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MODELY RIADENIA LUDSKYCH ZDROJOV
IVAN SIMKO

MODELS OF HUMAN SOURCES MANAGEMENT

ABSTRAKT

Ludské zdroje predstavuji najvicsi a dlhodobo fungujiici kapitdl podniku. Riadenie [udskych zdrojov
patri ku klicovym cinnostiam, ktoré rozhodujii o existencii podniku a realizuje sa v urcitom prostred;,
ktoré zodpovedd mozZnostiam daného podniku. V siicasnosti sa popri klasickom modeli riadenia
ludskych zdrojov coraz viac uplatiiujii nové verzie riadenia ludskych zdrojov.

Klucové slovd: riadenie, komunikdcia, zamestnanec

ABSTRACT

Human resources constitute the largest and long-term undertaking working capital. Human resource
management is one of the key activities that determine the existence of the enterprise and can be
carried out in a particular environment, which corresponds to the possibilities of the enterprise.
Currently, besides the classic pattern of human resources management the new version of human
resources management is increasingly implemented.

Key words: management, communication, employee

UvVOD

Budovy, stroje, zariadenia, suroviny, technolégie, financie — to vSetko je pre efektivny chod podniku
vel'mi dolezZité. Avsak najdoleZitejSie su I'udské zdroje — zamestnanci. Vlastnictvo zdrojov umoziuje,
Pudské zdroje to uskutocnuju. Len l'udské zdroje su tvorivym prvkom kazdého podniku a ich hodnota
v tvrdom konkurencnom boji v sic¢asnom turbulentnom prostredi ¢im d’alej, tym viac rastie.
Progresivne podniky na celom svete si uvedomuji, Ze aj najlepSie stratégie a systémy skoncia
zapadnuté v prachu, ak nie su podporené a zabezpecené l'ud'mi.

Riadenie T'udskych zdrojov je naro¢né a zodpovedné, nakolko ma priamy vplyv na efektivnost
a konkurencie schopnost — na preZitie podniku. Hlavnou tlohou riadenia ludskych zdrojov je
zvySovanie produktivity kaZzdého podniku.

Kedysi a i dnes sa podniky snaZia o dosiahnutie urcitej konkuren¢nej vyhody. Kym v minulosti to boli
napr. nové technoldgie, nové vyrobky a pod., dnes si podniky uvedomuju, Ze akdkol'vek konkurenc¢na
vyhoda je vysledkom vynimo¢nych inova¢nych a kreativnych schopnosti a zru¢nosti zamestnancov
podniku. Preto sa 'udské zdroje a ich riadenie stavaju osobitne doleZitym kapitdlom podniku.
Zakladnym predpokladom uspesSnosti kazdej podniku je mat a vediet uplatiiovat komunikacné
zruénosti a s nimi sdvisiace schopnosti ato rovnako v komunikicii vo wvnitri podniku ako
v komunikécii smerom von z podniku, smerom ku doddvatelom a predovSetkym ku zdkaznikom.
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Efektivna komunikacia ma velky vyznam v procese riadenia celého podniku, obzvlast’ v komunikacii
so zdkaznikmi.

Klasicky model riadenia Pudskych zdrojov

Klasicky model riadenia 'udskych zdrojov (obr. 1.) je Struktirovany tak, Ze vSetky persondlne ¢innosti
v tomto modeli vytvéraju urcity celok, v ktorom maju pribliZne rovnaké zastipenie. Ide o ¢innosti od
planovania l'udskych zdrojov cez analyzu prace, ndbor a vyber zamestnancov, prijimanie a orientdciu,
hodnotenie, odmenovanie, vzdeldvanie arozvoj spolu srozmiestiovanim a uvolfiovanim azZ po
posledné dve Cinnosti - persondlnu evidenciu a persondlny controlling. VSetky ¢innosti sa realizuju
v podmienkach, ktoré ich ovplyviiuju, a to v mikroprostredi a makroprostredi.

Podstatou tohto modelu je, Ze vSetky €innosti st vnimané ako jeden celok - spolo¢ny systém riadenia
Pudskych zdrojov.

Obr. 1. Klasicky model riadenia l'udskych zdrojov v podniku
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Novy model riadenia Pudskych zdrojov

Novy model riadenia l'udskych zdrojov vymedzuje funkcie riadenia do dvoch oblasti nasledovne:
a) Zabezpecenie persondlu — Staffing, ktoré zahfna:
e planovanie 'udskych zdrojov,
analyza préce,
ndbor a vyber zamestnancov,
prijimanie a adapticia zamestnancov,
vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov,
rozmiestniovanie a uvolnovanie zamestnancov,
persondlna evidencia,
persondlny controlling.
Zabezpecenie persondlu sa poklada za dolezity Cinitel podnikatel'ského uspechu kazdého podniku.
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Obr. 2. Novy model riadenia 'udskych zdrojov v podniku

b) Vedenie 'udi — Leading, ktoré zahfna:
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stimulacia a motivacia zamestnancov,
hodnotenie zamestnancov,
odmenovanie zamestnancov,

e komunikacia.
Tieto ¢innosti tzv. ,,mdkkého riadenia® sa orientujui na schopnosti dokdzat’, resp. umenie vedicich
pracovnikov viest’, usmernovat, stimulovat’ a motivovat’ svojich spolupracovnikov ku kvalitnému,
prip. tvorivému plneniu svojej préice.

1 STAFFING - ZABEZPECENIE PERSONALU

1.1 Planovanie Pudskych zdrojov
Planovanie l'udskych zdrojov je potrebné pre odhadnutie budicich potrieb podniku, aby
v redlnom Case mal k dispozicii potrebny pocet kvalifikovanych a vykonnych zamestnancov.
Pldnovanie l'udskych zdrojov moZno definovat’ aj nasledovne [1] - pldnovanie T'udského
potencidlu je procesom systematickej predpovede budicich potrieb a zdrojov vedomosti,
zrucnosti a skdsenosti 'udi a pripravy podmienok pre skutoc¢ne efektivne vyuZivanie a rozvoj
potencidlu zamestnancov a riadiacich pracovnikov podniku.
Planovanie je niaroénym procesom, nakolko je potrebné naplanovat’ [3] kvantitativnu, kvalitativnu,
Casovi a procesnd dimenziu l'udskych zdrojov. Planovanie l'udskych zdrojov md zabezpecit, aby
podnik mal v budicnosti Tudské zdroje v potrebnom mnoZstve, s potrebnymi znalostami,
zruénostami, schopnostami a skdsenostami, s pozadovanymi osobnostnymi charakteristikami,
optimélne motivované, flexibilné a pripravené na zmeny, optimélne rozmiestnené na pracovné pozicie,
v spravny ¢as a s primeranymi ndkladmi.
Proces planovania l'udskych zdrojov moZno rozdelit’ na tri zakladné Casti:

¢ analyza dopytu po l'udskych zdrojoch,

e analyza ponuky price (internd i externa),

e vyrovndvanie nesuladu medzi dopytom na jednej strane a ponukou l'udskych zdrojov na

druhej strane.

Planovanie vel'mi tzko stvisi s internym a externym trhom pracovnych sil a mozno pri tom pouzit
rozne metddy (napr. delfskd, kaskadovi, bilanénd, pocitacové modely ...) a pldny (od profilovania
potencidlnych zamestnancov a ziskavania a vyberu, cez orientdciu arozmiestiovanie, stabilizdciu,
odmenovanie, hodnotenie, vzdeldvanie, motiviciu aZ ku kuriérnym pldnom a pldnom ukonéovania
pracovného pomeru).

1.2 Analyza prace

Nevyhnutnym predpokladom pre dspes$né riadenie l'udskych zdrojov je efektivna §truktiira pracovnych
miest v podniku. Informécie o nich poskytuje analyza pracovnych miest, ktora je v praxi zndma ako
analyza prace. Analyzu prace mozno definovat’ ako proces, v ktorom sa systematicky
ziskavaju a vyhodnocuji komplexné informdcie o existujticich i navrhovanych pracovnych miestach.
Analyza prace je rozsiahly proces, ktory zahffia nasledovné Casti:

- identifikédciu pracovnych miest a Casového 1 vecného harmonogramu analyzy,

- Studium dostupnych materidlov a zdznamov, napr.: organizacnej Struktiry, katalégov
pracovnych miest, predchddzajicich opisov prace a Specifikicii zamestnancov,
technologickych predpisov, pracovnych postupov, pracovnych noriem, snimok
pracovného dna, atd’.,

- volbu metédy analyzy pracovnych miest a pilotné overenie, napr.: rozhovor, dotaznik,
komisia odbornikov, pozorovanie a ich vzdjomné kombinécie,
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- ziskavanie informacii,
- spracovanie informécif do:
= formy popisu prace (poskytuje prehl'adny a uceleny obraz o praci na danom
pracovnom mieste),

= vymedzenia zamestnanca (predstavuje Specifikaciu poZiadaviek na
zamestnanca, prehl’ad zruc¢nosti a schopnosti, ktoré si nevyhnutné na
efektivne zvlddnutie danej price),

= normy pracovného vykonu,

- zaclenenie vystupov do informa¢ného systému l'udskych zdrojov a spétna vizba na proces
ako taky.

Aj z uvedeného mozno vidiet, Ze analyza price je narocny proces, ktorého vysledky mozno vyuzit pri
navrhovani pracovnych miest, redizajne uz existujucich pracovnych miest, pri ndvrhu motiva¢ného
programu podniku, pri vybere zamestnancov, pri ich vzdeldvani, pri hodnoteni zamestnancov
a v mnohych d’alsich Cinnostiach pri riadeni l'udskych zdrojov.

1.3 Nabor a vyber zamestnancov

Ziskavanie zamestnancov — ndbor a vyber je dolezitym prvkom persondlnej prace. Na ziskavanie
zamestnancov sa moZzno pozerat ako na proces, (volne upravené podla[l]) ktorého ucelom je
efektivne prezentovat’ internému a externému trhu pracovnych sil volné pracovné prileZitosti, a tym
uputat’ avyvolat zdujem vhodnych a motivovanych uchddzacov o zamestnanie (preradenie)
v podniku.

Ziskavanie zamestnancov ma dva nosné prvky: ndbor a vyber, ktoré maji spolo¢né i rozdielne Casti
podla toho, ¢i ide o manaZérske pracovné pozicie, pozicie Specialistov, bezné pracovné pozicie,
respektive robotnicke pracovné pozicie.

Nabor zamestnancov

ZjednodusSene mozno uviest, Ze cielom ndboru zamestnancov je ,,mat’ si z ¢coho vyberat™. Nabor
pozostdva z nasledovnych Cinnosti:

= identifikdcia potreby ziskavania zamestnancov,

= identifikdcia zdrojov ziskavania zamestnancov,

= zhromaZzd’ovanie informdcii o pracovhom mieste,
= vol'ba vhodnych metéd ndboru,

= volI'ba dokumentov poZadovanych od uchadzacov,
= formulovanie ponuky zamestnavatela,

= uverejnenie ponuky vo vybratych médiach,

= predbezny vyber

= azhodnotenie efektivnosti procesu naboru.

Nébor mozZno povazovat za pripravnu etapu pred vyberom v rdmci procesu ziskavania zamestnancov.

Vyber zamestnancov

Ciel'om vyberu zamestnancov je vybrat’ najschopnejSieho uchiddzaca na dané pracovné miesto. Vyber
zamestnancov mozno charakterizovat’ ako [1]) rozsiahly proces, ktory na zdklade informacii ziskanych
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o uchéddzacoch a informécif o podniku vedie ku kone¢nému rozhodnutiu o prijati (pri externych
zdrojoch) alebo prevedeni (pri orientacii na interné zdroje ) najvhodnejSieho uchddzaca na
obsadzované pracovné miesto.

Proces vyberu zamestnancov ma nasledovné ¢innosti [7]:

persondlna anamnéza,

predbezny rozhovor,

overovanie a doplfianie informdcif vratane referencii z predchddzajiiceho zamestnania,
stanovenie postupu vyberu,

vol'ba metdd vyberu,

realizcia vyberu.

sumarizovanie vysledkov, rozhodnutie o vybere a informovanie uchadzacov

a hodnotenie efektivnosti procesu vyberu — spitnd vizba.

1.4 Prijimanie a adaptacia zamestnancov

Prijimanie a adapticia je vel'mi doleZitym krokom z pohl'adu nového zamestnanca. Prijimanie
zamestnanca (vol'ne upravené podla [4]) moZno definovat’ ako mnoZstvo Cinnosti (vratane
adaptacného procesu) v prvom obdobi pracovného pomeru novoprijatého alebo preradeného
zamestnanca, pocas ktorych zamestnanec vstupuje do stavu zamestnancov podniku, resp. jeho
Casti, ziskava prdva a povinnosti zamestnancov a je umiestneny na pracovné miesto.
Ciel'om prijimania a adapticie je, aby nastalo ¢o najrychlejSie zapracovanie zamestnanca a jeho
identifikacia s podnikovou kultdrou, ako aj konkretizcia profilu zamestnanca z hl'adiska jeho
pracovného zaradenia.

Zakladnymi ¢innostami procesu prijimania a adaptacie su:
® podpis pracovnej zmluvy a d’alSich pracovno-pravnych dokladov,
odovzdanie ,,stihrnnej informacnej zlozky* o podniku,
uvedenie na pracovisko, a predstavenie pracovnému kolektivu,
realizacia adaptacného programu vritane procesu socializdcie na novom pracovisku,

Struktirovany program $koleni a pripadnych stdzi na inych dtvaroch podniku
a rozhovor pred skoncenim skiSobnej doby.

Cely proces prebieha:

¢ oficidlnym spdsobom (formédlnym),
¢ neformdlnym spdsobom
v dvoch navzdjom sa prelinajucich rovinédch: v rovine pracovnej adaptécie a v rovine sociélnej
adaptacie.

1.5 Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

Vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov je celoZivotny nekonciaci proces rozvoja ludského potencidlu, co
predstavuje rozvoj v odbornej i v osobnej rovine vedomosti, zrucnosti a kompetencii s cielom zvysenia
motivdcie zamestnancov. Proces vzdeldvania arozvoja zamestnancov vychddza z vizie, poslania,
cielov a stratégie rozvoja ludskych zdrojov. Ma jasne definovany proces, ktory pozostiva
z nasledovnych ¢innosti:

¢ identifikdcia a analyza vzdel4vacich potrieb,

e definovanie obsahu vzdelavania,
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vyber metdd vzdeldvania,
stanovenie rozpoctu,

vyber realizitora vzdeldvania,
realizdcia vzdeldvania

a hodnotenie vzdeldvania.

Prehl’ad najcastejSich vzdeldvacich aktivit obsahuje vzdeldvanie:

® na pracovisku - inStruktdZ pri vykone prace, samouciaca sa skupina,

® mimo pracoviska — predndska, semindr, workshop, tréning, outdoor tréning, ndzorné
vyucovanie, zvySovanie kvalifikacie ¢i rekvalifikacia,

® individudlna prica — samostidium, Skolenie prostrednictvom multimedidlnych technik a on-
line Skoliace programy prostrednictvom internetu a intranetu.

Pri naplilovani vizie podniku a z nej odvodenej persondlnej stratégie, ma Specificki dlohu riadenie
rozvoja kariéry manazérov a d’alSich zamestnancov podniku. Riadenie rozvoja kariéry je cielavedomy,
systematicky organizovany proces zabezpecovany vo vzdjomnej spoluprdci podniku a zamestnancov,
zamerany na umoZiiovanie napliiania ich cielov a aSpirdcii pri zabezpeceni budiicich potrieb
manazérov a dalsich zamestnancov podniku, pri dosiahnuti synergickych efektov.
Pracovnd kariéra a jej riadenie je dlhodoby proces, skladajuci sa z:

¢ pldnovania kariéry

¢ ariadenia kariéry.

Zjednocujicim a primarnym cielom pre zamestnanca i pre podnik je dosiahnutie situacie, kedy sa
zamestnanec v podniku uplatiiuje v silade s potrebami a moZnostami vlastnymi i s potrebami a
moZnostami podniku.

1.6 Rozmiestiiovanie a uvol’iiovanie zamestnancov

Ciel'om rozmiestiiovania je ndjst’ zamestnancovi také miesto, na ktorom naplno vyuZije svoje
vedomosti, schopnosti a zru¢nosti na prospech podniku. Rozmiestiilovanie mozno definovat’ aj
ako neustdly proces zosuladovania ludskych zdrojov podniku s organizacnou Struktiirou
a pracovnymi miestami v podniku tak, aby nastalo stotoinenie zamestnancov s cielmi
podniku, ktoré vyiisti do vysokej motivdcie a plnenia ocakdvanych vykonov.

Nevyhnutnym predpokladom efektivneho fungovania rozmiestiiovania zamestnancov je fungujici
persondlny informacny systém (PIS), ktory obsahuje aj informacie z hodnotenia zamestnancov,
vykonanych analyz price, € vzdeldvania zamestnancov. Na zdklade vypracovanych tzv.
»inventarov schopnosti* jednotlivych zamestnancov sa tieto porovnaju s poZiadavkami na pracovné
miesto a z toho potom vyplyva rozhodnutie o preradeni a nasledne samotné preradenia.

Rozmiestnovanie zamestnancov znamena:

uvodné umiestnenie zamestnanca,

povysenie zamestnanca,

prevedenie zamestnanca na ind préicu,
preradenie zamestnanca na menej naro¢nu pricu.

Uvolnovanie zamestnancov je vel'mi citlivou oblastou persondlnej prace aje ohrani¢ené
Zakonnikom price a stvisiacimi predpismi. Pracovny pomer moZno ukoncit zo strany
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zamestnanca i zamestndvatel'a a to dohodou, vypovedou z ktorejkol'vek strany a pracovny pomer
sa kon¢i aj smrtou zamestnanca. Vsetky tieto moZnosti su taxativne stanovené zakonnikom prace
v prisluSnych paragrafoch.

Pri¢iny ukoncenia pracovného pomeru mozu byt rdzne. S ohl'adom na priciny ukoncenia
pracovného pomeru sa k zamestnancom réznym spdsobom sprava aj podnik, napr. ak si dovodom
vypovede organiza¢né zmeny, podnik sa snazi pomdhat’ prepuStanym zamestnancom. Individudlny
pristup je nevyhnutnou podmienkou tejto ¢asti persondlnej prace.

Rozhovor s odchddzajicim zamestnancom z dévodu organiza¢nych zmien je vel'mi frustrujica cast
prace vediceho pracovnika. Je nevyhnutné si uvedomit’, Ze nadbyto¢nd je praca (pracovné miesto)
a nie zamestnanec!
Pri skonceni pracovného pomeru sa pouZiva aj vystupny rozhovor, resp. vystupny dotaznik,
ktorych cielom je zistit' ndzor zamestnanca na dand situdciu, aby sa mohlo predist’ pripadnym
odchodom d’alich zamestnancov. Sticasne st zdrojom cennych informécif a skuto¢nosti.

1.7 Personalna evidencia

Persondlna evidencia sliiZi pre spravu tdajovej zékladne jednotlivych personalnych procesov. Udajova
zakladna je tvorena:

¢ dajmi o vSetkych zamestnancoch podniku,

¢ tdajmi o pracovnych miestach v podniku.

Personélna evidencia v Casti udaje o zamestnancoch obsahuje mnoZstvo tdajov — charakteristik
kazdého jedného zamestnanca. Tieto tidaje moZno rozdelit’ do nasledujicich oblasti:

zakladné osobné tidaje,

dodato¢né identifika¢né ddaje,

charakteristiky vzdelania a kvalifikdcie zamestnanca,

charakteristiky pracovno-pravnych vztahov a mzdového zaradenia,
charakteristiky socidlnej a zdravotnickej starostlivosti,

charakteristiky mzdovych, dafiovych, dochodkovych a d’alsich ddajov,
charakteristiky ddvok nemocenského poistenia, dane zo mzdy a zrdZok z miezd,
hodnotenie zamestnanca,

plan kariéry zamestnanca.

Persondlna evidencia v Casti udaje o pracovnych miestach obsahuje mnoZstvo udajov o vSetkych
pracovnych miestach v podniku. Tieto moZno Struktirovat’ do troch zdkladnych foriem:
® popisu pracovného miesta,
e Specifikicie pracovného miesta,
e anormy pracovného vykonu.
Z uvedeného vyplyva, Ze takéto mnoZstvo informdcii musi byt spravované v persondlnom
informacnom systéme (d’alej len PIS).

1.8 Personalny controlling

Funkény systém riadenia ludskych zdrojov musi umoZziovat' isledovanie ndkladov, ¢i meranie
efektivnosti jednotlivych procesov v ase.
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Persondlny controlling sleduje a analyzuje vybrané persondlne ukazovatele s cielom zistit' slabé a
silné miesta riadenia ludskych zdrojov, ndjst rezervy, a tak zvysit vykonnost a konkurencnii schopnost
podniku.
Sledovanie efektivnosti jednotlivych procesov prace s l'udskymi zdrojmi je vel'mi naro¢né, pretoZe nie
vzdy su k dispozicii potrebné podklady. Niektoré Cinitele je mozné sledovat’ pomocou kvantitativnych
ukazovatelov, iné iba pomocou casového porovndvania danych trendov, niektoré je moZzné
posudzovat’ iba intuitivne pomocou vyjadrenia expertného odhadu, nazorov, spokojnosti riadiacich
zamestnancov, persondlnych odbornikov a zamestnancov.
Medezi tie inosti, ktoré sa sledovat’ daju patria napr.:
efektivnost’ planovania l'udskych zdrojov,
efektivnost’ profilovania potencidlnych zamestnancov,
efektivnost’ profilovania stabilnych zamestnancov,
efektivnost’ ndboru a vyberu zamestnancov,
efektivnost’ motivovania zamestnancov a riadiacich zamestnancov,
meranie fluktuécie,
efektivnost’ vykonu zamestnanca i riadiaceho pracovnika,
efektivnost’ Cinnosti Utvaru riadenia a rozvoja l'udskych zdrojov,

o efektivnost’ systému riadenia a rozvoja l'udskych zdrojov.
Niektoré sa vSak z hl'adiska efektivnosti sledovat’ vobec nedaju.

2 LEADING - VEDENIE LUDI
2.1 Motivovanie a stimulovanie zamestnancov

Motivécia a stimuldcia zamestnancov je jednou z kI'i¢ovych tloh procesu riadenia l'udskych
zdrojov s cielom zvySovania efektivnosti vykonu zamestnancov podniku.

Motivovanie a stimulovanie zamestnancov mozno definovat’ ako (vol'ne upravené podla [1])
neustdle prebiehajiici systematicky proces, ktorym riadiaci pracovnici motivuji a stimuluji
spolupracovnikov roznymi pristupmi, ndstrojmi a opatreniami tak, aby tieto pomdhali uspokojovat
vaiitorné ciele a potreby zamestnancov, ktoré sii v silade s cielmi a potrebami podniku a sicasne tak
vySujii spokojnost’ zamestnancov a ich vykonnost.

Motivaciou sa oznacuji vo vSeobecnosti vSetky vniitorné podnety, ktoré ¢loveka vedd k uréitému
spravaniu a preZivaniu. Motiviciu moZno povaZovat za hnaciu silu v Zivote a tym aj v praci ¢loveka.
Stimuldcia predstavuje sibor vonkajSich podnetov (néstrojov), ktoré usmerfiuji spravanie
zamestnanca a posobia na jeho motivéciu.
Pri motivécii je dolezité poznat’ prvky motivécie - motivatory, ktoré mézu byt

¢ vonkajSie — spolo¢ensko-ekonomické podmienky Stdtu, trovel podniku a riadenia podniku,

charakter vykondvanej prace a pod.,
® vnitorné — potreby, ndvyky, zadujmy, hodnoty, idedly a pudy.

Motivécia je zloZity proces, nakol’ko kazdu aktivitu moZno podnecovat’ viacerymi motivatormi, ktoré
mo7Zu byt vedomé i nevedomé a rovnaké motivatory mdzu u roznych l'udi vyvolavat rdzne reakcie.
Motivatory sa v ¢ase mdZu menit’ a tym sa meni aj spravanie cloveka. MoZno konstatovat’, Ze vSetky
potreby l'udi zdvisia od prostredia, v ktorom sa nachddzaji (napr. povysenie spolupracovnika mbze
vyvolat’ u kolegu tizbu po vy$Som postaveni) a zaroven plati, Ze potreby mozu byt nielen pricinou
spravania, ale sicasne aj dosledkom (uspokojenie jednej potreby moZe vyvolat’ tiZzbu po uspokojeni
inych potrieb).

Riadiaci pracovnici musia denne motivovat’ svojich spolupracovnikov. Aby tito tlohu dobre zvladali,
potrebujui poznat’ tedrie motivacie. Medzi najzndmejSie tedrie motivicie patria Vroomova tedria
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oCakdvania, Porterov aLlawlerov model, tedria spravodlivej odmeny, tedria zosilnenia a
McClellandova tedria klasifikdcie potrieb.
Vroomova tedria o¢akavania konstatuje: [udia sii motivovani konat' pre dosiahnutie ciela, ak veria
v jeho hodnotu a ak sa moZu presvedcit, Ze to, ¢o robia, im pomdha ciele dosiahnut.
Plati zjednodusSeny vzorec:
Sila = hodnota x ocakdvanie,
kde sila = intenzita osobnej motivicie,
hodnota = intenzita individualnej preferencia pre urcity vysledok,
ocakdvanie = pravdepodobnost’, Ze urcita ¢innost’ bude viest’ k Ziaducemu vysledku.

Porterov a Lawlerov model vychiddza ztedérie oCakdvania, je vSak zloZitej$i. Predpokladd, Ze
motivacné podsobenie riadiaceho zamestnanca vyvold v spolupracovnikovi mySlienky — posudenie
hodnoty ocakavanej odmeny, zhodnotenie, ¢i dokdZe tlohu splnit’, odhad, ¢i sa mu to oplati , pripadne
dalSie dvahy, napr. predchidzajice skisenosti. Pri tom vSetkom plati: velkost isilia zamestnanca
zavisi od hodnoty odmeny a miery pravdepodobnosti ziskania odmeny. S tym sudvisia motivacné
programy podniku, ako napr. pracovny postup, pracovnd kariéra, socidlna stabilita a istota,
spolocensko-pracovné postavenie a sociédlna pozicia.

Hodnota <
odmien
Analyza
» price
Schopnost’ Hlavné
plnit’ dlohy odmeny
\ 4 \ 4
. Dosiahnuty Uspokojenie
Usilie vysledok
A
Vnimanie VedlajSie
ulohy odmeny
Pravdepodobnost’
dosiahnutia P
odmeny b

Obr. 3. Porterov a Lawlerov model
Teéria spravodlivej odmeny (ekvity) podla J. S. Adamsa — sa zakladd na subjektivnom iisudku

Jednotlivea o tom, ¢i v porovnani s ostatnymi spolupracovnikmi dostal odmenu (nielen financnii)
tumernu vstupom (usilie, vzdelanie, ...)
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Podstata tedrie je dana vzt'ahom:

Vysledky daného cloveka Vysledky iného cloveka

Vstupy daného cloveka Vstupy iného cloveka

Pomer medzi vysledkami a vstupmi cloveka by mal byt rovnaky u vSetkych zamestnancov.
Vysledkom pocitu nespravodlivosti pri odmeiiovani je Skdla od nespokojnosti, cez zhorSenie
vysledkov aZ po odchod z podniku. Spravodlivd odmena vedie k udrZiavaniu vysledkov na rovnake;j
urovni a nadhodnotend odmena moze viest k intenzivnejSej praci.
Teéria zosilnenia psycholéga B. F. Skinera — konStatuje, Ze clovek sa vo svojej cinnosti orientuje len
na to, co mu prinesie uZitok a bezprostredny efekt. Sprdvanie, resp. cinnosti, ktoré st odmenené,
¢lovek opakuje. Skiner konStatuje, Ze zamestnanca je moZné motivovat dokonalym pracovnym
prostredim a vyzdvihovanim (pochvdlenim) jeho vykonu, pricom prilis tvrdé postihy majii negativne
dosledky. Riadiaci zamestnanci, ktori zabudovali do motivaénych programov prvky spitnej vézby,
maji podstatne lepSie vysledky prace ako ti, ktori prvky spétnej vizby do svojich motivaénych
programov nezapracovali.
McClellandova teéria Klasifikacie potrieb — identifikovala tri typy zdkladnych motivacnych potrieb:

® potrebu moci, tj. presadit’ sa a mat’ pozicny vplyv,

® potrebu obliibenosti, t.j. potreba spolundleZitosti,

® potrebu tispechu, t.j. potreba uspeSného uplatnenie.

Pri motivacii a stimulécii zamestnancov ide o dve zakladné situécie:

® motivovanie a stimulovanie jednotlivca
® amotivovanie a stimulovanie pracovnej skupiny.

V praxi dochadza k prelinaniu obidvoch situdcii. K motivacii a stimuldcii sa vyuZivaji motivacné
programy, pricom tG¢innost’ motivacného programu je odli$na podla veku, dosiahnutého vzdelania,
pohlavia, poctu odpracovanych rokov v podniku, pracovného zaradenia a pod. Motiva¢né
programy by mali byt zostavené na zdklade analyzy konkrétnych motiva¢nych Struktur.

Pri motivovani zohrdva ulohu mnoZstvo faktorov vzajomne zavislych. Napr. pri mzde su doleZité
dve hl'adiskd — vySka odmeny a systém odmenovania, pretoZe po dosiahnuti urcitej vySky mzdy
tato straca svoj motiva¢ny naboj a ovel'a ddleZitejsim sa stava systém odmenovania.

Riadiaci pracovnik mé k dispozicii pomerne Siroku Skdlu stimulacnych néstrojov, ktoré je dolezité
efektivne acielene pouZzivat' s ohladom na motivatory kazdého jedinca icelej pracovnej skupiny.
Medzi najdolezitejSie stimulacné néstroje patria:

pochvala,

stanovovanie redlnych a splnite'nych cielov,

spravodlivé odmeiiovanie,

vhodné vymedzenie pracovnej naplne,

uplatilovanie participacie zamestnancov,

poskytovanie primeranej pravomoci a zodpovednosti,

spdtnd vizba voci zamestnancom,

vybavenost’ najmodernejSou technikou a zariadenim pre pracu,

prejavovanie pozitivnych rysov riadiaceho pracovnika,

uplatiiovanie vhodného $tylu riadenia,
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e dodrZiavanie korektnosti konania zo strany nadriadeného pracovnika i podniku,

celého podniku,

poskytovanie dostatoéného mnoZstva relevantnych informécif,

uplatiiovanie vhodne zvolenej socidlnej politiky a vedl'ajsich vyhod za strany podniku,
moznost’ kariérneho a pracovného postupu,

mozZnost’ osobného rozvoja,

podpora odbornej autority, renomé a prestiZze zamestnanca,

pozitivne vztahy na pracovisku, v skupine, time,

pozitivny imidZ podniku atd’.

B.2. Hodnotenie zamestnancov

zapédjanie a spoluidcast’ zamestnancov pri rieSeni ddlezitych problémov pracoviska alebo

Hodnotenie zamestnancov je d’alsim z kI'iCovych prvkov riadenia 'udskych zdrojov. Mozno
uviest, Ze je to neustidle prebiehajici proces ziskavania a vyuZivania informdcii
o dosiahnutom pracovnom vykone zamestnancov s cielom vytvarat podmienky pre vysSiu
motivdciu a efektivnejSiu pracu zamestnancov i podniku ako takého (volne upravené podla
[1]). V ramci hodnotenia zamestnancov sa zohl'adnuju oblasti, funkcie, formy a subjekty hodnotenia.

Hodnotenie vykonu zamestnancov sa zameriava na tri hlavné oblasti:
e pracovny vykon,
® osobnostné a interpersondlne zru¢nosti
® rozvoj zamestnanca vo vztahu k jeho osobnému usiliu.

K zdkladnym funkcidm hodnotenia patria:

pozndvacia,
porovnavacia,
regulacna,
motivacna

a rozvojova.

V praxi sa pouZivajui dve formy hodnotenia:
® kontinudlne alebo priebezné hodnotenie
¢ asuhrnné alebo formalne hodnotenie.

Samotnému procesu hodnotenia predchadza dokladnd priprava a navrh systému hodnotenia.
V prvom kroku musia byt urcené Standardy pracovného vykonu. Nasledne sa urcia objekty
a subjekty hodnotenia, stanovia sa kritérid pracovného vykonu, zvolia sa metédy hodnotenia,
pripravia sa hodnotitelia a zvoli sa aj vhodny systém motivacie hodnotitel'ov k objektivnemu
posudzovaniu hodnotenych zamestnancov. Rovnako dblezité je aj spravne stanovit’ kritérid

hodnotenia, ktoré by sa mali otestovat’ najprv na malej vzorke hodnotenych. AZ po odstraneni

nedostatkov hodnotenia sa toto mozZe celoploSne zaviest'.

Objektivnost” hodnotenia mozno dosiahnut’ vySkolenim hodnotitel'ov, ¢im sa da zabranit’ najcastejSim

chybam hodnotitel'ov, ktoré su:
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chyba kontrastu,

chyba projekcie,

chyba miernosti,

neopravnené zovSeobecfiovanie,
submisivita,

predsudky,

neznalost’ hodnotitel'ov,

chyba prvého dojmu,

hallo efekt,

chyby zapri¢inené osobnymi ciel'mi hodnotitela,
sériovy efekt,

chyba centrélnej tendencie.

Navrh metédy hodnotenia vychddza z dvoch mozZnych aspektov — orienticie na minulost’ alebo
orientacie na budicnost’. K metédam, ktoré si orientované na minulost’ patria:

hodnotenie na zdklade plnenia noriem,
hodnotiace stupnice,
metoda dotaznikov,
metdda kli¢ovej udalosti,
metdda stupnic zakotvujicich spravanie (predpokladané alebo pozorované),
metdda pomocného dsudku,
metddy porovnavacieho hodnotenia:
= metdda vytvarania poradia,
= metdda udelovania bodov,
= metdda parového porovnivania.

K metédam, ktoré si orientované na buddcnost’ patria:

sebahodnotenia,
metdda vytvdrania dloh,
hodnotiace programy,
rozvojové programy.

NajcastejsSie pouzivanou metddou je hodnotiaci rozhovor, v ktorom nadriadeny informuje

podriadeného o hodnoteni jeho prace scielom spolone prijat opatrenia pre zlepSenie turovne
motivicie a vykonu zamestnancov v budicnosti.

B.3. Odmenovanie zamestnancov

Odmenovanie zamestnancov patri medzi najstarSie a najdoleZitejSie persondlne procesy.

Odmenovanie v sicasnom chiapani neznamend len mzdu, plat alebo iné formy pefiaznej odmeny, ktoré
zamestnanec dostdva od podniku za vykonand priacu. Moderné chipanie odmefiovania zahffia aj
povysenie, formdlne uznania — pochvaly, zamestnanecké vyhody a nefinanéné vyhody od podniku.

Systém odmefiovania by mal sledovat napifianie tychto cielov:

zvySenie produktivity préce,
ziskat’ kvalifikovanych zamestnancov,
udrzat’ si sicasnych zamestnancov,
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zabezpecit' rovnovahu interni (plat vo vztahu srelativhou hodnotou price) a externi
(zamestnanec by mal byt odmefiovany minimdlne rovnako, ako rovnako postaveni
zamestnanci podobnych podnikov),

odmenovat’ Ziaddce spravanie,

regulovat’ naklady,

byt’ v silade so zdkonmi a vnitornymi normami a pravidlami.

Mzdovy systém podniku ovplyvilujd mnohé vnitorné i vonkajsie vplyvy. V rdmci vnitornych
vplyvov st proti sebe postavené zdujmy zamestnanca i zamestnavatel'a. Medzi vnitorné vplyvy za
strany zamestnanca patria:

zabezpecenie potrieb zamestnanca,
urcita socialna istota,

zivotna stabilita,

jasnd perspektiva,

spravodlivé odmeiiovania,
moznost’ sebarealizacie,

dobré vztahy na pracovisku,
uspokojenie z prace.

Na druhej strane podnik je postaveny pred vnitorné vplyvy, ktoré si na strane zamestnavatel'a. Medzi
tieto patria:

dosiahnut’ konkurencie schopnud produktivitu,

dosiahnut’ zZiaddcu kvalitu prace,

zabezpecenie konkurenénej vyhody pri ziskavani zamestnancov,

udrZat’ si existujicich zamestnancov,

formovat’ a rozvijat’ pracovnu silu tak, aby bola schopna realizovat’ ciele podniku.

Okrem vnutornych vplyvov sd rovnako nezanedbatel'né i vonkajSie vplyvy, medzi ktoré patria:

situécia na trhu préce,

populacny vyvoj,

profesne-kvalifika¢nd Struktdra l'udskych zdrojov,

Zivotny §tyl,

danovy systém Stétu,

ekonomickd a socidlna politika Statu,

uroveil odmenovania u konkurencie v odvetvi, v meste, v regioéne a pod.

Navrhnit’ vhodny systém odmetiovania je narocny proces, ktory ma svoje etapy. V prvej etape sa
ziskaju informécie z analyzy price a z r6znych zdrojov pre porovndvacie prieskumy (Statisticky udrad,
...), ktoré sliZia na vytvorenie mzdovej Struktiry. Najprv sa ohodnoti prdca, priCcom existuju Styri
zakladné met6dy hodnotenia prace: metdda poradia, klasifikaénd metdda, porovndvacia metdda a
bodovacia metdéda. Zvolenie vhodnej metddy zdleZi na viacerych faktoroch. Po ohodnoteni price sa
urcia individudlne mzdy, ndsledne sa stanovia dodatkové formy odmeniovania, ur¢ia sa zamestnanecké
vyhody a na zdklade tohto vSetkého sa potom vypocitavaji redlne mzdy zamestnancov.
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B.4. Komunikacia

Neoddelite'nou sucastou riadenia je komunikdcia. MoZzno konStatovat, Ze je najdolezitejSou
¢innost'ou, ktord sa prelina vSetkymi ¢innostami nielen v rdmci riadenia l'udskych zdrojov, ale v ramci
riadenia celého podniku. Zjednodu$enie mozno uviest’, Ze:

komunikdcia je neustdly proces vymeny informdcii prebiehajiici vo vniitri podniku (medzi
zamestnancami) a mimo podniku smerom k doddvatelom, spolupracujiicim podnikom a zdkaznikom.
Pod informdciami sa rozumejii aj sprdvy, tdaje, myslienky, ndzory, predstavy, pocity, postoje...

V kazdom podniku existuje urcity komunikacny systém — oficidlny i neoficidlny. Oficidlny -
formélny urcuje vedenie podniku, neformdlny vyuZzivajui zamestnanci hlavne z dévodu socidlnych
kontaktov, resp. z ddvodu malej efektivnosti formélneho systému.

Komunika¢nym kandlom — médiom pre prenos spravy, mozu byt napr. zamestnanci osobne,
telefonické spojenie vratane SMS sprdv, pocitaCovad siet’” vritane elektronickej posty, intranetu
a internetu, obezniky, smernice, rozne systémy, schémy postupov, procesov atd’.

Komunikicia moZe prebiehat’ v zasade v Styroch smeroch: zostupne, vzostupne, horizontalne
a diagondlne. Obr. 4 ukazuje moZné smery komunikécie vo fiktivnej €asti vyrobného podniku medzi
hlavnym majstrom, jednotlivymi majstrami a vykonnymi zamestnancami.

Hlavny
majster
| Horizontalny |
Mlajster Mlajster * » Mlajster
I zmeny I zmeny udrzby

000 000 000

Wykonni zamestnanct Wykonni zamestnanci Wykonni zamestnanct

Obr. 4. Smery komunikécie v Casti vyrobného podniku

Komunikdcia sa rozdeluje na verbdlnu a neverbdlnu, ktoré vSak tvoria spolocny
a neoddelitelny celok. Verbdlna komunikdcia moze byt sprostredkovand (pisomne, pocitacom,
telefonom, ...) alebo osobnd priamym kontaktom (bezprostredne, iistne, osobne). Neverbdlna
komunikdcia vyznamne doplia verbdlny prejav a oznamuje hlavne citové a emociondlne stavy. Tvoria
ju skryté komunikacné kandly avyjadruje predovsetkym citovy vztah a postoj cloveka k obsahu
komunikdcie, k situdcii, v ktorej sa nachddza alebo ku komunikacnému partnerovi, svoje celkové
naladenie a zameranie, svoje predstavy o vzdjomnej socidlnej blizkosti atd.
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Napriek tomu, Ze komunikdcia je jedna z najprirodzenejsich veci a mohlo by sa zdat, Ze tu

niet ¢o pokazit’, v praxi sa mozno dennodenne presviedcat’ o tom, Ze dochadza k vzajomnému
neporozumeniu, inom vyklade rovnakej informdcie a pod. Sucastou komunikécie je mnozstvo
prekdZzok, moznych portch i komunikaénych zlozvykov, z ktorych moZno uviest’ niektoré.

Medzi naj¢astejSie patria:

filtrovanie informacii,

nespravne vyjadrené spravy,

neosobnost’ komunikicie,

nespravne poctvanie a undhlené hodnotenie a vyvodzovanie zaverov,
vnitorné postoje l'udi,

prebytok informaécii,

nedostatok informacii, atd’.

V efektivnej komunikacii brania Casto aj komunikacné zlozvyky. Medzi zdkladné patria:

Nestilad slovného a mimoslovného prejavu — v obsahu slovnej vypovede je ind informécia,
ako mozno vidiet v mimo slovnom prejave (v mimike, v gestach, v postoji, v téne hlasu
a pod.);

Nepriame vyjadrovanie pocitov okl'ukou — hovoriaci nehovori priamo to, ¢o si mysli. Niektoré
pocity filtruje. Obvykle kritizuje nieCo ndhradné alebo pripomina nejakd udalost’ takym
spdsobom, aby to partnerovi ,,do§lo

Netprimnost’ — ide o vedomé skreslenie alebo hranie pocitov. Dévodom je obvykle strach
z otvorenosti, alebo snaha ziskat’ nejakd vyhodu.

Nejasnost’ alebo nekonkrétnost’ vypovede — obsahuje takd vypoved’, ktorej prijimajici priamo
nerozumie a musi si to nejako vysvetlit. Toto poskytuje priestor pre skreslené vysvetlenie
a pocity vztahovacnosti.

Prehananie — je prehnané alebo nadnesené hodnotenie situdcie, casto skombinované
s vyjadrenim pocitov obkl'ukou.

Zovseobecnovanie — k zovSeobecneniu situdcie ddjde na zdklade jedného alebo niekolkych
izolovanych detailov. Drobny prehreSok byva generalizovany pre celd situdciu. Napr.
odmietnutie jednej poZiadavky, mdze byt vnimané ako celkové odmietnutie.

Prekricanie skutocnosti — je snaha druhého ohodnotit, eventudlne znehodnotit’ a
,oznackovat™ namiesto konkrétneho popisu jeho spravania. Znackovanie zuZuje mnohost
a zaujimavost’ cloveka na jednu negativnu znacku, ktora nie je pravdiva.

Prepisovanie imyslu — sa deje tak, Ze tomu, €o druhy hovori alebo robi, je pripisovany
amordlny imysel. Dané spravanie nemusi mat’ pri tom s pripisanym imyslom ni¢ spolo¢né.
Unik od témy — je prechddzanie na stile iné témy tak, ako sa to komu prave hodi. BeZni
nekonfliktna konverzicia sa stdva rozvlacnou a spdsobuje miernu nahnevanost’.

Nelogické emociondlne reakcie — su prehnané reakcie na maly podnet.

Komunika¢né zlozvyky existuji aj pri pocdvani. Medzi najCastejSie pouZivané patria

nasledovné:

Citanie mySlienok — je skreslené vnimanie toho, o vypoved’ prind$a. Mozno mat’ napr. pocit,
Ze niekto s nami pohfda, ked’ ml¢i. Niekedy vopred mozno predpokladat’, Ze vo vyjadreni sa
skryva negativny postoj partnera.
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PreruSovanie a skdkanie do re¢i — je Castym zlozvykom netrpezlivych Tl'udi. V partnerovi
vyvoldvame pocit, Ze ho nepocliivame a jeho postoj a to, ¢o hovori nds vlastne nezaujima.
Budime dojem, Ze sa vlastne chceme presadit’ my sami.

Nereagovanie na vypoved’ — vyvoldva u hovoriaceho pocit, Ze ho nepociivame alebo, Ze mu
nerozumieme. Ak pocivame s kamennou tvdrou anijako nereagujeme, partner niekedy
prestane celkom hovorit’. Je d6leZité, aby sme tomu, kto hovori dali najavo, Ze ho po¢ivame.
Mimoslovné odmietanie — je reakcia, pri ktorej vyjadrujeme mimikou, gestami, postojom ¢i
ténom hlasu, Ze nds nezaujima, to ¢o druhy hovori. MoZno to robit mnohymi sposobmi:
pozeranim sa mimo re¢nika, otd¢anim sa k nemu bokom alebo chrbtom, atd’.

Neverbalne prejavy sa delia do viacerych oblasti podl'a toho, s ¢im stvisia , resp. ¢im sa

vyjadruju. Patria sem:

haptika - oznamovanie informdcie bezprostrednym kontaktom, dotykom (napr. pri podani rik
moZe ist o srdecny i menej srdecny pozdrav),

paralinglistika - akustické prejavy pri reci, ako st hlasitost,, farba hlasu, intonécia, rychlost’
reci a pod.,

mimika - oznamovanie informécie vyrazom tvére,

gestika - pohyby ustanovené kultirou a civilizdciou danej oblasti (napr. snimanie pokryvok
hlavy, rozhadzovanie rukami a pod.),

pohlady - tzv. re¢ o¢i (ako sa Clovek pozerd, kam sa pozerd, uhybanie pohl'adu, Zmurkanie,
atd’)),

proxemika - oznamovanie informécii vzdialenostou od druhej osoby (pribliZenie, vzdialenie,
postavenie sa pri rozhovore, pohyby tela pri rozhovore a pod.),

posturika - oznamovanie informdcii fyzickym postojom (zhrbeny postoj, alebo naopak
vypukld hrud’ a sebaisté drZanie tela a pod.),

kinezika - mimovolné pohyby rik a ndh, pripadne celého tela (napr. poklepkavanie si prstami
apod.)

ZAVER

Zakladnym predpokladom dspesnosti kazdého podniku je mat’ a vediet’ uplatiiovat’

komunikaéné zru€nosti a s nimi suvisiace schopnosti a to rovnako v komunikécii vo vnutri podniku
ako v komunikécii smerom von z podniku, smerom ku doddvatel'om a predovsetkym ku
zdkaznikom.
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