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1. Uvod do personalneho manazmentu

1.1 Personalna praca, personalny mamazment
a riadeniePudskych zdrojov.

Kracovy vyznamcloveka v ekonomickom a socialnom rozvoji je objekd
uznany a spolenskou praxou pre prosperitu podnikov a institpcgukazatény.
Predstavuje vychodisko a tig prosperite Statu, Uzemia, firndyinstitacie. Napriek
tomu v praxi z réznych pfin sa fenomén osobnostoveka vedome, alebo nevedome
podceiuje, ¢o vedie k nedoziernym Skodlivym nasledkom nielem gltonomiku Statu,
ale aj pre spolnog’ ako celok. V stasnej etape transformacie spwiosti
realizujeme a rieSime rad problémov socialnej fglizamestnanostéi manazmentu
Tudskych zdrojov. Spotmym menovattom pre_manazment vo vSetkych vyspelych
Statoch je, Ze vediéudi cestou istych prawett)él spravania sa k tomy; athotne
prijimali tvrdd disciplinu, zvySovanie tempa prodig&s nekompromisny postoj ku
stale vysSej kvalite a bezvyhradnu squba/zakaznmIManazment VO Svojej podstate
tym, Ze lfada vzdy zisk je nakloneny {(‘Eomu aby vyzadovakimam produktivity
od zamestnancov. Na druhej strane\n iisti robomajil obyajne snahu zarobiviac
peiazi a vykonav menej prace.. R]esenle tohoto konfliktu predstaviggiskovy
problém prace Bud’'mi, ktoru chap}?'me ako vedecky podlozenu, systekiaticacu
sludskym faktorom.Pre tato omas podnikového riadenia je ako najvSeobecnejsSi
pouZzivany terminpersonalnas acabez ofiadu na to, o aku koncepciu, aky systém,
& akud vyvojovi fazu rlader@wd’e

V praxi aj v literatdre sa v suvislostpgrsonalnou pracouwstretavame s celym
radom pojmov, ako napriklaghersonalistika, personalne riadenief riadenie
Pudskych zdrojov.Tieto pojmy suc¢asto povazované za synonyma, aleigto
teoretického hadiska tomu tak nie je. Odborna literatira rozéSugjma medzi
personalistikou¢i personalnym riadenim na jednej strane a riadebiiaskych
zdrojov, ako najmodernejSim fatim personalnej prace na strane druhej. Mozno teda
povedd, Ze uvedené terminy predstavuju rozdielne vyvojéagy a rozdielne
koncepcie personélnej prate.

Historicky najstarSie bolo to piatie personalnej prace, ktoré ju chapalo ako
personalnu sluzbu, zabezpg@icu v prvom rade administrativne prace a prooedur
spojené so zamestnavanirtudi, zrialovanim, uchovavanim a aktualizaciou
dokumentov a informacii tykajucich sa zamestnand®re tutocisto pasivnu rolu
personalnej prace sa neskor zauZivalo &emia personalna administrativa.S touto

! KOUBEK, J.:Rizeni lidskych zdrdj. 2. vydanie, Praha, Managament Press, 1997. s.12
2 Tamtiez: s.12
3 VETRAKOVA, M.: Personalny manaZment. Banska BystiEkonomicka fakulta UMB, 1996. s. 8



podobou personalnej prace je mozné stietsdl i dnes, a to v podnikoch, kde je
vyznam personalnej prace este stale nedoceneny.

Neskor, v désledku rastu konkurencie a pojpadani kokuretnych vyhod, si
vedenie podnikov zdnalo uvedomowvg ze existuje takmer netgrpatény zdroj
prosperity a konkurencieschopnosti podniku, ktojgn€LOVEK. Vysledkom toho
bolo, Ze sa zZmla presadzovtaaj aktivna rola personalnej prace, tpgrsonalne
riadenie (personalny manazment)Vznikali personalne Uutvary nového typu,
v ktorych sa formovala personalna politika podrektozvijali sa metody personalnej
prace. Personalna praca vSak stale zostavala @raamd na vnutropodnikove
problémy zamestnavaniaidi a hospodarenia s pracovnou silou a malo postrno
venovala dlhodobym, strategickym otazkam riaderacgvnych sil. Mozno teda
povedd, Ze personalna praca mala povahu operativhehenigd

Az v 50 - 60-tych rokoch sa vo vyspelych zahtagich krajinach zéala
formova sltasna koncepcia personalnej prace oéamana ako riadenie ’udskych
zdrojov! Toto sa stava jadrom celého podnikového riadefiigmto novym
postavenim personalnej prace sa vyjadruje vyztianeka, ludskej pracovnej sily,
ako najdélezitejSieho vyrobného vstupu. Riadeiudskych zdrojov v najnovSom
ponati v sebe zdfia nielen strategickeé aspekty t.J. zameranie naodtibu
perspektivu, ale aj orientaciu na vonka;@le faktdoymovania a fungovania
podnikovej pracovnej sily. Personalna pr@é pveskyt’ zalezitogsou len samotnych
personalistov, ale stava sa mtegralno(ﬁq@u kazdodennej prace kazdéeho veduceho
pracovnika. Ulohou rladenla’udskyclil, zdrojov je presutiizodpovednas za
pracovnikov na cely manazment, y/kiory si musi uvadorae pracovnici budu
pracovd efektivhe a vykonne len v{@dy ak sa ich potrelbgzaoj kariéry stretnu so
zamermi podniku. x

Na Slovensku sa stre *vame s rbznym pristupom dopémej praci - od
personalnej admlnlstratlvy @z po prvky riadeniadskych zdrojov. Stasna
personalna praca je vSak. v prevaznej miere stalioaagovana a prevliada etapa
personalnej admlnlstratlvy aasti etapa personalneho manazmeéntu.

1.2 Ciele ainnosti personalneho manazmentu

Uc¢elom personalneho manazmentu je wigsdi k tomu, aby mali zaujem
dosahové ¢o najvyssSie vykony a boli prinosom pre prosperidmku. Dosiahnutie
tejto ulohy je mozné len s Bddom na Styri vSeobecne platné ciele personalneho
manazment:

1) Spola*ensky ci@ - pristupov& zodpovedne k poziadavkam a vplyvom spotusti
a pritom minimalizov& negativny dopad poziadaviek na podnik. Ak by pkdni
nevyuzival svoje zdroje v prospech spolosti, mohlo by to vias k vzniku

* KOUBEK, J.:Rizeni lidskych zdrdj. 2. vydanie, Praha, Management Press, 1997. s. 13

® VETRAKOVA, M.: Personalny manazment. Banska BystriEkonomicka fakulta UMB, 1996. s. 11

® WERTHER, W. B., DAVIS, K.: Lidsky faktor a persdng manaZment. Praha, Victoria Publishing, 1992.
s.22



urcitych obmedzeni ako napr. atimové programy, aleiéoobmedzenia kudskych
zdrojoch.

2) Organiza’ny ci@’ - personalny manazment by mal prispiékazvyseniu efektivity
podniku. Je prostriedkom ako dosiatitniavné ciele podniku.

3) Funkény ci@’ - jednotlivé sdasti personalneho manazmentu sa maju razviga
takej Urovni, ktord vyhovuje potrebam podniku acpranikov. Ak personalny
manazment nie je viadom k potrebam organizacie adekvatne prepracovany
dochadza ku zbytmému plytvaniu zdrojov.

4) Osobny ci® - personalny manazment ma pomalpaacovnikom pri dosahovani
ich osobnych cigov, ak tieto zvySuju prinos jedinca pre podnik. fajua by
zamestnanci podporovani, udrzani a motivovani ¢zgam musi vychadra
v Ustrety ich osobnym diem.

Hlavnymi zlozkami personalneho manazmentu, ktaigppevaju k spineniu

cielov podniku s(:

a) personalnginnosti

b) servisn&innosti pre manazment podniku

C) pracovné vegahy

d) personéalna agenda.

k/

Personalne ¢innosti - vztahuju saﬁia vSetkych pracovnikov podniku a
zahnaju ulohy spojené so Z|skavan|m< wWhberom, prijaiaradenim na pracovisko,
orientaciou, vychovou, tréningom, roZvﬁjom a hoendtn pracovnikov. Predstavuju
vykonovu ¢ag’ personalneho maa&zmentu Na ich zab&ape sa podigaju
personalne Udtvary a manazér \>vsetkych sbwp riadenia. Personalny Utvar
zabezpeéuje, organizuje a koord@Je tietinnosti, kontroluje a usmeuje vSetkych
ostatnych pracovnikov pod@}rmch sa na riadeni a prevadzani personalnych
¢innosti a zarove vypracuvava a neustale zdokbum@ ich metodiku. Cag’
personalnych¢innosti vyk\{ ava personalny utvar satas’ v Uzkej spolupraci
s liniovymi a funknymi manazérmi a vasti z nich zabezaje len organizénu a
dokumentanu stranku. ZPadiska poradia personalnyctinnosti, s ktorymi sa
pracovnik v priebehu pracovného pomeru stretava nmoavies nasledujlce
&lenenie personalnyatinnosti®
1) Analyza pracovnych miest t. j. obstaravanie popisu pracovnych miest,

Specifikacie pracovnych miest a aktualizacia tyaidajov.

2) Personalne planovanie t. j. planovanie potreby pracovnikov v podnikuep
pokrytie, planovanie rozvoja pracovnikov.

3) Ziskavanie a vyber pracovnikevt. j. priprava a zvergpvanie informacii o
volnych pracovnych miestach, priprava formularov ar’bao dokumentov
pozadovanych od uchadzs o zamestnanie, zhrom#dvanie (dajov a
materialov o uchadzach, ich predvyber, organizacia testov a pohovorov,
rozhodovanie o vybere, vybavovanie koreSpondentié.a

"VETRAKOVA, M.: Personalny manaZment. Banska BystriEkonomicka fakulta UMB, 1996. s.12
8 KOUBEK, J.:Rizeni lidskych zdrdj. 2. vydanie, Praha, Management Press, 1997.s.27



4) Hodnotenie pracovnikov t. j. priprava potrebnych formularovasového planu
hodnotenia, obsahu a metdd hodnotenia, vyhodno@vanchovavanie
dokumentov, navrhy a kontrola opatreni.

5) Rozmiestovanie pracovnikov a ukéovanie pracovného pomerd. j. prijimanie
a uvadzanie pracovnikov do prace, povySovanie, gol@anie na ind pracu,
preradenie na nizSiu funkciu, penzionovanie a pst&gpie pracovnikov.

6) Odmeiovanie- t. j. odmeny za pracudal’Sie nastroje ovplywovania pracovného
vykonu a motivovania pracovnikov, vratane orgavéazoa a poskytovania
zamestnaneckych vyhod.

7) Podnikové vzdeladvanie pracovnikevt. |. identifikacia potrieb vzdelavania
planovanie vzdelavania, hodnotenie vysledkov vadelea a dGinnosti
vzdelavacich programov, pripadne vlastna orgaraza@cesu vzdelavania.

V poslednontase sa medzi samostatné personéimeosti zard'uju aj:

8) Prieskum trhu préace t. j. ¢innog” smerujuca k odhaleniu potencialnych zdrojov
pracovnych sil pre podnik na zaklade analyz pamdho vyvoja, analyz ponuky
pracovnych sil na trhu prace a dopytu po nich, yan&bnkurekne] ponuky
pracovnych prilezitosti a iné. N

9) Zdravotna starostlivas o pracovnikov t. 1 cémnostl vychadzajluce z podnikového
zdravotnickeho programu, zalhjuce mieTen pravidelnd kontrolu zdravotného
stavu pracovnikov, ale kbu, poskytnuiré prvej pomodij rehabilitacie.

10) Cinnosti zamerané na metodlku prieskumu, foxignie a spracovavanie
informacii - vytvaranie harm@nogramov personalnej prace atémys/
zameranych na vyuzivanie a?tematlckych a Statigtitkmetod v personalnej
praci, uplatnenie pmtaaovych@stemov v podnikovej personalnej praci.

11) Dodrziavanie zakonov v.oblasti prace a zamestnavamacovnikov- t. J.
striktné dodrziavanie @onmka prace a ostatnyékomov tykajucich sa
zamestnancov, préce,[&f ania a socialnych zalezitosti.

Servisnécinnosti pre manazment podniku tvoria socialne zazemie podniku,
akym je bezp&né a zdravé pracovné prostredie, zdravotnickasttemas’, zavodné
stravovanie, kultirne a spdkenské aktivity, vyuzivanie Yaého ¢asu ponukou
réznych rekreénych a li€ebnych aktivit, starostlivés o vybrané skupiny
pracovnikov, poistenie a socialne zabeéppée, poztky, doprava do a zo
zamestnania, bytoveé otazky, disciplina na pracovaské.

Pracovné v#Zahy - vyjadruju prava a povinnosti pracovnikov podniku
manazmentu. Ich vyjadrenim moézet'lplan socialneho rozvoja, plan pracovnikov,
kolektivna zmluva. Podnik je povinny dodrzidvaielen vnutorné normy, ale aj
vSetky zakony v oblasti prace a zamestnavania prakov.

Personalna agenda (personalny infornfay systém) - sustrd’uje sa
predovSetkym v personalnych utvaroch podniku. Hadnsleduja osobnu a
pracovno-pravnu evidenciu o pracovnikoch, robigboog a Statistiku Urazovosti,




fluktuacie, stability, dochadzky, chorobnosti, vikw, zostavuju plany a programy
personalneho a socialneho rozvoja akiastpodnikovych planov.

1.3 Vplyv vonkajSieho a vnutorného prostredia

Personalny manazment ako otvoreny systém je okplany prostredim,
v ktorom pésobi. Organizacie su obklopené vonkajsiostredim, na ktoré maju len
maly vplyv. Pésobenie tohoto prostredia sa pregmvop spdsobe akym je
organizacia riadend a nepriamo aj na vybere meefdaktupov v nej upkabvanych.
Medzi najsilnejSie vplyvy vonkajsieho prostrediarjza’

a) Vplyv technoldgie:
Technolbgia vyroby ovplywje personalny manazment tym, Ze meni podobu
jednotlivych prac a charakter schopnosti, ktor@relich vykon potrebné.

{\

b) Ekonomické vplyvy: S

Personalny manazment ovpiyje aj domagaf“ ekonomicka situacia. V zavislosti od
priebehu hospodarskeho cyklu (komunj{@a depyesiamusi meniiaj koncepcia
persondlneho manazmentu. Pri hosgﬁdarskom rastpotiebné zavies nove
programy pre zamestnavanie a 3kolenie pracovnikstie potreba vyssich platov,
lepSich vyhod a kvalitnejSich pracc@({ﬁych podmienok.

V obdobi hospodarskeho pokle&%e nutné utptacovnu silu na prijataej Urovni

a znizt pracovné naklady. o

//

\\\ H
/4/

c) Demografické vplyvy: &@

Demografia pracovnej sily-popisuje jej zloZzenie fadrovne vzdelania, veku, rasy,
pohlavia,.... Demograflcke zmeny sU zname v predstitachadza k nim pomaly,
ale i napriek tomu moéZzu spdésélmhanazmentu \&é problémy.

d) Kultarne vplyvy:

Tak ako sa menia kulturne zasady a hodnoty mupessonalny manazment snazi
predvida& dopad tychto zmien na podnik a padoho aj konéa Ak sa tieto zmeny
nepodari v¥as predvidd moéze to vies knizSej efektivite a niekedy aj
k nevyhnutnému zasahu zo strany viady.

e) Vplyv vilady (legislativa):

Vlada castokrat vstupuje do rieSenia zamestnaneckydfahaw, aby pomohla
dosiahnti hlavné ciele spolmosti, prostrednictvom opatreni a zdkonov, ktoagim
okamzity vplyv na persondélnu pracu podniku. Prespealnu pracu to znamena, Ze
musi opatrenia vlady neustale sledvdadi’ sa nimi a vyvijd aktivnhu¢innog’ na
minimalizaciu pripadnych negativnych dopadov pigswerganizaciu.

° WERTHER, W. B., DAVIS,K.: Lidsky faktor a personglmanazment. Praha, Victoria Publishing, 1992.
s. 54 - 60



f) Vplyv odborov:

Ovplyviiuju personalny manazment najmé prostrednictvomkkoleej zmluvy,
ktora blizSie ukuje spbsob odni®vania, pracovnu dobu a pracovné podmienky a
tak obmedzujeinnog’ veducich a personalnych oddeleni v personalnejstibl

g) Profesionalne vplyVy

Novym problémom pre personalnych odbornikov jefgsionalita. Schopnosti
v personalnom manazmente sU pre organizaciu pidli§zité na to, aby mohli By
ignorované. VonkajSie a vnutorné problémy si ziadajaktickych odbornikov, ktori
by mali ma aspdi minimalnu kvalifikaciu.

Okrem vonkajSich faktorov je personalna praca yuvana aj vnutornym
prostredim podniku.

K tym najdblezitejSim faktorom vnutorného prosteepatria:
= podnikova stratégia
= Styl prace manazmentu

= podnikova kultura /\
= podnikovy inform&ny systém \\V@
= pracovneé vZahy na pracovisku. /\

©

1.4 I?/ye&i%‘sonalna politika

Politikou vo véeobecf‘ rozumieme vyhlaseny spdsmania v buduicnosti.
Je vypovdou o zémer manazmentu, o pravidlach spravania gasp6sobe
dosiahnutia vytyenych cigov.
Personélna politikaje jednou zo stasti celkovej podnikovej politiky. Pojem
personélna politika mdZeme chémivojakym spdsobort:
a)ako systém relativne stabilnych zasad, ktorymiggekt personalnej politiky
(podnik, jeho vedenie, personalny atvar) riadi pehodovaniach, ktoré sa
priamo alebo nepriamo dotykaju oblasti pradedskéhcinitel’a;
b)ako subor opatreni, ktorymi sa subjekt personghodifiky snazi ovplysiova
oblag’ prace d'udskéhctinitel'a a usmeatova’ spravanie a konaniadi tak, aby
prispievalo k efektivnemu plneniu Uloh alie podniku.

V obidvoch pripadoch musi existavanejaky ci€, cielova predstava,
strategicky zamer, z ktorého vychadza formulaciesq@®alnej politiky. Podnikova
personalna stratégia sa tyka dlhodobych, vSeobbcaydkomplexnych ciwmv
v oblasti potreby pracovnych sil a zdrojov pokntigto potreby a pochopitee i

Y WERTHER,W. B., DAVIS, K.: Lidsky faktor a persongl manazment. Praha, Victoria Publishing, 1992.
S. 62
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v oblasti vyuzivania pracovnych sil a hospodaren@mi. Zarové podnikova
personalna stratégia obsahuje predstavy o cestastetédach, ako tieto ciele
dosiahnd. Personalna stratégia je determinovana celkovoatégiou podniku.
Sama vsSak tvori jadro podnikovej stratégie, prefmaeovna sila je rozhodujucim
zdrojom, ktory ma podnik k dispozicii.

Zakladnu orientaciu ziskame objektivnymi odptiami na nasledujuce
otazky>?
1)Kde sme teraz?
2) Co chceme dosiahiiw rok, dva , tri...?
3) Akym spbsobom to dosiahneme?

Dobre formulovana, dlhodobo stabilna a pre zanaestov zrozumitétha a
prijated’na personalna politika ma zasadny vyznam pre UspeSa dlhodobu
existenciu podniku. Upewje vazby medzi pracovnikmi a podnikom, vyjag
rozhodovacie procesy a robi ich zrozurdnigmi pre vSetkych, vytvara priazniva
klimu v podniku, minimalizuje pracovné konflikty eeSpektuje nielen zaujmy
podniku, ale zaujmy zamestnancaa im dava pocit istoty a dolezitosti. Preto
jednou z prvoradych uloh podnikovej persganalnejcprm nielen formulowa
navrhova@, presadzovwa podnikovu pe{sﬁnalnu politiku, ale aj sustavne
oboznamova s jej zasadami vsetkych. @mestnancov podniku pekédva ich
opravnené zaujmy a pripomienky. @’

Personalna politika vyjadruje celkow filozofiu pokiu a jeho hodnoty vo ¥ahu
ku zamestnancom. Dosahuje sd//ﬁs&ﬁmanlm personalnej prace a medzi jej
hlavné ciele patri® O

\/
///C

1) Zisk&’ schopnych a vyk rzgﬂych pracovnikov.

2) Dosiahnd sulad medzi-zaujmami pracovnikov a stratégiou padn

3) Usporiad# personalm%a socialnu obfas

4) Zapojit pracovnikov do diania podniku.

5) Motivovat’ pracovnikov ako tvorcov podnikovej kultlry predejeos’ou.
6) Vyjadrit spoluzodpovednégpodniku za spokensky a ekonomicky vyvoi.

Personalna politika predstavuje Usilie o :

= tvorbu - ziskavanie, vyber, nabor, prijatie pracovnikov,

=> VvyuZitie - rozmiestnenie, povysenie, motivacia pracovnikeykonu,
=> rozvoj - priprava, vychovajal'Sie vzdelavanie pracovnikov podniku.

Aby podnik dosahol naplnenie vggnych cidov musi efektivhe vyuziva
schopnosti pracovnikov, utvdramoznosti ich vzdelanostného, pracovného a
funkéného postupu. Pracovnik, ktory citi podporu a umnaa vykonanu pracu
podava aj vysSi vykon. Vlozené peniaze do rozvajdského potencidlu sa
podniku mnohonasobne vratia.

12\VETRAKOVA, M.: Personalny manazment. Banska BystriEkonomické fakulta UMB, 1996. s.26
13 TamtieZ: s.28



Celkova personalna politika sa prejavuje v mnasiastkovych personalnych
politik, napr. v politike ziskavania a vyberu pracikov, politike odme&ovania,
politike vzdelavania, personalneho a socialnehovajz pracovnikov, ochrany
zdravia a bezpmosti prace a inych. Personalna politika podnikipsgavuje aj
v miere reSpektovania platnych zakonov a predpisaiahujucich sa na oblés
prace a pra¢loveka.

Medzi hlavné séasti personalnej politiky patrid:

1) Zamery personalnej prace
» vonkajsSie vplyvy

e pracovny rezim

» organizacia podniku

* hodnotenie podniku

* plan personalneho rozvoja

2) Politika zamestnanosti
* rozsah zamestnanosti e
* poziadavky na pracovnikov
» ziskavanie pracovnikov

* nastupna prax

3) Vzdelavanie pracovnikov ﬁ
+ identifikacia potrieb vo vzde
« podnikové vzdelavanie @)
« vzdelavanie mimo pra@%ka
4) Informasna politika >
» systém prenosu informacii
* navrhy, podnety

» staznosti

),
ni

5) Vedenieludi
» systém vedeniBudi

6) Kvalifikacné poziadavky
» Specifika prace
 atestacie pracovnikov

7) Mzdova politika
e principy odméovania
o formy miezd

“VETRAKOVA, M.: Personalny manazment. Banska BystriEkonomickéa fakulta UMB, 1996. s.29



8) Zmena pracovného miesta
* premiesiiovanie vnutri podniku

9) Uvolnovanie pracovnikov
 priciny odchodu pracovnikov
* politika uvd'novania pracovnikov

10)Socialna politika
» formy starostlivosti o pracovnikov
* bezpé€nog’ a ochrana zdravia.

Jednotlivé stasti personalnej politiky sa rozpracuvavaju do paogpv
personalnej prace, vnutropodnikovych dokumentopiin&onkurzny poriadok,
prevadzkovy poriadok, kolektivna zmluva) a do noriespravania sa. Toto
rozpracovanie personalnej politiky ma vyznam tak pracovnikov ako aj pre
podnik samotny. Manazment reSpektuje dané pravidif, predchadza vzniku
pripadnych nedorozumeni z dévodu su@ektlvnej igglitPracovnik vieco ho
ocakava, pozna kritéria hodnotenia, vybgtfal’&eho rozvoja.

/\

Personalna politka sa stavgw vyznamnym prostrisdkstméovania
pracovnikov a manazmentu. Jej p02|C|a je estejSiknesr malych podnikoch, kde
vztahy medzi nadriadenym a pc ydriadenym nadobidaji podarahu medzi
veducim a jeho spolupracovnl i

1.5 A@aﬁyza pracovnych miest

&

S

Analyza pracovnych miest je svojim spoOsoborftiickvou personalnou

¢innog’ou. Praca a pracovné miesta musida &galyzované pred tym, ako je mozné
vykonava ostatné personaln&nnosti. Analyza pracovnych miest poskytuje obraz
prace a tym vytvara aj predstavu o pracovnikownkby mal na pracovhom mieste
pracovd. Ide teda o proces Zisvania, zaznamenavania, uchovavania a analyzovania
informacii o ulohach, metddach, zodpovednosti abgdma iné pracovné miesta.
Ciel'om analyzy je spracovanie vSetkych tychto inforrméoitzv.popisu pracovného
miesta. Popis pracovného miesta je potom podklgatenodvodenie poziadaviek,
ktoré pracovné miesto vyZaduje od praconika, pracovanie tzv. Specifikacie
pracovného miests.

Analyza pracovného miesta sa rofage na dva okruhy: na otazky tykajuce sa
pracovnych Gloh a na otazky tykajlice sa pracoviiika.

5 KOUBEK, J.:Rizeni lidskych zdrdj. 2.vydanie, Praha, Management Press, 1997. s. 72
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|. Otazky tykajuce sa pracovnych uloh a podmienok:
1) Kto vykonéava pracu, aky je jej ndzov, pracovnéhia?
2) Co vyzaduje dana praca, aké je jej povaha?
3) Ako sa praca vykonava, aké metddy si pri jej vikpouZzivané?
4) Pr&o su ulohy a povinnosti vykonavané tak, ako su ngk@né?
5) Kedy su ulohy a povinnosti vykonavané?
6) Kde su ulohy a povinnosti vykonavané?
7) Aké je vzajomné postavenie jednotlivych dloh aipnwesti?
8) Komu je pracovnik zodpovedny?
9) Aky je vzrah pracovného miesta k inym pracovnym miestam?
10)Aké su normy vykonu a aky je Standardny vykon?
11)Existuje moznasvycviku pri vykonavani prace?
12)Aké su pracovné podmienky - fyzikélne, sociansatove?

Il. Otazky tykajuce sa pracovnika:
1) Fyzické poziadavky.

2) DuSevné poziadavky. ~e
3) Schopnosti a znalosti. 2D
4) Vzdelanie a kvalifikacia. /\\\\V

5) Pracovné skusenosti. ‘\\ 2

6) Charakteristiky osobnosti a p@s ojov.

/

\X“

Uspednosanalyzy p{%}éovnych miest zavisi v prvom rade ralitevinformacii

a doveryhodnosti ich ZdI’OjOV

Najc¢astejSie vyuzivanynadrojmiinformacii su:

¢ drzite pracovného miesta

¢ pozorovaté prace

¢ bezprostredny nadriadeny

¢ spolupracovnici, alebo podriadeni

¢ odbornici na analyzu prace
Okrem nich sa ako doplnkovy zdroj vyuzivaju exigtg pisomné materialy.

Medzi zakladnénetddyziskavania informacii patria:

1) Pozorovanie- informacie o tom¢o pozorovany robi, ako to robi, ako dlho, aké su
pracovné podmienky a pracovné prostredid, Atlevyhodou je, Zze sa da pouziva
len pri jednoduchych pracach.

2) Pohovor - osoby analyzujucej pracovné miesto s dfdie pracovného miesta.
Moze by Strukturovany /vopred pripraveny/ a nesStrukturgvénepripraveny/. Je
to zdhava metdda, kdéas mozno uspdtilen tzv. hromadnym pohovorom, ktory
nemusi vzdy zachytipresny obraz prace.



3) Dotaznik - ma vé&ké mnozstvo variantov, ktoré maju rézny obsah akiiru.
Vyhodou je to, Zze umaiije zisk&d informacie od vEkeého pd&tu pracovnikov
v kratkom case a nevyhodou je mozné Umyselné, alebo neuamyselné
/neporozumenie otazky/ skreslenie informacii. Riprdotaznika je Veni nara@na
nacas a schopnosti tych, ktori ho zostavuju.

1.5.2 Metddy analyzy pracovnych miest

V tedrii pozname viac metdd anylyzy prace. Uz toek metody ziskavania
informacii mbézu zarowe predstavova urcitd formu analyzy (napr. Strukturovany
pohovor, dotaznikové metody).

Zakladnymi metédami analyzy pracovnych miest'st

A) Funkéna analyza pracovnych miest povazovana za univerzalnu metodu.
Vychadza z toho, Ze kazda prace obsahuje vykonavaekd'kych funkcii. Okrem
funkcii deli tato analyza kazdu pracu padzv--oblasti prace, ktoré st definované
uréitymi  kl'dcovymi slovami, pripadne_ Zakladnym nastrojovym aojetrym
vybavenim. Pouziva sa tiedenenie p@ﬁa spracovavanych surovin, druhov
vyrobkov, alebo sluzieb, pripadne qpredmetné vymeidz@race (napr.umenie,
prirodné vedy). Vyhodou tejto me ody je jej unih@mog, nevyhodou je
nara:nog’ na pripravu. f//«

B)Metoda PAQ (Position Anagtg@ls Questionnaire} je daSim prikladom
univerzalnej metody, zalozgﬂ%l nacite] kategorizacii ¢cinnosti pracovnika.
Pouziva sa Vv nej séshlavnxt;h kategoriicinnosti a 194 deskriptorov (prvkov
prace). Kazdy prvok je po: dzovanylatliiska miery pouzivania pri danej praci.
Metoda pouziva na analyzu dotaznik, ktory je vadliSpdlhy. Vyhodou metody je
to, Ze umoituje porovnavé obsah prace a poziadavky jednotlivych pracovnych
miest. Nevyhodou je jej pracnysvyplyvajuca z vEkého mnozstva pouzivanych
deskriptorov.

C)Metoda MPDQ (Management Position Description Questnaire) - je prikladom
metody vhodnej pre titl kategoriu pracovnych miest. lde o vysoko Stuoavany
dotaznik, navrhnuty Specialne na analyzu manazénggsacovnych miest. Ma 208
poloziek tykajucich sa manazérskej zodpovednosthvgmoci, poziadaviek a
inych charakteristik funkcie. Ide aop&@® vedmi pracni metddu, ktord je vSak
povazovana za Veni vhodnu pre analyzu manazérskych pracovnych miest

" KOUBEK, J.:Rizeni lidskych zdrdij. 2. vydanie, Praha, Management Press, 1997. 8088-



1.5.3 Redesign pracovnych miest

Rychlo sa meniace poziadavky trhu, zmeny v techaikechnologii, zmeny
v organiz&nych Struktirach podnikov a nakoniec aj zmeny $ogtéh potriebludi a
ich pracovného spravania sa, vyvolavaju potrebtiasagch zmien obsahu i metod
prace na jednotlivych pracovnych miestagkdesign pracovnych miesf.Podnetom
k redesignu a s nim mnohokrat suvisiacimi zmer&miktliry pracovnych miest, je
snaha zleps§ivykon organizacie a prispiev& personalnemu a socialnemu rozvoju
pracovnikov.

Zakladnymi dévodmi k redesignu St:

1) vyrobné dovody (zmena na trhu produktov),

2) zmeny systému,

3) personalne problémy,

4) dévody tykajuce sa zamestnancov,

5) meniace sa spdsoby riadenia,

6) mimopodnikové dévody (zmena na trhu pﬁ;ice)

Mnohé z tychto dévodov mézu yté‘j@vzmeném Struktary pracovnych miest
v ramci podnikugi v ramci jeho organig@]’ch celkov. Mozno teda konStatayae
procesy redesignu a procesy zmeny-Struktiry pra@bvmmiest v podniku st do
N

SN

urcitej miery previazane.

S
Pri analyze pracovnych ;ﬁ%st hraju rozhodujacthudlpersonalisti, pripadne

najati externi odbornici. Pléng@”a organizuju gqalyces, rozhoduju o Vbe zdrojov
informacii o pracovnych mk ach, ol'be metdd ziskavania informécii, i olbe
metdéd analyzy tychto im@rmécil'. Do ich kompetengiatri aj rozhodovanie o
formalnej a obsahovej stranke popisov a Specifikgacovnych miest.

Veduci pracovnici su konzultovani vo faze planoagmiocesu, vo faze rozhodovania
o zdrojoch a metdédach ziskavania informacii a veef&pracovania popisov a
Specifikacie pracovnych miest. SnaZia sa fornioymzitivne postoje svojich
podriadenych potrebné k uspeSnému priebehu ziskavimfiormacii o praci a
pracovnych miestach.

Uloha personélneho Utvaru vyrazne narasta v pripadesignu pracovnych miest.
Odborna uloha personalistov $pa v tomto pripade v odbavani nedostatkov
v profile pracovnych miest a v navrhovani znfién.

)

&7
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1.6 Personalne planovanie

.Planovanie 'udskych zdrojov slizi realizacii podnikovych ke tak, ze
predvida vyvoj, stanovuje ciele a realizuje opa&reamerujuce k siasnému a
perspektivnemu zaisteniu podnikovych udloh adekuétpoacovnou silou. Mozno
povedd, Ze personalne planovanie sa usiluje o to, abyigadal nielen v séasnosti,
ale najma v buducnosti pracovnu silu -

=V potrebnom mnozstve (kvantita)

= s potrebnymi znaloami a skisengami (kvalita)

= s0 ziaducimi osobnostnymi charakteristikami

= optimalne motivovanu so zZiaducim postojom ku praci

= flexibilnd a pripravend na zmeny

= optimalne rozmiestnenu na pracovné miesta a orgarézelky
=V spravnontase

— s primeranymi nakladm@

Personalne planovanie predstavuje proces predaidstanovovania ciev a
realizacie opatreni v oblasti pohybudi do po&j/ﬁfku z podniku a vo vnutri podniku,
v oblasti spojenia pracovnikov s pracovn;]@%Iohamprévnorréase a na spravnhom
mieste, v oblasti formovania a vyuiivg%}a pracovnyschopnostiludi, v oblasti
formovania pracovnych timov a v oblasti personanehsocialneho rozvojéudi.
LCudia v porovnani s inymi zdrojm'/r;\?i“\i;h//éju mnozstvo atmdii. Nemozno presne
predvida ich reakcie, naprogramq&%h spravanie, su dynamicki a nepredvidavi a
obyajne viazani na miesto byvgfig}é. Ich predioosje to, Ze su schopni myslie
tvorit’ a zdokonbovat’ sa. @

Nadbytok pracovnikov v:podniku zvySuje naklady, ieh nedostatok na druhej
strane vyvolava problémy&ﬁ?odukdﬁb sa nasledne tiez prejavi v poklese zisku.
Preto planovani€éudskych-zdrojov podniku patri kd'é¢ovym tloham manazmentu.
Aby bolo planovanie efektivne musia sa dodniasledujice zasady:

Poznd a reSpektouvapodnikovu stratégiu.
Cyklus podnikového a personalneho planovania by lyélcasovo zladené.
Personalne planovanie by mala’lmelopodnikovou zalezitéeu.

Personalne planovanie ma tri zakladné obfasti:
a) planovanie potreby pracovnikov - t. j. planovamagovnych miest
b) planovanie pokrytia potreby pracovnikov - t. j.ghriglanie zdrojov pracovnikov
) planovanie personalneho rozvoja jednotlivych pradomw

2L KOUBEK, J.:Rizeni lidskych zdrdj. 2. vydanie, Praha, Management Press, 1997. s. 31
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Metody odhadu potreby pracovnych &l

a) INTUITIVNE - su zalozené na dokladnom poznani vézby medzi vyrabn
ulohami, technikou a pracovnou silou. Patria seatkySdruhy expertnych metad,
medzi ktoré patria aj napdelfska metdda a kaskadova metoda

O Delfska metdéda- jej ciddlom je predpovedabuddci vyvoj v oblasti potreby
pracovnych sil, pomocou prepojenia nezavislych rézexpertov. Aby sa zaistila
nezavislos nazorov, cela diskusia sa usktitoje cez akéhosi sprostredkovate
Jeho ulohou je zhromdbva’, sumarizové a opatovne sprostredkovévexpertom
informacie od ostatnych expertov. Skldsenosti ukazig tato metdda poskytuje
relativne sptahlivi predstavu o potrebe pracovnikov zhruba nespsktivu
jedného az dvoch rokov.

[0 Kaskadova metéda ma vémi blizko k delfskej metdde, ale prinasa nielenamtih
buducej potreby pracovnych sil, ale aj odhad pakngjto metddy z vnatornych
zdrojov. Spdiva v tom, Ze podnikové vyrobné Ulohy su postupmpisované na
stale niZSie organizaé urovne. Cely proces k&ima najnizSej organizaej arovni
(u vedudceho pracovnika pracovnej skupiny, nachadepj sa z hadiska
podnikovej vertikalnej organizaej Struktlry na najnizSej trovni). Tento veduci
pracovnik musi ky natd’ko kvalifikovany, aby vedel odhadtikorko a akych
pracovnikov bude k splneniu tloh pot;gffbﬁ‘aakedy ich bude potrebavzaObidva
druhy odhadov sa na najblizSej vys3ej orgamiearovni sumarizujl, pridava sa
knim odhad potreby a vnuto\rn&;}h zdrojov pracovijkazabezpéujicich
organiz&nu a odbornu stranku fungovania na tejto trovnysledky sa odovzdaju
nadal’Siu vySSiu Urove, kde sa @\@tup opakuje.

b) KVANTITATIVNE - pouiivéfa}ﬁ’matematicko-étatisticky metodologickyarat a
vyZaduju véké mnozstvo dé%*(fnformécii). Patria tu metédy Zale na analyzach
vyvojovych trendov, korelacii, regresii, modelovansimulacii, metddy zaloZzené
na pracovnych normach. ¥inou sa pouZivaju tri zékladné metddy metod
zaloZenych na pracovnych normach. Sem patria:

0 metdda normohodin

[J metdda noriem obsluhy

0 metdda noriem stavov

Metody odhadu pokrytia potreby pracovnikdv

a) ZVNUTORNYCH ZDROJOV - tu sa pouzivaju W&inou intuitivne metody
zaloZzené na pribliznom odhade (odhad Ubytku a sikivapracovnych sil). Buduci
odhad pracovnych sil sa&aa zistenim stasného stavu pracovnikov. Pracovnici
su pri tom¢leneni do relativne homogénnych skupin, vytvarangahzaklade
kvalifikacnych a demografickych znakov. V prvom kroku tedstizie, kdko a
akych pracovnikov je zaradenych dditgj skupiny. V druhom kroku sa snazime
odhadnii straty pracovnikov, ku ktorym déjde v kazdej uwegte] pracovnej

ZVETRAKOVA, M.: Personalny manazment. Banska BystriEkonomicka fakulta UMB, 1996. s. 35
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skupine. Musime teda odhadniko’ko pracovnikov medzi tym odide, bude
prepustenych, prevedenych na inu pracu, odide dihadiku, alebo zomrie.
V tretom kroku sa snazime odhadngisky pracovnikov v kazdej uvazovanej
pracovnej skupine, ktoré vyplyvaju z vnatropodni&be pohybu pracovnikov,
teda z procesov povysSovania, prevedenia na indupta@reloZzenia na nizsSiu
funkciu. Zdrojom informacii st predovSetkym matBriahodnotenia pracovnikov,
plany osobného rozvoja, plany nastupnictva alebfornmacie ziskané od
jednotlivych veducich pracovnikov o schopnd@stpripravenosti ich podriadenych
prej na inu funkciu. Zavetmy krok predstavuje konfrontacia vysledkov
predchadzajacich krokov s odhadmi buducej potrebgcgvnych sil v danej
funkcii ( pracovnej skupine). Z tejto konfrontaeigplynie bul’ dodat@na potreba
pracovnych sil, alebo prebytok pracovnych sil. Vopn pripade sa to premietne do
planu ziskavania a vyberu pracovnikov z vonkajziojov, v druhom pripade do
planu prepd&nia a penzionovania pracovnikov. Tieto Styri krgkgdstavuju
bilancovanie pohybu jednotlivych zloziek pracovnyihpodniku.

b) Z VONKAJSICH ZDROJOV - metdédy tu vyuzivané su pre podnik
jednoduchSie, pretoze sa m6zu opievastatistiku obyvatstva a pracovnych sil,
Skolsku Statistiku, Statistiku zamestnanostkﬁjné.

/>

L

1.6.1 Planovanie personéTneho rozvoja pracovnikov
///@

/%\
\\//

Paralelne s planovanim 1%ﬁtreby pracovnikov a rsouidnim pokrytia tejto
potreby, prebieha planova ie peresonalneho rozvgjacovnikov. ,Plany
personalneho rozvoja, me @3 toré patria predoysetblany pracovnej kariéry a
plany nastupnictva v pracovnej funkcii sdr@tiuju pracovnu perpektivu kazdého
pracovnika podniku a do istej miery ovplyju pocit jeho sociélnej istoty™
Vychodiskom pre ne je hodnotenie pracovnikov virEggn slova zmysle (vysledky
prace, pracovné spravanie, urttveedomosti a Sikovnosti, rozvojovy potencial,
osobnostné charakteristiky a iné).

Pri planovanipracovnej kariéry ide vzdy o individualizovany plan spracovany pre
konkrétneho pracovnika. Toto planovanie &astejSie pouziva v pripade THP
pracovnikov a najma v pripade manazerov a vysolaifksovanych Specialistov.
Plan kariéry ( plan osobného rozvoja), predstavuje sekvenedngtlivych
rozvojovych aktivit, zahujucich neforméalne aj formalne vzdelavanie, osvajue si
takych vedomosti a skusenosti, ktoré umoznia prdkovi zisk& naranejSiu,
zodpovednejSiu, prestiznejSiu i lepSie platentuyr&ctag’ou procesu je i priebezna i
periodickd kontrola a hodnotenie pracovnikoa T'adiska plnenia Uloh,
predpokladanych planom.
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Planovanie nastupnictvge Uzko spojené s planovanim kariéry, ale slizzwysenej
miere i planovaniu pokrytia potreby pracovnikovrgitych funkciach z vnuatornych
zdrojov.

Personalne planovanie sa prierezovo dotyka vsSetkyrhonalnychtinnosti.
Personalny plan by mal preto fraspd tieto nasledujlce g@sti?®
1) Plany ziskavania a vyberu zamestnancov.
2) Plany vzdelavania pracovnikov.
3) Plany rozmiestovania pracovnikov.
4) Plany odméovania a produktivity prace.
5) Plany penzionovania a prepasia pracovnikov.

Vrcholové vedenie podniku tym, Ze formuluje ciptenikovej aktivity, udava
ramec, z ktorého musia vychadzadhady pracovnych si€o do p@tu i Struktury.
Dal’Sie Urovne vedenia vychadzajlice z pridelenych diakia uz konkrétne zvazava
nielen to, kéko pracovnikov a aki pracovnici budd ku splneninyda uloh na ich
useku potrebni a kedy budu potrebni, ale tiez ssisnklag otazku, kde tychto
pracovnikov vzid To znamena, Zze musia taspd vSeobecny prdlad o stave,
pohybe a vyuzivani pracovnych sil v podniku, poguipo siuécii na vonkajsom trhu
prace. Vyznamnu ulohu v personélngﬁ? planovani magdaci najmenSich
pracovnych skupin, teda skupin, kt@&é sa bezpdarstrepodiéaju na plneni
pracovnych uloh podniku. Na ich\ﬁiﬁﬁ)vni sallkest’ a Struktdra pracovnikov
potrebnych na plnenie pracovny@g]%juloh prejavujeajkonkrétnejSich formach.
Liniovi manazéri by teda mali Bychopni zodpovedne riédpotrebu pracovnych sil
a zarové odpovedd na otazku, /g@akej miery sa tato potreba datree$natornych
zdrojov - zvySenim kvalifikég’x‘(%’ zmenou druhu prae¢ebo lepSou organizaciou
prace a lepSim technickym vybavenim.

V personalnom utvare s@uﬁtwu vSetky informacie, tykajuce sa podnikovych
pracovnych sil, ich stavu a pohybu, ich vyuzivamigkonu, potencialu, a pod.. Je to
personalny utvar, ktory vSetky tieto Udaje analgzujodhBuje vyvojové zakonitosti a
vzt'ahy v oblastifudskych zdrojov podniku, zaoberad sa analyzou v@nddap trhu
prace a udrzuje kontakty s institiciami trhu pracdelavacimi adal'simi
institiciami. Personalny Utvar hra i tlohu koordora a organizatora planovacieho
procesu a vyvija vtomto smere rozhodujucu iniciaRRiadi a metodologicky vedie,
usmetiuje a kontroluje veducich pracovnikov podniku. Zgimuje tiez jednotnu
Upravu dokumentov, slUziacich personalnemu planavan dba o to, aby tieto
dokumenty boli Uplné. Personalny Gtvar ma povitinsgracové konenu verziu
personalnych planov, vratane planov personal@ychosti, kontroluje ich plnenie a
v pripade potreby iniciuje zmeny tychto planov. beliva vSetky dokumenty
stvisiace s personalnym planovarffm.
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1.7 Ziskavanie pracovnikov

Ziskavanie pracovnikov ma za ulohu zabémpeaby vdné pracovné miesta
v podniku prilakali dostatmé mnozstvo uchadgav o tieto miesta v Ziadanom
termine. Je Kicovou fazou formovania podnikove) pracovnej silyafBhg) a
rozhoduje o tom, akych pracovnikov budetrpadnik k dispozicii. Pre tatdinnog’
sa vzil pojem nabor pracovnikovaj ked’ sa tento pojem v teorii riadenfadskych
zdrojov od pojmu ,ziskavanie pracovnikov* odliSujabor predstavuje ziskavanie
pracovnikov predovSetkym z vonkajSich zdrojov, &atto moderné ziskavanie
pracovnikov sa uBilje o¢o najefektivnejsie vyuZivanie vnatornych zdrofbv.
Vyuzivanie internych zdrojov podniku (existujucinzestnanci) je spaté s viacerymi
prednogsami, a to najma:
= sU zname schopnosti pracovnika z hodnotenia nzipgedajiucom pracovisku,
— efektivnejSie vyuzitie pracovnej sily,
= nizSie naklady na vyladavanie pracovnl’kov.

Vyuzivanie internych zdrojov ma popri uvad@nych ogfach aj niektko nevyhod,

medzi ktoré patria aj: /\

— pracovnici moézu ky/povysovani tak di@o az sa dostanu na funkciurietokazu
usposne plnisvoje ulohy, O

= slazenie o povysenie mozu neg@ﬁvne ovplyvnoralku a med¥udské vzahy,

= prekazky prenikania novych mg@’rrenok a pristupoordy.

Vnutorné zdroje pracovnyc ‘tvoRd:

» pracovneé sily usporené §éledku technického rj@zvo

e pracovné sily uviiiované v savislosti s ukéanim nejakej vyroby,

» pracovnici, ktori uz dozreli na to, aby vykonavara:nejSiu pracu,

* pracovnici, ktori maju zaujem préjsa inu pracu.

Okrem vnutornych zdrojov sa pri ziskavani prackewivyuzivaju aj zdroje
vonkajSie. Medzi ne patria:
* tzv. ,ziadosti v evidencii®,
» doporuienia vlastnych pracovnikov podniku,
» spolupraca sa Skolami pri umiggvani absolventov,
» spolupraca s narodnymi uradmi prace,
» vyhradavanie prostrednictvom podnikovych odborov,
* inzercia,
* personalno-poradenské firmy,
* tzv. nepotizmus - pribuzni vlastnych pracovnikodmuku,
» leasing - na pokrytie kratkodobej potrebyitej Specializovanej pracovnej sily.
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Podnik mo6ze vyufiaj niektoré doplnkové zdroje - Zzeny v domacnakichodcovia,
Studenti, alebo pracovné zdroje v zahtani

Pri ziskavani pracovnikov by mal podnik dodrztatieto pravidla:

1) O vSetkych vénych pracovnych miestach by mal v prvom rade inforai svojich
vlastnych zamestnancov a az potom inzeffawano podnik.

2) Ak podnik oslovuje vonkajSie zdroje pracovnych silal by vzdy vystupoua
neanonymne.

3) Podnik sa musi postara to, aby kazdy uchadZeo zamestnanie bol vopred
informovany o zakladnych charakteristikach pracomnémiesta, pracovnych
podmienkach a poziadavkéach, ktoré toto miesto pgead

4) Podnik by sa mal postataj o priebezné informovanie uchadaa jeho situacii
spojenej so ziskanim pracovného miesta.

5) Podnik by sa mal snazziska moznych uchadzav len na zaklade ich schponosti
vykonava pozadovanu pracu.

6) V ziadnom pripade by podnik nemal préaéalebo klama pti inzerovani véinych
pracovnych miest. &

7) Podnik by nemal dlskrlmlnow’q)otenmalnycﬁu chadzav na zaklade ich pohlavia,

V procese vyberu sa @@dnon sposobilagchadzaa vykonavé pracu na
obsadzovanom pracovnom mieste. Je teda nutné ngpecifikova kritéria, ktoré
budu pri hodnoteni pouzite ZvaA preveti ich platnog a spdiahlivog’. Zmyslom
vyberu je vybré toho najvhodnejSieho z uchadea. Pri tom sa porovnava povaha
pracovného miesta so zistenymi charakteristikanhadez#a. U nas je zvykom
vybera’ zamestnancov pdd toho, v akej miere plnia poziadavky pracovnéhestai.
Vo vyspelych krajinach su pre vyber rozhodujuceltthy kritérii*

a) Celopodnikové- suvisia s takymi vlastnéami, ktoré organizacia povazuje za
cenné a dolezité. Su uplawvané intuitivne a&asto i subjektivhe. Malokedy su
pisomne uvadzané.

b) Usekové (Gtvarové) vztahuji sa k vliastnostiam, ktoré by mal tméovek
v urgitom konkrétnom podnikovom Utvare, aby zapadol dtektivu a nestal sa
cudzorodym prvkom v time.

c) Kritérid pracovného miesta vychadzaju zo Specifikacie a popisu pracovného
miesta. Su sice najddlezitejSie, ale nemali kiyjeginym kritériom vyberu.

Pri vybere sa naastejSie pouzivaju nasledujuce metody:
1) Analyza dokumentov - ziadtyszivotopis, dotaznik, odpotania.
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2) Testy pracovnej sposobilosti - testy inteligendesty schopnosti, vedomosti a
zruenosti, osobnostné testy,...

3) Skupinové metddy vyberu - navrh rieSenia simulohangroblému.

4) Okrajové metody - grafologia, detektor Zi.

5) Interview - najpouzivanejSia a panazorov teoretikov i praktikov aj najlepSia
metoda.

Pri procese vyberu hrajdi¢ovu ulohu veduci pracovnici (liniovi veduci). Oni
z&inaju cely proces tym, Ze definuju pracovné miektaré majua by obsadeneé,
vyrazne sa podi@ju aj na hodnoteni uchadpa, vedu s nimi interview a
uskut@nuju zaveréné rozhodnutia. Je to logicke, lebo prave oni byi wmediet
najlepSie posudipracovnu spdsobildsuchadzaa a aj to, aki ma Sancu zarada
do pracovného kolektivu.

1.9 Prijimanie a orientacia pracovnikov

/\

Prijimanie pracovnikov predstavuje procedury gaes s avodnou fazou
pracovného pomeru pracovnika. Najd@ezuejsou fommé nalezitosou je tu
vypracovanie a podpisanie pracovnekimlulsmlsm krokom je to, ze pracovnik
personalneho dtvaru ustne obozﬁéml noveho pracavrifeho pracovnym
zaradenim, s pravami a povmtiam(//ktore vyplyvaju jednak z pracovného pomeru
v podniku a jednak z povahy pr@é na prisluSnomgwaom mieste. Po podpisani
pracovnej zmluvy je pracovmk,%radeny do persa@nidencie podniku (osobna
karta, mzdovy list, evid “\ . list dochodkového zabezfmnia, vystavenie
podnikového preukazu,...) @

Nevyhnutnou, ale v\%\olsmh podmienkach zanedbavaag’ou prijimania
noveého pracovnika je Jeho uvedenie na pracoviskacd¥nik personalneho uUtvaru
by mal pracovnika odprevadna jeho nové pracovisko a formalne ho odovzdho
bezprostrednému veddcemu. Ten by mal :

» predstau nového pracovnika ostatnym spolupracovnikom,

* Ustne ho oboznanms jeho pravami a povinngami,

e oboznami ho s podnikovymi predpismi, ktoré sa tykaju benwsti prace a
ochrany zdravia pri praci,

 pridelit mu inStruktora (tatora), ktory ho bude zalkex' a kontrolovd poacas
adaptéacie.

Délezitym procesom spojenym s prijatim nového pvadka je tzvorientacia,
to znamena zoznamovanie pracovnika s podnikom, j@bbami, podnikovym
Stylom prace, podnikovou technologiou, podnikovyrai inymi predpismi,
podmienkami prace, ... .iEka orientacie, druh a mnozstvo informacii zaviai n
povahe vykonavanej prace a postaveni pracovnétsianiepodnikovej hierarchi-
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Orientacia prebieha v dvoch liniach:

¢ formalna (oficialna) - planovany proces, ktory zabeZpg personalny Utvar a
bezprostredny nadriadeny, a

¢ neformalna - spontanny proces zabegZpeany spolupracovnikmi nového
pracovnika.

Informacie zahrnuté v orientécii mozno rozdelo tr o c h oblastf

1) Celopodnikova - informacie vSeobecného charakteru, ktoré suospél pre
vSetkych.

2) Utvarova - informécie, tykajuce sa organéreej jednotky podniku, v ktorej je
prislusné obsadzované miesto. Mai#ah pripadné detaily a Specifika danej
organiz&nej jednotky.

3) Orientacia na konkrétne pracovné miesto diferencované informacie ptal
charakteru a obsahu prace na konkrétnom pracovnesten

Orient&né programy sa zvgjne opieraju o personalne oddelenie a priamych
nadriadenych. Tento dvojvrstevny oriefitg program je pomerne bezny, pretoze
otazky viiom sa delia do dvoch Sirokych kqtegorwseobecne predmety zaujmu
novych zamestnancaspecifické oblasti za\uV[mu novych zamestnartov.
A)VSeobecné predmety zaujmu novygiiéamestnancevnformaC|e poskytovaneé

pracovnikmi personalneho Utvaru,

1) ZaleZitosti tykajuce sa orqaamame
minulog’ zamestna@a
organizacia prac@;\/
mena a funkcie Iavnych veducich
funkcia zamestnanca a oddelenie
skusobna déba
druh vyroby, alebo sluzieb
prel’ad vyrobného procesu
politika a pravidla firmy
disciplinarne predpisy
bezpé&nostné predpisy a ich presadzovanie

<&

* & & 6 6 O o oo

2) Vyhody pre zamestnancov:

¢ mzdové Urovne a vyplatné dni
dovolenky a sviatky
oddychové prestavky
odborna priprava a vzdelanie
poradenstvo
poistenie

* & & o o
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¢ dochodkovy program
¢ sluzby poskytované zamestnavai®
¢ rehabilita&tné programy
B) Specifické oblasti zaujmu novych zamestnancov informéacie poskytované a
zabezpéované priamym nadriadenym

1) Predstavenie zamestnanca :
¢ nadriadenému
¢ veducemu odbornej pripravy
¢ spolupracovnikom
¢ poradcom

2) Pracovné povinnosti:

¢ pracovisko

¢ pracovneé ulohy

¢ poziadavky bezpmosti prace
¢ prelfad o zamestnani
.
.

pracovné ciele ¥
vzt'ahy k ostatnym zamestnamam

Vyznamnou stag’ou orlentanehq\procesu je formalne a systematické
vyhodnocovanie priebehu procesu. Qﬁentovany praigotry mal by v priebehu
prvého tyzda kontaktovany mlnlmalgre dvakrat a v priebetalSich 2-3 tyzdov
aspad raz v tyzdni. @

Hlavna zodpovedndsa roiﬂaodulum podiel na praktickejasti orientacie
novych zamestnancov maju! Jt;h bezprostredni nadriaddorym pomahaju aj
spolupracovnici nového pracovnika. Bezprostrednyliee riadi a kontroluje
v prvom rade Utvarovl orientaciu a orientaciu recpvné miesto, obohacuje obsah
tejto orientacie, pomaha-riédezné problémy orientacie a vyhodnocuje jej ptiebe
Personalny utvar vypracuvava koncepciu celkoverdécie, jej obsah&sovy plan
pre jednotlivé kategorie pracovnych miest. Pbaliesa viac na uUvodnej faze
orientacie, koordinuje a metodicky riadi celu otémiu a zaskkuje v tejto suvislosti
veducich pracovnikov vSetkych podnikovych arovni.

1.10 Rozmiegiovanie, prepu$’anie a penzionovanie
pracovnikov

Pod pojmonrozmiesiiovanie rozumieme kvalitativne, kvantitativnéasove a
priestorové spajanie pracovnikov s ich pracovnyioh@mi a pracovnymi miestami
s cidom optimalizové vztah medzic¢lovekom a pracovnym miestom, a tak
dosiahnt zlepSovanie individualneho, timového a podnikovépmacovného
vykonu. Jednoducho povedané podnik sa snazi oigkaktealizaciu hlavnej ulohy



riadenia personalneho manazmentu ¢ dpravnehocloveka na spravne miesto

VvV pravy ¢as, optimalne vyuzitie jeho pracovnych schopnost&Spektova potrebu

personalneho a socialneho rozvoja jediffca.

Pri rozmiestiovani musime brado Gvahy:

¢ profil pracovnika - tvoria ho jeho profesne-kvdddiné charakteristiky,
charakteristika osobnosti a vysledky doterajSiatinleteni pracovného vykonu, a

¢ povahu pracovného miesta - ta vyplyva z analyzggraych miest, t. j. z popisu
a Specifikacie pracovného miesta.

Rozmiesiiovanie pracovnikov je proces nepretrzity, pret@@aeustale menia
podmienky, v ktorych podnik funguje, meni sa tekhma technoldgia prace, menia
sa aj poziadavky pracovnych miest na pracovnikayianea pracovné schopnosti
pracovnikov a obmiea sa pracovna sila podniku. Z toho vyplyva, Zze
rozmiestiovanie pracovnikov Uzko suavisi s riadenim pohybacpvnikov do
podniku, z podniku a vnutri podniku.

Formy rozmiestiovania pracovnikov pri vhutropodnikovej mobilite:

N
o
.

1) PovySenie- pracovnik v ramci podnikq:ipgigchédza na dolediiejnarénejSiu a
spravidla aj lepSie platenu funkch@éltdm lepSie vyuzi jeho pracovné
schopnosti a zvysijeho motivéciuzjibi’ma odmeny/. V prvom rade trgasne
stanovi’ spravodlivé kritéria pre_ySetkych zamestnancovbafypracovnika na
povySenie musi hy zalozeny @iﬁélen na &asnom, ale celom doterajSom
hodnoteni pracovnika. Nema@i"’by dochadkanadzaniu alebo diskriminacii a
S nedspesnymi pracovnikmgjﬁl sa malo zaobchadidavo a s pochopenim.

2) Transfer (prevod) pracov&fﬁé - pracovnik prechadza na iné pracovné miesto,
ktoré ma priblizne rovhaky charakter, obsah praggznam a postavenie
v podnikovej hierarch‘gl%iﬁle | plat ako predchadzaj pracovné miesto. Medzi
hlavné préiny prevodu patri - aspora pracovnikov v nejakej ikasti podniku,
ukontenie jednej prace, zmena poziadaviek pbévodnéhoopn@tio miesta,
nespokojnag pracovnika s doterajSim pracovnym miestom, re$pekiracovnou
skupinou.

3) Preradenie na nizSiu funkciu- zostup pracovnika na nizSi stipepodnikovej
hierarchii, v&Sinou sprevadzany aj znizenim platu. Toto preraderd tieto dva
hlavné dovody - pévodné pracovné miesto bolo zmSalebo pracovnik nie je
schopnyd’alej vykonavé svoju doterajSiu funkciu. Ide tu teda o direktivioumu
preradenia’

Formy rozmiestovania pri vonkajSom pohybe

VonkajSi pohyb pracovnikov ma dve stranky - akiiarpasivnu.

3 KOUBEK, J.:Rizeni lidskych zdrdj. 2. vydanie, Praha, Management Press, 1997. s1994
% Tamtiez : s.202



Aktivna stranka - proces ziskavania, prijimania a orientacie pragov.
Rozmiesiiovanie pracovnikov tu nadoblda podobu obsadzovarobnych
pracovnych miest.

Pasivna stranka- rézne sp6soby ukdavania pracovného pomeru, prefdariie a
penzionovanie. Pricujeme tu len tie spésoby uk&mvania pracovného pomeru,
ktoré modze podnik ovplylova’ a riadt, t. j. len prepi&nie a penzionovanie.
Prepusti pracovnika mozno z viacerych @ni. Jednak zo strany podniku (Uspora
pracovnikov, obmedzovanie vyroby) a jednak g2iprina strane pracovnika
(nedostatény vykon, poruSovanie discipliny,...). Vo vSeobesthcexistuju dve
formy prepustenia pracovnika a to bez vypovedsypevelou.

Co sa tykgpenzionovaniamdze podnik vyuZivadva rdzne pristupyf

1) Politika pruzného doéchodkovéeho veku vychadza z toho, Zze déchodkovy vek
je len dolnou vekovou hranicou, kedy je mozné tbdie zamestnania, ale
pracovnici maju mozndsad’alej v podniku pracova

2) Politika pevného dochodkového veku- vychadza z toho, Ze po dosiahnuti
doéchodkoveho veku by mal pracovnik podnlk opusti

Podnikova politika penzionovania ms)to ovplywiovana Statnou politikou
zamestnanosti. Stat sa prilkej nezame@ﬂqanosu snaZi regukdbzamestnavanie
0s0b v postproduktivnom veku, ba dok?mca I zvyBodinizova' penzijny vek.

N /\ /

Pri vSetkych ¢innostiach SEWTSIaCICh S rozmigsvanim, prepd&nim a
penzionovanim pracovnikov Séz vyrazne prejavuju ketemcie  vedudcich
pracovnikov. Prave oni su ze%Jom informacii o wy&opracovnika a su teda
rozhodujuci pri rozhodnutla%h ‘tykajucich sa povydempreradenia na ind pracu,
prelozenia na nizSiu funkciu, prepasia ba dokonca i penzionovania. Personalny
Gtvar plni opé najméa q@ﬁlnlstratlvnu funkciu, pripravuje a uchavgotrebné
dokumenty, vedie personalnu evidenciu a dba ohp, @Setky personalne aktivity
suvisiace s rozmiasbvanim pracovnikov boli v sulade s platnymi pravinym
predpismi. Okrem veducich pracovnikov vyznamnua ulghi tychto ¢innostiach
pIni aj odborovy organ, ktory haji zaujmy a pravagovnikov.

1.11 Hodnotenie pracovnikov

1.11.1 Vyznam a zakladné ulohy hodnotenia pracovnik

Hodnotenie pracovnikovje vd'mi dblezita personaln&innog’, ktora sa
zaober&”

% KOUBEK, J.:Rizeni lidskych zdrdgj. 2. vydanie, Praha, Management Press, 1997. s. 197



a) zistovanim toho, ako pracovnik vykonava svoju pracup gkni ulohy a
poziadavky svojho pracovného miesta, aké je jelamquné spravanie a tahy
k spolupracovnikom,

b) oboznamovanim s vysledkami tohoto tewania jednotlivych pracovnikov a
konzultovanim tychto vysledkov,

c) hradanim ciest k zlepSovaniu pracovneho vykonu aizéeabu opatreni, ktoré
k tomu maju napomdc

Moderné hodnotenie pracovnikov predstavuje jednosistovania,
posudzovania, snahy o napravu a stanovovaniko\cigykajucich sa pracovného
vykonu. Je povazované za I'ma U¢inny nastroj kontroly a usm&pvania
pracovnikov.

V podstate rozliSujeme dva druhy hodnotenia pratimun®

A)neformalne hodnotenigt.j. priebezné hodnotenie pracovnika jeho naénsch
pocas vykonu prace. Ma prilezitostni povahu a je \daplyviiované pocitom
hodnotiaceho, jeho dojmom i momentalnou naladou a&mkym faktickym
vykonom prace. Ide o 8ag’ priebeznej kontroly plnenia pracovnych dloh a
pracovného spravania sa. MalokecLym je toto neforenalhodnotenie
zaznamenavané a len vynitne byvéf/ pidinou nejakého personalneho
rozhodnutia. ES

B)formalne hodnotenieje ramonalnelssie a Standardizované, periodick¢ela
charakteristickymi rysmi su planown%a systematickas Je zakladom pre rozne
dokumenty, ktoré su zaradzovara;éSdo osobnych spismmovnikov, a ktoré sluzia
ako podklady pre’al’Sie persor@hémnosu

KTracova alohu pri vsetkg@;h formach hodnotenia zohraezpbostredny veduci
hodnoteného pracovnika. Formalne hodnotenie moZe zhynerané na vysledky
prace, alebo na jeho pra§) né spravanie sa. Vdejpege sa zameria na vysledky
prace bude operova charateristikami ako sU mnozstvo, kvalitéasnos, naklady -
tj. sdobre merataymi a objektivne zistittymi velicinami. V pripade, Ze sa
zameria na pracovné spravanie sa pracovnika, hpeleva s charakteristikami ako
je iniciativa, rozvaznas kritickos’, schopnot vies’, schopno$ sa rozhodowy
discipinovanos, ochota a iné.

Vysledky hodnotenia pracovnikov sa v praxiaajejSie vyuzivajua pr’
a) odmaeiovani,
b) rozmiestiovani - povySovanie, prevedenie, preradenie pracovnikizledy aj pri
ukortovani pracovného pomeru,
c) vzdelavani a rozvoiji,
d) stimulovani k zlepSeniu pracovného vykonu.
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1.11.2 Hodnotenie pracovného vykonu

Ak chceme posudzovapracovny vykon pracovnika musime najprv zvAZi
ktoré kritéria vykonu su pre danu pracu primerafé&.ovei musime posudiich
spd’ahlivog’ a ich citlivog’ na nahodné vplyvy, alebo na rozdielne podmieni&g@r
Zakladnymi a univerzalnymi kritériami su kvantiteyalita a \¥asnog plnenia, ale
vacsSinou byvaju doplnené detailnejSimi kritériami. Ngade merat@ych kritérii je
potrebné definowq aky vykon je Ziaduci, prijatey a neprijatény, t.j. je potrebné
stanovi’ normy vykonta to jednozn#ne a pisomné’

Pri posudzovani pracovného vykonu musime’ bdiauvahy aj tie faktory pracovného
vykonu, ktoré s pracovnikom nesuvisia a pracovalikrieméze ovplyvii Niektoré
z najddlezitejSich faktorov tohoto druhu su:

= nedostatoné vyuzivanie pracovnéhdasu pracovnika, alebo jeho pméenie

(zla organizacia prace),

= zariadenie a vybavenie neprimerané k danej praci,

= nejasné pravidla a metddy riadenia ovﬁlij’lce pracu,

= nedostaténa spolupraca zo strany ostatﬁyeh pracovnikov,

= nedostatoné vysvetlenie prace (nedosm'fa inStruktaz),

= nedostatky v Skoleni a doskolovani @MCOVI’]IKOV

= nevhodné usporiadanie pracowskay

=nevhodné tempo strojov, \\j/
=teplota, osvetlenie, hluk, vypary;
N
= &fastie. B
N

N
///C

)

“

Ak by sme zanedbé;;@vyznam vplyvu tychto faktora pracovny vykon,
mohli by sa premietriunegativne do jeho hodnotenia. Zamvsa vSak nesmie ich
existencia zneuziv¥a kneprimeranému ovplyovaniu pracovného vykonu
pracovnika.

1.11.3 Proces hodnotenia pracovnikov

Proces hodnotenia pracovnikov ma def&z, ktoré mézme rozdéldo troch
casovych obdobf*

A)Pripravné obdobie
1) Rozpoznanie a stanovenie predmetov hodnoteniap\stare zasad, pravidiel a
postupu hodnotenie a vytvorenie formularov pouyea pri hodnoteni.

“0 KOUBEK, J.:Rizeni lidskych zdrdgj. 2. vydanie, Praha, Management Press, 1997. s. 173
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2) Analyza pracovnych miest (revizia existujuceho popia Specifikacia
pracovnych miest). Na tomto zaklade sa da vytveredstava o typoch vykonov
na pracovnych miestach a o moznostiach jeho zlépSen

3) Formulovanie kritérii vykonu a ich vyber, stanowemoriem vykonu, viba
metod hodnotenia a Kklasifikacii na rozliSovanieng@h Urovni pracovného
vykonu.

4) Informovanie pracovnikov o pripravovanom hodnotefného @ele, o kritériach
hodnotenia a normach pracovného vykonu.

B) Obdobie ziskavania informacii
5) Zistovanie informacii, napr. pozorovanim pracovnikovi jréci, alebo
skuamanim vysledkov ich pracelovou otazkou je, kto je kompetentny tieto
informécie zisova’ a vies celé hodnotenie.
6) Zhotovenie dokumentéacie o pracovnom vykone. Tama fig vémi dolezita,
pretoZe pisomny zaznam obmedzuje neskorSie spdigkasie a je nastrojom
spatnej vazby medzi hodnotenym a hodnotiacim.

C)Obdobie vyhodnocovania informécii o praggvnom vykoae

7) Porovnavanie skutmych vysledkov s nermami vykonu, resp.gakévanymi
vysledkami prace a spravania S@\V pracovnika. Egistpii tom riziko
subjektivneho pristupu, pretoze @bjektlvne ukaie je potrebné osobne a
tym padom aj subjektivne mterpre

8) Rozhovor s hodnotenym pmtovnlkom o vysledkoch btama, o
rozhodnutiach  z hodnoteniaa o moznych cestachenias problémov
suvisiacich s pracovnymi @konml Tato faza je mdhjluca pre zlepSovnie
pracovného vykonu pr@xcdvnlka a pre 1, bude m& hodnotenie pre
pracovnika motivény e

9) Nasledneée pozorovan@ racovneho vykonu pracovpidskytovanie pomoci pri
zlepSovani pracovneho vykonu a skimanie efektivhosinotenia.

NajkompetetnejSou osobou pri hodnoteni pracovipgékgeho bezprostredny

nadriadeny Tento prevadza aj zaveér& vyhodnotenie vSetkych podkladov
hodnotenia, vedie rozhovor a navrhuje opatrenidyvgiice z hodnotenia. Vyhody
takto pravadzaného hodnotenia su najma v tom, Zgrbstredny nadriadeny dbéverne
pozna ulohy pracovného miesta, pracu svojho poenédo, podmienky pracecasto
aj zazemie pracovnika a jeho mozné vplyvy na jetawqvny vykon. Vykonava aj
neformalne hodnotenie, ktoré potom logicky wuje do formalneho hodnotenia.
Medzi nevyhody patri nebezfenstvo istej subjektivity, alebo nedostatej autority
bezprostredného nadriadeného.
Veddci priameho nadriadenéhmbze fungové ako overovaté a schvéiovatd
hodnotenia a potvrdj Zze proces prebehol v poriadku a bol spravodliMedzi
vyhody patri to, Ze sa vyhneme nebe&gpstvu, ktoré  vyplyva z nedostate;
autority priameho nadriadeného. Nevyhodu predstavogpdostaiiny kontakt
s jednotlivymi pracoviskami a pracovnikmi.




Hodnotenie prevadzané pracovnikom personalnehoruitmee je priliS castym
pripadom. Pouziva sa & nou len vtedy, k& neexistuje priamy nadriadeny.
Personalista potom zhodnoti pracovnika na zaklddenmzdenych hodnoteni
jednotlivych veducich timov, ktorymi hodnoteny poanik paas utitého obdobia
presiel. Hodnotenie sa v tomto pripade organifajko, je zaloZzené na roznej kvalite
podkladov a je zavislé na schopnostiach personakstlifikovane ich interpretova
Hodnotenie zakaznikosa pouziva v pripadoch,&eracovnik prichadza do styku so
zakaznikmi. Medzi nebezpenstva tohoto postupu patri, Ze neuspokojenie nikaz
s vyrobkom sa premietne do kritiky pracovného vyk@nacovnika a to, Zze zakaznik
je castejSie stimulovany hodn6tv pripade nespokojnosti,ako naopak. Preto by sa o
toto hodnotenie nemali opieraersonalne rozhodnutia.

Hodnotenie spolupracovniknblyva vcelku spkahlivé, lebo spolupracovnici poznaju
povahu prace, pracovnika i jeho vykon. Spolupratmwst vSak len v malo pripadoch
ochotni angazovYasa do hodnotenia.

Hodnotenie podriadenyfe malo pouzivany spésob. Vyhodou je, ze nadripdéska
predstavu o tom, ako ho jeho podriadeni vidia ae@adnikndi prislusné opatrenia
na zlepSenia svojej prace. Nevyhodou jetds#na tendencia vybavovasi &ty

s nadriadenym, pripadne snaha z#&psa mu. NS

Sebahodnoteniena neustale vzrastajuci vyZﬂam &dgtejSie ma formu spravy o
vysledkoch pracegi vyplnenie hodnona@ho formulara. Pri tomto spfiscsa
odstrduju vplyvy interepersonalnych- ‘yahov na hodnotenie a subjektivita
v posudzovani inych. Medzi nevyhod;? patri snahazak&a v lepSom svetle a
neschopnasludi objektivne sa ohodmm

Timové hodnoteniesa pouziva (na prekonanie jednostrannosti a suNdjgkt
hodnotenia. Tim je \l‘amw\ zlozeny z bezprostredného nadriadeného,
spolupracovnikov, psycholég ainych Hodnotent@vaici sa pri tom zZtastiuju na
praci timu, na vybere Kritérii ﬁﬁa vybeatienov timu.

Assesment centrpredstav % pokus o minimalizaciu vply¥udskéhocinitela na
hodnotenie pracovnika. Vyu2|va sa najma na vyhoolventie rozvojového potencialu
veducich pracovnikov. Tym, Ze pracovnika posudkojaplexne je vEmi vhodnym
sp6ésobom hodnotenia najmad pre potreby roziesinia a vzdelavania veducich
pracovnikov'?

1.11.4 Metddy hodnotenia pracovnikov

Metod hodnotenia nachadzame v odbornej literatfmemerne veéa
s mnoZstvom rozinych variantov. Medzi n&gastejSie pouzivané metody pattia:
A)Hodnotenie poda stanovenych ci#ov (vysledkov)pouziva sa najmad na
hodnotenie manazérov a Specialistov.
B)Hodnotenie na zaklade norieraa pouziva naastejSie na hodnotenie vyrobnych
pracovnikov.

*2 KOUBEK, J.:Rizeni lidskych zdrdgj. 2. vydanie, Praha, Management Press, 1997. s1196
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C)Volny opis- to znamena, Ze hodnotiaci ma pisomne pdéppgacovny vykon
hodnoteného oléajne podla vopred daného zoznamu poloziek hodnotenia.

D)Hodnotenie na zaklade kritickych pripadoje metdoda, ktora vyzaduje, aby
hodnotiaci viedol pisomné zaznamy o kritickych pdpch, ktoré sa udiali pri
vykonavani prace titého pracovnika. Nevyhodou je najmdhaios a nejasné
stanovenie kritickych pripadov.

E)Hodnotenie pomocou stupnige metdda, pri ktorej sa zvidkodnotia jednotlivé
aspekty prace a to pomocou jednej z troch druhapnét €iselna, graficka,
slovnd). Nevyhodou tejto metddy je problematickéenpretovanie slovného
popisu, vyber kritérii a popis urovne ich plnenia.

F) Checklist je vlastne dotaznik, ktory zigje, ¢i je urity typ spravania sa vo
vykone pracovnika pritomny, alebo nie.

G)Metody zalozené na vytvarani poradia pracovnikovdfe ich pracovného
vykonu - sU metédy, ktoré porovnavaju vykon dvoch, alebacerych
pracovnikov. M6ze {50 :

1) striedavé porovnavanie - od extrémov po priemer,

2) parové porovnavanie - porovnéva sa kazdy s kazalyyhlasi sa najlepsi
a najhorsi, =

3) povinné rozdelenie - porovnava ‘éa vykon pracovnikderi sa potom
rozdelia do skupin pdd Urovne p{i\énla pracovného vykonu.

\/
4\\

Ziskane vysledky niektorej zm ‘metdd hodnotenia mubit’ jednotlivym
pracovnikom oznamené a pracovmm maju pravo sankvgjadrit’. V&Sinou na to
sluzi hodnotiaci_rozhovof** ktory v@dle bezprostredny nadriadeny. Je to dfieia
formalne stretnutie, musi m@emm obsahovu Struktarucasovy plan. Mimoriadny
vyznam ma vtba Stylu rozhovg{ﬂ ktory sa mbéze pohyhoed vyraznej dominancie
hodnotiaceho az k Stylu, @@sa hodnotiaci i hodnoteny potigl aktivne na
rozhovore, ako rovnopra partneril,atiajum spoloné rieSenie. Rozhovor mdéze
nielen zlepdi vykon pra00\>n|ka a bytak pre neho prinosom, ale moéze’ lwgmi
uzitocny aj pre druhua stranu. Veduci pracovnik, ktoryigaemzhovor si ma moznos
overit’ si svoje schopnosti a p&iti sa o potrebe rozvoja niektorych z nich.

Pri hodnoteni hraju, ako uz bolo spominadé¢é&vu Ulohu veduci pracovnici.
Ich udlohou je hodnofi vykon svojich podriadenych, pripadne vyhodnodova
podklady od inych hodnotiacich, viyfa hodnotiace formulare a predkladach
personalnemu GtvaruDalej ved( rozhovory s hodnotenymi pracovnikmiadaju
cesty veduce k zlepSeniu pracovného vykonu a sledkjo pracovnici plnia zavery
plynice z hodnotenia. Podlagl sa na priprave procesu hodnotenia, vybererikrité
metdd a na oboznamovani pracovnikov s nimi.
Personalny Gtvar zabezppge odbornd, organiZzau a kontrolnd stranku hodnotenia
pracovnikov. Navrhuje cely systém hodnotenia a pozultacii s vedacimi vybera
kritéria a metddy hodnotenia, Skoli veducich pradkev o tom, ako spravne
hodnoti’ a vies hodnotiaci rozhovor. Dba o to, aby hodnotenie igteddo v stlade so

“ VETRAKOVA, M.: Personalny manazment. Banka BystriEkonomicka fakulta UMB, 1996. s. 157



zakonmi, prechovava zaznamy a zabémme aby sa informacie z hodnotenia
nedostali do nepovolanych ruk.

1.12 Vzdelavanie pracovnikov

Uvedenie pracovnika na pracovisko jeciatkom jeho kariéry v podniku.
Ziskanie pracovneho miesta vSak nepredstavuje qa@pnika celozivotnu istotu.
Potreba podniku pruzne reag6vaa neustale zmeny vyzaduje od neho zamestnava
pracovnikov s vysokou uUréwu pracovnej sposobilosti. Spintdto poziadavku
mozno systematickym vyadavanim a prijimanim schopnych, odborne
pripravenych pracovnikov. Druhou moztios, ktora je pre podnik prinosnejSia je
,vychovat’ si“ vysoko kvalifikovanych, najma riadiacich pratokov. Vzdelavanie
a formovanie pracovnych schopnosti predstavuje damej] spoldnosti
celozivotny proces. Formovanie pracovnych schopnideveka sa stava jednou
z najdolezitejsich uloh podnikovej personalnej pratoto formovanie prektaje
hranice kvalifikacie a stale viac zah apformovame socialnych vlastnosti,
formovanie osobnosti pracovnika, t. J\N/Iastnoktpre maju vyznamnu ulohu
v medzludskych vZahoch a tak vyrazglé/ovphmu vztahy na pracovisku a tym aj
vykon kazdeého pracovnika. - ©

V systéme formovania pracowm?ch schopndistieka sa rozliguja tri oblast
1) Oblag’ vzdelania >©/

2) Oblag’ kvalifikacie - zakladna\prlprava na povolanie

%)

- or| tacia
anie (prehlbovanie kvalifikacie, training)
= Feﬂwanle (rekvalifikacia, retraining)
- profesnéabilitacia
3) Oblag’ rozvoja - rozSirovanie kvalifikacigal'Sie vzdelavanie.

Do systemu podnikového vydelavania pracovnikoa featria také vzdelavacie
aktivity ako su orientacia, doSkwvanie, preSkibvanie a rozvoj iniciovany
podnikom. V tomto systéme sa angazuje nielen pétsgritvar,¢i zvlastny utvar
vzdelavania pracovnikov, ale tiez vSetci veducicpvaici a odbory. Podnikové
vzdelavanie je jednou z tych podnikovyémnosti, v ktorych sa&asto vyskytuje
spolupraca s externymi odbornikmi a mimopodnikovymdelavacimi institaciami.
Vzdelavanie predtavuje ustéme sa opakujuci cyklus, ktory ma Styri zakladng/faz

1) identifikacia potrieb vzdelavania - opiera sa o0 ipddavky veducich
pracovnikov,

2) planovanie vzdelavania,

3) vlastny proces vzdelavania - realizacia vzdelayania

4) vyhodnotenie vysledkov vzdelavania@ninosti vzdelavacieho procesu.

5 KOUBEK, J.:Rizeni lidskych zdrdgj. 2. vydanie, Praha, Management Press, 1997. s. 208



Zakladné metddy vzdelavania sa delia na dve skifpin
a) metddy pouzivané na vzdelavanie na pracoviskuna konkrétnom pracovnom
mieste, pri vykonavani beznych pracovnych uloh. patna:
inStruktaz - najastejSie pouzivana metoda
coaching - dlhodobejSia inStruktaz
mentoring - spolupraca s mentorom (osobny vzor)
counsellig - najnovSia metdda - konzultovanie,lpyfovanie
asistovanie - formuje pracovné schopnosti prac@a/nik
poverenie konkrétnou ulohou
rotacia prac (cross training) - r6zne ulohy v r@@nastiach podniku
pracovné porady
b) metdody pouzivané na vzdelavanie mimo pracoviska- sU utené na
sprostredkovanie faktickych informécii a teoretickynalosti. Tu patri:
¢ prednaska
prednaska spojena s diskusiou (seminar)
demonstrovanie (prakticka ukazka, ndzorn&wyanie)
pripadové studie, simulacie
brainstorming, assesment center (pre @ nazérov)
Skolenie hrou, hranie rol, workshop & S

& & & 6 o oo

* & & & o

Podnikové vzdelavanie je ty@i@?e Uzkou spolupracmedzi veducimi
pracovnikmi a personalnym oddeleimn Veduci pradotay mal by rozhodujacim
¢initelom v procese identifikacie p@tﬁeb vzdelavania. ramuju o tom, kto a v akej
oblasti by mal by Skoleny, poda%uloh svojho pracoviska rozhodujucasovom
umiestneni Skoleni a su konzuﬁfovanl aj pbkie o vyber metdd vzdelavania. Na
veducich pracovnikoch lezi aj zodpovedh@a realizaciu vzdelavania i jeho obsah,
pretoze nie zriedka vystupuji ako Skolitelia. Voslpdnom rade su veduci
pracovnici jednym z najd6%2|tej5|ch zdrojov infé@eri potrebnych na vyhodnotenie
vysledkov vzdelavania atiinnosti vzdelavacich programov. Personalny Ufvadze
byt nahradeny samostatnym utvarom podnikového vzdeidyvav prvom rade
formuluje a navrhuje politiku a stratégiu podnikbeévzdelavania pracovnikov.
Zabezpéuje odbornu a organizau stranku vsetkych faz systematického vzdelavania
- analyzuje potrebu vzdelavania, navrhuje ré@gpboa vybera metddy vzdelavania,
zabezpeuje vzdelavanie mimo podniku, kontroluje priebeldelavania a organizuje
a metodicky riadi vyhodnocovanie vysledkov vzdetasaa @&innosti vzdelavacich
programov.

6 KOUBEK, J.:Rizeni lidskych zdrdgj. 2. vydanie, Praha, Management Press, 1997. 2222



1.12 Pracovné vahy

Pri praci v organizaciach vznikajutahy, ktoré je mozné rozdeéldo tychto

skupin?’

a) vztahy medzi zamestnancom a zamestndivate- upravené zakonnikom préace,
kolektivnou zmluvou

b) vztahy medzi zamestnancom a zamestnaneckym zdruzedbrarf)

c) vztahy medzi odbormi a zamestnavai® - upravené celoStatnymi zakonnymi
normami

d) vztahy medzi nadriadenym a podriadenym - upravenéopraci zmluvou,
pracovnym poriadkom

e)vztahy k zakaznikom a verejnosti - upravené celym madeseobecnych a
Specifickych pravidiel

f) vztahy medzi pracovnymi kolektivami - upravené orgaimym, alebo pracovnym
poriadkom

g) vztahy medzi spolupracovnikmi - su d@ayne neformalneho charakteru a teda
neupravovane 2|adnym| predp|sm| Nlekt@fe podnlkyusnulu o to, aby aj tieto

‘A«‘

/\
Rozhodujucu tlohu tu oﬁaohravg “vedUci pracovnici. Maju v rukach vsetky

moznosti vytvarania zdravychi nezd;a@ych pracovnych vahov. Tyka sa to najma
vrcholového vedenia a liniovych ve(dﬁuch Persondfivar pini Ulohu organizéatora
kolektivneho rokovania, uchov@é zapisy a dokumerdpa o dodrziavanie
prislusnych pravidiel a zakono;ﬁ%—lra dolezita Ulginu priprave pracovnej zmluvy,
pracovného poriadku a vykonq%va mnozstvo administrath a kontrolnyclinnosti
pri disciplinarnych konaniach, zaobera sa odborrgitankou komunikacie a
zabezpeéuje tiez niektore % Zby zamestnancom, ktoré peisgl k zlepSovaniu
pracovnych vgahov (sluzby psycholdga, socialneho pracovnikgagie pravnu
pomaoc).

1.13 Starostlivo® 0 zamestnancov

Zamestnavatelia si uvedomuju, Ze uspesSmaokonkurencieschopnogodniku
je v rozhodujucej miere zavisla od pracovnej siigjaschopnosti, od jej pracovného
spravania sa, jej spokojnosti a od jejtatau k zamestnavdievi. Starostlivog o
pracovnikov mézme rozdeéldo troch skupiit®
1) povinna - dana zakonmi, predpismi a kolektivnymi zmluvanadpodnikovej

arovne,
2) zmluvna - dana kolektivnou zmluvou na podnikovej arovni,
3) dobrovorna - je vyrazom personalnej politiky zamestnavate

“"VETRAKOVA, M.: Personalny manazment. Banska BystriEkonomicka fakulta UMB, 1996. s. 179-180
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Starostlivos o zamestnancov, ako jedna z personal@ymmosti v sebe zaha:
a) pracovnu dobu a pracovny rezim,
b) pracovné prostredie,
c) bezp€nog’ prace a ochranu zdravia,
d) personalny rozvoj pracovnikov,
e) sluzby poskytované pracovnikom na pracovisku,
f) ostatné sluzby poskytované pracovnikom a ich radjna
g) starostlivos o zivotné prostredie.

Starostlivos o zamestnancov je popri oditowvani tou obla®u personalnej
prace, ktora je zamestnancandi potencionalnymi zamestnancami) tegtejSie
pouZivana na porovnavanie organizacie s inymi orgarami. Z tohoto dévodu, by
jej mala by venovana maximalna pozormosiajma v oblasti dobrovaoej
starostlivosti. Za dodrziavanie povinnej starosiitt 0 zamestnancov v ramci svojho
useku su plne zodpovedni veduci pracovnici. V abtisbrovd’nej starostlivosti by
mali prichadzé s iniciativami odrazajucimi konkrétne potreby azipdavky
podriadenych. Personalny atvar ma dolezllu tlohu kontrole dodrziavania
povinnosti vyplyvajucich zo zakona, vytvaré@a pdzsge koncepciu starostlivosti o
pracovnikov, najma jej dobroine; casjev Uzko spolupracuje s odbormi a
zabezpeéuje kotakty s m|mopodnlkovynyiﬁstltuuaml

‘ V

—
/\
R\

@
%)
\//

1.14 @rsonalny Gtvar

Bez offadu na vEkos | odnlku je potrebné vykonavavsSetky personalne
¢innosti. V okamihu prija i@l prvého pracovnika doagwvného pomeru, treba
venova maximalnu pozornaseho vyberu a orientécii. Zodpovedtiga personélnu
pracu maju vsSetci manazéri. V pripade, Ze ide @Sivdpodnik a mnozstvo
personalnych operacii narasta, vznika potreba dedgravomoci v uskutmovani
personalnej prace na samostatného pracovnika, geiodné zriadipersonalny
atvar. Jeho charakter, vnutorna skladba a jeh&tsira zavisia nielen od Vkosti
podniku, ale i od stuja technickej a ekonomickej vyspelosti, skladby pvadkov,
charakteru vyroby a pod..

Poslanim personalneho utvaru je aplikbtachniky a metddy personalnej
prace v podniku. Maju poradnu a vykonna pravomoczrtamend, Ze za hranicami
svojho atvaru mézu poskytovaady, ale nie prikazova
Predmetonginnosti personalneho Gtvaru su préte:
¢ koncepné - personalna politika, stratégia, plany persor@n®zvoja
¢ rozborové - priciny, priebeh a dosledky personalny@hnosti. Su informénou

zakladiou pre personalne rozhodovanie.
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¢ metodicko-poradenske- poskytovnie rad a pomoci, kritéria a metédy vyher
training.

¢ operativne - kazdodennéinnosti,

¢ evidentné - personalna agenda.

Velkog personalneho Utvaru ma vplyv na to, aké sluzblgushl poskytové
ostatnym atvarom. Ovplywje aj d€bu kompetencii medzi personalnym atvarom a
ostatnymi Gtvarmr?

1) Personalny utvar je sam kompetentryosobna evidencia, personalna Statistika a
rozbory, metodickd pomoc pri zabezpeani orient&ného procesu, osobna
poradenska sluzba,...

2) Personalny atvar jedn& po predchadzajucom suhlaselfa platnych smernic a
svojej kompetencie- prep@et potreby pracovnikov, uzatvaranie podnikovych
dohdd, systém hodnotenia pracovnikov,...

3) Spola’nd kompetencia nabor, prijimanie a rozmidggtvanie pracovnikow/al'Sie
vzdelavanie, rozviazanie pracovného pomeru,...

4) Odborny utvar kona samostatnetvorba personalnej Struktary, beZpeg’ prace,

hodnotenie pracovnikov,... e
Veduici personalneho ttvaru ES)
N

4
Désledkom rozdielneho posta,g@a personalnehauitvastruktare podniku je
diferencované aj postavenie vedg@ﬁo personalnerayud Vo vSeobecnosti viak
mozno povedd Ze jeho prikazo@a pravomoc Korza hranicami personélneho
utvaru. Za jeho hranicami ma uz len poradny charakt
Vied a riadt’ personéln@i{ﬁihost’ v podniku predpoklada nielen futrkl, ale aj
kvalifikacni kompetentnasvediceho personalneho Gtvaru. Jeho kvalifigaprofil
je utovany dvojjedinym g@éxrakterom jeho prace - pergstaah riadiaci pracovnik.
Ocakava sa od nehd:
= profesnd pripravends so schopna®u pracovd s najnovSimi poznatkami
v odboroch, ktoré sledujéloveka v pracovneginnosti (psycholdgia, sociolégia,
pedagogika, personalny manazment),
=individualne schopnosti (psychické, spmaske), ktoré by mu umddavali
vykonava' riadiacucinnog’ v personalnom Utvare a komunik@va prislusnymi
Gtvarmi podniku, ale aj institiciami mimo podnik,
—=technické, ekonomické a organim& poznatky vyplyvajace z charakteru daného
podniku, potrebné na koncipovanie a realizovanisqélnej prace,
= praktické skusenosti z personalnej prace.

0 VETRAKOVA, M.: Personalny manazment. Banska BystriEkonomicka fakulta UMB, 1996. s. 18
*LPICHNA, J.: Z&klady personalistiky. Bratislava, Sofa949s. 19



Personalny Gtvar a prostredie podnikQ

1) Personalny utvar a odbory- personalny Utvar ako zastupca vedenia podniku sa
dostava do partnerského stavu s odborovou orgaoiz@odniku, ako zastupcom
pracovnikov podniku. K aktivizacii tohoto ta&hu dochadza pri plneni
konkrétnych ¢innosti - napr. pri vypracovavani zasad pracovn@boiadku,
pracovnej doby, mzdovych sustav a predpisov, Pri plneni kontrolnej funkcie
odborov personalny atvar poskytuje odborom vSetiygbné informacie o tom,
ako si podnik pIni svoje povinnosti &opracovnikom, ako dodrziava pracovno-
pravne viahy obsiahnuté v kolektivnej zmluve, v Zakonnikagera pod.

2) Personalny utvar a narodné Urady prace- personalny Utvar zastupuje podnik
navonok v Sirokej Skale otdzok prace a pracovnil@polupracuje s narodnymi
aradmi prace, a to predovSetkym nahlasovanininwch pracovnych miest
v podniku. Eviduje a poskytuje pracovné miesta 1@ pl¥anov so zmenenou
pracovnou schopnésu, invalidov a pod. Racionalizacia tejto spoluprandze
byt vyznamnym ¢initefom socialnej politiky Statu, Zivotnej Urovne rodan
zosUladenia zaujmov podniku a narodného hospo@éarstvovine pohybu
pracovnikov. e

3) Personalny utvar a uzemna jednotka persc)nalny Utvar spolupracuje s mestom,
v ktorom podnik sidli vo viacerych Kg\nnach Usilusa spolu riesi otazky
vhodnej dopravy zamestnancov do: a/z prace, rigsizkp byvania, vyuzivania
vol'néhocasu, sluzieb a zdravotnej Smrostllvostl zamesimapodniku a pod..

4) Personalny atvar a Skolsky sy&t@m— tato spolupraca z@a uz na urovni
zakladnych skél, ktoré mozn&%yzdropm mladych pracovnikov pre pracu
v podniku, alebo predebny pe}ler Pokeaije aj na urovni strednych odbornych
Skol s ci¢om pripravi’ a msd@ pre podnik nadanych a prosperujacich Studentov.

S podobnym zameranlmKE formuje aj spolupracaakyys Skolami.
S

Kontrolna ¢innos’ personalneho utvaru

Personalna kontrola hodnoti personalmnog’ danej organizacie a poskytuje
spatnu vazbu vSetkym veducim pracovnikom. Ukazegegtlivym pracovnikom
oddeleni mieru ich prinosu pre firmu. NajdélezibejZilohou personalnej kontroly
je v8ak nachadraproblémy a zarova’ dodrziavanie celého radu zakonov a
personélnej politiky organizécie.

Rozsah kontroly siaha az za hranice personalnehieledia a prebieha na
vSetkych oddeleniach a urovniach riadenia.

Oblasti kontroly s(?
1) Kontrola inform@cii pracovnej analyzy:

2 PICHNA, J.: Z&klady personalistiky. Bratislava, Sofa949s. 24-26
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¢ pracovné normy
¢ popis prace
¢ vymedzenie prace
2) Kontrola odméovania:
¢ Urovne miezd a stimutaych odmien
¢ socialnych vyhod
¢ sluzieb poskytovanych zamestnavate
3) Kontrola ziskavania zamestnancov:
¢ zdroje pracovnikov
¢ Zziadosti o zamestnanie
4) Kontrola vyberu zamestnancov:
¢ pomery a postupy vyberu
¢ diskriminacia uchadzav
5) Kontrola pripravy a orientacie:
¢ orient&ny program
¢ ciele a postupy pripravy

6) Kontrola pracovného postupu: L
¢ vnultorné rozmiegbvanie &
¢ plan pracovného postupu N

7) Kontrola hodnotenia pracovnikov:  ©)
¢ metody pracovného hodnotem 5

/

¢ hodnotiace pohovory 4// >
8) Kontrola personalneho riadenia; )~
¢ komunikéacia so zamest&t%ﬁ’]cam
¢ disciplinarne opatrenia“ ’/
9) Vztahy vedenia a odborov:® "
¢ dodrziavanie zak \b

¢ rieSenie Sporov.

Medzi zéakladné nastroje personalnej kontroly, islkg na odhalenie
nedostatkov v personaln@npnosti patria:

1) Rozhovory bezné rozhovory, rozhovory pri odchode zo zamesinarpod.

2) Dotaznik

3) Analyza zaznamov a dokumentowv vykonavanych personélny¢mnosti. Ma za
Ulohu zabezp#st dodrziavanie podnikovej personalnej politiky prichi
vypracuvavani a pravdivosnformacii v nich uvedenych.



