénom
ohodnoteni (mzde, osobnych priplatkoch) riadiacich pracovnikov aj personalistov. Preto by
nemal byt problém vycislovat interné naklady prace s I'ud'mi pri poznani casu, ktory
planovaniu tcastnici venovali.
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Vynosy (prinos) planovania 'udského potencialu sa daju zistit' sprostredkovanym
negovanim ndkladov, napriklad vyskou zbytocne vynalozenych nékladov, ktoré by podnik
vynalozil pri pokryti nespravne stanovenej potreby prijat’ nového zamestnanca.

Efektivnost’ planovania 'udského potencialu v SirSom zmysle

Sledovanie efektivnosti planovania lI'udského potencidlu v §irSom zmysle vychadza
opét’ zo spoluprace riadiacich pracovnikov a personalnych odbornikov a mozno ju merat’
prostrednictvom efektivnosti priebehu vSetkych procesov riadenia a rozvoja ludského
potencidalu a komplexnych vysledkov podniku. To znamena, efektivnost'ou ziskavania, vyberu
a profilovania zamestnancov, orientdcie novych ¢i preradenych zamestnancov, na zaklade
priebehu a realizacie opatreni vyplyvajucich z vysledkov hodnotenia komplexného pracovného
vykonu, skimanim tspes$nosti motivovania zamestnancov, skimanim hospodarnosti, i¢innosti
a tGGelnosti vzdelavacich aktivit a programov, skimanim napliania planov Kkariéry,
prehodnocovanim spravodlivosti a i€innosti systému odmenovania, vhodnostou uplatiiovanej
podnikovej kultiry, funkénost'ou komunika¢ného systému podniku a pod.

Efektivnost’ planovania je mozné posudzovat aj na zaklade zmien v objeme
realizovanych produktov, zmien v trhovom podiele podniku, zvySenim informovanosti
zakaznikov, zvySenim spokojnosti zékaznikov (internych aj externych). Napriklad pri
sledovani efektivnosti planovania hodnotenia komplexného pracovného vykonu ide opét’ o
sledovanie internych nakladov (Cas a usilie hodnotitel'ov venované priprave a realizacii
hodnotenia, ¢as a usilie personalnych odbornikov venované metodickej priprave, instruktazam,
rieSeniu spornych pripadov).

Prinos planovania procesu hodnotenia pracovného vykonu by sa mal odrazit’ v poklese
staznosti hodnotitel'ov na formu ¢i priebeh hodnotenia, rychlej§im a menej problémovym
priebehom hodnotenia, niz§im vyskytom chyb v hodnoteni, vysSou kvalitou a objektivnostiou a
sprostredkovane vo vys$Sej motivacii K rozvoju pracovno-osobnostného potencialu, vy$Som
pracovnom vykone a pod.

Efektivnost’ profilovania potencidlnych zamestnancov

Hodnotenie efektivnosti profilovania potencidlnych zamestnancov vyzaduje potrebu
sledovat’” naklady a usilie venované profilovaniu budiucich zamestnancov (Studentov Ci
zamestnancov inych podnikov zaujimajtcich sa o pracu v podniku v buducnosti) a overit’
vplyv navratnosti tychto ndkladov v efektivnejSom fungovani podniku.

Tieto naklady zahfiaji napriklad prostriedky vlozené do udriiavania kontaktov so
strednymi Skolami a univerzitami, t. j. cestovné spojené s prezentaciami podniku na pode §kol,
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naklady na pripravu a vypracovanie informacnych materidlov pre Studentov, prostriedky
vynaloZzené na poskytovanie podnikovych Stipendii, na sponzorstvo Studijnej literatary,
pomocok a projektov rieSsenych na Skolach a pod. Patria tu aj ndklady spojené
S monitorovanim trhu prdce a neustileho podporovania mena podniku na tomto trhu cestou
prispevkov v tlaci, vystipeni v inych médiach i osobnych prezentacii na rozli¢nych
podujatiach, naklady usporiadania ,,Dni otvorenych dveri” a pod. Mo6zZe ist’ o externé aj interné
naklady.

V pripade Gspesného profilovania potencialnych zamestnancov sa vsetky tieto naklady
vratia. Mozno nie presne vycislite'né, ale ich navratnost’ sa odrazi v nizSej financnej i ¢asovej
naro¢nosti procesu orientacie, vlepSej kvalifikatnej skladbe zamestnancov, lepsej
pripravenosti profilovanych uchadzacov pre zdmery podniku. Prinos profilovania sa méze
sledovat’ prostrednictvom informaéného systému riadenia a rozvoja ludského potencialu,
napriklad &as potrebny na orientaciu profilovanych zamestnancov v porovnani s dizkou
orientacie zamestnancov, ktori sa nez(astnili profilovania. Vhodny softvér by mal vypoditat’
priemernti diZku doby orientacie profilovanych i neprofilovanych zamestnancov, a vypogitat’
Casovy rozdiel nepodavania plného vykonu podl'a skupin pracovnych miest.

Efektivnost’ profilovania stabilizovanych zamestnancov

Zameriava sa na sledovanie financnej ndrocnosti profilovania sucasnych
zamestnancov V podmienkach podniku, a tiez na sledovanie efektivnosti procesu vzdeldvania
a rozvoja zamestnancov v podniku i mimo podniku.

Je neprehladnejSie vyhodnocovat naklady kaZdodenného pracovného Zivota
v podniku, kde mozno priradit mnoZstvo rozhovorov, pracovnych porad, podnikovych
stretnuti, neformalnych i formalnych diskusii potrebnych pre podporu podnikovej kultiry,
vysokej informovanosti a zelaného pracovno-osobnostného smerovania zamestnancov. Okrem
materidlnej ndarocnosti (papier, toner a pod.) je mozné finanénli naro¢nost’ v tejto oblasti
sledovat’ asi iba sprostredkovane pomocou ,,stratovych hodin“ riadiacich pracovnikov,
personalnych odbornikov a zamestnancov, ktoré profilovaniu venovali. Avsak tieto stratové
hodiny nie su v skutoCnosti stratou. Komunikécia a ziaduce smerovanie zamestnancov do
podniku urcite patri.

Urcenie vysky nakladov na vzdelavanie a rozvoj zrucnosti je ovplyvnené tym, ¢i ide o
vzdelavanie realizované externymi alebo podnikovymi lektormi. Néklady externého
vzdelavania a jeho pripravy obsahuji externé a interné naklady. Externé ndklady zahinaju
odmeny lektorov, cestovné v pripade vzdelavania mimo podnik, stravné ucastnikov a pod.
Interné ndklady predstavujii naklady vykonu persondlnych odbornikov a riadiacich
pracovnikov pri urcovani oblasti, Gcastnikov, Casového harmonogramu vzdelavania, pri
identifikovani Specifickych poziadaviek adresovanych externej agenture, pri ,,dolad’ovani”
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obsahu kurzov atd’. V pripade profilovania zamestnancov internymi lektormi ide o rovnaké
naklady, avSak lektormi st zamestnanci podniku, ktori dostavaju fixny plat. Je vhodné
sledovat’ rozsah Gasu, ktory venovali priprave a realizacii daného vzdelavacieho programu.

Prinos profilovania stabilizovanych zamestnancov sa da kvantifikovat' aj ako tispora
suvisiacich roznych inych podnikovych nakladov.

Vynosy (prinos) vzdelavania by sa mali sledovat’ v troch ¢asovych obdobiach a
zaroven troch logickych urovniach. PodrobnejSie informacie sti obsahom predchadzajucej
kapitoly.

Efektivnost’ akvizicie (ziskavania a vyberu) zamestnancov

Aj cely proces ziskavania a vyberu novych zamestnancov by sa v podniku mal
starostlivo sledovat’ po stranke hospodarnosti, u¢innosti a ¢elnosti.

V podniku je mozné priebezne vyhodnocovat’ vysku ndkladov podla konkrétnej
metody oslovenia zaujemcov o pracu, napriklad metddy inzercie v tlaci alebo na internete,
metoédy vyvesiek, metddy komercného sprostredkovania prace a pod. Mozno sledovat
priemernui vySku ndkladov pre jednotlivé skupiny obsadzovanych pozicii v ¢leneni na
robotnicke, referentské, vyskumno-vyvojové, riadiace atd’.

Sledovat’ mozno aj ndklady realizdcie akvizicného procesu. Moze ist o sledovanie
nakladov spojenych s uskutocnenim predbezného vyberu, teda nakladov vynaloZenych na
skimanie a posudzovanie Zivotopisov, overovanie odporicani a hodnoteni uchadzacov
z predchadzajucich zamestnani (v pripade cerstvych absolventov naklady kontaktov na
veducich diplomovych prac alebo triednych uéitel'ov), ndkladov pisomnej koreSpondencie a
telefonického spojenia s uchadza¢om, priemernych nakladov jedného prijimacieho rozhovoru,
ro¢nej vysky nakladov na vsetky predbezné i prijimacie rozhovory, pocet uskutocnenych
prijimacich rozhovorov pre uspesny vyber na jedno obsadzované miesto.

V podniku mozno sledovat’ i ic¢innost’ ¢iastkovych faz akvizicie, napriklad celkovy
pocet uchadzacov reagujicich na konkrétnu ponuku prace, pocet vhodnych uchadzacov a
ro&né hodnoty tychto ukazovatel'ov pre vietky ponukané prilezitosti. Dalsimi ukazovatelmi st
miera odozvy uchadzaCov na inzerované ponuky v jednotlivych médiach, priemerna doba
odozvy uchadzacov na jednotlivé metody oslovenia trhu prace a pod. Je vhodné skimat’ aj
celkovu #spesnost’ procesov ziskavania a vyberu z hl'adiska prijimanych zamestnancov, ktori
v podniku zostali pracovat nastdlo, priememt dizku ¢asu odpracovaného novoprijatymi
zamestnancami, pomer novych a stabilizovanych zamestnancov v ¢asovom vyvoji, spokojnost’
novych zamestnancov, vnimanie akvizi¢nych procedir ofami uchadzacov, spokojnost’
riadiacich pracovnikov s novymi zamestnancami, vhodnost’ kritérii akvizicie z hl'adiska ich
validity a spol’ahlivosti a pod.
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Prinos akvizicie realizovanej zamestnancami podniku je mozné zistit napriklad
rozdielom ndkladov, ktoré podnik priamo vynaloZil na ziskavanie a vyber, a ndkladov, ktoré
by musel za vyber vhodného nového zamestnanca zaplatit’ komercnej sprostredkovatel'skej
agenture.

Efektivnost’ motivovania zamestnancov a riadiacich pracovnikov

Pri sledovani financnej narocnosti a ucCinnosti Systematického motivovania
zamestnancov a riadiacich pracovnikov sa mozno stretnit’ s obdobnymi problémami. Je
velmi tazké vycislit' naklady tohoto usilia. Jednoduchsie sa vycCisl'uje vySka poskytnutych
odmien, priplatkov alebo poskytnutych socialnych vyhod, ku ktorym patria napriklad zlavy
pre zamestnancov pri ndkupe podnikovych vyrobkov, thrady vzdelavacich programov a
kurzov, finanény podiel zamestnancov na vysledkoch, zamestnanecké akcie a pod.
Komplikovanejsie je vyc¢islit' ndklady vlozené do osobného tsilia riadiacich pracovnikov pri
ich neustalej komunikacii (a to verbalnej i neverbalnej) so zamestnancami, pri neprestajnom
usmerniovani zamestnancov, pri vytvarani podmienok pre tvoriva pracu a iniciativu vSetkych
podriadenych spolupracovnikov, pri podporovani novych pristupov a kreativneho myslenia i
ziaduceho spravania zamestnancov atd’.

Naklady moze sledovat’ utvar riadenia a rozvoja l'udského potencialu na zéaklade
informacii z uCtovnictva. Ide o finanéni motivaciu zamestnancov, vratane financnej
motivdcie riadiacich pracovnikov, pretoze aj riadiacich pracovnikov je vhodné a potrebné
motivovat’ k vykonu prace s l'ud'mi (odmeny, priplatky, prémie, podiely, vzdelavacie aktivity).
Patria tu aj d’alSie ndklady motivdcie riadiacich pracovnikov, ako napriklad naklady za nakup
vykonnej pocitacovej techniky, softvéru pre zjednoduSenie postupov riadenia a rozvoja
Pudského potencialu a pod. Do nakladov motivovania je potrebné zahmut’ aj interné ndklady,
t. j. cdas a usilie persondlnych odbornikov venované aktualizacii motiva¢ného programu
podniku, tvorbe individudlnych motivaénych programov, konzultovaniu s riadiacimi
pracovnikmi pre zvySovanie efektivnosti personalnej prace, rieSenie pripadnych problémov.
Patri tu tiez éas a usilie riadiacich pracovnikov venované tvorivému vedeniu podriadenych
spolupracovnikov, komunikdcii s nimi, identifikovaniu vhodnych motivacnych ndstrojov,
hodnotiacim rozhovorom atd’.

Vynosy (prinos) motivovania by mali sledovat’ riadiaci pracovnici aj personalni
odbornici, ktori moézu vyjadrit' kvantitativny alebo kvalitativny prinos motivovania
Vv jednotlivych oblastiach a dokazat’ prisudit’ mieru ¢i rozsah prinosu v sledovanych oblastiach.
Je to realizovatelné opiat’ sprostredkovane, a to pomocou porovnania vysledkov hodnotenia
komplexného pracovného vykonu zamestnancov s vysledkami v minulych obdobiach,
porovnavanim rozdielov vo vykonnosti a skuto¢ne odvedenych vykonoch, porovnavanim
vykonov zamestnancov v ramci skupiny atd’.
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Dalej sa d4 wcinnost’ motivacie sledovat’ prostrednictvom zvysenej kvality prace,
znizenim poctu nepodarkov, lepSim dodrziavanim terminov, zvySenou spokojnostou
zakaznikov alebo nadvézujucich pracovisk, zvySenou inovativnostou a kreativitou, zlepSenim
komunikacie medzi riadiacim pracovnikom a zamestnancami a medzi nimi navzajom,
dobrovol'nym odhal’'ovanim rezerv a nedostatkov.

Pomocnym ukazovatelom moéze byt #aspora ¢i ui Zivej alebo zhmotnenej prdce
v podniku, zvy$ena spokojnost’ samotnych zamestnancov, via¢sia ochota zamestnancov zapajat’
sa do novych aktivit a zmien, znizenie fluktuacie, zvySenie poctu odpracovanych rokov
stabilizovanymi zamestnancami a pod. Je mozné pisomnou alebo elektronickou formou
zistovat’ nazory a spokojnost’ zamestnancov, je mozné zistovat’ aj zmenu poctu internych a
externych st’aznosti zakaznikov, zvysenie tirovne zrucnosti.

Prinos motivacie je mozné zistovat’ aj z podnikového informacného systému, je to
napriklad trend rozli¢nych podnikovych vysledkov, zlepsenie imidzu podniku, ziskanie novych
zakaznikov, spokojnost’ dodéavatelov ¢i pracovnikov Statnej spravy v komunikacii so
zamestnancami a pod.

Efektivnost’ ukonc¢ovania pracovného pomeru a fluktuacie

Posudzovanie efektivnosti procesu ukonCovania pracovného pomeru je velmi
vyznamné najma v stvislosti S udrzanim si zamestnancov, ktorych potencial podnik potrebuje.
Aj tu je vhodné uvaZovat' nielen so sucasnymi potrebami na pozadovanu kvalitativnu i
kvantitativiu §truktiiru zamestnancov, ale aj s budiicimi potrebami pracovného potencialu,
ktoré dokazu zabezpecit' plnenie vytycenych cielov.

Zodpovedni personalni odbornici by mali sledovat’ celkové poéty dobrovolnych i
nutenych odchodov zamestnancov z podniku. Medzirocny vyvoj tohoto poétu je spétnou
vizbou toho, ¢i sa dari v podniku zabezpecit’ efektivne fungovanie procesov riadenia a rozvoja
Pudského potencialu. Je potrebné sledovat’ aj priemerny éEas, po ktory odchadzajuci
zamestnanci pracovali v podniku. Narast dizky odpracovaného &asu je dolezitym indikatorom
efektivnosti prace s 'udskym potencialom. V obdobi bez drastickejSich vykyvov v ¢innosti
podniku je zvySovanie tejto priemernej doby ukazovatel'om vhodnosti opatreni v oblasti prace
s Pud’'mi. Sledovanie tychto zakladnych ukazovatel'ov a zlepSovanie ich trendov je doleZité aj
z hladiska zadostu¢inenia personalnych odbornikov, ale najmé z hl'adiska ekonomického.

Naklady spojené s odchodom zamestnancov si obycajne vysoké. Zahffiaju nielen
usilie a finanéné prostriedky spojené priamo s odchodom zamestnanca. Tu mozZno priradit’
napriklad néklady na vypracovanie hodnotenia a referencii pri odchode zamestnanca, naklady
spojené s vyplatenim odstupného, odhladsenim z predpisanych poisteni a odvodov atd’.
Zahtnaju tiez vysoké ndklady ziskavania a vyberu novych zamestnancov (ktori ich nahradia),
naklady orientacie novych zamestnancov. Vysokou polozkou su vSak i straty spojené
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suvodnou niZSou produktivitou prdace, ktoré suvisia sfizou zapracovania eSte
nezorientovanych novacikov. Patria tu aj naklady spojené s realizaciou vystupnych rozhovorov
S odchadzajiicimi zamestnancami.

Vystupné rozhovory su napriek svojej finanCnej i vecnej narocnosti cennym
prostriedkom pre ziskanie informacii, nametov, nazorov a postojov tychto zamestnancov.
Mob6zu byt napomocné personalnym odbornikom i riadiacim pracovnikom v rovine
systematického zlepSovania a dynamizovania prdce s Pud’mi v podniku, a tym i zlepSovania
produktivity prace a celkovych vysledkov podniku.

Prinos vhodne zvolenych nastrojov a opatreni pre zniZenie trovne fluktuacie sa Casto
odrazi v zniZzenom pocte odchadzajucich zamestnancov, a teda nasledne v uspore vsetkych
vyssie spomenutych nakladov.

13.3. Sledovanie efektivnosti vykonu zamestnanca/riadiaceho pracovnika

Toto posudzovanie by malo umoznit' sledovat’ vysku nakladov vynaloZzenych na
ziskanie a zabezpecenie vsetkych podmienok pre uspesny vykon pozadovaného pracovného
spravania zamestnancov alebo riadiacich pracovnikov, a tieZ sledovat’ ich prinos z hl'adiska
napliiania zdmerov a ciel'ov podniku.

Niaklady vykonu zamestnanca alebo riadiaceho pracovnika obsahuju mzdy,
priplatky, odmeny, prémie, podiely na hospodarskom vysledku, naklady na pracovné
pomocky, naklady profilovania este pred zamestnanim sa v podniku a naklady profilovania
prijatétho zamestnanca (orientacia, vzdelavanie a rozvoj zru¢nosti), naklady ziskavania a
vyberu, interné naklady tvorivého vedenia, udrzania a motivovania zamestnanca a riadiaceho
pracovnika (podiel nakladov vykonu prislusného nadriadeného pracovnika), naklady
starostlivosti 0 zamestnanca, naklady na ochranu zdravia a bezpecnost' pri praci, naklady
zlepSovania pracovného prostredia, ndklady vytvorenia pracovného miesta a zabezpecenie
jeho potrebnej charakteristiky v danom ¢asovom obdobi z hl'adiska cielov podniku. Z tychto
ukazovatel'ov sa l'ahko zisti priemerny podiel nakladov prace s 'ud’'mi na jedného zamestnanca
¢i riadiaceho pracovnika.

Prinosom zamestnanca alebo riadiaceho pracovnika méze byt’ plnenie zadanych tloh a
cielov v pozadovanych terminoch a parametroch, usilie o rozlicné podnikové tuspory,
vyvijanie novych produktov a sluzieb, zabezpecenie zotrvania podniku na dosiahnutej trhovej
pozicii alebo dokonca jej zlepSenie, pocit uspokojenia zamestnancov z vykonavanej prace,
zvySovanie spokojnosti ostatnych zamestnancov, riadiacich pracovnikov a zakaznikov
podniku, uplatiovanie vhodnych pristupov a metdd prace, pocit hrdosti zamestnancov na
podnik atd’. Niektoré z naznacenych prinosov je mozné urcit’ iba na zéklade subjektivneho
nazoru zamestnanca a prislusného riadiaceho pracovnika, iné prinosy je mozné identifikovat’
z podnikovej informac¢nej ststavy.
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13.4. Sledovanie efektivnosti ¢innosti utvaru riadenia a rozvoja
Pudského potencialu

Vel'mi dolezité a prinosné pre strategické tivahy v oblasti prace s Fud'mi je skimanie
prinosu samotného utvaru riadenia a rozvoja ludského potencialu. Okrem uz vyssie
spomenutych kritérii tu mozno priradit’ aj kvantitativne celopodnikové kritéria, napriklad
pridani  hodnotu pripadajuicu na jedného zamestnanca, zisk pripadajici na jedného
zamestnanca, hodnotu predaja pripadajuce na zamestnanca a pod.

Taktiez tu mozno zaclenit’ i d’alSie kritéria posudzujice sroveri sluzieb poskytovanych
utvarom riadenia a rozvoja l'udského potencidlu. Napriklad cas potrebny pre obsadenie
pracovného miesta, pocet hodin vzdelavania a rozvoja na jedného zamestnanca, ¢as vybavenia
staznosti, pomer nakladov tohoto utvaru k zisku, obratu z predaja alebo k pridanej hodnote,
skutoéné personalne naklady v pomere K rozpoc¢tu nakladov, pomer poétu pracovnikov daného
utvaru k celkovému poctu zamestnancov, kvalita ¢i ispech poskytovanych rad a sluzieb atd’.

Vel'mi vhodnou pomdckou je i benchmarking (pomerovanie) vybranych informacii a
nazorov s informaciami ¢i priebehom procesov prace s l'ud'mi v inych podnikoch. S tym stvisi
ziskavanie informacii o vysledkoch v ,,najlepSom* podniku, ktoré je potrebné pre porovnanie
priebehu jednotlivych procesov, ich vysledkov, efektivnosti, oblasti mozného zlepSovania atd’.

13.5. Sledovanie celkovej efektivnosti systému riadenia a rozvoja
Pudského potencialu

Vysledky sledovania celkovej efektivnosti systému riadenia a rozvoja Iudského
potencialu mézu byt pre podnik mimoriadne vyznamné. Vyjadrenie prinosu tohto systému je
narocné, pretoze na zlepSenie pracovnych vysledkov zamestnancov a podniku vplyva vel’ké
mnozistvo faktorov. Napriklad zlepSenie produktivity prace mdze byt dosledkom
kvalitnejSicho vykonu riadiacej prace a prace s l'udmi. Moze vSak byt tiez dosledkom
zavedenia kvalitnejsej technoldgie a techniky v danom case, pricom investicie do ich nakupu
boli vyvolané nutnost'ou prisposobit’ sa Zelaniam zékaznikov. V takomto pripade existuju dve
moznosti:

a) Ak sainvestiéné ndklady zapoéitajii do ndakladov priamo suvisiacich s pracou a vykonom
zamestnancov, odrazi sa to vo vycisleni prinosu prace s I'udmi. Vel'mi Casto to moze
zapriCinit’ neprimerany narast nakladov pracovného vykonu. Prinos sa mdze odzrkadlit’ az
neskor, pripadne naklady budu vzdy vy$Sie neZ prinos riadenia a rozvoja ludského
potencialu.

b) Ak sa ndklady novej technologie a techniky nezahrnii do ndkladov prdce s Pud’mi, moze
byt’ prinos riadenia a rozvoja l'udského potencialu vyssi, ale z vicSej ¢i mensej Casti je
vyvolany tymito investiciami a nie iba zvySenou kvalitou personalnej prace.



208 Riadenie a rozvoj ludského potencialu

Preto je mimoriadne dolezité, pre aku z tychto moznosti sa podnik rozhodne. Vhodnejsi
sa v8ak urcite javi vyuZivanie druhej moznosti, ktora uvazuje s realnymi nakladmi.

Napriek uvedenym tazkostiam vycislenia efektivnosti celkového systému riadenia a
rozvoja ludského potencialu je mozné zistovat narocnost a prinos v tejto oblasti
prostrednictvom sledovania efektivnosti Cinnosti utvaru riadenia a rozvoja Pudského
potencidlu, pripadne prostrednictvom benchmarkingu jednotlivych procesov a Einnosti i
sluzieb utvaru pre zamestnancov i riadiacich pracovnikov.

Hodnotenie efektivnosti systému riadenia a rozvoja l'udského potencidlu je mozné
porovnanim ndkladov a vynosov vo vsetkych oblastiach prace s l'ud'mi. Musi sa vSak zabranit’
duplicitnému zapocitavaniu Ciastkovych nakladov i vynosov.

Hodnotit’ celkovu efektivnost’ prace s lud'mi je mozné prostrednictvom zlepSujiicich sa
vysledkov a ukazovatelov v jednotlivych oblastiach z hladiska ¢asového vyvoja. Dosiahnuté
vysledky by sa mali v porovnani s minulymi obdobiami zlepSovat’. Ak sa zlepSuju, efektivnost’
riadenia a rozvoja ludského potencidlu sa tiez zvySuje. Ak rastic efektivnost’ urcitého
subsystému prace s ludmi (napriklad motivovania), potom na zaklade vzajomnych
systémovych vézieb rastie tlak na zvySovanie efektivnosti ostatnych subsystémov.

Napriek tomu, Ze sledovanie efektivnosti riadenia a rozvoja Fudského potencialu je
v praxi pomerne naroéné a zdihavé, je do buducnosti jednou z ciest, ktorymi sa bude moct’
dynamizovat’ praca s 'ud'mi. Je tiez jednou z ciest uspory nakladov, a to ako personalnych, tak
i nakladov v inych oblastiach podnikového Zivota a fungovania. Rozhodnutie o sledovani
efektivnosti prace s 'ud’'mi predstavuje aj ked’ nie prili§ Casté, ale urcite efektivne rozhodnutie
zainteresovanych l'udi v podniku.
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