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RiadeniePudskych zdrojov
(zakl. pojem, stratégialfZ, politika RCZ, vztahy medzi stratégiou podniku a strategickym
RCZ, funkcie R2Z, analyza a projektovanie pracovnych miest, péisgnnabor a vyber
pracovnikov)

Akukol'vek organizaciu si méZzeme predstasko vémi zlozity, mnohostranny, ale
pritom vSetkom predsa len integrovany systém pripaici Zivy organizmus. V prvom rade
to znamena, Ze pozostava z mnozstva fyzickychajablehmatatéych systémov, ktoré plnia
rézne funkcie, vzdjomne sa ovphpju a fungovanie kazdého z nich sa prejavi na chode
celého systému.

Na realizovanie zamerov podniku je potrebné& memerané prostriedky — zdroje.
Byars a Rue (1987) hovoria o 3 skupinach zdrojov:

1. materialové zdroje (stroje, naradie, suroviny aemal, energia a pod.)

2. financné zdroje

3. Tudské zdroje.

Tieto zdroje musime povazavaa vyznamné subsystémy tvoriace ,organizmus*
organizaciel’Z maju v kontexte organizacii osobitné postavenyznam. Su to totiz prave
ludia, ktori tvoria organizacie, vedu ich k Uspediabo uUpadkul’Z so svojou pracou,
tvorivos’ou, napadmi, schopnéami a vedoma&mmi sd tym ¢initefom, ktory premiga
peniaze a material na pozadované sluzby a produgtynasSa organizaaifalSie materialové
a finartné zdroje. Simediatorom atransformatrom vSetkych zdrojov a vstupov, s ktorymi
organizécia prichadza do styku. Dolezita charagtigea LZ — ich potencialne najvyssia
kapitalizacia Aj najmodernejSia technolégé&asom zastara, hodndtZ moze pri adekvatnej
starostlivosti neprestajne stidpa

RIZ je organickou stag’ou riadenia akejkivek organizdcie sustredenou na
optimalne vyuzivanieludského potencialu vo vSetkych jeho rozmeroch. Nemoby
odrhnuté od riadenia inych zdrojov ainych aspektorganizacie. RZ je jednym
z centralnych bodov rozhodujucich o efektivnom fawani akejkvek organizacie. Jeho
zékladnym poslanim je vyuzitarozvij@® a usmefova’ najvyznamnejSi zdroj bohatstva
a prosperity organizacieludsky faktor.

Rozdiel medzi tradiénou personalnou pracou a modernym riadenini>Z:

Klasickéa personalna praca bola takmer gkl reaktivnowinnog’ou — servisom pre
ostatné zlozky a subsystémy organizaciel'&iedomé narabanie’Z sa postupne stavalo
nielen integralnou s@g’ou riadenia organizacii, ale stale viac aj jeho tréémou —
taziskovou zlozkou.

Druhy vyrazny rozdiel spidva v otvorenosti a prepojenosti CR s vonkajSim
prostredim. Pre klasické pristupy bolo prigama ich orientovanie vyltne na
vnatroorganizéné problémy ako izolované javy.

Ulohy RIZ:

1. Zabezpe&ovanie potrieb IIZ - Reprezentuje ulohu IEZ orientovanu na to, aby
mala organizacia vzdy k dispozicii primerany¢@zamestnancov vhodnej Struktary
vzdelania a kvalifikhcie — aaby Struktira, ¢eb a obsah prac. miest optimalne
zodpovedali strategickym zamerom organizacie ajataru technoldgie pouzivanej
techniky, strojov a zariadeni.



- planovanid:z

- ziskavanie a nabor

- vyber

- prijimanie a prepda&nie
- analyza prac. miest

2. Optimalizicia vyuZivania IZ - Poslanim je postafasa oto, aby boliCZ
optimalne vyuZzivané.
- mzdova politka
- motivacia a hodnotenie
- disciplina
- riadenie profesijnej kariéry
- personalne infosystémy

3. Personalny rozvoj a starostlivog o pracovnikov —Kladie d6raz na ti€innosti
RLZ, ktoré su zacielené na jednotlivych zamestnamciah individualny rozvoj.
- vycvik a vzdelavanie
- socialna starostliva's
- ochrana zdravia a bezpwg’ prace
- individuélne poradenstvo

4. Optimalizacia socialnych ¢initePov - REZ nie je sustredené len na rozvoj
a vyuzivanie jednotlivych pracovnikov, organizapi@ce si zvé&a vyZaduje timové
¢innosti — Uzku &asto vé&mi zlozitd mnohostufovd spolupracu.

- formovanie timov

- efektivny Styl vedenia

- komunikacia v organizacii
- komunikacia s verejnésu
- sprostredkovanie

Plnenie zakladnych udloh IRZ: zabezp&ovania potrebyl’Z, optimalizacie ich
vyuZivania, podpory rozvoja pracovnikova a optizéie socialnyckinitelov — to vSetko si
vyZaduje vykonavave'mi Siroku paletu kvalitativne rozmanitych persostakychéinnosti.

Za RCZ je zodpovedny kazdykto s nimi pracuje: od majstra v dieléii vediceho
oddelenia az po riadita organizacie. RZ zahma aj rad vysoko natoych aktivit, ktoré
moézZzu na pozadovanej arovni glnilen Specializovani, vysokokvalifikovani odbornici:
psycholdgovia, sociolégovia, pravnici, ekonomouigkari, ¢i Specializovane pripravovani
personalni manazeéri. Preto a aj kvoli efektivneprkiinacii a integrovaniu BZ je potrebné,
aby vramci véSich organizéacii jestvovala organind jednotka tvorend uvedenymi
Specialistami.

Stratégial’Z
predstavuje zakladnu filozofiu spdsobu, akyml'sdia v organizaciach riadia. Zavadzanie
tejto filozofie do personalnych zasad a praxe vyjgdaby metddy personalneho riadenia
a prax boli integrované, aby tvorili odpovedajucicelok a aby tento celok zodpovedal
podnikovej stratégii.

Stupe integracie podnikovej stratégie a stratégiéZRsa znane odliSuje v r6znych
organizaciach. Mozné vahy:
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A — neexistuje ziaden vah medzi podnikovou stratégiou a stratégidiZRV lit. sa oznauje
ako vz'ah spred 20 rokov, u nas sa vyskytuje staleweéasto.

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

C —ide o krokf’alej, kel’ uznava potrebu dvojstrannej komunikacie.

D a E — znazadwju ove’a v&Siu suvislos. V' D sa zamestnanci povazuju zZaiovych pri
konkurertnej schopnosti a nie iba realizatormi podnikovegtgygie. E kladie stratégiulz
na prvé miesto. Argument — ®esu l'udia najddlezitejSou konkur&mou vyhodou, potom
potencial zamestnancov ovplyvni vysiedok ak&ylek cinnosti.

Stratégia RZ by sa mala orientovana:

optimalizaciu socialnej klimy a stimulaciu tvorivepotenciald’udi

podnikovu socialnu politiku a starostlivtbs pracovnikov

koordinaciu a rieSenie vahov medzi zamestnancami a zamestn&ratéormou
socialneho konsenzu

rieSenie systémov odmevania v tesnej zavislosti od prinosu vykonu prades
a kolektivu pri plneni podnikovych diev

optimalizaciu profesijnej a kvalifikanej Struktary pracovnych zdrojov, stanovenie
potrieb rekvalifikacie a rozvoj a pracovnikov

personalne planovanie ako nastroj kvalifikovanétedixovania budiceho vyvoja
potrieb a stavu zamestnanosti

personalny marketing ako nastroj Vgdavanid'udi na uplatnenie v podniku
potrebu budovania vysokokvalifikovanych odbornik@rsonélnych utvarov.



Projektovanie pracovnych miest

- proces, kt. podstatu tvori zoskupovanie jednotlivgcacovnych dloh a povinnosti
do podoby konkrétneho pracovného miesta. V sulat@gnsmusi projektant
odpovedd na viacero zakladnych otdzok, ako je zmysel praébw miesta,
Struktara uloh, poziadavky na prac. silu, sposalesto acas vykonavania uloh.

Pri obsahu pracovného miesta je délezitée zastalahy tak, aby ich vykon mohol Byo
najefektivnejsi z Fadiska produktivity a aby toto miesto zodpovedaldigpdavkam prace, ale
aj poziadavkam osoby vykonavajucej danu pracu.

Projektovanie ma Uzku suvistbos vedeckym manazmentom, kt. zakladnyniaie je
max. redukovépatet pracovnych aloh tvoriacich obsah pracovného taies
Désledkom tohto typu projektovania bol na jedners¢ vzostup produktivity prace, na strane
druhej zvySeny absentizmus, fluktuacia a najmu tpamcudzenia prace, jej fadnosti
a stereotypnosti.

Vyznamnu kvalitativnu zmenu v projektovani predsfawva paralelné pruady:

a) Humanizujuce — zamerané na pracovnika ako jedinca a preto aailisprispésolt
pracovné miesto jeho individualnym potrebam.
Znama je tuHerzbergova dvojfaktorova tedria — obohatenie pracovného miesta —
v podnikovej praxi to preukazalo zvySenie produkyivekonomické efekty a zvySenie
pracovnej spokojnosti.
Richard Hackman -+edria charakteristik pracovného miesta— bol presvetkeny, Ze
pracovné miesta je potrebné zostavovak, aby motivovali uZz svojimi vnutornymi
charakteristikami, a nie iba vonkajSimi dosledkami.

b) Socializané — zdéra#uju spol@enskd a socialnopsychologickl stranku pracovného
procesu.
Tedria sociotechnickych systémaoy jej vychodiskom je presvéenie, Ze efektivna praca
je vysledkom interakcie jestvujucej technolégieaidlnych potrieb pracovnikov.
Autondmne pracovné skupiny — pracov. miesta tu nie suU naprojektované pre
jednotlivcov, ale pre malé pracovné skupiny (zak&aanaky: vysoka flexibilita prace,
vysoky stup@é samostatnosti pri rozhodovani d’de prace, prac. skupiny si samy
vyberaju svojich veducich, podporuje sa spoasgl..).

Obidva pristupy s zamerané najma na vertikalindatenie pracovného miesta, zvysenie
jeho motiv&nych charakteristik a vytvaranie autonomnych pragok skupin.

Nabor

- zlozity a mnohostranny proces Vgdavania, oslovovania a ziskavania kvalifikovanych
uchadz&ov o konkrétne pracovné miesto. Nadvézuje na pla@mev a progndézovanie
potrebyl'udskych zdrojov .

Kroky:
1. signal o potrebe obsadenia pracovného miesta 'nemie jestvujuceho
prac. miesta, organiZgaé zmeny, zmeny vo vyrobnom programe, snaha
0 zvySenie produkcie...
2. verifikovanie a zhodnotenie realnosti



Nabor sa mbze uskutoit’ z :

a) vnutornych zdrojov — umo#uje kapitalizové z 'udského potencialu, ktory u organizacia
ma, ale doteraz ho celkom dobre nevyuZzila.

vyhody:
- zavyltadavanie organizacia nemusi vydavgsoké finainé sumy
- pre zamestnavdta to nie sU neznariudia
- niZSie riziko omylu
- nielen organizacia pozna jeho, ale aj on organizaci
- menej adaptaych problémov
nevyhody:

nie je vzdy mozné na&sna pozadované miesto vhodného pracovnika z radu
vlastnych zamestnancov

- ,Peterove pravidlo* — stav, Kezamestnanec postupuje po rekwi pozicii az na
také prac. miesto, kt. nedokaze kvalifikovane vyiai.

b) vonkajSich zdrojov
vyhody:
- velky patet vhodnych uchadzav
- noveé poliiady, ndzory a skusenosti
- prijatie ,hotového" pracovnika zvonku by¥asto jednoduchsie, rychlejSie atab
i lacnejSie, nez jeho dlhodoba priprava vnutri argacie
nevyhody:
- vyber sa musi urobiopatrnejSie a zaroxenakladnejSie
- dlhSi¢as adaptacie
- novy pracovnik sa dostane do konfliktu s povodngamestnancami

Metody naboru:
a) inzercia v masovokomunikaych prostriedkoch
b) hradanie v databazach na internete
c) Urady prace
d) zamestnavatské agentary
e) spolupraca so Skolami
f) odporuienia vlastnych zamestnancov
g) evidencia ndhodnych Ziadéte a byvalych zamestnancov

Hodnotenie efektivity naborovyaiinnosti by sa malo opiefa viac ukazovat®v, ako je len
pocet uchadzéov (priemerna vySka nakladov vloZzenych do nabodmgdo pracovnikasas
potrebny na nabor pracovnikov, Uspe$reapracovania novoprijatych pracovnikov.

Personélny vyber

- ma zabezp®gt, aby sa na udmené pracovné miesta dostali najvhodnejSi z dogtlpn
uchadz#ov.

Kracovym momentom vyberu je adekvatne definovanie gtediv a kritérii.

prediktor — znak, kt. mézeme u uchadaavidie’, mera, registrovd v sitasnosti a o ktorom
sme presvatkni, Ze Uzko suvisi s kritériom
Rodgerov 7-bodovy plan:

- fyzicky vzhrad,

- dosiahnuté vysledky,



- vSeobecna inteligencia,

- Specifické schopnosti a sposobilosti,
- zaujmy,

- sklony a dispozicie

- iné okolnosti.

Fraser — 5 kategorii:
- dojem, aky vyvolava uchadza druhychrudi,
- kvalifikacia a ziskané poznanie
- vrodené schopnosti
- motivacia
- prisposobenie alebo emocionalna vyvazénos

Modely personalneho vyberu:

Kompenzéany model
- vyuzZiva viacnasobnu linearnu regresiu
- umozuje vyjadri’ odhadovanu kompetenciu kazdého uchéazedinyméislom

Model viacnasobného kritického skére
- je potrebny konzervativny pristup, ktorého primé&arnenahou je nevybfa
nevhodného pracovnika,
- stanovuje sa tu bazalna min. Urdyé&tord uchadzamusi dosiahni) ak si chce
zachovd nadej na prijatie
- ma ho vyznam uplabva’ iba v povolaniach, kde je zlyhanfedského faktora
mimoriadne neziadlce a moze ¥igszavaznym dbsledkom

Konfiguracny model
- je modelom nelineérnej predikcie — pokus o stanievpre kazdy prediktor rozsah
— pasmo, v ktorom jeho hodnoty povazujeme za oftiena

Metody ziskavania informacii o uchadz#och

- osobné dotazniky, zivotopisy arozbor dokumentdpm@fesijné, Struktirované
Zivotopisy)

- vyberovy rozhovor

- psychologické testy (vSeobecna inteligenciagrosti a spdsobilosti, osobnostné
vlastnosti uchadza)

- simulané ulohy, vzorky prace a diagnosticko-vycvikové greany (vyhodou je,
Ze su obsahovo prakticky identické s ulohami, kiepie @akava uchadzav na
danom pracovnom mieste)



