1.1 Zmysel a definicia pojmu manazment

Pojmu manazment zodpoveda ekvivalentny termin ni@de/&sinou mame na
mysli riadenie podnikové, ale preléananazment len ako riadenie by bolo &nan
zjednoduSenim. Slovom manazment mdzZzeme tedacozaa riadenie, ale tiez
skupinu podnikovych riadiacich pracovnikov. Ide t&da na jednej strane o
ozn&enie funkcie, ale tiez skupiriyadi, ktori tieto funkcie vykonavaju.

Ozn&ujeme nim predovSetkym riadenie celej jednotky,te2 riadenie ucelenej
podnikovejcinnosti: -finargny manazment, -personalny manazment...

Pojem manaZment zdla tieto obsahoveé roviny:

1. Specificka funkcia pri riadeni podniku - riadiacrapovnici, ktori realizuju
manazérske funkcie.

2. Sp6sob vedenitudi - manazment akéinnog’, vykonavanu prostrednictvom inych
Tudi.

3. Odborna disciplina - stbor pristupov a ndzorovodafeni, principov a techntk

1.2 Personalna praca

Cag’ manazmentu podniku, ktord sa zameriava na v3étksa dotykasloveka
V pracovnom procese ozhigeme pojmom Qgﬁsonélna praca. Orientuje sélaseka
ako pracovnu silu, jeho zapojenie do p;@fe v padaikvyuzivanie schopnosti, jeho
spravanie, prispésobovanie sa podni};@;'/m potrel@magovné veahy, naklady na
Pudskda pracu, osobnostny rozvoj ggifspokojovanie jpracovnych a socialnych
potrieb? RY

Aj napriek takémuto éirokémgg\'?ymedzeniu pertwgjaprace, sa v praxtasto
stretavame dalSimi réznymi ter@‘ﬁmi ozrajucimi tato pracu.

Podstatou rozdielnych ozfmi je rozdielny pristup a ptdd na problematiku,
ktory ¢asto odraza r6znu k({!\i epciu personalnej pracevagyejovu etapu.

1.2.1 Uloha a zmysel personalneho manazmentu

Personalny manazment je aktivhym pristupomr&geelnej praci. Jehacélom je
vie’ Tudi ktomu, aby sao najviac podiali na zvySovani produktivity danej
organizacie.

Personalny manazment sa zaobera @onyobia aco by mali robi’ manazéri
z personalnych oddeleni. Jeho poslanim je koor@ireécozvojc¢innosti jednotlivych
pracovnikov a pracovnych skupin v zaujme efektienghenia ci€ov podniku. Jeho
obsahom v podnikovej praxi je strategické planoeg@tu a Struktary pracovnikov,
ich vyhradavanie, vyber, rozmidgsivanie, vychova, hodnotenie, odi&anie, tvorba
pracovnych podmienok, prigalsie®

Zodpovednas za personalnu pracu sa preslUva prevazne na phkngdma
manazérov, prevladajtinnosti operativneho charakteru.
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1.2.2 Riadenid’udskych zdrojov

Je proces prijimania rozhodnuti v oblasti zansseckych wwahov, ktory
ovplyviiuje vykonnog zamestnancov i organizacii.

Clovek akoludska pracovna sila nadobuda vyznam najdoleZitejigirobného
vstupu a motoru podnikovej aktivity. Déraz sa kéada planovanie, monitorovanie,
organizovanie, koordinovanie a kontrdludi.

Ulohou riadenialudskych zdrojov je presutilzodpovednds za pracovnikov
nielen na personalnych manazeérov ale na cely magrazm

Ten si uvedomuje, Ze pracovnici budd pracosfektivne a vykonne, ak sa ich
potreby a rozvoj kariéry stretni so zamermi podniRersonalna praca je stotoznena
S0 zaujmami manaZmentu v rozvoji pracovnikov.

Cid’om riadenid’'udskych zdrojov je:
 ziska l'udi pre organizaciu
* motivova’ zamestnancov k vysokym vykonom
e udrza l'udi v organizacii

il

1.3 Fluktu&cia - definicia f N

@

v

Ked’ze hlavnou nosnou témou celem\ejto diplomovej erge fluktuacia - jej
analyza, rozbor ptin a nasledny navr;’@noznych opatreni, pozrime sayzaam
tohto terminu z viacerychradisk. s\ig/

Termin fluktuacia jéasto pou2|v y v tom istom zmysle ako odchod zrorgaie
Zo subjektlvnych pEin. Fluktuacia véak nazoaje Ze na uvinené miesto nastupi
niekto iny? Pracovni mobilitu a}o jeden zo socialnych procestboeré prebiehaju
v socialnych systémoch pod ikov a hospodarskycharorgcii moézeme tiez
definova® ako pohyb jednetlivych pracovnikov, resp. i celygnofesnych a
kvalifikacnych skupin a totako vnutri socialnej Struktury éam podniku, tak medzi
fiou a socialnymi systémami inych podnikov a hospsidéh organizacii.

Z tohoto fiadiska teda uvazujeme o mobilite pracovnikov mequminikom a
vonkajSim prostredim, kedy pracovnici z najrézgjSidévodov z podniku
odchadzaju.

Mobilitu ozn&ujeme za prirodzenu, ak piy odchodov pracovnikov su
spolatensky a objektivne nevyhnutné ( ide teda o odchodi@chodku, matersku
dovolenku, nastup na vojenska zakladnua sluzbujdepgizitie kvalifikacie a pod.).

Ak vSak dévodom na odchod su subjektivn€imyi na strane pracovnik&j uz
opravnené alebo neopravnené ( ide napr. o nespmKaogpracovnym zaradeniti
podmienkami prace, nesuhlas z prisuidenou odmefiau konflikty na pracovisku),
ide 0 neziaddci jav.
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Fluktuaciu je vSak treba chdpako prirodzeny jav, teda nie tie@nenormalne¢o
treba v kazdom pripade odstianiKazdy fluktugny pohyb je treba hodndti
individualne a vziéd do Uvahy vSetky jeho aspekty.

1.3.1 Chapanie fluktuacie
Existuju Styri zakladné orientacie chapaniktihdcie:

1. Ak pracovnik opusti jeden podnik a prijme pracunam podniku, hovorime o
medzipodnikovej fluktudcii.

2. Ako odchod pracovnika z podniku, gomm moZe i o spontanny, resp. svojkmy
odchod.

3. Ako obrat - teda vymena pracovnikov na tom istoacpvnom mieste.

4. Ako zamena pracovného miesta, ide tu o opusterig2ho pracovného miesta a
obsadenie inéhdj uz v tom istom alebo inom podniKu.

1.3.2 Formy fluktuacie Q

Existuje viacero kritérii, ktorymi m@ieme rozlis@vgdnotlivé formy fluktuécie.
UZ v definicii sme nétli, Ze rozozna Ime prirodzend a nezelant mobilitu

Prirodzenad vyplyva z objek fur ych skénosti, ¢asto z nemozndeu ich
ovplyvnenia zo strany pracovnfla@a( (odchod do déchodiéstup vojenskej sluzhiy
materskej dovolenky). Za negélanu adnge td, kde pinou odchodu je rozhodnutie
pracovnika odi§ resp. odck @ priamo vyplyva z jeho konania (ngpr.uvd’neni
pracovnika pre neplnenie. vmnosti ).

Poda spdsobu opustenia pracovnej pozicie alebo poandie is o odchod:
- navlastnu Ziada's
- po vzajomnej dohode,
- svojva’ny odchod pracovnika,
- resp. ide o uvinenie pracovnika z pozicie alebo dokonca aj z padni

Fluktuaciu poth patu fluktuujacich pracovnikov modzeme rozdelina
individualnu a hromadnua. Zvléstato jej hromadna forma, ak nejde o sezénnu
zélezitos mbze by indikatorom vaznych poruch v podniku a vyZadujel@kladnu
analyzu prin jej vzniku.

Podobné obavy mozZe vyvblaaj pravidelna fluktuacia. Okrem tejto, piad
frekvencie vyskytu, rozliSujeme eSte jej sporadiaksezonnu formu.

Pre jednotlivé podniky ma taktiez k& vypovedaciu schopntdidaj, ¢i ide o
presuny vramci podniku (rotacia miest, Kkariérnystpp) alebo dochadza
k medzipodnikovym pohyborh.

L PICHNA, J.: Z&klady personalistiky I. 1. vyd. Bratistg\SOFA 1994. s. 63-66



Okrem tychto uz spomenutych foriem méze mabitihdobudaaj cely radd’alSich
foriem. Jedn& sa hlavne o:
» mobilitu horizontalnu a vertikalnu. Pri horizont@Jrmobilite i taky pohyb, alebo
presun pracovnikov, pri ktorom nedochadza k zmeogn@ ich pracovnej pozicie.
Vertikalna mobilita meni Urovepracovnej pozicie pracovnika.
e mobilita spojend z migraciou. Procesy pracovnej ititpbsa moZu spaja
S procesmi migracie, t.jtahovanim obyvatstva.
* mobilita potencionalna a realna. Mobilita realnageku ktorej v ufitom ¢asovom
obdobi skuténe doSlo. Mobilita potencionalna je taka, ku ktom&ze za uditych
predpokladov v budtcnosti déj$

Fluktuacia nemusi Byjednozn&ne Skodlivym javom. Pokfapatria prepusteni
zamestnanci medzi tych menej kvalitnych a méztl llahko nahradeni lepSimi, tak
ani vysoka miera odchodov nemusit bgnepokojujuca. V tom pripade ide o
fluktuaciu prospesnu. Ak vSak odidu ti najkvalifiegamestnanci, i mala miera
odchodov uz méze Igyskodliva a fluktuacia sa stava neprospesnou.

1.4 Priiny fluktuécie &>

&

Psychologovia prace a rézny odborm?ﬂ\z rad anarov si uz dlhé roky kladu
otazku,co vediecloveka opusti zamestrmﬁle a organizaciu. @aye nemozno najs
iba jednu jedinu ptinu fluktuacie, ale! gjé 0 syntézu viacery¢hsto na prvy pdiad
aj nesuvisiacich pein. { )

Pre doslednejSiu analyzu f@igtorov ovgiypicich rozhodnutia o odchode,
pokusime sa ich teraz rozdépc@’a vzajomnych wahov do niektkych logickych
skupin. Y

Ide o préiny: — vnutropo@%lkove — pracovné (orgariizé )
— osobnasveducich
— vZahy na pracovisku
— mimopodnikové
— osobné

Za najdolezitejSiu povazujeme skupinu vnutrapkolvych préin, pretoze tieto
poskytuju dostatok priestoru na prevencit, pripadni korekciu uz prijatych
rozhodnuti zamestnancov.

Korekcia mimopodnikovych a niektorych osobnyaktorov je narénd, castejSie
absolutne vyltena ( Urové zamestnanosti, rodinné zazemie a i. ).

Obrazok 1. zobrazuje zjednoduSeny model rozvextia pracovnika o odchode
z organizacie. Rozhodnutie odligi zosta’ vyplyva z rieSenia ditého kreativneho
napatia medzi stwipm uspokojenia zo gastnej prace a atraktivitou inych
ponukanych moznosti.
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1.4.1 Vnutropodnikové priciny fluktuacie
1.4.1.1 Pracovné (organizmé )

Kazdy podnik predstavuje svojim spdsobom organizniuglia, ich zaujmy,
hodnoty, motivacia, wahy a procesy do ktorych vstupuju, podnikova fifeeo
imidz, kultira a etika tvoria vhodnu Zzivni p6du preenaplnené d@kavania,
sklamanieci vzajomné nedorozumenia, ktoe@stokrat vyustia az do rozhodnutia
odig’ z podniku.

Za najdinnejSiu motivaciu sa bezne povaZzuje fitiad Da sa predpoklatiaze ten
kto zaraba menej, je v prvom rade zainteresovargisianie viac peazi a menej na
druhu svojejéinnosti’ Vézba pracovnika z pracovnym miestom je nedostata
motivacia odis vel'ka.

To potvrdzuju aj prieskumy vykonané v rdoznycldpikoch, k& az 44%
pracovnikov inklinuje k fluktuacii prave z dévodmdniného ohodnotenia prace a su
ochotny odig mimo podnik za vyhodnejSich podmler?ok

Obr.1 model rozhodovania pracovnika o hode z ommizacie’
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Zaujimavym faktom je, Ze s prlbudajucm}\ﬁekmnaspekt zarobku ako motivéator
relativne stale menej vyznamny, avsSak arf tak aestrsvoju Sgkovu poziciu
Y systeme hodn6ot. 7\\

Dalsim vyznamnym hodnotiacim mo@entom je stuppokojnosti z vykonavanou
pracou. Tu mbézeme zaractlaupmavasapestrots prace, jej prestiz a perspektivu ale
tieZ samotna organizaciu prace na. racovisku.

V tejto sudvislosti taktiez spo ehieme fenom&ycpickej saturacie, ktory je
sprevadzany nepokojnym, n&&u sfarbenym, podrazdenym pémranim
pracovnych podnetov a uloh @akyto stav sa spégmdenciou striedani&innosti,
odkladanim az odmietanim i}danej prace, nutkarrigdat pracovné ulohy bez ich
d6sledného dokaenia, c@%\/ypl)’/va z pocitu pracovnika, Ze je touto pracou
presyteny-

Samostatnu kapitolu demotéveych tendencii tvori pocit nedocenenosti a maly
zaujem organizacie o pracovnika. Ak ma pracovnéd mebou vidinu svojho rozvoja,
ktord mu zartuje Ze bude rd&sako osobnal Ze sa budedit’ nové veci, praca sa
prenho nestane nudnou a nezaujimavou a budeddeod zapoji sa do nej hibSie a
intenzivnejsié.

Kvalitu pracovnej atmosféasto ovplywuje to, ako su pracovnici informovany o
dbélezitych veciach v podniku. Nezrozuniité ¢i nejednoznéné definovanie
pracovnych cibov, nejasné a vopred nedefinované kompetencie a@oyma
pozZiadavky siasto zdrojom pocitov bezmocnosti a frustracie. Boaéagpocity bude
vyvolava’ tiez neistota v pracovnej oblasti, a da sa preldgek ze z rasticim
stupiom neistoty porastu aj fluktaaé tendencie.

1 SZARKOVA, M.: ManaZérska psycholdgia. 1.vyd. Bsktva, Kartprint 1996. s 73
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Plati to aj pre obldkariérneho postupu. Nikto nebude pracoviac, alebo lepsSie,
ak nebude maSancu na postup, napriklad preto, Ze povySovamie@yhradené
zkemu okruhiudi’

Ir6niou je, Ze pinou fluktuacie mézu ki aj Sptkovo vypracované programy
rozvoja pracovnikov. Svédo tom aj priklad niektorych Vkych firiem ako P&G,
GE, GM a IBM, kde prave tieto prograntyastaine zavinili odchod niektorych
zamestnancov. Ich programy dosahuju tak kvalitn€ledky, Ze pracovnici naboru
inych firiem sa z&ali zaujim& o ich zamestnancov. Je vSak lepSie ak riako
kvalzitnych pracovnikov odide, ako ®evo firme zostane nekvalifikovana pracovna
sila:

V&sSina manazéerov sa zhoduje tiez v otazke posobemdZu podniku - teda to
akym dojmom podnik pbésobi a aku potwvasa u svojich klientov. Kladny imidz
posobi nielen ako motivator k stabilizaciicagtnych zamestnancov, ale tiez dokaze
prilaka’ adeptov zaujimajucich sa o pracu v podniku. TvonmedZu je preto
potrebné venovazvysenu pozornds

AN —

1.4.1.2 Osobnasveducich @\s

7
S /2‘

Specificky vyznam pre vznik rozr‘@k\h konfliktnych tugicii ma osobna's
riadiaceho pracovnika. Len vzdjomné p@‘ozumenlezmednazerom a podriadenym
vytvara priestor pre pocit spokomosti “na pracoviskaopak, konflikty vzbudzuj(
napéatie a nespokojnas &)

Ve'mi zalezi na odbornej ur i vedlceho, na vaznkisti poziva, ale i na
povahovych vlastnostiach, na tom ako vie jednBud'mi a na tom aky druh riadenia
pracovnej skupiny uplatije. &x

Najviac konfliktov vyvolava autokraticky riadiepracovnik, ktory si vyhradzuje
pravo rozhodové o vSetk sam. Dava malo priestoru podriadenym vyyieon
prace, delegacia zodpovednosti je minimalna, almdpora kolektivu.

Ani liberalny Styl riadenia neuSetri pracovnkuginu od konfliktov. Privéka
volnog vyvolava zméatok, nepréadnos a neistotu v povinnostiach a pravacasto
budi pocit nezaujmu organizacie o pracovnika.

Najmenej konfliktnym je riadiaci pracovnik snaekratickym Stylom riadenia.
Nastd'uje ugité pravidla, ale je schopny a ochotny o nich diskea’, akceptuje aj
pripomienky podriadenych.

Délezitos osobnosti veducich ako zdroja fluktumgch tendencii potlarkuje aj
fakt, Ze az 33% pracujucich deklarovalo pri podmilah prieskumoch nezaujem
podniku o pracovnika.

&

//\
\/
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1.4.1.3 Vzahy na pracovisku

Atmosféra v bezprostrednom okoli je pre pracovnikmotne dbélezita. Pracovna
skupina vytvara pre pracovnika i manazéra zaklasm&alne prostredie, ktoré
vyznamnou mierou vplyvaju na produktivitu pracekeny a vykonnot pracovnika,
jeho pracovné postoje atiah k firme

K nagastejSim ptinam konfliktov v pracovnych skupinach patria fakto
technicko-organizaného charakteru (zla organizacia prace, nepresnéedzenie
zodpovednosti a pravomoci, nejasné kompaténvz’ahy a pod.), socialnej povahy
(napr. rozdielnas zaujmov, nedostatky v hodnoteni a odimeani prace) a faktory
psychologické (ide predovSetkym o osobnostné rygylyv charakterovych a
temperamentovych vlastnosti).

Cely rad konfliktov vznikd z tendencie ovlddaaych a to i v neformalnych
vztahoch. Tiez wahy kooperacie, zmysel pre skupinu a ochota spatgwa’ su
sprevadzané stretmi réznych zaujmov.

Jednou z oblasti, ktora je vyrazne sledovanégdmeovanie a prémiovanie. Prave
tu mbze neopodstatnené zvyhodanie vyvol& mnoho neprijemnosti. Zvyhodnenie
ktoréhokdvek pracovnika, ak nie je rladne podlozené, mozé& dHvodom
k netakanej vypovedi druhého pracovnika.: A nikto okreeha nevie, pr& sa
k tomu kroku rozhodol. 3

Nemalu rolu zohrava Vkos” skupiny agthstota socialnych kontaktov. V skupine
sa taktiez prejavuje fenomén skuplnq\zého tlaku afdmnizmu.. Ten Uzko savisi
z firemnou kultdrou a ide f#om o scheﬁhﬁ‘spodrladt a prispdsolti sa skupiné.

Medzi mienkou pracovnika a mla{ikou skupiny kanigité napatie, ktoré sa moze
vyrieSit’ prispésobenim sa pracosgmf(at vySSou mierou tolerancie v skupine, alebo
jeho odchodom. m«

VSeobecne len malokedyﬁe mozné odd&ionflikty vyplyvajuce z pracovnej
situacie a osobnych vlastnosti, ktor&asto preplietaju. To kladie zvySené naroky na
riadiaceho pracovnika a je schopnostl nestramigektivne posudisituaciu.

1.4.2 Mimopodnikové priiny fluktuacie

Mimopodnikové priny predstavuju cely rad faktorov, ktoré vyznamrmuierou
prispievaju k rozhodnutiu pracovnikov o odchodetnigda’ poznania mechanizmov
ich vplyvu podiarkuje fakt, Ze nie je v silach jednotlivych orgeacii eliminova’ ich
vplyv.

Prva véka skupinu tvoria faktory, ktoré by sme mohli zaltrnpod pojem
ekonomické. Dotykaju sa najma celkovej ekonomi«slkteljécie v krajine.

Vyskumy potvrdili, Ze odchody zo zamestnania ¢astejSie v obdobi nizkej
nezamestnanosti.Naopak, v obdobi hospodarskej neistoty a rizikbvyrendov
vzhadom k buducnosti, mézeme tiefakava’ stabilizaciu pracovného kolektivu.

1 SZARKOVA, M.: ManaZérska psycholdgia. 1.vyd. Bsktva, Kartprint 1996. s. 122
MILKOWICH,G.T.: Rizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Praha, Grada 19980s



Okrem percenta nezamestnanosti medzi ekonomicddory zaradime aj
ukazovaté poctu valnych miest v hospodarstve. Ten moéze suvisaspoldenskym
hodnotenim pracovnejé¢innosti. Nizka prestiz povolania nevytvara vhodné
predpoklady pre vytvorenie stabilného miesta.

Ako faktor mdézeme tiez spomehdrover naboru zamestnancov konkutagmi
subjektami (konkuretmymi z H’adiska potreby zamestnancov).

Druha skupina mimopodnikovych i spadad pod vplyv rodinného zazemia.
Mozeme predpokladatastejSie odchody mladSich pracovnikov s malymi ziéesi.
AvSak rozhodnutie odismbze by naopak podmienené ajd&mi zavazkami, napr.
starostlivog o ¢lena rodiny, rozhodnutie ostar domacnostii presidlenie rodiny.
Taktiez Urové infraStruktary, predovSetkym kvalita dopravnéhoojspia méze
posobf’ negativne, (naprtazsia dostupndspracovného miesta z miesta bydliska,
nutnos d’aleko dochadza.

Pri prieskumoch az 27% dotazovanych preferovaliinné vzahy, pre57% je
praca rovnako délezita ako privatne zaujmy a lefol1l8ava predna’s svojmu
zamestnaniu, zvlé¥ kategérie vy3Sie postavenytch.

Tretia skupina mimopodnikovych piri quktu@Efe vyplyva priamo zo zakona. Ide o
odchod do déchodku (u muzov pri dosian@ﬁ 60ruyekzien 5357 r. veku),dalej
odchod na materska dovolenku, néstyp}na vojenskiad@ sluzbu (jeden rok,
civilna sluzba dva roky)i nastup na vylgéﬁi trestu pri pravoplatnom odsudeni.
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Do tejto katggérie zahrni§§éiaké sociodemack@fznaky pracovnikov ako vek,
pohlavie, stav, tka zamestnania v podniku, profesné zameranie elaszie.

Rizikovu skupinu z Fadiska veku tvoria mladi pracovnici, beZkygech zavéazkov,
ktori 'ahSie prijmu rizika vyplyvajuce zo zmeny zamestaailiendencie k fluktuacii
klesaju z rasttcim vekom d#tou zamestnania vo firme.

Mézeme tiez predpoklatiavztah medzi kvalifikaciou a mierou potencialnej
fluktuacie, ktora je zref@e vysSia u nekvalifikovanej pracovnej sily. Z retggicou
dizkou staze v podniku klesaju aj fluktung tendencie.

Stabilizaciu podporuju priaznivé podmienky rowho zivota a jeho dobra
materialna arovg rovnako ako i dobry zdravotny stav pracovnika.

1.5 Daosledky fluktuacie

Nakd’ko je fluktuacia komplexny jav z variabilnym pregaa, aj posudenie jej
doésledkov je obtiazne. Je tomu tak z dévodu, Zst@i prinajmensSom triliadiska,
z ktorych je mozné tento fenomeén hodti@ipritom jednotlivé hodnotenia nemusia
byt v stlade, dokonca moézutbgj protikladné.

NAKONECNY, M.: Pracovni motivace delniku a zam. Modettreni 3/90, str 24



Jedna sa orhdisko celospokenské, fiadisko zamestnavdie a konéne Hadisko
pracovnika.

1.5.1 Dopad na spoknost’

Neziaducim désledkom je stagnaaiarast p@&tu pracovnikov v neperspektivnych
odvetviach a odboroch. Naopak, ak mobilita podmorpjechod pracovnikov do
progresivnych rozvojovych odborov a odvetvi, pogmzitivne?

Vplyv na rodinu fluktuujuceho pracovnika mozg’ megativny alebo pozitivny.
Posudzuje sa tak, Z® je negativne alebo pozitivhe pre pracovnika,ggativne
alebo pozitivne aj pre rodinu.

Ak je fluktuacia spojena z migraciou, sledujeajadopad na sidelnd jednotki,
region. Negativhym dopadom je jej Iwgnenie ¢i prefudnenie, pozitivnym
vylep$enie kvalifikanej skladby, kultarnych hodnét a pdd.

1.5.2 Dopad na podnik

Ludské zdroje byvaju nakladné. Pre cniektoré spsti predstavuju mzdy,
prémie, naklady na Skolenie a vycvik v;]@]‘e az 280984 celkovych prevadzkovych
nékladov. V&Sina organizacii sa zapiéﬂava na znizovanie mnazsttichodov
hlavne preto, aby znizila vydaje sﬁg\:m spojené akwydaje spojené z nahradou
zamestnancoV. L

Dalsimi neZziadlcimi dosledkami odchodov st hlavneusenie kontinuity
pracovného procesu a organiz@Té prace, pokleswysti, rast zmatkovitosti. Rastu
aj naroky na riadenie novych-pracovnikov. Stratyydiada aj nabor a zapracovanie
novych zamestnancov ¢im (zko savisi aj nizSi vykondase pracovnej adaptacie.

Ziaducim désledkom .mdZe thyodchod pracovnikov pri zmene vyrobného
programu, obmedzeni nerentabilnej vyrotiypdchod pracovnikov z nevyhovujdcou
pracovnou moralkot.

Kazdopadne, je nevyhnutné aby sa pri kazdommojed odchode jednalo
z pracovnikom doéstojne laidsky. To sa vrati v procese pestovania prestizieigo.
Odché&dzajuci pracovnici sa totiz o podniku vyjadraj po svojom odchode. Tiez
ostavajuci pracovnici podniku sleduju, ako sa zhabeza s odchadzajucimi
pracovnikmi®

1.5.3 Dopad na fluktuujuaceho pracovnika

Dopad na fluktuanta mézeme sledtva viacerych aspektoch.

' TOMSIK, M.: Socioloégie pro ekonomy. 1. vyd. PaaNWSE Praha 1996. s. 75-76
>TOMSIK, M.: cit.dielo s. 76

3 PICHNA, J.: Z&klady personalistiky I. 1. vyd. Bratisie\8OFA 1994. s.66

* MILKOWICH,G.T.: Rizeni lidskych zdroju. 1. vyd. Praha, Grada 199398

> TOMSIK, M.: Socioloégie pro ekonomy. 1. vyd. PaaWSE Praha 1996. s. 76

® PICHNA, J.: Z&klady personalistiky I. 1. vyd. Bratisie\8OFA 1994. s.67



1. Spolatensky status €i doslo k zlepSeniu alebo zhorSeniu sgelwskej situacie
pracovnika, jeho Zivotného $tylu alebo prestfialej sledujeme aka je zloZitbs
prace, podiel na riadeni a vyska prijmu (plat, peémdmeny).

2. Aké su nové naroky na pracovnika — vedomosti, sthsin zriénosti a narénos’
na zodpovedna's

3. Aké iné benefity ponuka (alebo berie) nova prade.Hlavne o viny ¢as, ziskanie
lepSieho bytu, iné socialrié pracovné vyhody, idka cesty do zamestnania a pod.

Vyslovene neziaducim ¢inkom fluktuacie je nebezpenstvo dekvalifikacie
fluktuanta, zhorSenie vahu k practi pokles pracovnej moralky.

1.6 Meranie fluktuacie ey

V zaujme objektivneho overenia poro%anla sknbsti a modelu je ziaduce
prevadza rozbory fluktuacie prawdelﬁg, agpoaz rane. Ich zavery sa vyplati
vyhodnocové a spracovavado casovygh/radov napr. pre Stadiumgprifluktuacie a
jej vyvoja. Siag’ou fluktuainého rozboru je tiez dosledna analyza&iprodchodov
z podniku, pripadne i komplexna{%u tirgh analyza.

Rozsah tohto procesu na mlgbwovm (Uropedniku) vyjadrime prostrednictvom
kvantitativnych ukazovatev. «.°

&
S Po
kf % = *100
P X

kde:
kf = koeficient fluktuacie
Po = ptet pracovnikov, ktori za tité obdobie
(spravidla do jedného roka) dmuiku odisli
Px = priemerny get pracovnikov v tom istom
case v systéme podniku

Tento ukazovatedopiname d’alsim kvantitativnym ukazovdiem - koeficientom
stabilizacie pracovnych sil.

P
Ks% = —P *100
P x

L PICHNA, J.: cit.dielo s. 64
2STYBLO, J.: Personalni management. 1 vyd. Prahad&1993. s.198



kde:
Ks = koeficient stabilizacie
Pp = p&et pracovnikov, ktori pracuju v podniku
dany et rokov (pr. viac ako detg
Px = priemerny pet pracovnikov v sledovanom
obdobi

Fluktuaciu na makrourovni (Grov&tatu) vyjadrime:

P
Fs% = ———*100

kde:
F$ = koeficient fluktuacie na Urovratst
PosS = pmt pracovnikov, ktori odisli na iné
pracovné miesto mimo podnikov
PxS = priemerny pet pracovnikov v tom istom
case v systéme prace krajiny Kl
Medzi absolutne ukazovatele pohybu pra@vnydasai ujeme:

\

ukazovaté prirastkov
ukazovaté ubytkov

— ukazovaté obratu (prirastky + uby&tkyj

— ukazovaté salda pohybu (prlrastky Ubytky)

/

/é///‘\\

Zaujimavym relativnym ukazovaiwn pohybu je tzv. koeficient efektivnosti pohybu
X

@ _ saldo pohybu
Q@bef ef.poh= obrat bohvb: pohybu

1.7 Pravny ramec

Pracovnopravne vahy vznikajuce pri €asti olfanov na spokenskej praci a
organizaciami upravuje predovSetkym Zakonnik prace.

O vzniku pracovného pomeru, jeho zmenach a cgtonpojednava druhdas’
Zakonnika prace, prva hlava oddiel 1 - 3 (§ 27608

O pracovnej discipline, pravach a povinnostigcacovnikov pojednava druha
¢ag’, druha hlava ZP (§ 73 — § 82).

O pracovnontase atase odpdinku pojednava druhé&ad’, tretia hlava oddiel 1-3
ZP (8 83 — § 105).

O mzde a nahrade mzdy pojednava daa# Stvrta hlava, oddiel 1-2 ZP (8 111 —
§ 130).

O bezpénosti prace, ochrane zdravia pri praci a starastivo pracovnikov
pojednava druhdag’ ZP, piata a Siesta hlava, (§ 132 — § 148).

Pracovné spory rieSi drubag’ ZP, deviata hlava (8§ 207 — § 231).



1.8 Prevencia proti fluktudcii.

V tejto ¢asti sa nechceme vendvaibkovej analyze jednotlivych motivaych
stimulov, ktoré maju schopnsnotivova’ k stabilizacii. Ich vyber a pouzitie zavisi
vylu¢ne od individualnych znalosti a preferencii kompatgch manazeérov.

Pouzitie tychto nastrojov povazujeme za ,haseoziaru”, ktoré vSak neodstrani
elementarny problém.

Nasim ci€éom je poukaztina miesto fluktuacie v jednotlivyatinnostiach dennej
prace manazeéra, z dérazom na uvazovani o prewaiciluktuacii.

1.8.1 Personalne planovanie a vyber pracovnikov

Planovanie v personalnej oblasti je systemgticiskut@nenou predpovEou
buducich potrieb a rezerv v personalnej oblastm&mwu odhadu mnozstva a druhu
zamestnancov, ktorych bude organizacia potrefowsdze personalne oddelenie
lepSie naplanovaich nabor, vyber, odbornu p@a}?avu a pracovny ygm5t
Precizne planovanie umafe oddeleniu, aby poskytlo organizacii v sprawas
spravnych zamestnancov. Plénovanie/;@trieb si weatha pripravend analyzu
pracovnych miest. T4 spiva v nasledujficich krokoch:

I
1. Popis pracovného miesta — zisl{f‘\ixe Udajov odom ako roki
2. Hodnotenie pracovného mieSta — hodnotenie poznatkotnych k ukeniu
vyznamu daného miesta. (”
3. Ur¢enie nalezitosti pracovheho miesta — popis praduvmgiesta a pracovnych
funkcii - profesiogram. <
4. Stanovenie poZiadavie‘téna pracovnikov.

Na vypracovanie planu nadvazuje jeho reatiagaza. Sp&iva v zabezpeeni bul’
interného alebo externého naboru a vyberu pracovnik

Interny vyber je jednoduchSi a vSeobecne jeapovany za efektivnejSiu formu
ako nabor externy. VyuZiva dokumentovatié Ustne informacie o profesnych,
kvalifikacnych a motivanych predpokladoch spolupracovnika. Preto sa dop
vie” vo firme vhodny systém priebezného hodnoteniityah skupin
spolupracovnikov a pripadne aj perspektivne zanwryuplatnenia ¢i mozného
pracovného vyuZitia - planovanie pracovnej karféry.

Externy nabor a nasledny vyber ma zal caistenie vhodnych kandidatov
z prostredia mimo firmy. Podstatu vyberu, qoresa robi a pt® sa na neho kladie

YWERTHER, W.B., DAVIS, K.: Lidsky faktor a perslanagement. 1. vyd.Praha, Victoria Publishing

1992.s110
2STYBLO, J.: Personalni management. 1 vyd. Prahad&1993. s. 237
$VODACEK, L., VODACKOVA, O.: Man.tedria a praxe 90 let. 2. vyd.Prakanagement Press1996

s. 120



vel’ky déraz, je neprijimaludi a skiusg ¢i sa osvedia alebo nie a obmedzriziko
prijatia nevhodnychiudi. Tak sa Settias i peniaze podniku.

Uspesné firmy dopotuju nasledujlice postupy:

HlbSie vyuZivanie osobnych charakteristik pracogsmjk

dokladnejSia praca s personalnymi materialmi (bp®, dotaznik),

doékladny rozhovor s uchadaai a jeho riadenie pdd predom vypracovaného
scenara,

dokladné preverenie doterajg@jnosti uchadzsa a jeho pracovngjnnosti!

Vyznam doékladného planovania a precizneho wylpeacovnikov nesgdva len
v obmedzeni rizika prijatia nevhodného kandidataa -tym aj znizeni rizika
potencialnej fluktuacie, ale planovanie zaloZzené@nalyze minulych stavov dokaze
predpokladé urcitt mieru fluktuacie a tak eliminovgej désledky.

1.8.2 Adaptéacia pracovnikov

Prvé dojmy pri prvom vstupe do podnilg@é/u ddgype vémi silné a teda dolezité
pre vytvaranie wahu pracovnika k podni@

Proces adaptaci¢loveka na précpgf{@?ebieha v dvoch zékladnych rovinac
V rovine pracovnej a rovine sociélnejg\i%’

Pracovna adaptacia je prispﬁs/c‘zgé“nie sa jeding@ci, pracovnému prostrediu a
pracovnym podmienkam. &
Socialna adaptacia je pro@%, pri ktorom sanged z&lenuje do Struktary

socialnych vFahov v rdmci skupiny i do Sirieho socidlneho pexia’

Jednym z predpoklado ‘%speé,ného procesu pabpéania sa pracovnikov
zverenym uloham je ich definovanie. Pracovnik sadie prispdsobovanepresne,
¢i nejasne vyzngenej naplni prace.

Délezitu ulohu v procese adaptacie zohrava fatron. Je to niektory zo
skusenych pracovnikov a jeho Ulohou je potmdovému pracovnikovi nielen po
odbornej stranke, ald’altit mu orientaciu v novom socialnom prostrédi.

Vyznam adaptacie ako protiflukttireého faktora spva v dosiahnutej miere
adaptovanosti, ktora sa priamo premieta do vykamnpsacovnika a do jeho
spokojnosti s pracou.

Urovei socidlnej adaptovanosti sa priaznivéi nepriaznivo odraza
v koopearativnosti so spolupracovnikmi, v spokdjnasurouviou spol@enskych
vzt'ahov,¢i v rieSeni moznych konfliktov.

1.8.3 Vyznam motivacie k stabilizacii

1 STYBLO, J.: Personalni management. 1 vyd. Pramad&1993. s. 253
2TOMSIK, M.: Socioloégie pro ekonomy. 1. vyd. PaaWSE Praha 1996. s. 151
3 PICHNA, J.: Z&klady personalistiky I. 1. vyd. Bratiste\SOFA 1994. s.70-72



Motivacia je jednym zo zakladnych predpokladmpesnosti a efektivnodtudi
V pracovnom procese a tvori podstatad’ tedrie a praxe manazmentu. Ide o subor
postupov a procesov ovplwvania 'udi takym spésobom, aby ickinnog
prispievala na dosahovanie skupinovych a podnikioje’ov.

Usilie o motivaciu pracovnikov k stabilizacly malo by v prvom rade vyjadrené
v dlhodobom programe. Obsahom programu je:

1. Vytvorenie komplexnych podmienok prace a pracovrgiostredia.

2. Komplexna formulacia cl®v a im odpovedajdcich metdd a prostriedkov riadeni
prace.

3. Spbésoby ovplyiovania pracovného jednania a chovania pracovnikov
k dosiahnutiu stanovenych ta.

4. Plan postupného vytvarania podmienok pre realizéiého programu.

Ciele motivaného programu je potrebné stanoviak, aby motivovali
k stabilizacii.
Konkrétne ciele: .

« stabilizacia rozhodujucich profesii v pr vadzkach

« stabilizacia dobrych, kvalitnych a k\(a ikovanyzhmestnancov,
* prijatie chybajdcich pracovnlkov,/x

» Specifikacia programu pre profe@hé skuginy.

\
%
/

// g\

>\>
ManaZzér pri zostavovani zvoigﬁeho typu mdaiédno programu mozZe pouZi

jednotlivé tedrie motivacie, ktoreTnu pomd&zu peridifikacii a stanoveni zakladnych
motivatorov v ramci danej prac nennosti jednotlivca i pracovnej skupiny.

V zdsade sa v praxi oswddtri typy motivaénych teorii — tedrie potrieb, teorie
posilnenia a teodriedakavania.

—Teolrie potrieb vychadzaju z analyzy zakladnych,useirnych a luxusnych
potrieb ¢loveka v roli pracovnika, ktoré povazuju za hlavmétivatory jeho
¢innosti. Motivacia je ponimana ako cieleny pohylsmarovany na uspokojenie
potrieb¢loveka.

K zakladnym tedriam, ktoré preferuju potrefdgveka patria:
a) Maslowova tedria hierarchie potrieb
b) Herzbergova dvojfaktérova tedria
c¢) Mc Clellandova teéria klasifikacie potrieb

Tedrie posilnenia - odmeny. Preferuje sa v nicng@p efektivneho spravania
¢loveka, ktory zdo6ramije, zeclovek sa vosvojej¢innosti orientuje len na toco mu
prinesie UZzZitok a bezprostredny efekt. Spravanterékje odmenené, méovek
tendenciu opakova spravanie, ktoré ma neprijemné doésledky,ctoaek tendenciu
eliminova’. NagastejSie sa v praxi vyuzivaju tieto systémy:

'SUNDERLIK, D.: Lexikén podnikania a managementu.vyd. Bratislava, ing. Mi&o, M.
2STYBLO, J.: Personalni management. 1 vyd. Prahad&1993. s. 194-195



a) tedria bodového hodnotenia
b) tedria hodnotenia pdd cig’ov
C) tedria priebezného hodnotenia

= Tedrie @dakavania. Tieto teorie sa orientuju na vytypovang@edvidanie toh@o
Clovek aiakava, resp. na&o sa orientuje v pracovnhom procese. Tieto teorie
odporaju do motivédnych programov zapracowav zmysle motivatorov
nasledujuce faktory: pracovny postup, kariéra, &oei stabilita a istota,
spolasensko - pracovné postavenie a sociélna pozicia.

Skusenosti z podnikovej praxe naswgd, Ze najefektivnejSi je taky program,
ktory formuluje stratégiu podniku vo tahu k zainteresovanosti jeho pracovnikov na
efektivnom pracovnom vykone a tym i na stabilizacii

1.8.4 Kontrola a analyza fluktuacie

Pod pojmom kontrola rozumieme proces/sledovamabom a prijatia zaverov
v suvislosti s odchylkami, ktoré vnadeng@sr proce:kmraktenzulu rozdiel medzi
zamerom a realizacidu. O

Ako sme uz spominali, je Ziaduce p&évaﬁdmbory fluktuacie aspgoraz r@ne.
Vo fluktuatnej analyze sa zamerlam&ha rozbor a odhad budugebia:

(0/4)
7\/@

v destabilizujucich tendenma@h podnlku

Vv spokojnosti pracovnikov @

v podmienkach ovplywjuici ch motivéciu

v miere zladenia zau; Re / pracovnikov a podniku
S

Z vysledkov analyz a z odhadu budiceho vyvggto tendencii musi vyplyiid
planéinnosti a opatrenia v personalnej oblasti, zaulas

- vystihnutie fluktugnych tendencii a zamerov pracovnikov a ich regalaci
vhodnymi nastrojmi,

- optimalizacia skladby pracovnych kolektivov,

- vypracovanie systému spravodlivej hmotnej stim@aci

- hodnotenie prevadzanych a pripravovanych zmien dniga so zretBom
k stabilite pracovnikov.

Je nevyhnutné uvedoimsi, Ze jednotlivé manaZérsk&nnosti nie je mozné
posudzova jednotlivo, ale treba ich chapakomplexne ako nek@raci cyklus
planovania, naslednej realizacie, kontroly a opdétvo planovania.

1 SZARKOVA, M.: ManaZérska psycholdgia. 1.vyd. Bsktva, Kartprint 1996. s. 66-69
2HORVATHOVA, J. - GALLO, P.: ManaZment. 1. vyd. Bov, Dominanta s.94
3 STYBLO, J.: Personalni management. 1 vyd. Prahad&1993. s. 198



1.9 Pomocné prostriedky analyzy fluktuacie

Vyber vhodnej techniky dotazovania zavisi na povak®vanych informacii a ich
rozsahu, charaktere respondent@sovych moznostiach a i.
K ¢asto pouzivanym technikdm dotazovania patri pisotat&zovanie. Jeho hlavné
vyhody sp@ivaju v tom, Ze:
— neprichddza do Uvahy ovplyvnenie dotazovaného gitaj sa
— dotazovany ma viagasu na vypracovanie otazok
— mbzu by zodpovedané aj dévernejSie otazky
— naklady su v porovnani z inymi technikami nizSie

K hlavnym nevyhodam patri skdtmg’ Ze:

— moznosti formulacie otazok su obmedzené
— nie je mozné vzdy skontrolowgi dotazovany porozumel otazke
— nie je mozné ziskaldaje, ktoré umaitlje priame pozorovanie

Pri pisomnom dotazovani je dolezité ¢ zabélz’pe/ysoku mieru navratnosti
dotaznikov, teoreticky by mala Hyniera naw%atnostl asp®0%, aby nebol ohrozeny
vyberovy zamer. 3
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1.9.1 Dotaznik
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Dotaznik je formular, ﬁ@ﬁy k pokifi mozno presnému a Uplnému
zaznamenavaniu zisvanych informacii.

Otazky by sa mali \fﬂhO@ na konkrétne, Specifické veci, mali bytbiakticke.
Formuluju sa tak aby bolo respondentovi celkomgaga sa od neho pozaduje. Ak
sa pytame ami vSeobecnetazko modzeme zabranialzifikacii, 1Zi ¢i nespravnosti.
Chybou su taktiez subjektivne (riadiace) otazkyrétnavadzaju respondenta na
urcity druh odpovede.

V&sSina otazok v dotazniku mava podobu zatvorenychoéita respondentovi sa
predlozi zoznam moznych odpovedi. Odpovede suttald&rdizované a mozno ich
porovnavd. Tento typ otdzok je vyhodnejSi v situacii,dkenie sme v priamom
kontakte s respondentom.

Otvorené otazky - teda bez dopredu stanovemgciantov odpovedi vyuzivame,
ak chceme zachytunikatne nazory respondenta.

Délezitou garanciou uspechu pouzitia dotaziekavodny list. Takyto list by mal
obsahové predstavenie osoby alebo institucie, ktora robskuwyn, zdbvodnenie,
preo je vyskum dolezity a pte je vyznamné, aby respondenti na otazkiom
odpovedali, ubezgenie respondenta, Ze nie su dobré alebo zlé odpowede
vyskum je anonymny. V zavere by malo nasledqwal’akovanie za spolupracu.
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