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Riadenie Pudskych zdrojov
(zakl. pojem, stratégia RCZ, politika RLCZ, vzt'ahy medzi stratégiou podniku a strategickym
RLZ, funkcie RLZ, analyza a projektovanie pracovnych miest, persondlny nabor a vyber
pracovnikov)

Akukol'vek organizaciu si méZzeme predstavit’ ako velmi zlozity, mnohostranny, ale
pritom vSetkom predsa len integrovany systém pripominajici zivy organizmus. V prvom rade
to znamena, Ze pozostava z mnozstva fyzickych, ale aj nehmatatel'nych systémov, ktoré plnia
rozne funkcie, vzajomne sa ovplyviiuju a fungovanie kazdého znich sa prejavi na chode
celého systému.

Na realizovanie zdmerov podniku je potrebné mat’ primerané prostriedky — zdroje.
Byars a Rue (1987) hovoria o 3 skupinach zdrojov:

1. materidlové zdroje (stroje, naradie, suroviny a material, energia a pod.)

2. finan¢né zdroje

3. Tudské zdroje.

Tieto zdroje musime povazovat za vyznamné subsystémy tvoriace ,,organizmus®
organizacie. LZ maju v kontexte organizacii osobitné postavenie a vyznam. Su to totiz prave
I'udia, ktori tvoria organizacie, vedu ich k uspechu alebo upadku. LZ so svojou pracou,
tvorivostou, nadpadmi, schopnostami a vedomostami st tym Cinitelom, ktory premiefia
peniaze a material na pozadované sluzby a produkty a prindsa organizacii d’alSie materialové
a finan¢né zdroje. SU medidtorom a transformatrom vsetkych zdrojov a vstupov, s ktorymi
organizcia prichiddza do styku. Doélezita charakteristika LZ — ich potencidlne najvyssia
kapitalizacia. Aj najmodernej$ia technoldgia ¢asom zastard, hodnota CLZ mdze pri adekvatnej
starostlivosti neprestajne stipat’.

REZ je organickou sucastou riadenia akejkol'vek organizicie sustredenou na
optimalne vyuzivanie l'udského potencidlu vo vSetkych jeho rozmeroch. Nemodze byt
odrhnuté od riadenia inych zdrojov ainych aspektov organizicie. RLZ je jednym
z centralnych bodov rozhodujucich o efektivnom fungovani akejkol'vek organizécie. Jeho
zakladnym poslanim je vyuzivat, rozvijat' a usmerfiovat’ najvyznamnejs$i zdroj bohatstva
a prosperity organizacie — I'udsky faktor.

Rozdiel medzi tradiénou personalnou pracou a modernym riadenim LZ:

Klasické persondlna praca bola takmer vylu¢ne reaktivnou ¢innostou — servisom pre
ostatné zlozky a subsystémy organizacie. Ciel'avedomé nardbanie s UZ sa postupne stavalo
nielen integralnou sucastou riadenia organizacii, ale stidle viac aj jeho centrdlnou -
taziskovou zlozkou.

Druhy vyrazny rozdiel spociva v otvorenosti a prepojenosti RLZ s vonkajSim
prostredim. Pre klasické pristupy bolo priznacné ich orientovanie vylu¢ne na
vnutroorganiza¢né problémy ako izolované javy.
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Ulohy RI'Z:

1. Zabezpecovanie potrieb IZ - Reprezentuje ulohu RLCZ orientovanu na to, aby
mala organizacia vzdy k dispozicii primerany pocet zamestnancov vhodnej Struktary
vzdelania a kvalifikdcie — aaby Struktura, pocet aobsah prac. miest optimalne
zodpovedali strategickym zdmerom organizéacie aj charakteru technologie pouZzivanej
techniky, strojov a zariadeni.



- planovanie LZ

- ziskavanie a nabor

- vyber

- prijimanie a prepustanie
- analyza prac. miest

2. Optimalizacia vyuzivania I’Z - Poslanim je postarat’ sa oto, aby boli LZ
optimalne vyuzivané.
- mzdova politka
motivécia a hodnotenie
disciplina
riadenie profesijnej kariéry
personélne infosystémy

3. Personalny rozvoj a starostlivost’ o pracovnikov — Kladie doraz na tie ¢innosti
RIZ, ktoré su zacielené na jednotlivych zamestnancov a ich individudlny rozvoj.

vycvik a vzdeldvanie

socialna starostlivost’

ochrana zdravia a bezpec¢nost’ prace

individualne poradenstvo

4. Optimalizacia socialnych cinitel'ov - RLZ nie je sustredené len na rozvoj
a vyuzivanie jednotlivych pracovnikov, organizécia prace si zvicSa vyzaduje timové
¢innosti — uzku a ¢asto vel'mi zlozitt mnohostupniovu spolupracu.

- formovanie timov

- efektivny Styl vedenia

- komunikdcia v organizacii
- komunikécia s verejnost’ou
- sprostredkovanie

Plnenie zakladnych uloh RLIZ: zabezpeCovania potreby [Z, optimalizicie ich
vyuzivania, podpory rozvoja pracovnikova a optimalizacie socialnych Cinitel'ov — to vSetko si
vyzaduje vykonavat’ vel'mi §iroku paletu kvalitativne rozmanitych personalistickych ¢innosti.

Za RLZ je zodpovedny kazdy, kto s nimi pracuje: od majstra v dielni ¢i veduceho
oddelenia az po riaditel'a organizacie. RCZ zahfila aj rad vysoko naro¢nych aktivit, ktoré
moézu na pozadovanej urovni plnit' len Specializovani, vysokokvalifikovani odbornici:
psycholdgovia, socioldégovia, pravnici, ekondmovia, lekari, ¢i Specializovane pripravovani
personalni manaZzéri. Preto a aj kvoli efektivnej koordindcii a integrovaniu RLEZ je potrebné,
aby vramci vacSich organizacii jestvovala organizacnd jednotka tvorend uvedenymi
Specialistami.

Stratégia U'Z
predstavuje zdkladnu filozofiu spdsobu, akym sa l'udia v organizéciach riadia. Zavadzanie
tejto filozofie do personalnych zasad a praxe vyzaduje, aby metddy personalneho riadenia
aprax boli integrované, aby tvorili odpovedajici si celok aaby tento celok zodpovedal
podnikovej stratégii.

Stupeni integracie podnikovej stratégie a stratégie RLZ sa znac¢ne odliSuje v réznych
organizaciach. Mozné vztahy:



podnikova stratégia RCZ
stratégia

podnikova | stratégia RCZ
stratégia i

podnikova » stratégia RCZ
stratégia »

podnikova stratégia RCZ
stratégia

S

podnikova stratégia RCZ

stratégia

\A 4

A — neexistuje ziaden vzt'ah medzi podnikovou stratégiou a stratégiou RCZ. V lit. sa oznacuje
ako vzt'ah spred 20 rokov, u nds sa vyskytuje stale vel'mi Casto.

B — predstvuje proces uvedomovania si dolezitosti 'udi v podnikovej stratégii. Typicky pre
organizacie, ktoré hierarchicky riadia plnenie tloh.

C —ide o krok d’alej, ked’ uznava potrebu dvojstrannej komunikacie.

D a E — znazoriiuju ovel'a vicsiu suvislost. V'D sa zamestnanci povazuju za kl'aCovych pri
konkurenc¢nej schopnosti a nie iba realizatormi podnikovej stratégie. E kladie stratégiu RLZ
na prvé miesto. Argument — ked’ s l'udia najdolezitejSou konkurenc¢nou vyhodou, potom
potencial zamestnancov ovplyvni vysledok akejkol'vek ¢innosti.

Stratégia RLCZ by sa mala orientovat’ na:

optimalizaciu socialnej klimy a stimulaciu tvorivého potencidlu 'udi

podnikovu socialnu politiku a starostlivost’ o pracovnikov

koordinaciu a rieSenie vzt'ahov medzi zamestnancami a zamestnavatel'mi formou
socialneho konsenzu

rieSenie systémov odmenovania v tesnej zavislosti od prinosu vykonu pracovnika
a kolektivu pri plneni podnikovych cielov

optimalizaciu profesijnej a kvalifikacnej Struktiry pracovnych zdrojov, stanovenie
potrieb rekvalifikacie a rozvoj a pracovnikov

personalne planovanie ako nastroj kvalifikovaného predikovania budiceho vyvoja
potrieb a stavu zamestnanosti

personalny marketing ako nastroj vyhl'adavania I'udi na uplatnenie v podniku
potrebu budovania vysokokvalifikovanych odbornikov personalnych utvarov.



Projektovanie pracovnych miest

- proces, kt. podstatu tvori zoskupovanie jednotlivych pracovnych tloh a povinnosti
do podoby konkrétneho pracovného miesta. V sulade stym musi projektant
odpovedat’ na viacero zakladnych otdzok, ako je zmysel pracovného miesta,
Struktara loh, poziadavky na prac. silu, sposob, miesto a ¢as vykonavania uloh.

Pri obsahu pracovného miesta je dodlezité zostavit ulohy tak, aby ich vykon mohol byt ¢o
najefektivnejsi z hl'adiska produktivity a aby toto miesto zodpovedalo poziadavkam prace, ale
aj poziadavkam osoby vykonavajucej danu pracu.

Projektovanie ma uzku suvislost’ s vedeckym manazmentom, kt. zédkladnym cielom je

max. redukovat’ pocet pracovnych tloh tvoriacich obsah pracovného miesta.

Dosledkom tohto typu projektovania bol na jednej strane vzostup produktivity prace, na strane
druhej zvySeny absentizmus, fluktuacia anajmu pocit odcudzenia prace, jej fadnosti
a stereotypnosti.

Vyznamnu kvalitativhu zmenu v projektovani predstavuju dva paralelné prady:
a) Humanizujice — zamerané na pracovnika ako jedinca apreto sa snazili prisposobit’

b)

pracovné miesto jeho individudlnym potrebam.

Znama je tu Herzbergova dvojfaktorova teéria — obohatenie pracovného miesta —
v podnikovej praxi to preukazalo zvySenie produktivity, ekonomické efekty a zvySenie
pracovnej spokojnosti.

Richard Hackman — tedria charakteristik pracovného miesta — bol presvedceny, ze
pracovné miesta je potrebné zostavovat tak, aby motivovali uz svojimi vnutornymi
charakteristikami, a nie iba vonkajsimi dosledkami.

Socializaéné — zdoraznuju spolocensku a socidlnopsychologickt stranku pracovného
procesu.

Teoria sociotechnickych systémov — jej vychodiskom je presvedCenie, ze efektivna praca
je vysledkom interakcie jestvujucej technologie a socialnych potrieb pracovnikov.
Autonémne pracovné skupiny — pracov. miesta tu nie si naprojektované pre
jednotlivcov, ale pre malé pracovné skupiny (zakladné znaky: vysoka flexibilita prace,
vysoky stupefi samostatnosti pri rozhodovani o delbe prace, prac. skupiny si samy
vyberaju svojich veducich, podporuje sa spoluucast’...).

Obidva pristupy su zamerané najma na vertikalne obohatenie pracovného miesta, zvysenie
jeho motivacnych charakteristik a vytvaranie autondomnych pracovnych skupin.

Nabor

- zlozity a mnohostranny proces vyhladavania, oslovovania a ziskavania kvalifikovanych
uchadzacov o konkrétne pracovné miesto. Nadvdzuje na pldnovanie a progndézovanie
potreby l'udskych zdrojov .

Kroky:
1. signdl o potrebe obsadenia pracovného miesta —uvolnenie jestvujuceho
prac. miesta, organizatné zmeny, zmeny vo vyrobnom programe, snaha
o zvysenie produkcie...
2. verifikovanie a zhodnotenie redlnosti



Nabor sa moze uskuto¢nit’ z :

a) vnutornych zdrojov — umoziuje kapitalizovat’ z 'udského potencialu, ktory u organizacia
ma, ale doteraz ho celkom dobre nevyuzila.

vyhody:
- za vyhladdvanie organizacia nemusi vydavat’ vysoké financné sumy
- pre zamestnavatela to nie su neznami l'udia
- nizSie riziko omylu
- nielen organizacia pozna jeho, ale aj on organizaciu
- menej adaptacnych problémov
nevyhody:

- nie je vzdy mozné najst na pozadované miesto vhodného pracovnika zradu
vlastnych zamestnancov

- ,,Peterove pravidlo*“ — stav, ked’ zamestnanec postupuje po rebricku pozicii az na
také prac. miesto, kt. nedokéze kvalifikovane vykonavat'.

b) vonkajSich zdrojov
vwhodly:
- velky poc¢et vhodnych uchadzacov
- nové pohlady, ndzory a sktisenosti
- prijatie ,,hotového* pracovnika zvonku byva ¢asto jednoduchsie, rychlejsie a obcas
1 lacnejsie, nez jeho dlhodoba priprava vnutri organizacie
nevyhody:
- vyber sa musi urobit’ opatrnejSie a zaroven nakladnejSie
- dlhsi ¢as adaptacie
- novy pracovnik sa dostane do konfliktu s pdvodnymi zamestnancami

Metody naboru:
a) inzercia v masovokomunikac¢nych prostriedkoch
b) hladanie v databazach na internete
c) urady prace
d) zamestnavatel'ské agentlry
e) spolupraca so Skolami
f) odporucenia vlastnych zamestnancov
g) evidencia nahodnych ziadatel'ov a byvalych zamestnancov

Hodnotenie efektivity naborovych ¢innosti by sa malo opierat’ o viac ukazovatel'ov, ako je len
pocet uchadzacov (priemerna vyska ndkladov vlozenych do néboru jedného pracovnika, Cas
potrebny na nabor pracovnikov, uspesnost’ zapracovania novoprijatych pracovnikov.

Personalny vyber

- ma zabezpecit, aby sa na uvolnené pracovné miesta dostali najvhodnejsi z dostupnych
uchadzacov.

KIicovym momentom vyberu je adekvatne definovanie prediktorov a kritérii.

prediktor — znak, kt. mézeme u uchadzaca vidiet’, merat’, registrovat’ v sticasnosti a o ktorom
sme presvedceni, ze Gizko suvisi s kritériom
Rodgerov 7-bodovy plan:

- fyzicky vzhlad,

- dosiahnuté vysledky,



vSeobecnd inteligencia,

Specifické schopnosti a sposobilosti,
zaujmy,

sklony a dispozicie

iné okolnosti.

Fraser — 5 kategorii:

dojem, aky vyvolava uchadzac¢ u druhych I'udi,
kvalifikacia a ziskané poznanie

vrodené schopnosti

motivacia

prisposobenie alebo emocionélna vyvazenost'.

Modely personalneho vyberu:

Kompenzacny model

vyuziva viacndsobnu linearnu regresiu
umoziuje vyjadrit’ odhadovanu kompetenciu kazdého uchadzaca jedinym ¢islom

Model viacndasobného kritického skore

je potrebny konzervativny pristup, ktorého primarnou snahou je nevybrat
nevhodného pracovnika,

stanovuje sa tu bazdlna min. uroven, ktord uchddza¢ musi dosiahnut’, ak si chce
zachovat’ nadej na prijatie

ma ho vyznam uplatiiovat’ iba v povolaniach, kde je zlyhanie 'udského faktora
mimoriadne neziaduce a moze viest k zavaznym dosledkom

Konfiguracny model

je modelom nelinearnej predikcie — pokus o stanovenie pre kazdy prediktor rozsah
— pasmo, v ktorom jeho hodnoty povazujeme za optimalne

Metédy ziskavania informacii o uchadzacoch

osobné dotazniky, zivotopisy arozbor dokumentacie (profesijné, Struktirované
Zivotopisy)

vyberovy rozhovor

psychologické testy (vSeobecnd inteligencia, zru¢nosti a sposobilosti, osobnostné
vlastnosti uchadzaca)

simula¢né ulohy, vzorky prace a diagnosticko-vycvikové programy (vyhodou je,
ze su obsahovo prakticky identické s ulohami, kt. plnenie o¢akdva uchadzacov na
danom pracovnom mieste)



