1. TEORETICKACAST
1.1 ANALYZA ZAKLADNYCH POJMOV

Taziskom naSej prace su pojmyugdsky zdroj”, ,pracovna sila”. V
nasledujucegasti budeme tieto pojmy v kratkosti analyztyvaby sme sa o ne

mohli v nasledujucej kapitole opigra
1.1.1 PRACOVNA SILA

Pracovnu silu mbézeme definavaako suhrn duSevnych a fyzickych
schopnostiloveka. Je to suhrn energie svalov, nervov a moktprymi je
¢lovek vybaveny. Pracovna sila patri medz(i\ﬁmnohé)pnbstiéloveka, ktore
pouziva v procese vyroby materialnych sta\ﬁ@Bv pmslani sluzieb, alebo pri
vykone akejkdvek inej spoldéensky uiltﬁng prace aleb@innosti. V praxi
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1.1.2 BUDSKY ZDROJ
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LCudskym zdrojom J&|%§( Clovek ako nosite bezprostrednej pracovnej
schopnosti.Clovek mé“gé%edpoklady vyuZzivapri praci fyzické a duSevne
schopnosti. Pri practlovek uvadza dctinnosti svalovy aparat, zmyslove
organy, centralny nervovy systém a iné orgluyského tela, ktoré koordinuje
do pracovného vykonu. Stava sa tak zdkladom a hylsilou pracovného
procesu. Z celospalenského hadiska sd’udskym zdrojom stava vyuZliea

pracovnd sila. To znameri&dia schopni pracova



1.2 SYSTEMOVOSI PRACE SEUDSKYMI ZDROJMI
V SUCASNYCH PODMIENKACH

Zakladnym predpokladom prosperity kazdej spotsti, ako aj vSetkych
v nej normalne fungujdcicbasti, socialnych skupin, podnikkbe, manazérov
a ostatnych pracovnikaii zamestnancov, je diavedoma, efektivna, désledna
a kvalitna praca. V podobnom zmysle su koncipovanéltasné moderne,
vSeobecne zndme a akceptované determinanty Usfid&udej organizacie a
podnikat&ov, ktoré mozno stiime vyjadri’ vtom zmysle, Ze UspeSnos
fungovania je vzdy podmienena:
Qo jasnou stratégiou—¢o robi’, kam smerouj nac¢o sa orientova
o kvalitnymi Pudskymi zdrojmi — s kym to rohi
o silnou kultdrou — ako sa spravaakée hodnoty preferot]a
o modernym riadenim — ako robf a ako riadi

o tvrdou précou — robt’ to tak!!!
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uvedenych atributov, giom jej celkova urov@;@?zdy adekvatna tomu z nich,
ktory je zo vSetkych na najnizSej ur@%)gm Stav, v@0 podmienky a
efektivnos firmy mozno vzdy chapaa h%diffonf

o ako dbsledok postojov, pristupov alce

o ako jeden z d6|e2it§‘/§n predpokladov  UspesSnosti mcra

komplexného riadenia vobec a podnikania 2143
V uvedenej suvislosti treba vendvapozornog tak problematike

pristupov a vychodisk pracel'sdskymi zdrojmi (personalnej praci), ako aj
podmienkam jej efektivnosti.

Z hradiska postojov a pristupov k personalnej praci moo¥ naSich
podmienkach (nielen v nedavnej minulosti, ale apWasnosti) vidié
tendenciu prisudzov¥aej miesto a vyznam az po aktivitach orientovangeh
ekonomicko-technické problémy. Takyto stav negaivrvplyva na
komplexnosg a vyvazenas postupu pri rieSeni rozhych situacii v procesoch
riadenia. V praxi sa neraz stretdvame so skutgou, Ze hlavne v malych a
sukromnych podnikoch sa jeden zamestnanec venegeniu technickych,

ekonomickych, neraz aj pravnych otadzok. Zatta odbornos, teoreticka a



prakticka fundovanasostava v Gzadi. S tymito procesmi nesporne Uzksisu
aj otazkaludskéhctinitela — praci $ud'mi a ich riadeniu sa v3ak neraz venuje
len okrajova pozorna's Takyto stav ma celkom prirodzene negativny vpigv
vyvazenos zameranosti prdce manazérag sa obyajne prejavuje v ich
nedoslednosti pri posudzovani kvalityydského potencialu, nizkej drovni
motivacie pracovnikov v praci, ktora sasto podmiguje len mzdami a to
neraz bez diferenciaci@idi vo vz’ahu k ich odbornej spésobilosti a pracovne;j
vykonnosti.

Genézu takychto postojov a pristupov zo strarstirgle vékeho mnozstva
podnikatdov a manazérov moznoldda vich vzdelavacej a naslednegj
priprave, v ramci ktorej bola (&asto eSte stale je) venovana len okrajova
pozornogs poznatkom oludoch a praci s nimi. R6zne kratkodobé kurzy
orientované na tato sféru manazérske;j préce, réspeka socialne ztmosti
manazérov, sice mézu vzbtididujem, no beZﬁdekvatneho “tlaku” na Ziaducu
zmenu ich postojov a z nich odvodene@&?heny v idktyppe k praci, nemozu
v celom rozsahu nahradiabsenciu 4&3%1 systematickej pripravy a zasadne
zment’ neraz hlboko zakorenené @és&muie 0 tom, Ze o potrebe systémovej
a cidavedomej prace Bud'mi st%ren hovort a sem tam ju podpatino pri
tom nie je az také dolezité J%Vénﬁ\ta/alu a systematicku pozornos

Pracu sfud'mi je nutne@sudzoﬂaaj z Hadiska jej vplyvu na uspesnos
riadenia, to znamena;ako predpoklad prosperityarorgcii a podnikania
vSeobecne. V tejto suvislosti sa v naSich podmielmkarejavuje isty paradox
s vaznymi negativnymi désledkami. Moderny svetaiiZ tdavno zavrhol v nas
nielen doZivajuci, ale niektorymi manazérmi staleef@grovany takzvany
»raylorov systém” riadenia a v celom rozsahu ulpi@ nove, praxou
potvrdené poznatky, ktoré dokazuju, lielské zdroje su a v buducnosti eSte
viac budu rozhodujucim faktorom prosperdipnosti a ispesnosti fungovania
akejkd’'vek organizicie, akéhokeek druhu podnikatiskej aktivity a
efektivnosti pracovnejinnostiludi vobec. (W’ Priloha A)

Vrcholové vedenie si musi uvedaimZe najvaSou devizou su vedomosti a
schopnosticloveka. Ak teda hovorime Budskych zdrojoch a ich kvalite, je

potrebné mé na zreteli, Zeludsky potencial organizcie je determinovany



okrem pd&tu a Struktiry zamestnancov djal’Simi, vémi vyznamnymi

kritériami, ktorymi su:

o UZ spominané vedomosti a schopnosti pracovnikovalifev tychto
schopnosti a vedomosti najméarladiska novych poznatkov pre potreby
inovatnych aktivit, vytvaranie a rozvijanie silnych stéra konkurednych
vyhod pre dlhodobejSiu a trvalejSiu Uspesdhmganizacie).

o Pristupy, postoje, aktivita a iniciativa pracovnikep6soby ich konania a
spravania sa (Uroweich motivacie spojend s adekvatnou podnikovou
kultarou, zodpovedajucou dlhodobej stratégii org@acie.)

Podnikanie v trhovom konkurémom prostredi je zaloZzené na vyuZivani a
cielavedomom vytvarani silnych stranok a komparativnygthod oproti
konkuregtnym partnerom. NajvyznamnejSiu silna strdnku vipdgdstavuja
vedomosti a schopnostiudi, spojené sich vysokou(\motivéciou. Ulohou
kazdého vrcholového vedenia organizacie je cestaug[zi%}%bersonélnej prace
a personalneho riadenia zabedpesustavny ro/;@%ﬁdskych zdrojov a
zvySovanie jejludského potencialu. Tato ul%ﬁg je vyznamnowgasiou
strategického riadenia organizacie. Pracg@ﬁ'?:i ropgeie uéuju, ¢ Si
organizacia vytvori potrebnu konkurer pg%l}%iu a konkuremé vyhody &i
ich bude schopna udrzaludia tu mﬁi&#j@ﬁsobiako zdroje konkuremych
vyhod, alebo ako zdroje obmedzené&%‘ 0O uz bolo eméd dblezitym
aspektom uspesnosti akefkek podﬁ‘}atﬁskejéinnosti je personalna politika.
Tento pojem je v8ak Veni Siroky a z liadiska UspeSnosti firmy budeme
hovorit len o niektorych zlozkach personalr@pnosti. Medzi personéalne

¢innosti patri napriklad:
1.2.1 PERSONALNE PLANOVANIE

Vychodiskovym predpokladom pre efektivhud@naud personalnu pracu a
personalne riadenie je dobre vypracovana a uskow@ana personalna
stratégia. Patri medzi futiké stratégie a jej ulohou je vytvarpredpoklady a
podmienky pre rozvdjudskych zdrojov. Tu je délezité polézi dve zakladné

otazky:



o Aké zasadné zmeny bude vyzaddvinplementacia prijatej dlhodobej
stratégie v rozhodujacich oblastiach, determingjdci Uspesna’s
fungovania organizacie?

o Aké Specifivké poziadavky kladie prijatd dlhodoltéategia osobitne na
ludské zdroje organizacie, na ich Struktiru, na schopnosti a aku
podnikovu kultdru této stratégia vyZzaduje?

Personalna stratégia, podobne ako kazda ina gimatéusi vychadza

z dobre vykonanej analyzy vonkajSieho prostredigha aakdvaného vyvoja.

VonkajSie prostredie a jeho vyvoj i intenzivne pésobi néudi, na ich

konanie a spravanie sa, na ich motivaciu. V tomtstipedi sa vytvara n&hoy

trh prace so vSetkymi vlasti@sni konkuregného trhového prostredia.

Napriek dolezitosti takejto stratégie je doleZitippmend, Ze v sdasnosti na

Slovensku v mnohych Vkych a vo vésme malych podnikoch, absentuje

takéto strategické planovaniadskych zdrop@\éom sa odrdZa nedostata

arovei personalnyckinnosti vébec.

Vyznam ¢loveka moznq@kazdej firme alebo podniku zdéoaa® velmi
rozmanitymi spésobmi. “Manazéri niekedy upredigst rozum, inokedy citi
lasku chapanu ako naklonmpsvnutorny vrah kinémucloveku. Inokedy
klada do popredia pracovny vykon, alebo rozvojovécpsy a podobne.
Podobnych hadisk méze b§; samozrejme, V¥eni vela, ale v jednom maju
vela spoléného a to, Ze je potrebndada dblezité impulzy pre rozvoj
kvalifikacie pracovnikov, planovaa realizové ich kariéru, motivovéa ich
konanie (aby ich snaha a vykony boli prinosom @i organizaciu) a vzdy

dbsledne hodnatiich ¢innosti.
1.2.3 HODNOTENIE PRACOVNIKOV

Ak sa hodnotenie pracovnikov vykona s nalezitouopamosou, znamena

cenny impulz pre rozvoj firmy. Moderné firmy chapadnotenie pracovnikov



ako podnet pre zlepSenie chodu firmy. Hodnoteniacg@rnikov by malo
odhalt’ redlny obraz o tom, akyriudskym potencidlom firma disponuje.
Vedenie podniku musi usilova vytvaranie pozitivneho vahu zamestnancov
k firme, zaloZeného na principe partnerstva, rovénaposti a identifikacii¢ize
stotoZnenia sa pracovnika s podnikom. Hodnotersenieeby chapané len ako
administrativny akt, pripadne zbyt@é praca s nizkym efektom, ale prave
naopak, ako vyznamny akt v rozvoji kariéry kazdgiracovnika s vékym
dopadom na d&i priebeh jeho pracovného nasadenia a pristupaj&jraci i
celej organizacii. Ak by sme mali skathproblematikul'udského zdroja ako
hybnej sily kazdej organizacie vé&&@snych podmienkach, musime si uvedbmi
velmi chaotickd situaciu, v akej sa naSe stredné aé npdniky dnes
nachadzaju. S prichodom novej vlady a novych latjistych opatreni a za
vel'mi tazkych a zlozitych ekonomickych podmienok iq\(\eﬁt‘yrfmam hlavne

0 preZitie, pripadne vylepSenie si svojej 2ivotﬁejvng;i%§§anikatelia si chcu

ziska urcité spol@enské uznanie, vedu malé firmy!;ﬁé\ zamestnavaju l&lo m
&
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matsti, pozornosti k detailom,

pracovnikov, ndjastejSie z kruhu rodiny.
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Pristup k podnikaniu, zaloZzeny na systei

X

preciznej organizacii, ale i titej skromnost@ﬁ%ezlivosti a opatrnosti, s ktoro
podnikaté udrZuje rozumnd mieru ms{by nie je 1Zigypicky pe Slovensko.
Slovensky podnikate je skor impul@uy, menej systematicky, ma sklony
,,uhn@ pravidlam”, ak sa naskytne%ﬁleiit’%yééieho zisku. Mentalite naSich
podnikatéov omnoho viac vyhovuje filozofia improvizovaniach®pnosti
vyuzit prevazne kazdu prileziths Vychadzaju z witého podnikatEského
napadu, aj k& mnohokrat nie s odbornikmi, vedia chcu a spoliehaju sa na
realizaciu svojho napadu. V takychto podmienkach os@zkam 'udského
potencialu, jeho délezitosti, odbornosti a kvalitenuje len vEmi malo

pozornosti.
1.3 VYZNAM ROZVOJA LUDSKYCH ZDROJOV
V podnikatéskom svete je neustale aktualna otazka: akdé Bpsi

v porovnani s konkurenciou? V priebehu dessi sa v3ak odpowvk na tuto

otazku menila. V minulosti platilo, Ze ten, kto pgime zakaznikovi vysSiu



kvalitu, ma u neho \&ie Sance. Dnes uz dosahuje vysoku kvalitu svojich
vyrobkov a sluzieb fitko producentov, Ze kvalita ako konku&ed vyhoda
stratila na svojej povodnej sile a to isté by smehinkonStatovd o cene,
materialoch, ekologickych aspektoch vyrobkov, dizaf podobne. Najnovsie
vyskumy ukazuju, Ze do popredia sa dostava novyorfaktory odliSuje
aspesné firmy od tych menej uspeSnych. Je to psdcalmi. Od vyberu
vhodnych kandidatov na akulkeek poziciu az po investicie do ich rozvoja a
rastu. Dnes je teda nesporné, Ze kvdlidskych zdrojov a ich ochota pracéva
pre dobro firmy je zakladnym znamenim, ktorym shSogi aspesné firmy od
tych ostatnych. Z toho jasne vyplyva, hadi treba vzdelavaa na vydavky

s tym spojené nemozno pozerko na nutné zlo, ale ako na najrozumnejSiu
investiciu, prispievajucu vyznamne k Uspechu firry.nas sa zriedkakedy
stretavame s takymto pristupom. Personalnych damlit s takymto nazorom
nachadzame osamotenych v kruhu technok‘rﬁtov Rmadledskych zdrojov je
zalezitosou vsSetkych manazérov flrm&w\a nielen e Uutvaru stymto
ndzvom. Na zmeny vpomadavkacl%*%ajl treba reagovave’mi rychlo.
Priprava odbornikov na buducu ¢ Jzﬂbvu) produkcidirza uz dnes a su to
predovSetkym manaZzéri, ktori p\QlPebu rozvoja swopcacovnikov rozpoznaju

ako prvi. Kladie to vsSak \Egé’/ naroky na ich pripravenodakto sfud'mi

pracova. Aj samotni man, 3761 sa v tomto smere musia razvioslednym
dolezitym momentomf‘\%rozvojil’udskych zdrojov UspeSnych firiem je
integrovanie vSetkych Ikicovych operéacii, tykajacich sa t@v, hodnotenia
vykonu, odmeéovania, a taklalej a to vSetko nastrojmi, ktoré nezvysuju iba
poslusnog a disciplinu, ale hlavne stotoznenie sa pracownig&dilozofiou
firmy.

Tazisko Uspechu sa pratoraz viac prestiva ndudsky faktor”, na kvalitu
a vSestranna’s l'udskych zdrojov. Predpovede hovoria jasnowoue
organizacie, ktoré budu reagdvaa problémy iba peniazmii(uzZ na investicie,
alebo platy) a novou technolégiou bez toho, abkatigpodporu, zaujem a
stotoZnenie sa vlastnyctudi, nepreziju. Tato myslienka plati obzvlas
odvetviach, v ktorych vedomosti, postoje, &rasti a ochota prifazmenu na

strane pracovnikov, hraju kriticku rolu pre konkwieschopnasfirmy.



Vyznamnu rolu v tomto procese zohravaju aj samptacovnici.Coraz
formalneho vzdelania, vlastny uUsudok, rozhodovamejZznos, a osobné
stotoZnenie sa s vykonavanou pracou, namiesto hslepéykonavania
predpisanych proceddr. Dnes sa od kazdélakava — bez diadu na togi
umyva podlahu alebo manazuje’ké firmu — aby prichadzal s napadmi, ktoré
zlepSia fungovanie firmy. Dochadza aj k vyraznérmaynu v hodnotachudi,
najma v tom, Ze &akavaju zmysluplnastoho,¢o robia a moznasstotozni’ sa
s tym. Gakavaju tiez, ze ztmosti, ktoré so sebou prinadsaja, budd vnimané
ako hodnotny vklad do fungovania firmy a Ze sa bualir&Sej miere podikst’

na rozhodnutiach ale aj hodnotach, ktoré pomalkvajr't

1.4 TUDSKE ZDROJE - KONKUREN CNA VYHODA FIRMY

Ked'Ze zamestnanci Fudské zdroje, su nevyhnlifgngaé’ou akejkdvek
podnikatd&skej aktivity. Mala by sa im teda C\//&{\@\}éspm takd pozornas
ako technickym zariadeniam, financiam aIeE@WrmbMﬁpacitém. AvSak nie
je zvlastnosou stretnéi sa s nazorom —l’smd;@??éi ve’ké starosti rohi netreba,
na trhu prace je ich dostatok, &tasi lgli?@‘sprévne vybta Je to nefastny
pristup, ktory vedie k Setreniu na ne@évnom rmiektho dbésledkom je, ze sa
vo firme vytvori socialna klima, ‘p& ktorl je chaexisticky vznik postoja
zamestnancov k manazmentu typu ,,my a oni”. Skismelozt’ otdzky:

o AKky vyznam pripisujeme personalnym zalezitostianed’ ksa ukazuje
potrebné zmendipodnikat&sky zamer?

o Su naSiudia pripraveni na tato zmenu?

o Kde ziskame novycHudi, alebo s ktorymi sa rozlime, ak to bude
potrebné?

Manazéri, ktori inklinuju k technokratickému ptigti, ich nepovazuju za
také dolezité, aby sa nimi zaoberaltase tvorby podnikafekého zameru,
alebo ich zahrnuli medzi perspektivne riadiace odrlutia. SU presvedni, ze
su dobrymi znalcaml'udi, a tieto probléemy vyrieSia az potom,dkeridu.
AvSak tento postoj sa spravidla vypomsti vda@vanych dodatmych

nakladoch na vzdelavanie, alebo Fgtiavanie odbornikov, alebo kesa



ukaze, ze personal nema dostatokvalifikainé predpoklady na uskutoenie

zmien. Je to siasne najistejSia cesta ako “poch@vionkurerénl vyhodu,

ktora ma povod napriklad v novych technoldgiachloZéifia rozvijania

rudskych zdrojov usiluje o to, aby Badsky faktor¢o najviac podigal na raste

produktivity prace¢o je prvy predpoklad pre vznik konkurerej vyhody. Tato

tloha sa riesi dvoma, navzajom sa idajiicimi cestami:

o priamo: vyberom, rozmiegbvanim, vzdelavanim a motivaciou a

o nepriamo: zlepSovanim kvality pracovného Zivota, poskytovanim
zamestnaneckych vyhod.

Vysledkom je dosiahnutie suladu medzi potrebamzveo@a firmy a
osobnymi ciémi zamestnancovudia sa identifikuju s firmouo sa navonok
prejavi ako iniciativa a napadithsochota pracovaaj na mimoriadnych
tlohach, lojalita a hrdgsna firemnu znéku D05|ahnut|e tohto stavu si
vyzaduje pristupouak 'ud'om nie ako k nakr&dom ale ako k zdrojom. Vyber,
rozmiestiovanie a priprava pracovnlkaﬁmpatrla k ttym metdédam a su
pomerne dobre zname. Menej znam%? sU metody zalafenézvoji kvality
pracovného Zivota a poskytovarﬁ;/ iamestnaneckych)dzyKed’ poloZzime
otazku: “Ako dosahujete take§§spesne vysledky véejdirme?”, cely rad
manazérov odpovie, Ze je t%agk/a socialnemu konsensu (porozumeniu) medzi
zamestnavatem a zames@hcaml

1.5 KVALITA PRACOVNEHO ZIVOTA A SPOKOJNOS T

Spokojnog s pracou je priaznivy alebo nepriaznivy postoj easmanca

k svojej praci. Je to moti¢ay faktor, ovplywiovany spésobmi riadenia a
pracovnymi podmienkami. Otdzkou je¢i uspokojenie z prace vedie
k vySSiemu pracovnému vykonu, aleb® vysSi vykon vedie Kk vysSej
spokojnosti. VFZah medzi spokojn@su a pracovnym vykonom nie je taky
priamaiiary, ako sa na prvy psad zda. Odpowv® na otazkugi spokojnos

s pracou motivuje k vySSiemu vykonu, mb6z& Higrzbergova tedria motivacie.
Herzberg dlho Studoval motiBudi vo vz’ahu k préaci a zistil, Ze ich mozno

rozdelt’ na dve viéké skupiny, ktoré opisal nasledovne:



1.5.1 MOTIVATORY

Cinitel'e, ktoré priamo sGvisia s pracovnginnog’ou, su jej sprievodnymi
prejavmi. Su to napriklad, moznosozhodovd o cid'och a metddach préace,
prestizne postavenie, pochvala, radpsoho, Ze ni& funguje, Uspech, pocit,
Ze robim vyznamnu vec, uspokojenie z toho, Zéleaek nig€o nové nadil.
Motivatory priamo ovplyiuja vykon. Cim viac ich pracovnéginnog’

poskytuje, tym je vykon vy33Cim je ich v praci menej, tym je vykon slabsi.
1.5.2 HYGIENICKE FAKTORY

Ide o ¢initele prace, ktoré vyjadruju pracovné podmiendéigp napriklad
tarifnA mzda, rezim prace a odptku, osvetlenie, pracovné nastroje,
bezpenog’ prace istota na pracovisku, mediaidske viahy a podobne.
Hygienické faktory, ak suU nepriaznivé, znizuju [mmy vykon. Ak su
priaznivé, vyvolaju spokojnds Zavery z tejto teorua\éu zrejmé. Podcenenie
hygienickych faktorov sposobi nespokOJﬁcﬁ)OJeﬁﬁ s poklesom pracovného
vykonu. Hygienické faktory su teda nevyhnut@mj pahkou dobrej pracovnej
moralky, ale nemozno od niclRakava, Ze @Bprldavanlm sa zvySi pracovny
vykon. Je jednogi pracovnik dostane nifr‘resmc tri pary rukavidy@lgatnas
parov. Pracovny vykon sa méze zhor&k na pracovisku nebude dostate
velka Satia, ale nestupne, ak ju stv&asobne‘:iirﬁe

Je zrejmé, ze konkurémi vyhodu moZzno dosiahtiuba vtedy, ak sa
v systéme prace I'sidmi v maximalnej moznej miere vyuziji motiae
faktory. To je dbévod, pt® niektori Specialisti na riadenie zaviedli do teor
riadenia pojmy ako vedenie motivovanim (Christinant¢y) alebo cikové
riadenie (Peter Drucker).

Jednou z tychto osveéenych moznosti, ako vyuZiv riadeni motivané
faktory, je naprikladzapojenie zamestnancov do rozhodovaniaUsas’
zamestnancov na rozhodovani vyvolav&svdpocit zodpovednosti a ochotu
vyvinut' iniciativu pri plneni spokne prijatého rozhodnutia. Aby tento spésob
dobre fungoval, musi sa staltag’ou systému riadenia.dds’ na riadeni méze

mat’ viacero foriem:
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o Pracovné porady so zamestnancamt su najbeznejSou formou. Qiayne
sa zvolavaju krieSeniu nejakého technického, wyéblo alebo
organiz&ného problému. Su forom, kde mozno navritpwgpozotova a
vysvetova’. Vo franclzskych podnikoch je zvykom rébporady raz
tyzdenne a vyhodnocovaysledky v kvalite.

o Skrinky ndpadov — ako vyplyva uz z nazvu, ide o formu neosobriegt.

V Japonsku je to \feni osvedena forma zlepSovdistva. Avsak jej uspech
zAavisi od seriéznosti prace s navrhmi.

o Politika otvorenych dveri — sp@iva v tom, Ze sa tr obyajne jeden de
v tyzdni, kedy riaditg alebo iny povereny vrcholovy manazér prijima
navstevy zamestnancov.

o Zelena linka - telefonicka forma, ktora je Specificky zameran@arieSenie
otdzok ochrany zivotného prostredia. Pouzwajunmy ktoré zavadzaju
systém ekologicky orientovaného rlad@nla (enviro@ermanagement

system). f:ng

O

o Bat’ov systém samoregulacie -zvl@%tnu formu zapojenia pracovnikov do

\ —

rozhodovania vyvinul a pouzw@% V tomto systéme sa sice zachovava
postavenie veduceho pracoi%%ka avsak je v poléBbasi “sukromného
najomcu”, ktory ma k dlipézmu vlastnycét a zakladné vyrobné faktory
(stroje, naradie a pnes@@y) V dielni sa pracme &et vediceho”. O zisk
alebo stratu sa delf so svojimi spolupracovnikmat'dse dielne spolu
obchoduji so svojimi produktami. Aby bola dial UspeSna, musi sa
usilova® o vysoku kvalitu. Vtomto systéme je kazdy prad&vn
“mikropodnikatééom”. Ako takému, zéleZzi mu na zniZzovani nékladov,

usporecasu a kvalite vyrobku.
1.6 RIADIACI STYL - DOLEZITY FAKTOR US PECHU

Riadiaci Styl, ako subor (a vzajomné previazanaktivit v oblasti
planovania, organizovania a koordinovania, stimelacodmaovania,
vzdelavania a kontroly, je dblezitou charakteristilprace kazdého manazéra.

V ostatnom¢ase vystupuje riadiaci Styl do popredia v suvislesiakymi

faktormi, ako je vykonnaspracovnikov a pracovnych timov, implementacia
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firemnej kultary, Struktra a formy informiaych tokov, identifikacia
pracovnikov s firmou, pripadne tvoritgsnovativnos a participacia.

Je toho naozaj dosnac¢om sa Styl riadiacej prace mbze podpiaana prvy
pol’ad by sa mohlo zda Ze existuje nejakd jeho zvlastna forma, ktora je
optimalnagi dokonca univerzalne pouZite.

V skutainosti je UspesSnds riadiaceho Stylu podmienena ni€kgmi
faktormi. Jednak je délezitgruh ¢innosti — praca, vykon, ktorou je riadeny.
Iné riadiace pristupy vyZaduje praca vyskumnéhaatttaru a iné spésoby si
vyZzaduje riadenie prace, ktora je z roznych dévodmanizovana prisnymi a
striktnymi technologickymi reglementmi.

Délezité je aj to, akycliudi riadime. ManaZzéri, ktori mali moznosadit’
timy prevazne Zenské i prevazne muzskeé, dobre védianuseli voli ¢asto
vel'mi rozdielne pristupy. Tci je tim vekovo homogénny, alebo roznorody,
prinaSa do riadiacej prace svoje Specifikd, pobdobyt sme mohli hovati
napriklad aj o vplyvoch kvalifikanej Struktary, a‘téEo narodnostnehd,
etnického zloZenia timu. Toto savisi aj s regloyﬂfﬁrozdlelml

Zrejme odliSné spbsoby riadenia (|dke1|e ;z}]hmetralne) su efetkivne na
SpiSi a na Zahori, v SirSich geograflckych@vmam lahko zistime rozdiely
v pristupoch Kk riadeniu v Anglicku, N@ﬂecku USAelad v Japonsku. Na
mnohych pripadoch si méZzeme o@%e neadaptovany prenos riadiacich
Stylov do inych kultdr nebyva vZdy GspeSny. Napokeni rézna miera
nezamestnanosti v réznych regionoch Slovenska maje svzreténé
konzekvencie a dopady na riadiacu pracu.

Inym dblezitym faktorom, a stale eSte hovorimeaktdroch vonkajsich, je
forma vlastnictva firmy. Demokratické formy riadenia su véstsnosti
frekventovanejSie v Statnych podnikoch a v akcibvygpol@nostiach ako
v sukromnych firmach.

Cas zohrava v riadiaciclinnostiach svoju tlohu hdev dvoch smeroch.
V makroekonomike su obdobia burlivych zmien (naldku nés v stasnosti
prechod na hospodarstvo zaloZzené na trhovych poobi ale napriklad aj
prechod na vojnovl, respektive mierovu vyrobu, wj@e novych
technoldgii...), ale su aj obdobia relativnudné a vyrovnané. V kazdom

znich mézu by UuspeSné odliSné Styly riadenia. Ale aj zlaau

12



mikroekonomického j€as dblezity. Rozdiel je medzi riadeniimdi vo firme,
ktora prave zé&na, potrebuje sa presddi ziskd pre seba wity segment trhu a
medzi firmou, ktora je zabehnutd, stabilizovan&r&tmodze stavana svojm
mene a tradicii.

VSetko,¢o sme doteraz uviedli, sa dotykalo vonkajSich fedktaiadiaceho
Stylu. Tym najpodstatnejSim je vSak osolihasanazéra. Kazdy z nas je
vybaveny r6znou mierou otvorenosti alebo uzatvasgnkooperativnosti alebo
srazivosti, kazdy mame odlisné kritéria hodndét, kaidgk pristupujeme
k riadiacim¢innostiam. O tom, ktory riadiaci Styl bude pre m&gra blizky a
ku ktorému bude najviac inklinovarozhoduju jeho odpovede na okruhy
otazok:

o Aka je podstatéloveka,co ju utuje aco limituje?
o Ktoré potrebylovek uspokojuje prostredmptvom prace?

Prvej otdzke sa venoval aj Douglas Mcé@gor kBricipovni svojej tedrie
XY vychadzal z nevyslovenej, ale ¢k H%navanej premisy, ze existuju dva
hlavné typyrludi. Ti prvi vo vasme /ﬁémaju k svojej firme osobny tiah,
nemaju radi svoju pracu a vykonaVaJu ju iba pretioy uspokojovali svoje
hmotné potreby. Su vo ¥Sine |Q§JVI netvorivi, nesamostatni, a preto esty
riadenia musia byuplaﬁovar&\metody prisneho riadenia a kontroly v pevnych

hierarchickych struktura irmy, hmotnej stimukcza konkrétny vykon,

drzanie 'udi na “kratke}\ uzde”, vyrazné povySovanie a prestemovenie
odmien a trestov. To je v kratkosti popfsidi v duchu teorie X, ktorej
zodpovedautoritativny sposob riadiacej prace.

U Tudi typu Y sa, naopak, zdbérage pristup k zamestnancom ako
k potencialnym aktivnym tvorcom firemnych hodnGtovek je ponimany ako
socidlna byto§ vyhovuje mu ufitA pracovna autondmia, pocit aktivnej
tvorivej ¢innosti. Preto v riadiacej praci musia prevazornapriame motivéné
metody, ktoré u zamestnancov vyvolavaju zaujem @cwr o vytvaranie
tvorivého prostredia pre samostatrioa ktoré podporuju dobré a iba mierne
formalne vZahy medzi podriadenymi a nadriadenymi, a to jeubfch rysoch
zaklad demokratického Stylu riadenia Demokraticky a autoritativny Styl
riadiacej prace je niekedy daplany i oliberalny Styl, charakterizovany

najma poliadom nacloveka ako slobodnd byts so svojimi pravami a
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vysokou mierou autonémie. Liberalne orientovany az&#n sa — ak je t&o len

trochu mozné — vyhyba rozhodovaniu a nechava dvgjodriadenych, aby sa

rozhodovali samostatne, @om ich rozhodnutia su iba v malej miere
ovplyviiované veducim alebo ostatnymilenmi timu. NovSie pristupy
nehovoria uz o tychto troch zakladnych Styloch erad, ale su orientované
skoér do oblasti zadavania uloh. Na zaklade tohtanaonanazérov rozdélna
tych , ktori zadavaju svojim pracovnikom ulohy:

o prikazovanim

o presviedanim

o vyjedndvanim — negociaciou

o tak, aby dosiahli vysokd mieru participacie zamastov
Odpovel’ na druht otazku nam dava hierarchické usporiadardskych

potrieb, formulované A. Maslowom. Jeho teoria netaohenajé svoju

paralelu i v oblasti riadenibudi, pretoze mnohel’ndskyézh potrieb su (alebo
moZu by) uspokojované prostrednictvom prace. Eﬁgé\r Sameiréklade toho
sformuloval Styri zakladné typy potrieb, inak poazéé hlavné dovody, pfe sa

I'udia zapajaju do pracovného procesu. Su t/o\@« -

o Uspokojovanie existémych a hmotny@?potneb a potrieb besapesti.
Cud'om, ktori su takto onentovar\&%e v ramci manalghk cinnosti
potrebné zabezpe mzdy, prao@ﬁe podmienky, istotu v zamestnani,
moznosti kariéry, zdravotné a d&hodkove poistenie.

o Uspokojovanie socidlnych potrieb je zaloZzené jednak moznosti
dosiahnti urcity spolaiensky status, ktory je u nas stale eSte silne
previazany s pracovnym statusom. Manazér by mal zgmerany na
vytvaranie pracovnych pozicii s takym statusomrpyktspokojuje ambicie
zamestnancov Vv porovnani sich splupracovnikmi.eradthizacia
pracovnych pozicii by mala tyusporiadana tak, aby umua¥vala
v priebehu profesionalnej kariéry viacstopé zvySovanie statusu. Na
druhej strand’udia tuzia svoju pracu vykon&va v dobrych socialnych
podmienkach, bez konfliktov, napati, s dobrymi mbadskymi vzahmi.
Manazérovi by mali rezonovauz davno formulované zasady human
relations: vytvar@ dobri atmosféru, predchadz&onfliktom, zvySova

vnatorna kohéziu pracovného timu.



o Uspokojovanie potrieb pracovno — odbornej realezédy malo mé zaklad
vo vytvarani podmienok pre odborno — profesiovyvayzzamestnancov:
umoziovanie zvySovania kvalifikacie, ,,ndlmwvania” novych vedomosti,
informacii a zrdnosti, tlak na viacprofesngs dosahovaie fortizi a
majstrovstva, zabezpevanie rozvojaludi prostrednictvom zvySovania
naranosti tloh.

o Uspokojovanie potrieb sebarealizacie — dosiahnsii@au, ke’ sa praca
stdva precloveka kontkom a dokaze uspokojowajeho pracovné aj

mimopracovné potreby.

V strinosti mbéZzeme konStato¥a Ze T'udské zdroje patria medzi
najdélezitejSie faktory, ktoré ovpliuju ¢innosti a vysledky kazdého podniku.
Ich kvalitu uguju rézne skutenosti: vrodené a ziskané vlastnosti, vzdelanie,
vek, skisenosti,ilka praxe a podobne. Sélt;yﬁeg/k moZze prispiék tomu, aby
sa stal kvalitnou pracovnou silou. Kvauﬁﬁeho geasSak utuju iné faktory.
Tieto faktory musi zabezpe pOank éfgamzama spalnog’. Len tak mbze

kvalitny 'udsky zdroj vykonava kvaéﬁ?hu pracu.
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