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UvoD

Obdobie hyperglobalizécie a hyperkonkurencie vndsa do spolo¢enského i osobného
Zivota nemélo zvratov a situécii, ktoré na nés doliehaju v pracovnom i sikromnom prostredi.
Ked'Ze plnenie pracovnych povinnosti zaberd vyznamny ¢asovy priestor a determinuje ndm aj
formu aobsah osobnych aktivit, vndSa medzi nas vzt'ahy podriadenosti a nadriadenosti,
zodpovednost’ azavislost, ale aj zavist aprekazky. Popri nemnohych Uspechoch sme
vystaveni stresu, konfliktom, prepinaniu svojich sil, z ¢oho vznikaja vazne problémy, ktoré
opat’ mdzu byt’ nésledne vnesené do zamestnania.

Predkladand ucebnica je nielen sihrnom vedomosti apoznatkov ©tak naliehavej
oblasti, akou st F'udské zdroje, ale g pohl'adov a pristupov autorov k vybranym oblastiam ich
riadenia Ma spristupnit’ Studentom i riadiacim pracovnikom — manazérom vSeobecné
vymedzenie pojmov spojenych s personalistikou i manazovanim l'udskych zdrojov, vymedzit
vyznam aulohy v tejto oblasti. Pozornost’ autorov je venovana vnitornému i vonkajSiemu
prostrediu s vybranymi aspektmi interkulturalneho prostredia a planovaniu 'udskych zdrojov.
VyznamnU oblast’ pokryva & analyza pracovného miesta, vyhl'adavaniu, naboru avyberu
zamestnancov. Motivovaniu je venovana vyznamna cast’ publikécie, nakol’ko sa potvrdzuje
rast vyznamu ludskych zdrojov na efektivnosti  hospodérstva. Hodnotenie je jednou
z kontroverznych oblasti, nakol’ko nie je mozne plne eliminovat’ vplyv subjektu hodnotiaceho.
Autori z tohto dévodu prikladaju niekol’ko dobrych rad pre hodnotiaci proces. V odmeiovani,
ktoré v mnohom savisi s motivovanim ahodnotenim sme sa zamerali na v3eobecné, ale g
podrobnejSie rozpracovanie pohl'adov v nadvéznogti na relevantné dokumenty Eurépskeho
hospodarskeho spolocenstva anase doméce vSeobecne platné predpisy. Rozmiestiiovanie
pracovnikov, premiestiiovanie, prepustanie apenzionovanie si v sicasnosti frekventované
pojmy. Ich castejSia frekvencia v naSom Zivote je vyvolana zmenami v hospodérstve,
pohybom v odvetviach akapitdlovymi aktivitami. Sprevadzaju nas pocas dochédzania za
précou, nasho vyslania na pracu v zahrani¢i alebo napr. inom regione. Burlivé technologické
zmeny vo vyrobe si vynucuju oparenia suvolnovanymi pracovnymi silami. pracovnymi
Ulohami amiestami scie’om optimalizovat’ pracovny vykon. Vzdelavanie ma napomoct
socializécii obyvatel'stva azvySenia jeho spOsobilosti zamestnat’ sa, pripadne podnikat’.
UspesnejSi i menej Gspedni zamestnanci tUZia po iste, akej — takej kariére. Ta ale nepada do
narucia nikomu len tak. O vlastni kariéru je potrebné starat’ sa a vlastnu aktivitu zostladit’ so
zamestnavatel’'skym zamerom. Vyznamny priestor je venovany konfliktu, ktory nas sprevadza
po cely Zivot. NaSou snahou nebolo len verbane konflikt popisat’, ale ho na konkrétnych
prikladoch g hibSie analyzovat’. RieSenie konfliktov mediaciou je na Slovensku uz niekolko
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rokov zndme, ale je na Skodu veci, Ze malo vyuZivané. RieSenia pre mediaciu v tejto oblasti st
pondkané pre viacero situécii. Zaver ucebnice priblizuje niekol’ko pohladov anazorov na
podnikanie v kontexte narodnych kultdrnych rozdielov. Globalizécia ndm prindSa globalizéciu
préce, surovin, pracovného miesta, ale a 'udskych zdrojov. PoZaduje sa od nich flexibilnost’,
pohyblivost, vytrvalost, vynimoc¢nost, teda vsetko, ¢co mdze byt potencidlne zdrojom
konkurencnej vyhody.

Prajeme Vam prijemné ¢itanie a u¢enie sa. Autori privitaju VaSe pripomienky, ktoré sa
vam bude Ziadat’ vyjadrit’ pocas préce s touto publikaciou.
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1 POSTAVENIE PERSONALISTIKY V ORGANIZACII A SUBORE PRIBUZNYCH
DISCIPLIN

Vymedzit pojem ORGANIZACIA je ddleZité ako pre:' manaZérov, ktori si pre
organizéciu zodpovedni, tak i pre tych, ktori organizaciu skimaju a popisuju. Vzhl'adom na
dihoro¢nu absenciu materidlov v disciplinach organizacného sprévania, systematicky pohlad
na organizéciu ako celok je vo vyvoji g dnes. Medzi z&kladné organizatné komponenty
patria
LCUDIA,

PRACA,
INFORMACIE,
TECHNOLOGIA.

Uvedené komponenty neexistuju chaoticky v uzavretom priestore, ktory sa nazyva

organizécia, ale maju svoj systém a procedury.

V organizécii existuja minimalne tri zakladné systémy:

@ Systém produkcie (produktov, resp. sluzieb),

@ Systém hodnotovych tokov,

@ Systém informatnych tokov (vratane systému kolobehu dokumentov).

Kazda organizécia musi byt STRUKTUROVANA (tzn. vytvéranie roznych
pracovnych skupin atimov adefinovanie vzt'ahov avézieb medzi nimi). Vo vnutri
organizécie sa vytvargju ALIANCIE, teda spojené vazby acelky. Architektlru organizécie
vytvéraji VLASTNICKE VZTAHY. No az vonkajsieho prostredia je , podoba“ organizécie
vytvarana tlakmi, ktoré nazyvame OKOLIE (napr. banky, miestne Urady, zékaznici,
dodavateliaa pod.).

Organizaciou tak, ako sme ju popisali sa zaobera sObor systematicky
usporiadanych pribuznych disciplin, ktoré mozno rozdelit’ na:
a Discipliny teoretické (organiza¢né spravanie, organizaéné teorie);
a Discipliny aplikované (podnikova personalistika, organizacna architektara).

1.1 Discipliny teoretické
Kazda organizacia musi zaistit’ stilad dvoch z&kladnych systémov, ato:

! DEDINA, J. — CEJTHAMR, V.: Management a organizacni chovani. — Praha : Grada Publishing, 2005, s. 26.
ISBN 80-247-1300-4
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systému technického — t.j. pohl'ad systémového analytika, ktorého zaujimaju vézby, procesy,
organizacné usporiadanie; systému socidlneho, tzn. bez Tudi nembZe existovat Ziadna
organizécia. Organizacia je teda sociotechnickym systémom.

Organizatné spravanie (organizational behaviour): kumuluje poznatky tykajuce sa
Pudi v organizaciach, podstaty ich spréavania sa, pracovné postoje, motivaciu, konflikty,
organiza¢nu politiku, etiku, atd’.

Organizacné tebrie: Organizécie maju mnoho spolo¢nych rysov, ktoré je mozné
teoreticky skumat’, zovSeobeciovat, systematizovat. Toto je prave ulohou organizacnych
tedrii. VyuZiva sa tu nggma hradisko prévne (prévne formy), odvetvove, velkostng, ¢i

&rukturdne (holding, diviziaa pod.).

1.2 Discipliny aplikované
Medzi discipliny aplikované, ako uz bolo spomenuté, patria podnikova personalistika
aorganizacna architektdra

1.2.1 Podnikova personalistika

Kazda organizacia musi riadit’ F'udské zdroje. ZjednoduSene povedané musi svojim
l'udom definovat’ préacu, za pracu ich odmenovat, prijimat ¢i prepdstat’, rozmiestnovar,
vytvarat’ motivacné a socidlne programy, dbat’ o ich kariéru. Podnikova per sonalistika teda
podava navod, ako maju organizacie vykonavat’ tieto personalne funkcie. Teoretickou
z&kladnou personalistiky je organizacne spravanie.

1.2.2 Organizaénd architektura

Je to pojem blizky pojmu organizacny dizajn, teda ako sa organizécia javi, ako ju
pozorujeme a popisujeme, ako je prispdsobend svojmu fungovaniu. Pojem architektira vSak
umoziuje zachytit’ g proces zmien, tzn. jej vychodisko, samotni zmenu a stav po zmene.
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2P ODSTATA, VYZNAM A ULOHY RIADENIA EUDSKYCH ZDROJOV

Podnik méze fungovat’ len vtedy, ak sa mu podari zhromazdit’ Styri zékladné zdroje:

materialne,
financné,
informacné,
Pudské, ktoré:

0 stojanad materidlnymi a finanénymi,

0 sl motorom, ktory uvadza do pohybu ostatné zdroje a determinuje ich

vyuzivanie,
0 rozhoduju o prosperite a konkurencie schopnosti podniku,
o tvoriajadro riadenia kazdého podniku.

2.1 Personalistika a riadenie udskych zdrojov

V podnikatel'skej praxi sa zauzivali v oblasti T'udskych zdrojov dva pojmy, ato
personalistika (resp. personalne riadenie) ariadenie Pudskych zdrojov. Casto sa uvéadzaju
ako synonyma. Z teoretického hr'adiska sti vSak odlisné arozlisuju sa ako dve rozne vyvojove
fazy akoncepcie persondlng prace. RCZ sa chépe ako najrozvinutejSia forma personalnegj
préce, tzn., Zze vzhladom na vazby podniku na vonkajSie prostredie podniku je potrebné
zvyraznit’ jeho SirSi kontext, nez u personalistiky. Personalistika ma uzsi vyznam a spgja sa

zvycajne s rutinnymi ¢innostami beznej personalnej prace.

2.2 Definicie riadenia Pudskych zdrojov

Pocas podednych rokov sa ukézalo, Ze z&kladnym a prvotnym zdrojom konkurencnej
vyhody podniku st jeho Tudské zdroje. Zéavisi od nich stanovenie cielov podniku,
formulovanie stratégie ajej UspeSnd implementacia. K tomuto poznaniu sa doSlo analyzou
obdobia po transformécii ekonomiky vroku 1989. ManaZment viacerych podnikov sa
v uvedenom obdobi rozhodol vydat' cestou posiliiovania marketingu afinan¢ného riadenia
podniku. V oblasti riadenia Fudskych zdrojov v3ak nepozoroval problémy, aZ kym sa
postupne nezvySovalo percento nezamestnanosti. Vyzvou posledného desatrocia bolo
zamerat’ sa na ,kI'ac” Gspedného napredovania — na kvalitu riadenia Tudskych zdrojov.
Uc¢elom nového pohladu je spojit’ Gsilie oboch stran (zamestnanec — podnik) do jedného
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celku, vediceho k obojstrannej spokojnosti, tzn., kde by bola organizacia miestom
uspokojenia potrieb zamestnanca a prinosom jeho efektu pre danl organizéciul.
Vzhr'adom na to, moZno riadenie Tudskych zdrojov (dalej len ,RLZ") definovat’
nasledovne:
a RIZ je podnikatel'sky orientovana filozofia, ktora sa tyka riadenia 'udskych zdrojov
liniovymi manazérmi a s ciel’om dosiahnut’ prosperitu a konkuren¢ni vyhodu podniku.
a RIZ zahtiia vietky manaZérske rozhodnutia a postupy, ktoré priamo ovplyviiuj Pudi®.
a RIZ je sthrn postupov, ktorych cielom jeriadit’ arozvijat’ 'udsky potencid vo vyrobnych
a ogtatnych podnikoch.
a RIZ je proces prijimania rozhodnuti v oblasti zamestnaneckych vztahov, ktory
ovplyviiuje vykonnost’ zamestnancov i organizacii°.
a RCZ jeta ¢ast’ podnikového riadenia, ktord sa zameriava na v3etko, ¢o sa tyka ¢loveka
V pracovnom procese.
a RCZ je sihrn programov, funkcii a ¢innosti, ktoré st navrhnuté, aby maximalizovali ciele
zamestnancov a organizécie”.
RLZ pritom kladie doraz na:
zaujmy manaZmentu,
uplatnenie strategického pristupu. Stratégia REZ pritom vychédza z celkove stratégie
podniku,
na chpanie 'udského potencialu ako podnikového aktiva,
na rozvoj 'udského potenciélu.

2.3 Personalna stratégia a personalna politika
Kazdé zmysluplna ginnost’ vychédza zo dratégie, ktora odpoveda na otazku, Co ma
podnik robit’, aby bol UspeSny. Predstavuje teda sUstavu cielov aciest, ktorymi
naformulované ciele naplni. Z nej potom vyplyva podnikovéa politika, ktord mozno chapat’
dvojako:
1. Ako systém relativne stabilnych zasad, ktorymi sa podnikatel'sky subjekt riadi pri
rozhodovaniach, ktoré sa priamo ¢i nepriamo dotykaju Fudského ¢initel'a.

2 FISHER, C. D. — SCHOENFELDT, L. F. — SHAW, J. B.: Human Resoure Management 2nd edition. — Boston,
1995,s.5

¥ MILKOVICH, G. T. —BOUDREAU, J. W.: Rizeni lidskych zdroj:i. — Praha: Grada, 1993 s. 67

4 CARREL, M. N. —KUZMITS, F. E. — ELBERT, N. F.: Human Rresource Management 4th. — New Y ork 1992,
S. 2
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2. Ako stbor opatreni, ktorymi podnikatel'sky subjekt ovplyviuje Fudské zdroje, usmeriuje
chovanie a jednanie 'udi v Ziadanom smere.

Obidve maju spolocné to, Ze existuje ciel’, je nim strategicky zamer, z ktorého musi
podnikova politika vychadzat'. Jednou zo zakladnych uloh podnikovej préce je takato
podnikovu politiku formulovat’, presadzovat’ ainformovat’ o nej vSetkych zamestnancov.
Celkovéa podnikova politika podniku je realizovana v diel¢ich podnikovych politikach. Tak
mozno hovorit’ o politike vyberu, ndboru, zamestnanosti a pod.

Persondlna stratégia a z nej odvodena personalna politika vychédza vZzdy zo stratégie
celopodnikovej, pritom:

- tyka sa stanovenia cielov v oblasti potreby pracovnych sil, zdrojov krytia tejto potreby,
vyuZivania a hospodarenia s pracovnou silou a pod.

- musi obsahovat’ ramcovo a predstavy o metddach acestéch ako dstrategické ciele
dosahovat’.

2.4 M odely riadenia Pudskych zdrojov

Pojem RI’Z zaviedli do praxe Ameri¢ania, v Eurépe — Angli¢ania. Britska verzia je
skeptickejSia anepriklada az taky vyznam RLZ ako americkd V nasledujicom texte
vyberdme jedny z délezitych modelov RCZ.

2.4.1 Americké modely RL2Z
RLZ sa prvykrat ako pojem objavil v polovici 80-tych rokov minulého storocia, ked
boli americkymi univerzitnymi profesormi vypracované dva modely:
model stladu,
harvardsky model.

MODEL SUlL ADU . FOMBRUN (1984)

tvrdi, Ze systémy ludskych zdrojov aorganizatna Struktdra by mali byt riadené

spbsobom, ktory je v sllade so stratégiou organizécie.

HARVARDSKY MODEL ’ BEER (1984)

ako prvy zdéraziuje princip RCZ cez liniovych manaZzérov. Harvardsky systém
mal vyrazny vplyv na tedriu aprax REZ, nakorko tvrdil, Ze REZ je zaleZitostou
vSetkych manazérov, nielen zaleZitost'ou personalneho Utvaru a personalistov.
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2.4.2 Britské modely RI2Z
David GUEST - rozpracoval harvardsky model a doplnil ho o kritéria RCZ:

1. Strategickad integracia — schopnost organizécie integrovat zaleZitosti RLCZ do
strategického planu.

2. Vysoka miera oddanosti — pocit zodpovednosti za stanovené a dohodnuté ciele, ktora sa
odraéZa v silng identifikécii s podnikom.

3. Vysoka kvalita — kvalitné manazérske sprévanie sa, ktoré sa odrazi g na vSetkych
vystupoch podniku materidingj ¢i nematerialngl povahy ainvestovanie do vysoko
kvalitnych zamestnancov.

4. Flexibilita — schopnost zvladat inovécie v podniku tykajlce najmé zmien v OS
av personadlnom riadeni.

Zndmym predstavitelom britskej verzie RCZ je John STOREY, ktory zostavil &yri
aspekty, ako obsah RLZ:

1. RIZ je kondtatécia predpokladov a presvedcenia riadit’ Fudi.

2. RLZ predstavuje strategicky tlak na informovanie o rozhodnutiach tykajucich sa riadenia
Tudi.

3. V RLZ maju Ustrednu dlohu liniovi manazéri.

4. RLZ predstavuje stistavu pék na formovanie zamestnaneckych vzt'ahov.

Tento pristup potvrdzuje, Ze charakteristickym rysom RLZ je vnitorne sudrzny alogicky

pristup.

2.4.3 Hlavné ulohy RI2Z
Zahlavné tlohy RIZ sa povazuju:

a Sllad medzi poctom astruktdrou pracovnych miest apoétom aStruktirou pracovnikov
tak, aby poziadavkam kazdého pracovného miesta zodpovedali pracovné schopnosti
zamestnanca,

a Presadzovanie vhodného &ylu vedenia I'udi;

a Optimélne vyuzZivanie kvalifikéacie a pracovnych schopnosti pracovnikov;

a Optimalne vyuZivanie pracovnej doby;

a Redpektovanie medziludskych vztahov na pracovisku;

a ManaZzment kariéry.

2.5 Charakteristické rysy riadenia Pudskych zdrojov
Z kombiné&cie pristupov réznych autorov vyplyvaju nasledovné charakteristiky REZ:
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Je to manazmentom riadena a manazérsky orientovana ¢innost’;

VyZzaduje stilad medzi podnikovou stratégiou a stratégiou 'udskych zdrojov;
Zariadenie 'udskych zdrojov st zodpovedni v3etci liniovi manazeéri;
Organizacné principy su decentralizované s vacsim dérazom na timovua précu;
Odmeny su diferencované podl'a kvalifikacie, schopnosti a vykonu;

Zamestnaneckd prax a politika sa vzgjomne podporuiju.

2.6 Funkcieriadenia Pudskych zdrojov

Persondlny manaZzment je teda ta ¢ast’ manazmentu podniku, ktora sa orientuje na
problematiku l'udskych zdrojov. Jeho zakladnou Ulohou je naplanovat’ potrebu persondlu
v pozadovanej kvalite a kvantite a vytvorit’ podmienky pre efektivne pdsobenie 'udi vo firme.

Planovanie Nabor Vyber |dentifikécia
'udskych > > > avyber
zdrojov kompetentnych
zamestnancov
Prepustanie
_>
Uvedenie na Skolenie Adaptovani a kompetentni
pracovné ~ | zamestnanci s najcerstvejSimi
miesto vedomost'ami a schopnost’ami
Riadenie Odmetiovanie Rozvoj Kompetentni a vysoko vykonni
Vykonu | aoceinovanie| . kanéry R zamestnanci, ktori st Sp@SObI” diho
> g g g podavat’ vysoky vykon

Obr. 2.1 Proces riadenia 'udskych zdrojov
Zdroj: ROBBINS, Stephen P. — COULTER, Mary: Management. — Praha : Grada Publishing,
2004, s. 287. I1SBN 80-247-0495-1
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Tieto Ulohy sa realizuja prostrednictvom funkcii riadenia Tudskych zdrojov, ktoré su
v nadvéznej suvislosti zobrazené na obr. 2.1. Vymenujme si ich este raz:

§ planovanie 'udskych zdrojov (d’algj len ,I2Z"),

strategické riadenie Z,

analyza prace a $pecifikécia poziadaviek na pracovnika,

ziskavanie a vyber pracovnikov,

rozvoj zamestnancov ariadenie ich kariéry,

hodnotenie pracovného vykonu,

motivovanie a odmenovanie pracovnikov,

w W W W W W W

riadenie pracovnych vzt'ahov.

Uspedné zvladnutie celého procesu vyzaduje g spravnu skladbu persondnych metéd,
¢o nie je vzhf'adom na odliSnost’ podnikov vébec jednoduché. VyZaduje si to spravidla ¢as,
schopnosti ainvesticie. Na obr. 2.1 je zachyteny proces riadenia LZ. Prvé tri sicasti tohto
procesu zaistuju identifikovanie avyber kompetentnych zamestnancov; d’alSie dve sU
zamerané na to, aby zamestnanci trvalo zvySovali svoje vedomosti a zru¢nosti. Posledné tri
aktivity poméhaju organizécii udrziavat’ kompetentnych a vysoko vykonnych pracovnikov.”

2.7 Personalny manazér

Priamym vykonavate’om mnohych ¢innosti riadenia 'udskych zdrojov si manazéri
vSetkych drovni riadenia. Této ich cinnost vyplyva ztoho, Ze riadia avedd Tudi,
progtrednictvom ktorych plnia stanovené ciele. Riadenie, vedenie aovplyviiovanie 'udi sa
zaklada na systémoch, metdédach anéstrojoch riadenia ludskych zdrojov. ManaZéri
vykonavaju tieto ¢innosti riadenia Pudskych zdrojov (v ramci nimi riadenych Gtvarov
aorganizacnych jednotiek):
1. planuju potrebu 'udskych zdrojov,
2. podielaju sa na analyze a navrhu pracovnych miest,
3. stanovuju kritéria pre ndbor avyber zamestnancov, uskutoc¢nuju vyber aprijimaju

konecné rozhodnutie, ktorych uchadzacov prijat’, a ktorych neprijat’,

4. uskutociuju orientéciu a socializéciu novych zamestnancov,

® ROBBINS, P. S. — COULTER, M.: Management. — Praha : Grada Publishing, 2004, s. 287. ISBN 80-247-
0495-1
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5. podiel'aju sa na vypracovani kritérii pre hodnotenie pracovného vykonu, vedl zéznamy
o skuto¢nom vykone zamestnancov, hodnotia pracovny vykon zamestnancov,

odmeiiuju zamestnancov arozhoduju o ich d'alSom vzdelavani arozvoji ich zru¢nosti,
poskytuju rady,

spracovavaju navrhy na povy3senie a prepustenie zamestnancov,

© ®©® N ©

Utvaru Pudskych zdrojov poskytuju informécie o problémoch s pouzivanim systémov
riadenia I'udi a navrhuju zlepSenia, d’alej poskytuju informécie napriklad pre spracovanie
podkladov pre kolektivne vyjednavanie.
Tieto ¢innosti mozno zhrnat” do niekor’kych roli:
A. PARTNER

Podiel'a sa na zosuladovani cielov podnikatel'skej stratégie scielmi stratégie
personalngj. Aby bol toho schopny, musi poznat’” obchodnu a finanénu situéaciu podniku.
B. PORADCA

Personalny manaZér je povinny sledovat’ persondnu situaciu vo vonkajSom okoli, ako
g vo vnutri podniku avyvodzovat’ z nej dosledky vyvoja pre RCZ. O tejto situacii informuje
vedUcich pracovnikov, pritom je zaroven zdrojom informacii pre zamestnancov.
C.ZMIEROVATEL

Ma sa snazit’, aby so v3etkymi zamestnancami bolo konané spravodlivo. Zastupuje
zamestnancov pred zamestndvatel'mi. Pocit nerovnopravnosti vedie totiz k absenciam,
k nedostatocnej motivécii ak nizkej pracovinej morélke. Naopak, o¢akavania zamestnancov sa
sustreduju na spravodlivost, dobré pracovné prosredie, dobré vzt'ahy na pracovisku,
profesionalny rast a hlavne na istotu pracovného miesta.

Konecna efektivnost’ riadenia Fudskych zdrojov zavisi od previazanosti strategickych
cielov astratégii organizacie scielmi astratégiami riadenia 'udskych zdrojov, navrhnutych
politik a systémov riadenia 'udi a Uspednosti ich pouZivania v rdmci celej organizécie.
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3VNUTORNE A VONKAJSIE PROSTREDIE RIADENIA 2ZUDSKYCH ZDROJOV

Riadenie I'udskych zdrojov sa uskutociuje v konkrétnom vonkajSom avnatornom
progredi organizacie, pritom doélezitd Ulohu zohravaju informécie o charakteristikéch

Zzamestnancov.

3.1 Skumanie vonkaj Sieho prostredia riadenia 'udskych zdrojov

Aj napriek tomu, Ze pri skimani vonkajSieho progtredia je mozné zistit' vieobecné
tendencie vyvoja, personalisti sa zameriavaju natie z nich, ktoré sa tykaju 'udskych zdrojov,
t.j. na socidlno-demografické atechnologické zmeny, ekonomické tlaky, medzinarodnu
konkurenciu a &tatnu reguléciu.

Na monitorovanie prostredia sa vyuZivaju informécie ziskavané z réznych zdrojov,
ako napr. $pecializované ¢asopisy, publikécie, noviny, spravy, Statistické udaje ainé, ktoré
postupne postupuji napr. od materskej k dcérskym spolo¢nostiam, alebo z podnikov
zédvodom, oddeleniam a pod.

Analyza Udajov

1. DEFINOVANIE TENDENCIE 4. ZORADENIE MOZNYCH
prehlad Gdajov NASLEDK OV PODI’A PRIORIT
Satisticka analyza . pravdepodobnost’ uskuto¢nenia
grafické vyjadrenie - rozsah G¢inkov

2. MODELOVANIE v .

vstupné rozhodnutia

extrapoléacia idajov

limitujtce faktory uvedenig prikladp v
najpravdenodobnej nastolenie problémov formou
najmenej pravdepodobny otazok
pripad
3. PREDIK CIA NASLEDK OV 6. STANOVENIE PORADIA
analyza dopadu

7. DOKUMENTACIA ROZHODNUTI

Obr. 3.1 Systém vyskumu vonkajSich tendencii

Zdroj: MILKOVICH, G. T. —- BOUDREAU, J. W.: Rizeni lidskych zdroji. — Praha: Grada,
1993 s. 67
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3.1.1 Socialno-demogr afické zmeny
Demografické zmeny ovplyviiuju celkovy stav pracovngj sily, ktory ma dalej vplyv na
aroven ponuky adopytu na trhu prace. Preto je potrebné vykonavat’ odhad demografického

wwvoja Vv te ktorg krajine.

3.1.1.1 Populéacia, pracovna sila, praceschopné obyvatel’stvo

Pracovna sila je ¢ast’ populécie, ktord pracuje, resp. hrada préacu. Podiel
préceschopného obyvatel'stva (Statisticky termin) je percento obyvatelov (z celkove
populécie) schopnych prace (starSich ako 15 rokov, ktori nie s vo véazeni, v nemocnici
alebo inych zariadeniach). Teda v skuto¢nosti st pracovnou silou. Vzhladom k planovaniu
zamestnanosti je rozliSovanie medzi tymito kategériami vyznamné. Odhady demografického
vyvoja ndm ukazuju, ako pokracuje rast populacie a ako obyvatel’stvo starne.

Poznamka:

Ci uz v Amerike alebo v Eurdpe v poslednych rokoch zaznamenavame rapidny pokles
porodnosti. Pricinou si najma socialne zalezZitosti, migracia obyvatel'stva, interkulturdlne
vplyvy apod.

V americkych podmienkach sa predpoklada zvysenie podielu Zien amenSin na celkove]
pracovngj sile.

V eurdpskych podmienkach je to v te ktoregj krajine rozdielne. Pracovnd sila sa prerozdel’uje
v zavislosti od dopytu po nej, ato g v medzindrodnom meradle (napr. migrécia lekérov ....).

3.1.1.1.1 Co prin&saj i popula&né zmeny?

POPULACNE ZMENY prind%ji — ZMENY VEKOVEJ STRUKTURY

Nizka porodnost’ spbsobuje, Ze populécia je ¢oraz starSia. Tento nedostatok mladych
Pudi znamena, Ze tempo rastu pracovng sly (dalef len ,PS*) bude niZzSie, nez bolo
v minulosti. Niektoré krajiny sa preto snaZia stabilizovat’ pracovnikov poskytovanim:
@ vysSich miezd,
@ rbéznych zamestnaneckych vyhod,
@ moznost zvysit’ kvalifikéaciu,
@ zabezpetovanim vySSieho funkéného postupu.

POPULACNE ZMENY  prindsajt —  MIGRACIU
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Nedostatok pracovnych sil v niektorych povolaniach, napr. zdravotnici, pedagogicki
pracovnici, vojaci atd., vedie krozsiahlym né&borovym kampaniam, ateda k migrécii

pracovnikov.

POPULACNE ZMENY prind%ji  — FEMINIZACIU PRACOVNYCH SiL
NajvyznamnejSou demografickou zmenou za podednych 50 rokov je vyrazne
stipajuci podie Zien na celkovg pracovng sile. Stratégia 'udskych zdrojov, odvodena
od podnikove] stratégie musi dbat’ oto, aby podniky negativhe neovplyviiovali tvorbu
pracovnych prileZitosti pre Zeny.

3.1.1.2 Vplyvy socialno-demogr afickych zmien na Pudské zdroje
Sledovanie socidlno-demografickych zmien samé osebe nie je rozhodujuce.

Rozhoduijlica je otézka: ,Co z toho vyplyva pre oblast’ 'udskych zdrojov?* Zamestnavatelia
zamestnavaju rézne vekové kategorie, ktoré im prindsaju do podniku vyhody, ale g
nevyhody. Pouk&Zme na niektoré z nich.
Vekovo garsi zamestnanci:

maju viac skusenosti, ale:

st drahSi pre firmu vzhl'adom k veku,

rastu u nich néklady spojené so zdravotnym a socialnym poistenim,

starSich zamestnancov je potrebne dostatocne 3kolit', aby nezastardvala ich kvalifikécia,

je potrebné u nich menit” obsah pracovnych Uloh g v zavislosti od meniacich sa fyzickych

schopnosti.
Vekovo mladSi zamestnanci:

st pruzni,

su kreativni,

maj U lepSie skisenosti a vedomosti v oblasti informacnych technolégii, ale

¢asto fluktuuju a migruju.

3.1.2 Ekonomické podmienky
3.1.2.1 Podmienky natrhu prace

Trh préce je v podstate tvoreny zamestnavatel'mi a potencidlnymi zamestnancami.
Vymienaju satu informacie:

- pracovnych prileZitostiach,
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- 0 schopnostiach,
- 0 poZiadavkéach.
Ked'Ze zamestndvatelia nemdzu obsiahnut’ vietky zmeny na trhu préce, pouZivame
pojem relevantny trh préce, ktory je tvoreny troma faktormi:
1. Povolanie (kvalifikécia, poZadované schopnosti).
Hranice povolania na trhu prace st vymedzované Zivnostenskym oprévnenim, preukazmi
o Specidlnych schopnostiach, absolvovanim Skoleni, stupnom dosiahnutého vzdelania
apod.
2. Zemepisné hradisko predstavuje ochotu zamestnancov dochadzat’” do prace alebo sa
prestahovat’.
Kvalifikovani odbornici (inZinieri, fyzici, biolégovia, lekari...) sa najimaju ndborom na
nérodnej a medzindrodnej drovni. Technici, remeselnici, mechanici a pod. si najimani na
oblastnej Urovni. Administrativni pracovnici st obyc¢ajne najimani ha miestnej Urovni.
3. Konkurujuci s zamestnavateia (zamestnavatelia produkujici podobné vyrobky alebo
sluzby).
Presnl podstatu tychto troch vplyvov nemoZno urcit’ bez dodato¢nych informacii

0 organizacii, jej zamestnancoch, stratégii a ciel'och podnikov.

3.1.2.2 Podmienky natrhu vyrobkov a uZieb

Podmienky na trhu préce uréuji minimalnu mzdovu Groven. Zamestndvatel’ si vSak
musi uvedomit’, Ze je nevyhnutné vyplacat’ také mzdy, aby zamestnanca ziskal. Hornu hranicu
miezd urc¢uju podmienky na trhu vyrobkov asluZieb, pretoZze hovoria o solventnosti
zamestnavatel'a. Rozhodovanie o velkosti a &truktire pracovngj sily ovplyviuje tieZz dopyt po
vyrobkoch asluzbach, napr. zvySené poZiadavky na bezpecnost' budd mat’ vplyv na pocet,
Struktdru a kvalifikaciu bezpetnostného personalu.

3.1.2.3 Inflacné tlaky
Inflacia sa spravidla prejavuje zmenou cien, ktoré sa platia za tovar asluzby.
Bezprostrednym nasledkom pdsobenia infl&cie v rozhodovani o 'udskych zdrojoch je nutnost’

zahrnit’ zvy3enie Zivotnych nakladov do mzdovych a déchodkovych programov.
3.1.3 Technologické zmeny

Ich hlavnymi nésledkami su:

- zmena obsahu préce,
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- vytvéranie novych zru¢nosti,
- zastaravanie niektorych povolani a uréovanie novych.

Z makroekonomického hradiska prebiehaja technické a technologické zmeny
neustale, hoci ich rychlost’ koliSe. Ich ndrazovost méZe pre podnik spdsobit’ vazne problémy,
preto salepSie zvladajq, ak sa uréi priblizny ¢asovy harmonogram ich priebehu.

Na pociatku minulého storocia vacSia ¢ast’ populécie pracovala v pol'nohospodéarskom
sektore. Od roku 1910 sa vd’aka priemyselnej revollcii stdle zvySoval pocet manuane
pracujucich. V 90-tych rokoch minulého storocia robotnicke povolania ustapili odbornym,
technickym ariadiacim pracovnikom tak, ako s to vyZiadala doba. Na strane druhej si v3ak
musime uvedomit’, Ze niektoré moderné technologie spdsobuju izoléciu pracovinikov aich
pracovia sa stahuje do vlastnej obyvacky! Je preto potrebné velmi citlivo upravovat
akombinovat’ pruznt a pevnu pracovni dobu zamestnancov.

3.1.4 M edzinérodné podmienky

Aby bolo mozné efektivne riadit zamestnancov a na medzindrodnej Urovni, je
potrebné poznat’ rozdiely tej, ktorg krajiny. V sicasne dobe v&tSina spolo¢nosti obsadzuje
vedUce pozicie vo svojich zahrani¢nych pobockach skor zamestnancami zo svojej materske)
krajiny, neZ pracovnikmi z krajiny, v ktorej sa pobocka nachédza, ¢i dokonca lud’mi z nejake;
tretgl zeme. To znamend, Ze l'udské zdroje pdsobiace v zahrani¢nych pobockach musia byt
riadené tak, aby to zodpovedalo kultdrnym, socidlnym apravnym podmienkam tej krajiny,
v ktorej sa nachédzaju.

Nasledujuca tabulka zachytdva niektoré problémy v komunikacii, ktoré mb6zu

vzniknut' na z&klade kulturnych rozdielov napr. v USA a Japonsku.

Tab. 3.1 Priklady kultdrnych odliSnosti

USA Japonsko
Osobné priority

Vorlny ¢as pred précou Hlavna priorita je oddanost’ firme
Osobné vztahy

Déraz kladeny na nezévislost’ Clenstvo v skupine je prvoradé

Styl komunikacie

Jednoznatnost’ je nutna Podstatna je viac objemnost’ a neurcitost’
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Vzt’ahy na pracovisku

Snaha presadit’ sa talentom a sklsenostami | ZnéSanlivost’ a prispésobivost’

Rozhodovanie

Rychly proces, prebiehajlci zhoranadol | Pomaly proces zaloZeny na dohode vzniknutej
zdola nahor

Konfliktné situacie

Konflikty si povaZované za nevyhnutné Konfliktu je potrebné vyhnit' sa za kazdi cenu

Casova orientacia

Prvorady je zisk Do Uvahy sa berie minulost, pritomnost’
i buducnost

Zdroj: Spracované podla: ZADRAZILOVA, D.: Mezinarodni management. — Praha : VSE
Oeconomica, 2004, s. 167

3.1.5Vplyv &éatu — zakony, nariadenia, hospodar ska politika

Na riadenie T'udskych zdrojov ma velky vplyv vlada, kioreg z&kony a nariadenia maju
priame U¢inky. Odhadovanie vyvojovych tendencii je vtegto oblasti velmi tazké.
Problematika zahfna totiz &atnu amiestnu jurisdikciu atie sa ¢astokra vyvijajua odlisne.
Délezitou ulohou zamestnavatel'ov v tejto oblasti je prispdsobovat’ zamestnaneckl politiku
danym z&konom a nariadeniam asnaZit’ sa stierat’ rozdiely medzi narodnou aregionadlnou
drovnou.

Nezanedbatel'ni Ulohu pri riadeni Tudskych zdrojov zohravaju odbory, ktorych
pritomnost’ znamend, Ze mnoho rozhodnuti v personalngj oblasti musi byt prejednavanych
este tret'ou stranou.

3.1.6 Ako odstranovat’ neistoty z vyvoja vonkajSieho prostredia vplyvajtce na riadenie
Pudskych zdrojov?
Personalisti maju k dispozicii tri mozné spésoby ako pristupovat’ k vonkajSim
neistotam:
1. zmendit' tieto neistoty zavedenim prognostickych a planovacich mechanizmov.
2. pri RCZ uplathovat’ taku politiku, na zéklade ktorej sa vytvori pruzna pracovna sila ataka
organiza¢na &truktura, ktord umozni prisposobit’ sa kedykol'vek to bude v désledku zmeny
nutne.

3. snazit’ sa pdsobit’ na vonkajSie podmienky (napr. ovplyviiovanim zakonov).

PDF vytvorené pomocou skuSobnej verzie pdfFactory Pro www.pdffactory.sk



http://www.pdffactory.sk
http://www.pdffactory.sk

Riadenie ludskych zdrojov 24

3.2 Skumanie vnatorného prostredia riadenia Pudskych zdrojov

UROVEN ORGANIZACIE UROVEN PRACE
Finan¢né podmienky OBSAH
Podnikatel'ska stratégia 5 ) )
Technoldgia » POZADOVANA KVALIFIKACIA
Podnikova kultara i
Styl riadenia STIMULACIA

Obr. 3.2 Hodnotenie vnitornych podmienok organizacie

Zdroj: MILKOVICH, G.T. — BOUDREAU, JW.: Rizeni lidskych zdrojii. — Praha : Grada,
1993

3.2.1 Finanéné podmienky

Pokial' si organizécia ,nevyrobi“ dostatok penazi, nemdze vyplacat’ svojich
zamestnancov, financovat’ rekvalifikacné programy, ani poméhat  prepustenym
zamestnancom pri h'adani novej préce.

Rozhodnutie o persondinych otazkach sa do znatnej miery podiela na celkovych
nékladoch podniku. Ide predov3etkym o rozhodnutia:
- korko l'udi zamestnavat’,
- akou formou, spdsobom ich odmenovat’,
- ¢iich preskorovat’ aebo nie,
- dokonca, ¢i redukovat’ stavy alebo nie.

Prirodzene, Ze ma na to mnozstvo nastrojov apostupov, vzdy vSak v zavislosti od

svojg financngj situécie.

3.2.2 Strategické riadenie Pudskych zdrojov

Ucelom stratégie v oblasti Tudskych zdrojov je poméhat manazérom pri ich
rozhodovani o zamestnancoch. Existuje mnoho spdsobov, ako nacrtndt vztah medzi
rozhodnutiami v oblasti 'udskych zdrojov akonkrétnou sratégiou spolo¢nosti. Napriklad
Miles a Snow vychadzajlc z podnikatel'skej stratégie rozdelili organizécie nasledu;juco:
, OPATRNI*“ — organizécie pdsobiace na malom pocte stabilnych trhov.
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,ODVAZNI* — organizécie, ktoré pravidelne podstupuji riziko a stéle hradaji nové vyrobky
anové prilezitosti natrhu.

,ROZVAZNI* —organizécie, ktoré pdsobia na vasSom pocte trhov, pritom niektoré z nich st
relativne stabilné, iné sa menia.

V nadvéznosti na to navrhli ¢innosti v oblasti Tudskych zdrojov, ktoré by doplinili
kazdu z tychto podnikatel’skych stratégii.

Napriklad stabilita trhu, ktord mézu vyuzivat' ,,opatrni“, poskytuje ¢as k rozsiahlemu
metodickému planovaniu ak rozvoju pracovnikov vradmci organizécie na zaklade
ocakavanych personalnych potrieb. Naopak, ,,odvazni“ musia byt prispbsobivejsi atak je
pravdepodobné, Ze pracovnikov s poZadovanymi schopnostami budu ziskavat’ mimo vlastnej
organizécie av organizécii nebude vladnut' politika stalej zamestnanosti. Staci, ak budu
v organizécii 'udia, ktori dokazu dostato¢ne pruzne zareagovat’ na podnety v okamihu, ked” sa
objavia. ,Rozvazni* sii niteni skibit’ politiku opatrnych i odvaznych.

DYER A HOLDER® charakterizuju tri hlavné smery v oblasti 'udskych zdrojov:

stimulovanie,
investovanie,

spolulicast.

STIMULOVANIE

Organizéacie stouto stratégiou sa presadzuji na trhu vyrobkov na zéklade ceny alebo
kvality. Je pre nich charakteristické centralizované organizacna dtruktira a pomal é zavadzanie
technologickych zmien. Najviac ocenovanymi vlastnostami zamestnancov su:

sporahlivost,
dbveryhodnost'.

Obsah prace je presne vymedzeny, praca prisne kontrolovana. Ako Uspesni
»Stimulatori“ st napr. UPS, spolo¢nosti Lincoln Electric. Miles a Snow ich oznatuju ako
»opatrnych®.

INVESTOVANIE

Spoliehgju sa na jedine¢nost’ svojich produktov, ¢im sa zvySuje ich citlivost’ voci
zmenam na trhu. Investori sa zvyéajne chrania tym, Ze drZia viac pracovnikov, neZ prave

potrebuju, ¢o im sice zaistuje pruznost, ak je to nakladné. Medzi ich personalnu politiku patri

® MILKOVICH, G.T. — BOUDREAU, JW.: Rizeni lidskych zdrojs. — Praha : Grada, 1993 s. 67
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uskutoc¢novanie Skoleni, rozvoj a doraz na zamestnanecké vzt'ahy. Spolo¢nosti davaju najavo,

Ze si svojich zamestnancov vé&Zia. Klasickym investorom je IBM.

SPOLUUCAST

V organizéciach, ktoré sa snaZia vyuZzit' spolulicast’ zamestnancov, sa rozhodovanie
presiiva na ngjnizSiu mozna Uroven. Zamestnanci sa citia zaviazani rozhodnutiami firiem -
ztychto zavéazkov vyplyva g ich iniciativa. Tuto dratégiu pouziva napriklad Motorola,
Colgate, Palmolive, atd’. Existuje mnoho d’alSich pristupov ku klasifikécii stratégii v oblasti
Pudskych zdrojov. VSetky maju vSak spolocny ciel: snahu, aby rozhodnutie v personalnej

oblasti zodpovedalo charakteru organizécie.

3.2.3 Technologické zmeny a ich dopad na Pudské zdroje

MozZeme ju definovat’ ako komplex postupov a metdd, ktoré sa vyuzivaju pri vyrobe
tovaru a poskytovani sluzieb. Vyhodou zavédzania novej technolégie pre persondnu oblast’
v podniku je napr.:

eliminovanie negativnych aspektov préce (Spinava, nebezpecna préca, nudné préca...),
v Sia konkuren¢na schopnost’ firiem.

Podniky v3ak musia velmi citlivo zvaZzovat' druh, naklady acasové hlradisko
zav&dzania, resp. zakupenia novej technoldgie, aby sa pre podnik nestala nevyhodnou
v podobe:

ohrozenia pracovnych istot I'udi,
zmeny Struktdry préce,

zvyZenych naklady na rekvalifikacie pri zmene pracovnej néplne, atd’.

3.2.4 Kultdra organizacie
Kultira je predstavovana tymi hodnotami, normami, ¢i vzormi, ktoré sme si behom
Zivotaosvojili ako ¢lenovia urcitej skupiny. Charakteristickymi znakmi kultary sa preto:
Ué¢enie — kultaranie je vrodend, ale ziskana v procese uc¢enia a ziskavania skusenosti.
Zdieranie — I'udia kultdru zdiel'aju ako ¢lenovia skupin, spolo¢nosti, organizécii. Kultira
teda nie je Specificka pre jednotlivca.
Kumulativnost’ — kultira sa vytvara z generacie na generéciu v procese postupného

kumulovania a predavania poznatkov.
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Symbolickost® — kultira je zaloZzena na l'udskej schopnosti pouZivat’ jednu vec

k reprezentovaniu druhej, teda na schopnosti pouZivat' najr6znejSie symboly k vyjadreniu

uréitého skrytého vyznamu.

Vrstevnatost’ — kultira ma svoju &truktdru, ktora je vnatorne integrovand. To znamend,

Ze zmena Vv jednej oblasti (vrstve) mZe spdsobit’ zmeny v oblastiach inych

Adaptabilita — kultura je zaloZena na 'udskej schopnosti prispdsobovat’ sa podmienkam,

jetedamenlivav ¢ase, hoci je tento proces vel'mi pomaly.

Kultdra teda predstavuje vedomosti azruc¢nosti, ktoré ludia pouzZivaju K interpretécii
svojich skusenosti a generovaniu svojho socidlneho sprévania sa. Kultlra organizacie sa do
praxe presadzuje prostrednictvom ¢innosti manaZzérov, teda g prostrednictvom stylu

riadenia.
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4 PLANOVANIE EUDSKYCH ZDROJOV

Podanim personaneho planu je zaistit', aby bol v spravnom ¢ase k dispozicii spravny

pocet a spravne zloZenie pracovnikov, ktori budd na spravnych miestach (pracoviskach) plnit’

pozadované ciele.

Za&kladnym dokumentom personalneho planovania je plan poétu asruktary

pracovnikov (planovanie potreby pracovnikov). Pred jeho vypracovanim je potrebné

zohladnovat’ niektoré skuto¢nosti:

1.

termin potreby — rozliS&ujeme potrebu pracovnikov v kratkom, strednom adihom
¢asovom horizonte;

aroveii potreby — hovorime pritom:

@ o minimalng potrebe — pracovnici, ktori si nevyhnutni aby plan fungoval;

@ idedlnym stavom je existencna potreba, ktora zabezpetuje rozvoj organizécie;

@ maximana potreba - niekedy hovori g 0 prezamestnanosti;
trvanie potreby

fixna potreba pracovnici, ktori zabezpecuju stéle sa opakujuce ukony;

variabiln& potreba — jednorazoveé, alebo sezonne zamestnanie pracovnikov.

Proces planovania pracovnikov sa realizuje v dvoch vzgjomne sivisiacich fazach:
odhad a planovanie potreby pracovinikov,
odhad a planovanie pokrytia potreby pracovnikov.

4.1 Planovanie potreby pracovnikov — plan dopytu po pracovnych silach

Na zatiatku procesu planovania potreby pracovnikov si persondny planovac musi

poloZit tri zékladné otézky":

Akych pracovnikov bude podnik potrebovat’?
Korlko pracovnikov v potrebnej profesijno-kvalifikacnej Struktire bude potrebovat’?
Kedy bude tychto pracovnikov potrebovat’?
Predpokladom dobrého planu potreby pracovnikov je realistické predvidanie budcej

potreby pracovnikov. Potreba pracovnikov zavisi od mnohych faktorov, ktoré je nutné pri

"FERJENCIK, J. —BOSAKOVA, M.: Riadenie /udskych zdrojov. — Bratisava: EKONOM, 2001. s. 20. ISBN
80-225-1413-6
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zostavovani planu reSpektovat’. V poddgate ide o dve velké skupiny faktorov, ato vnitorné

avonkajSie faktory.

Vnuatorné faktory — podnikova vyrobné orientécia, materidlne afinanéné zdroje podniku,

vyuzitel'ny fond pracovného ¢asu, mobilita pracovnikov ajej vyvojové tendencie, sicasna

vekova &ruktlra pracovnikov, existujuca profesijno-kvalifikatna Struktara, vykonnost

pracovnikov, ich potreby a pracovné spravanie.

VonkajSe faktory — pravdepodobné smery vyvoja ekonomickej, socidlnej a medzinarodne]

politiky &&tu, mozné zmeny natrhu, vyvoj v oblasti techniky a technoldgie, pravne normy.
NajnarocnejSou fézou planovania pracovnikov v podniku je odhad ich potreby, t. j.

stanovenie perspektivneho mnoZstva asdtruktlry pracovnych miest nevyhnutnych na ich

splnenie.

Na odhad potreby pracovnikov sa pouZivaju:
1. intuitivne metody (najcastejSie pouzivané si delfské a kaskadova metoda),
2. kvantitativne metody (metdda zaloZzena na analyze vyvojovych trendov a metédy zalozené
na pracovnych norméch),

3. kombinécia predchéadzajucich metdd.

4.1.1 Intuitivne metédy

Tieto metddy sU zaloZené na poznani vazieb medzi vyrobnymi Glohami, technologiou
apracovnou silou. Odhad pracovnej sily pomocou tychto metdd mézu robit’ len skiseni
pracovnici, ktori poznaja stav, Struktru amobilitu pracovnikov, ako a mimopodnikové

okolie.

4.1.1.1 Delfska metéda

Jgj ciel'om je skupinou expertov (pracovnici zo vSetkych Urovni riadenia a z rozli¢nych
odborov podniku) predpovedat’ budlci vyvoj pracovnikov. Poskytuje predstavu o potrebe
pracovnikov zhruba na 1-2 roky aje vyhodna pri planovani robotnickych kateg6rii. MoZno ju
obohatit’ o kvantitativne metédy. Je ¢asovo afinanéne menej naroéna. Oproti kvantitativnym
metddam ma té&to metéda vyhodu v tom, Ze umoziuje pracovat’ s tazko kvantifikovatel’nymi

skuto¢nost'ami a operovat’ s hypotézami.
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4.1.1.2 Kaskadova metéda

UmoZiuje urobit’ nielen odhad potreby pracovnikov®, ale & odhad pokrytia tejto
potreby z vnatornych zdrojov. Jej podstata spociva v tom, Ze podnikové Ulohy sa postupne
rozpisuju na stéle nizSie organiza¢neé jednotky. Cely proces sa konéi na najniZSej organizacne
arovni, ¢iZze u vedaceho pracovnika, ktory je v podnikovej hierarchii na najnizsej Urovni.
Tento vedlci pracovnik musi byt natolko skuseny akvalifikovany, aby dokazal odhadnit
kolko, akych pracovnikov bude potrebovat’ akedy, aby mohol plnit' Glohy. Tento veddci
pracovnik musi na zaklade vlastnych skusenosti urobit’ odhad potreby pracovnikov a odhad
pokrytia tejto potreby z vlastnych zdrojov.

4.1.2 Kvantitativne metédy
Pouzivajd matematicky aStatisticky metodologicky apard avyZadujl mnoZstvo
Udajov. Patria sem napriklad metédy zaloZené na analyze vyvojovych trendov, korelécii
aregresii, modelovani, simulécii a metddy, ktoré vychédzaju z poznatkov ekonomiky préce.
Na odhad potreby robotnikov sa pouzivaju metddy zaloZené na pracovnych normach.
K nim radime:
1. metddu normohodin,
2. metédu noriem obsluhy,

3. metddu obsluhovanych miest.

M etéda normohodin

Vypocet potreby robotnikov je mozné uskutocénit’ podla vztahu

_ Potreba normohodin (Nh)
F..k

R

kde:

R = potrebny pocet robotnikov

Nh = potreba normohodin a planovany objem vyroby

k = koeficient plnenia vykonovych noriem

Fe = efektivny fond pracovného ¢asu 1 robotnika v hodinach.

8 FERJENCIK, J. —BOSAKOVA, M.: Riadenie /udskych zdrojov — Bratisava: EKONOM, 2001, s. 22. ISBN
80-225-1413-6
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Metdda noriem obsluhy = udéava pocet robotnikov potrebnych pre obsluhu vyrobného
zariadenia apouziva sa ngma v aparatirnych procesoch v chemickom a potravinarskom
priemysle.

_D.ZHN,
F

e

R

kde:

D = pocet dni, pocas ktorych bude zariadenie v ¢innosti

Z = pocet zmien, pocas pracovného dina

H = dizka zmeny v hodinach

N, = norma obsluhy zariadenia (pocet pracovnikov obsluhy zariadenia)
Fe = efektivny fond 1 robotnika v hodinach

Metoda obsluhovanych miest - pocet robotnikov zévisi od poctu pracovnych miest, ktory
ma obslUzZit” jeden robotnik.

r = D-ZH.O,

F.P,

kde:
R — pocet robotnikov
D — pocet dni, pocas ktorych bude zariadenie v ¢innosti
Z — pocet zmien
H — dizka zmeny [h]
Onm — pocet obsluhovanych technologickych miest
Pm — pocet technologickych miest obsluhovanych jednym robotnikom.

4.2 Planovanie pokrytia potreby pracovnikov — plan ponuky pracovnych sil

Zistovanie zdrojov pracovnych sil avytyéenie ciest na zabezpecenie potrebnych
zdrojov pracovnych sil vykondvame prostrednictvom planu ponuky pracovnych sil. Odhadom
budlce] potreby pracovnikov sa proces planovania pracovnikov nekonéi. Je potrebné
odhadnut’, korko aakych pracovnikov z daného stavu v podniku zostane aci budd schopni
zabezpegit' stanovené podnikoveé ciele. Na odhad buddcich vnuitornych zdrojov zamestnancov
sa v podniku pouziva metdda bilancie reprodukcie pracovnych sil, reprezentovana
nasledovnymi krokmi:
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1. Odhad vnatornych zdrojov pracovnych sil v podniku sa zacina zistenim, korko aakych
pracovnikov je zaradenych do urcitej pracovnej funkcie.

2. V druhom kroku sa snazime odhadn(t’ straty pracovnikov, ku ktorym déjde v priebehu
planovaného obdobia napriklad odchodom do déchodku, odchodom do inej organizécie,
prepustenim.

3. V tretom kroku odhadujeme vnatropodnikovd mobilitu.

4. Zaverecny krok predstavuje konfrontaciu vysledkov predchadzajicich krokov s odhadom
budtcej potreby pracovnych sil.

Po konfrontécii mdZu nastat’ tri skutoc¢nosti:

1. podnik bude mat’ dostatok pracovnikov v potrebnej &ruktire,
2. podnik bude mat’ nedostatok pracovnikov,
3. podnik bude mat’ prebytok pracovnikov.

Prva moznost’ naznacuje, Ze podnik nemusi , hybat™ s organizacnou &ruktdrou. Tretia
moznost’ je naopak signalom k prepust’aniu.

Druh&a moZnost’ predstavuje pre podnik cely rad cinnosti potrebnych na vyhradavanie,
nébor a prijimanie pracovnikov na pokrytie ich zvySengj potreby. Najprv bude podnik hradat’
rezervy pracovnikov vhodnym prerozdelenim a vyuzitim vlastnych vnatornych zdrojov, napr.
zvySenim pracovného vykonu, lepSou organizaciou prace, lepSim technickym vybavenim,
vhodnejSou stimuléciou, zvySovanim kvalifikécie pracovnikov, rozsirenim obsahu préce.

V pripade, ked nemoZno pokryt dodatocnd potrebu pracovnikov z vnatornych
zdrojov, zatnl sa vyhl'adavat’ pracovné sily zvonkajSich zdrojov. Zdrojom informécii
o dostupnych vonkajSich zdrojoch mézu byt Urady prace, tatistiky, informécie o s¢itani Tudu,
médid, 3koly.

4.3 Postup pri planovani pracovnikov
Pléanovanie pracovnikov prebieha v nasledujtcich krokoch®:

1. Definovanie podnikovych ciel'ov.

2. Transformécia podnikovych cielov na potrebu pracovnych sil astanovenie celkovej
potreby pracovnikov potrebnych na plnenie ciel'ov.

3. Odhad budicich vnatornych zdrojov (druh, pocet).

°® FERJENCIK, J. —-BOSAKOVA, M.: Riadenie /udskych zdrojov. Bratisiava: EKONOM, 2001. s. 26. ISBN 80-
225-1413-6
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4.  Konfrontécia budlcej potreby pracovnikov sodhadom budicich vniatornych zdrojov.
Vysledok — rovnovaha, nedostatok, prebytok.

5. Pokrytie potreby mobilizaciou vnatornych zdrojov. Vypraclvaju sa plany vzdelavania,
rozmiestnovania, odmeiovania pracovnikov. Nadbytok pracovnikov sarieSi planom ich
prepustania.

6. V pripade, Ze nemoZzno zabezpegit podnikové ciele vnatornymi zdrojmi, je potrebné
obrétit sa na trh prace avonkgsSie zdroje. Zostavi sa plan ziskavania avyberu
pracovnikov.

7. Opéd sa konfrontuje budica potreba pracovnikov smoznostami ich pokrytia
z vnatornych avonkgjSich zdrojov. Ak dopyt g potom prevysuje ponuku, je nutné
zmenit’ podnikové ciele alebo hr'adat’ iné rieSenie.
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5 ANALYZA PRACOVNEHO MIESTA

5.1 Podstata
Pracovné miesto je miesto jedinca - pracovnika v organizécii. Ide o ngjmensi prvok
organiza¢nej Struktury. Predstavuje zaradenie jedinca do organiza¢nej &ruktdry, pridel’uje mu
urcity okruh Uloh a zodpovednost’ za ne.
Proces vytvérania pracovnych tloh a pracovnych miest delime do &yroch faz:
1. Specifikécia jednotlivych tloh.
2. Specifikécia metod (spdsobov) prevedeniakazdej tlohy.
Kombinécia jednotlivych dloh aich priradenie konkrétnym pracovnym miestam, ktoré
budd potom pridelené jednotlivcom tak, aby sa vytvorilo pracovné miesto.
4. Stanovenie vzt'ahu pracovného miesta k inym pracovnym miestam.
Prva atretia faza determinuji obsah préace a povinnosti pracovného miesta. Druhé faza
ukazuje, ako sa méa préaca vykonavat. Stvrta faza uréuje zodpovednost’ na danom pracovnom
mieste.

Tvorba organizacnej truktary

Planovanie 'udskych zdrojov

Vyhl'addvanie a nabor pracovnikov

Vyber, rozmiesthiovanie a premiestiiovanie

pracovnikov

Iniciécia a adaptécia pracovnikov

V zdelavanie a profesionalna priprava

pracovnikov

7. Planovanie kariérovych drah pracovnikov

8. Zdokonal'ovanie projektov a metdd préace

9. Tvorba bezpecnych pracovnych
podmienok

10. Klasifikécia préce

11. Systém hodnotenia pracovnikov

12. Odmenovanie pracovnikov

13. Pracovné vztahy

14. Poradenstvo (vor'ba povolania)

El NN

o o

Informécie
zanayzy &
préce N

Obr. 5.1 Hlavné oblasti riadenia Tudskych zdrojov, v ktorych sa vyuZivaju informécie
z analyzy prace

Zdroj: KACHANAKOVA, A.: Riadenie /udskych zdrojov. — Bratislava: EKONOM, 1996.
ISBN 80-225-0666-4

19 KOUBEK, J.: Rizent lidskych zdrojii. — Praha : Management Press, 2005. s. 42. ISBN 80-7261-033-3
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Analyzou pracovného miesta rozumieme systematické skumanie vybraného
pracovného miesta. Je to zhromazd’ovanie, vyhodnocovanie ausporiadanie informacii
o jednotlivych druhoch prac. Jg ciel'om je pochopit’ dané pracovné miesto, ato, aké ulohy
drZitel’ pracovného miesta vykonava, v akych podmienkach, akym spbsobom a aké naroky na

pracovnika toto miesto kladie.

Analyza pracovného miesta obsahuje:

1. opispracovného miestaa

2. Jpecifikéciu poZiadaviek na pracovnika.
Analyza pracovného miesta je vyznamnym prvkom v riadeni Fudskych zdrojov,
pretoZe poskytuje cenné informacie aj pre jeho d’alSie oblasti (pozri obr. 5.1).

Siroko rozvetveny proces™ skiimania préce vychédza zo ziskavania a zhromazd'ovania
réznorodych informécii o préci, jg zlozkéch i ndleZitostiach, ktoré si potrebné aebo
vyznamné pre d’aSiu personanu prax. Pred skimanim jednotlivych prac sa ststred’uju aj
poznatky o organizécii — jej zamerani vstupnych jednotiek (Fudia, material, pracovné postupy)
i vystupnych jednotiek (tovar, sluzby) aprestuduju vsetky materialy (zakony, vyhlasky,
nariadenia), ktoré sa vztahuju k danej pracovnej funkcii. Ziskané informécie azozbierané
poznatky je potrebné utriedit’, analyzovat’, kriticky posidit’ a usporiadat’ podla sivislosti. Po
takomto spracovani ich mozno zhrndt’ do prehl’adného popisu prace, ktory poskytuje uceleny
obraz o danegj praci a je vychodiskom pre spracovanie Specifikécie pozZiadaviek na pracovnika.

Opis (deskripcia) pracovného miesta — pisomna sprava informuje otom, ¢o je
obsahom pracovného miesta. Téo informécia je vnutorne &ruktdrovana a predstavuje cely
rad odpovedi na otazky tykajlce sa pringjmenej nasledujlcich oblasti:

AKky je nazov daného pracovného miesta?

Aka je povaha pracovného miesta?

Ktoré hiavné dlohy musi plnit’ drzitel’ tohto pracovného miesta aza ¢o vSetko nesie
zodpovednost'? (Co vietko ma ,v opise prace® dany pracovnik? Ktoré dlohy z toho sii
permanentné a ktoré iné Ulohy — av akych intervaloch — ma vykonéavat'?)

Aka je vazba kazdej z uloh k ingj tlohe ak celej préci?

Aka je sekvencia pracovnych uloh a povinnosti?

" KACHANAKOVA, A.: Riadenie /udskych zdrojov. — Bratidava: EKONOM, 1996, s. 35. ISBN 80-225-0666-
4
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V akej lokalite a na ktorom pracovnom mieste st Ulohy vykonévané?

Aké je hierarchické usporiadanie pracovnych uloh?

Komu je pracovnik zodpovedny?

Akeé st normy vykonu?

Vykonéva sa pri préci vycvik?

Aké sti pracovné podmienky stvisiace s pracou (fyzikalne prostredie, platové podmienky,
sociélne prostredie)?

Po vypracovani opisu pracovného miesta je potrebné urcit’ typ osoby vhodnej pre danu
précu, to znamena vypracovat 3pecifikaciu poZiadaviek na pracovnika (osobnd
Specifikéciu). Téao by mala byt vZdy zaloZena na popise préce akazdy Udaj odbvodneny na
z&klade predchadzajlcej analyzy préace.

Specifikécia poZziadaviek na pracovnika popisuje jednak naroky kladené na
zamestnanca, ktory pracu vykonava, ako @ schopnosti, ktoré s k tomu nevyhnutné. lde
vlastne o profil F'udskych vlastnosti a schopnosti nevyhnutnych k vykonavaniu préce.

Tieto poZiadavky sa tykaju predovietkym piatich nasledujucich oblasti**:

vzdelanie a formalna kvalifikacia, potrebna na vykon pracovného miesta
skusenosti a prax

schopnosti (vSeobecné a Specifické intelektove, interpersondne, pohybové a pod.)
naroky na osobnostné viastnosti (napr. odolnost’ proti stresu)

naroky na fyzickl zdatnost'.

Takyto dvojdimenzionélny obraz o pracovhom mieste je vyslednym produktom
analyzy pracovnéno miesta. Jeho detaillnost aprepracovanost znatne variuje. Opis
a Specifikécia pracovného miesta mdzu byt niekedy formulované na necelej strane, inokedy
zas nebude stacit’ ani pat’ husto popisanych stran.

Analyza pracovného miesta by mala zobrazovat’ pracu tak, ako vyzera v momente jej
skimania anie tak, ako vyzerala v minulosti, v inych podnikoch, ¢i nebodaj v budlcnosti.
Prave preto sa analyza prace neustéle aktualizuje.

2 FERJENCIK, J. —BOSAKOVA, M.: Riadenie /udskych zdrojov. — Bratisava : EKONOM, 2001. s. 28. ISBN
80-225-1413-6
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5.2 Prameneinformacii pre analyzu prace

Uspednost analyzy préce aprojektovania pracovnych miest zévisi od kvality
informécii o pracovnych miestach. Preto musime venovat’ zvlastnu pozornost’ vyberu zdrojov
informécii.

NajcastejSim zdrojom informécii je drZitel pracovného miesta, ktory danu précu
poznd. Jeho subjektivizmu pri hodnoteni pracovného miesta sa da vyhnit, ak je ochotny
spolupracova’ na jeho Ggele azdokonalovani. DalSim zdrojom informécii o pracovnom
mieste moze byt bezprostredny nadriadeny alebo Specialista na analyzu pracovnych
miest.

Pri analyze préce sa uplatiuju rozne informécie™, ktoré sa mozu ziskat' predovietkym
z bezne dostupnych podkladov v jednotlivych organizéciach, ako je operativna a synteticka
evidencia, vykazy, rozbory, spravy, pracovné postupy, technologické predpisy, sistava
noriem, kalkulacii apod. Tieto informécie z priamych podkladov sa dopiiigjt z d’aSich
pramenov prostrednictvom stboru réznych metdd atechnik v konkrétnych objektoch
skimania Patria k nim najmé@ dotaznikové metédy, riadené rozhovory, hodnotenie
kritickych pripadov, vykonanie prace samotnym pozorovatel’'om a priame pozorovanie
ameranie, ktoré umoZiuje skimanie celého komplexu faktorov ovplyviujicich pracovnu
¢innost, ako g ich vzgjomnych vzt'ahov.

K tzv. klasickym naj¢astejSie uplatiiovanym metédam &udia préce patria ¢asové
Stadie, ktoré sa zameriavaju na zistovanie askUmanie velkosti a&truktiry spotreby ¢asu
uréitej pracovnej cinnosti, resp. jej jednotlivych zloZiek. NajzndmejSie z nich sii snimka
pracovného dia a snimka operacie. Dalej s to priestorové &udie (zamerané na zobrazovanie
priestorovych vztahov v pracovnom procese, hajéastejSie priestorove) vazby medzi
pracovnikom ajeho pracoviskom, resp. pracovnymi prostriedkami), pohybové &udie
(umoznujlce ziskat’ informécie o &ruktdre pracovnych pohybov, spdsobe aucelnosti ich
vykonavania, ako @ o faktoroch ovplyviujucich ich priebeh), viacstranné pozorovanie
(sltziace na skumanie roznych stranok afaktorov pracovného procesu na stacionarnych
i nestaciondrnych pracoviskéch) astudie fyziologickych a psychologickych aspektov
pracovnych ¢innosti (zamerané na zistovanie poziadaviek apodmienok prace, ako g
zdrojov a zavaznosti fyzickej a psychickej zét'aze pracovnika).

18 KACHANAKOVA, A.: Riadenie ludskych zdrojov. — Bratidava : EKONOM, 1996, s. 38. ISBN 80-225-0666-
4
14 Tamtiez, s. 39
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Napriek svojej roznorodosti by mali informécie pre analyzu préce spihat’ urgité
vSeobecne platné pozZiadavky. SU to ngjma dostupnost’ ahospodérnost’ pri ich ziskavani,
aktudlnost’, objektivnost, presnost’ a zrozumitelnost. V sllade sucelom d’alSieho pouzitia
informécii by sa mala zabezpecit moznost’ ich medzinarodného porovnania. ZniZzovanie
précnosti ziskavania a spracovania informécii sarieSi uplatnenim vypocétovej techniky.

5.3 Pristupy k vytvaraniu pracovnych miest
Pracovné miestasa v praxi vo velkej miere vytvaraju na zéklade intuicie ich tvorcov,
Castokrat napodobiiujic iné organizécie v tvorbe, bez toho, aby sa skimal optimélny obsah
ametddy prace. Vyzera to potom, ako metéda ,, pokusov aomylov”. Vytvaranie pracovnych
miest auloh by vSak nemalo byt len zaleZitostou tych, ktori ich tvoria, ale do Gvahy je
potrebné brat’ aj nazory drZitelov tychto pracovnych miest, pretoZze prave oni sa budu
stretéavat’ s podmienkami pracovného prostredia, problémami na danom mieste a kontaktovat’
ogtatnych spolupracovnikov.
Medzi najzndmejSie pristupy k optimélnemu projektovaniu avytvaraniu pracovnych
miest patria:
mechanisticky pristup;
motivacny pristup,
biologicky pristup a
percepény pristup.
Kazdy z nich si stanovuje uspokojit’ iné ciele, ma svoje vyhody, ako g nevyhody.

5.3.1 Mechanisticky pristup

Predpokiada, Ze existuje len jeden najlepSi spdsob, ako pracu vykonavat'. Vychadza
teda z Taylorovych zasad vedeckého riadenia avyuzZiva sa viade tam, kde sa préaca opakuje
ajeg efekt mozno dihodobo progndzovat’. Jeho hlavhym nastrojom s ¢asové apohybové
Studie.

5.3.2 M otivaény pristup

Predpoklada, Ze préca je najlepSim motivatorom pracovnika. Tento pristup sa opiera
o Hertzbergovu dvojfaktorovi tedriu motivéacie™ aotedriu sociotechnickych systémov.
Tedria sociotechnickych systémov vychadza, Ze précu vykonavajl obycajne skupiny

1> poznamka: Hetzbergova dvojfaktorova tedria motivécie — pozri kapitolu o motivécii pracovnikov
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pracovnikov, ktoré si vo vzagomnom pracovnom vztahu. Pri vytvérani skupiny pracovnych
Uloh a pracovnych miest musia byt’ v rovnovéhe tri subsystémy organizécie:
— socidlny subsystém (pracovnici);
— technicky subsystém (technika, néstroje, vedomosti...);
— subsystém prostredia (prostredie organizacie).

Pristup teda kladie déraz na socidlne potreby pracovnikov, ktoré zohravaju vo
vykonoch délezitu tlohu.

5.3.3 Biologicky (ergonomicky) pristup

SnaZi sa prekonat’ mechanisticky pristup. Jeho teoretickym zakladom k vytvéraniu
pracovnych uloh je ergondmia, ktora skiima vzgomny vzt'ah medzi fyzioldgiou ¢loveka, jeho
précou a pracovnymi podmienkami. Zameriava sa na fyzické poZiadavky préce. Ak
vytvarame pracovné miesto za pomoci biologického pristupu, naSou povinnostou je ststredit’
sa na eliminovanie faktorov, ktoré by spdsobovali bolest’ a zdravotnl zét'az pri praci. Preto
skimame faktory, ako je fyzick& sila, hmotnost’ bremien, polohu pri préci, pracovné
prestévky apracovny rezim, hluk, osvetlenie apod. V3etky tieto faktory, ich spravne

ovplyvnenie ma délezity vyznam pri motivovani pracovnikov.

5.3.4 Percepény pristup

Zameriava sa na duSevné pozZiadavky prace.. Jeho cielom je précu zjednodusit,
pretoZe pretazovanie duSevnych schopnosti méZze v niektorych povolaniach viest
k nepozornosti achybam pri préci. ZniZzovanie duSevnych poZiadaviek v3ak predstavuje
pomerne velke riziko tohto pristupu, pretoze jednoducha praca sa mbze pracovnikovi po
istom ¢ase zdat’ neprimerana, degradujlca anemotivujlca. Je potrebné ho preto uplatnit’
Vv rizikovych povolaniach.

Berlc v Gvahu jednotlivé pristupy, najlepsim vychodiskom pre analyzu préce je
racionalne ich skombinovat’ podl’a potrieb a o¢akévani tej, ktorgl organizécie. V tabulke 5.1

je prehrad pozitiv a negativ vysSie spomenutych pristupov.

PDF vytvorené pomocou skuSobnej verzie pdfFactory Pro www.pdffactory.sk



http://www.pdffactory.sk
http://www.pdffactory.sk

Riadenie ludskych zdrojov

40

Tabulka 5.1 Pozitiva a negativa pristupov k vytvaraniu pracovnych miest a tloh

PRISTUP POZITIVA NEGATIVA

M echanisticky | Menej ¢asu a prostriedkov potrebnych | NiZSia spokojnost’ s pracou;
na vzdelavanie pracovnikov; NiZSia motivécia;
JednoduchSie ziskavanie pracovnikov; | VySSia absencia a fluktuécia;
VySSia miera vyuzitia zdrojov; Mal&flexibilita pracovnikov;
MenSia pravdepodobnost’ chyb; Zdravotné dopady.
Znizuju sa mzdové naklady.

M otivaény VySSia spokojnost’ s préacou Viac ¢asu a progtriedkov potrebnych
VySSia motivacia na vzdelavanie pracovnikov;
Vy&Si vykon NizSia miera vyuzitia zdrojov;
NiZSia absencia a fluktuacia V& Sia pravdepodobnost’ chyb;

Va&sia pravdepodobnost’ duSevného
pret’azenia a stresu.

Biologicky Mengj fyzického Usilia; Vy&ie néklady na skvalitnenie
Menej fyzickej Unavy; pracovného prostredia.
Mengj zdravotnych problémov;
VySSia spokojnost’ s préacou.

Per cepény MenSia pravdepodobnost’ chyb NiZSia spokojnost’ s pracou;
MenSia pravdepodobnost duSevného | NizSia motivécia.
prefazenia;
VySSie vyuzitie zdrojov.

Zdroj: KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii. — Praha : Management Press, 2005. s. 63. ISBN

80-7261-033-3

5.4 M etddy ziskavania a analyzy informacii o pracovnych miestach

Skala metdd, ktoré uvedieme v nasledujiicom texte je prakticky vyuZitelna aj pre iné

Ucely, ako pre ucel ziskavania informacii o danom pracovnom mieste. SU teda v oblasti

riadenia l'udskych zdrojov Siroko vyuZitel'né. Spomenme aspor hajpouzivanejSie z nich.
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5.4.1 Pozorovanie

Je to metdda pomerne jednoducha, aj ked” velmi ndro¢nd na ¢as. Oproti rozhovoru
adotaznikom sa radi medzi objektivnejSie metddy vzh'adom na to, Ze podava bezprostredny
odraz skuto¢ného spravania sa pracovnikov pri préci. NajdbleZitejSim elementom pri
pozorovani je pozorovatel’, ktory pracovné miesto pozorovanim analyzuje a zaznamenava si
o nom dolezité informécie typu: ¢o sa na danom mieste robi, ako sato robi, aky je ¢as trvania
jednotlivych operécii, aké si pracovné prostriedky, podmienky anéstroje. Pozorovanie je
vhodné v povolaniach manuélnych. Zlozité a nemanualne préace si vyZaduju také mnozstvo

¢asu na pozorovanie, Ze priame pozorovanie prakticky nie je mozné pouZit’.

Ked’Ze pozorovanie sa radi medzi vedecké metddy, je organizované. To znamend, ze
pozorovatel’ s musi hned’ na zatiatku ujasnit™;
a) ¢o budetvorit’ jednotky jeho pozorovania?

b) ako ¢asto (¢asové hradisko) bude organizovat’ pozorovanie?

5.4.1.1 Jednotka pozorovania

NajjednoduchSou jednotkou pozorovania je mikropohyb, teda pohyb elementarny,
d’alej na mensie jednotky nedelitelny. Viac sivisiacich mikropohybov tvori pracovny tkon ,
ktory sa naésledne nato zdruZuje do pracovnych operacii. Slvisiace pracovné operécie tvoria
pracovnu ulohu. Pracovna Uloha sa stéava zakladnou jednotkou pozorovania nemanualnych
pracovnych miest.

5.4.1.2 Organizacia pozorovania

Pri organizacii pozorovania sa opierame 0 kompletné snimky pracovného dia, resp
ovzorkové pozorovanie'’. Kompletny snimok pracovného dia je takou organizéciou
pozorovania, kedy sa vybrany pracovny vykon pozoruje nepretrZite od zaciatku do konca
pracovnej doby. Vzhladom na néroky na ¢as pozorovania, ako g pozornost’ pozorovatel'a,
v praxi sa uprednostiuje vzorkové pozorovanie. Pri vzorkovom pozorovani sa dopredu
vyberl ¢asové Useky, v ktorych sa bude pozorovanie vykonavat, tzv. ¢asové vzorky
poskytujlice obraz o praci. Nie st nahustené na zatiatku prace, ani na jej konci. Casové
vzorky vSak nemusia byt vybraté pre plny rozsah pozorovania pracovnej Glohy. Analytik sa
mbZe zamerat’ napr. len na plnenie konkrétnej pracovnej tlohy, ¢i operécie.

® FERJENCIK, J. —BOSAKOVA, M.: Riadenie /udskych zdrojov. — Bratisava : EKONOM, 2001. s. 35. ISBN
80-225-1413-6
Y Tamtiez, s. 36
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5.4.2 Rozhovor
Dal%ou z pouzivanych metdd ziskavania a analyzy informécii o pracovnych miestach

je rozhovor. Spravidla prebieha na pracovisku vo forme &rukturovanej (vopred pripravené
otéazky) alebo nedtruktirovanej (volnej). Jeho vyhodou je pozorovanie mimiky a odhal’ovanie
psychiky drZitel'a pracovného miesta. Na druhej strane, rozhovorom sa nemusi vzdy podarit’
zachytit’ Uplny obraz préce, ¢i uz pre faktor ¢asu, alebo pre jeho zniZzent mieru objektivity
(inak totiz mbZe opisat’ pracovné miesto jeho drZitel’ ainak napr. nadriadeny pracovnik).
Rozhovor by sa teda nemal uskuto¢iovat’ iba s drzitelom pracovného miesta, ale a sjeho
nadriadenym. Pre ¢o najv&Siu vypovedaciu schopnost’ sa opakuje v niekolkych sériéach.

5.4.3 Dotaznikovd metdda
Podobne ako rozhovor, ide o rozSirendl metodu v riadeni Pudskych zdrojov. Dotaznik

sa zostavuje v niekolkych variantoch podl'a U¢elu pouzitia. MdZe mat’ rozny rozsah a obsah

v &ruktUirovang i nedtruktdrovanej podobe. K dotaznikom suzavretymi otézkami vacSinou

mozno priradit & posudzovacie 3Skaly. lde otvrdenia, ku ktorym je priradena

niekolkobodova stupnica. Pracovnik tam potom vyznaii mieru toho, ktorého tvrdenia.

Vyhodou tejto metddy je ¢asova efektivnost, pretoze v pomerne kratkom case je mozno

zozbierat’ velké mnozstvo poZadovanych dét. ,Kamenom Urazu“ je vSak slaba névratnost

dotaznikov (pokial’ sa Udaje nezbierajll osobne) a ¢asto krét g ich menSia objektivita
V praxi existuje niekorko overenych dotaznikov'®, ktoré sa pouZivaji na analyzu
pracovného miesta. Najpouzivane)Si je McCormickov dotaznik analyzy pracovného miesta.

Obsahuje 194 poloZiek, ktore sa nazyvaju elementy pracovného miesta.

Podl’a obsahu mozno vaetkych 194 poloZiek roztriedit’ do Siestich zakladnych kategorii:
informacny vstup (kde a ako ziskava zamestnanec informacie potrebné na vykon préce)
mentalne procesy (aké procesy rieSenia problémov, rozhodovania auvaZovania sa
uplatniuju vo vykone pracovného miesta)
telesne aktivity (aké telesné aktivity sa uplatiuju, aké osobné vzt'ahy sa vyZaduju na
plnenie pracovnych aktivit)
pracovna situacia a kontext pracovného miesta (aké st fyzikalne, socidlne a psychologické
podmienky, v ktorych prebieha vykon préce)
iné charakteristiky pracovného miesta (aky je reZzim prace, naroky na pracovny rytmus,
aka je zodpovednost’ a pod.).

8 FERJENCIK, J. —BOSAKOVA, M.: Riadenie /udskych zdrojov. — Bratisava : EKONOM, 2001. s. 41. ISBN
80-225-1413-6
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6 VYHEADAVANIE, NABOR A VYBER ZAMESTNANCOV

Ak sa v podniku ukéZe, Ze existuju vol'né pracovné miesta, zacina sa proces naboru
avyberu pracovnikov. Pri prebytku pracovnych sil, reorganizacii azaniku firmy dochadza
k prepustaniu pracovnikov. Dolezitym predpokladom plnenia cielov podniku st dobre
navrhnuté pracovné miesta afunkcie. Potom sa pristupuje k vyhladavaniu aziskavaniu
spbsobilych zamestnancov pre urcity typ pracovnej ¢innosti. Funkciou vyhl'adavania a naboru
zamestnancov je':

vyhPadat’ primerany pocet potencidlnych zamestnancov schopnych vykonavat’ nami
vymedzené préce (obsluhovat’ vorné pracovné miesta)

vyvolat’ zaujem — motivovat’ potencidlnych uchadzatov o pracu v danej firme

sustredit’ uréité zakladné informécie o potencidlnych zaujemcoch o pracu v naSej firme
na vol'nych pracovnych miestach. Tieto informécie nie si Uplné, ale moZno ich vyuZit' vo
vybere a prijimani zamestnancov a tym zhospodéarnit’ tento proces.

Pocet vhodnych zéujemcov by mal niekolkonasobne prevySovat pocet vornych
pracovnych miest aby bolo moZné vybrat’ spomedzi zaujemcov nagjvhodnejSich. Vychodiskom
pre vyhl'adévanie a nabor pracovnikov je:

plén poctu a &ruktury pracovnikov odvodeny z planu vykonov organizécie,
charakteristika obsahu a ndro¢nosti préce, je Specifikécia a Specifikécia poziadaviek na
pracovnika — potencidneho vykonavatel’a pracovnej tlohy.

Ide o informécie zahrnuté v projekte pracovného miesta. Nabor pracovnikov by nemal
zacat’ zhananim Ziadanych pracovnikov. Startovacou zékladiiou ndborovych aktivit je signal
0 potrebe obsadenia pracovného miesta. Potreba mdze mat’ rozne priciny, napr:

uvolnenie pracovneho miesta odchodom pracovnika do déchodku, na iné pracovné
miesto, alebo do ingj organizécie,

organiza¢neé zmeny v podniku,

zmeny Vo vyrobnom programe a pod..

Dal$im krokom je verifikovanie a zhodnotenie redlnosti potreby. Ak sme overili, ze
je naozaj potrebné vyhradat’ novych pracovnikov — zvolime stratégiu ndboru asamotny
nabor zrealizujeme. Vysledky néboru zaevidujeme vo forme ziskanych informacii
o vysledkoch ndboru s ciel’om zdokonalit’ tento proces do budlcna a prirodzene pre potreby
samotného vyberu pracovnikov.

9 KACHANAKOVA, A.: Riadenie /udskych zdrojov. — Bratidava: EKONOM, 1996, s. 64. |SBN 80-225-0666-
4
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6.1 Ziskavanie pracovnikov

Pracovnikov mozno ziskavat’ jednak z internych, ako g externych zdrojov. Vyhodou
zamestnancov, ktori prichadzaju z vonkajSieho prostredia sti nové impulzy, ktoré prinaSaju do
firmy svojim prichodom. Proces naboru sa kon¢i ziskanim dostatoéného pocétu uchédzacov
o danu pracu. Vhodnych kandidatov na pracovné miesto je mozné ngjst pomocou réznych

zdrojov, vréatane internetu (pozri tabul’ku 6.1).

Taburka 6.1 Hlavné zdroje potencidlnych kandidatov na nabor

Zdroj Vyhody Nevyhody
Nizke naklady, posilnenie Obmedzené ponuka, pricom
interny prieskum moralky zamestnancov, je dolezité dbat’ na zastUpenie
yP kandidati poznaju pracovnikov z chrénenych
organizeciu. skupin.
Vyznamné pokrytie moznosti : y
. . RS Vel'a nedostatocne
Inzerdty zamerania na Specificke kvalifikovanych odbornikov.
skupiny.
odporlcania si¢asnych Vedomo,s:t O organizact E M&Ze obmedzit’ diverzitu
Zamestnancov K odporucaniu vyraznych zamestnancov
kandidatov. '
L . . Kandidéti spravidla nemaju
pracovné urady Nulové alebo nizke poplatky. dostatozné schopnosti,
Rozsiahle kontakty,
. ) . starostlivé sledovanie .
stikromné agentury a poskytnutie krétkodobych Vysokée naklady.
zaruk.
x : : - Obmedzenie vstupu na
Skoly Rozsiahly zdroj kandidétov. niektoré pozicie.
Drahé atieZ mdzu obmedzit’
Docasna vypomoc Pokryvaju docasné potreby. | podiel'anie sa o ciele
a aktivity organizécie.
inzercia nawebovych Velky dosah, okamzita Vel'amengj kvalifikovanych
strénkach reakcia. kandidatov.
. Pokryva docasné potreby
In%azs;\r;? gziﬂigﬁg'\fbo spravidla na Specifické, Zaujem len o projekt.
Y dlhodobej&e projekty.

Zdroj: Spracované aupravené podlas ROBBINS, Stephen P. — COULTER, Mary:
Management. — Praha : Grada Publishing, 2004, s. 290. ISBN 80-247-0495-1

Po ziskani skupiny kandidatov na pracovné miesto, dochadza k procesu vyberu.
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6.2 Vyber zamestnancov
6.2.1 Uloha vyberu
Ulohou vyberu je rozpoznat, ktory zuchédzatov o zamestnanie z predodych
predvyberov, bude pravdepodobne najlepSie vyhovovat' pozZiadavkdm pracovného miesta
avytvarat' dobri medziludski atmosféru. Pravdepodobne preto, lebo neexistuje Ziadna
metdda vyberu, ktora by Uplne sporahlivo dokézala vybrat’ toho skuto¢ne najlepSieho
azarwCila by, Ze vybrany jedinec bude sto percentne plnit Glohy pracovného miesta
avykazovat’ pracovné spravanie sa, aké pracovné miesto organizacia pozaduje.
V procese vyberu sa posudzuje spbsobilost’ uchadza¢a vykonavat’® pracu na
obsadzovanom pracovnom mieste. Je teda nutné:
a Specifikovat’ kritérig, ktoré buda pri hodnoteni pouZité,
a zvazit apreverit validitu (platnost) areliabilitu (spolahlivost) tychto kritérii pre
predvidanie budiceho pracovného vykonu uchadzata,
a zvolit vhodné metddy vyberu.
Vyber je obojstranna zalezZitost”: organizécia si vyberd pracovnika, ale pracovnik si
vyberd zamestnavatel’a.
Skér, nez pristipime k vlastnému vyberu pracovnikov, musime vyrieSit' niekol’ko
problémov:
Stanovit® poZiadavky obsadzovaného pracovného miesta na odborna spésobilost’
pracovnika, t.j. stupen vzdelania, kvalifikacné stupne, dizku praxe a pod.
Stanovit’, na zaklade ¢oho sa bude odborna spbsobilost’ posudzovat’, napr. vyueny list,
diplom, postgradualne &udium, doklady o kurzoch, pracovné posudky, atd’.
Stanovit’ prediktory Uspedného vykonu, napr. zjav, pohlavie, referencie, vek, flexibilita,
dotergjSia prax, a pod.
Stanovit’ kritérid osobnostnych vlastnosti ¢loveka, dedi¢né vlastnosti, sklony, kultdra,
roding, socidlna prislusnost’, prislusnost’ k rase a pod.
Vyriesit' problém ziskania objektivnych a primeranych informacii, ktoré mézu dat’
uspokojiva odpoved’ na otéazky:
0 MdZe uchadza¢ vykonavat’ dana précu?
0 Chce uchédza¢ vykonavat’ danu pracu?
o0 Zapadne uchadza¢ do pracovného kolektivu?
Nakoniec si musime uvedomit’, Ze ani seba lepSie stanovenie kritérii UspeSnosti prace,
Ci prediktorov este nezaisti Uspesny vyber. M6ze mu vSak napomdct. Je pochopitelné, ze
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problém kvality informécii o uchédzacovi vystupuje naliehavo do popredia v pripade vyberu
uchadza¢ov ziskanych z vonkajsich zdrojov, pretoZe o uchédzacoch z vnitornych zdrojov si
k dispozicii predsa len spol'ahlivejSie informéacie, nakor'ko ich podnik pozna

Pri posudzovani sposobilosti uchéddzacov by mala byt snaha o verifikovanie vaetkych
informécii. K tomu sltzi kombinacia metéd vyberu.

6.2.2 Kritéria vyberu, validita areliabilita faktorov pouZivanych k predvidaniu

uspesného vykonu préce

Lewis® rozoznéva tri druhy kritérii vyberu pracovnikov: celopodnikové kritéria,
Usekoveé kritéria (timové) a kritéria prislusného pracovného miesta.

1. Celopodnikové kritérid — schopnost uchédzaca prija” hodnoty firemnej Kkultdry
a stotoznit’ sa s nimi.

2. Usekové (timové) kritéria — tykaju sa vlastnosti, ktoré by mal mat jedinec pracujci
v uré¢itom konkrétnom Gtvare, resp. time. Nesmie sa stat’ cudzorodym prvkom timu, ¢i uz
po odbornej alebo osobnostnej stranke.

3. Kritéria pracovnéno miesta — opis a Specifikécia poziadaviek na pracovnika.

Jednym z ngjdiskutovanejSich problémov sicasnej tedrie apraxe RLCZ je problém
validity (platnosti, primeranosti) areliability (spolrahlivosti) jednotlivych faktorov
pouzivanych k predvidaniu Uspesného vykonu prace. VALIDITA znamena stupeii presnosti,
teda nakolko faktor (test) meria to ¢o mera’ ma Napr. u uchadzata o miesto vodic¢a
autobusu, ktory ma najazdenych 300 tisic km bez nehody, validnym kritériom st km bez
nehody, ktoré sl predpokladom k bezpecnej jazde aochrane cestujucich. ALE! Zjav
sekretérky riaditela nie je validnym kritériom. RELIABILITA (sporahlivost) vyjadruje
pomernu stalost’ vysledkov pri_opakovani pokusu pomerne za rovnakych podmienok. Tzn.
uréuje, ¢i napr. urcitd metdda vyberu vykazuje ute istej osoby za rovnakych podmienok
rézne vysledky & v réznom ¢ase, tzn. pri opakovani.

Zopakujme si opa’ ciele naboru avyberu. CiePom naboru je ziskat' zéujem
potencidlnych uchadza¢ov o uvol'nené pracovné miesto. Cie’lom vyberu je vybrat’ z danych
uchédza¢ov tych, ktori maju najlepSie predpoklady UspeSne précu na danom mieste
vykonavat’, pritom jeho vychodiskom je predikcia. To znamen& V uréitom case ti (pri
vybere) méame k dispozicii n uchadzatov. Cielom vyberu je smaximdnou mierou

pravdepodobnosti predpovedat’ ich pracovné spravanie vcase tp, ts, ts... (tzn. za

2 | EWIS, C.: Employee Selection. — London : Hutchinson, 1985
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predpokladany ¢as ich pGsobenia v organizécii). Mozno to povedat’ edte takto: na zaklade
registrovania urgitych znakov uuchédzatov, pozorovania amerania (ktoré nazyvame
prediktory) sa vyvodzuju zavery (kritéria) ich neskorsg UspeSnosti, ¢i nelispeSnosti na danom
pracovnom mieste. Prirodzene, Ze vyberame uchadzatov s najvysSou hodnotou Kritérii.
Zopakujme, ¢o je prediktor? Prediktor je znak, ktory hl'adame u uchédzaca, na
z&lade merania, pozorovania, ktory savisi skritériom vyberu, teda socakdvanou mierou
UspeSnosti pracovnika.
Najznamejsi systém klasifikécie prediktorov® vypracoval ALEC RODGER na
z&klade Specifikécie poZiadaviek na pracovnika. Prediktory rozdelil do siedmich oblasti:
fyzicky vzhlad (vyzor, Uprava, make-up);
dosiahnuté vysledky (formélne vzdelanie, kvalifikacia, kurzy...);
Specifické schopnosti a spésobilosti;
zaujmy;
sklony a dispozicie (osobnostné a charakterove vlastnosti);
iné okolnosti, ktoré sivisia s danym pracovnym imiestom.
Rodger dalej uvéadza, Ze prediktory by sa mali d’alej (v ramci kategorie) delit na
z&kladné (nevyhnutné) a preferované (vitané).

6.2.3 Vyberovy postup
Vyber pracovnikov je teda proces?, pri ktorom sa na zéklade informécif, ktoré sa nam

podarilo ziskat’ o uchadzacoch rozhodujeme, ktorym znich skutoéne zamestnanie
ponukneme. Preferuje sa pritom stupriovity systém vyberu. Jednotlivé stupne procesu vyberu
pracovnikov pozostavajl z nasledujucich aktivit a ¢innosti:
1. Vstupny informativny orientacny rozhovor:

- prve stretnutie s uchadza¢om,

- ziskanie prvej informécie o uchadzacovi a podanie informécii o pracovnom mieste,

- ide o ,zdvorilostné prijatie".
2. Podanie ziadosti 0 prijatie:

- vyplnenie a zaslanie formuléra Ziadosti, kde je potrebné uviest’:

a meno

2 FERJENCIK, J. - BOSAKOVA, M.: Riadenie /udskych zdrojov. — Bratisava : EKONOM, 2001. s. 72. ISBN
80-225-1413-6

2Z MIHALCOVA, B. — PRUZINSKY, M.: O manaZmente a manaZovani. — Ruzomberok : Katolicka univerzita
v Ruzomberku, Pedagogicka fakulta, 2006, s.117. ISBN 80-8084-122-5
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adresu

telefon

rodné ¢islo
obcianstvo
kvalifikéciu

g. prehrad o praxi

- ® 2 0 T

3. ZhromaZzd’'ovanie dokumentécie — persondny Utvar sOstred’uje informacie, napr.:
osved¢enia o kvalifikécii, zaznamy o Urazoch, hodnotenia, osobné odporucania, referencie
apod.

4. Odborné postdenie pracovnej sposobilosti — je potrebné vtedy, ak sa kladl na pracovnika
zvlé&stne naroky.

5. Analyzaziskanych informécii — persondlny Utvar spraciva materidly o uchédzacoch,
ktoré odovzda vyberovej komisii.

6. Vyberovy rozhovor pred vyberovou komisiou.

7. Celkové vyhodnotenie vysledku arozhodnutie o prijati — rozhodnutie oznami uchadzagovi
pracovnik, ktory je opravneny rozhodovat’ na zaklade odporicania vyberovej komisie.

8. Spracovanie pracovnej zmluvy — administrativno-organizacné prijatie je v kompetencii
personalneho Gtvaru.

Uchadza¢ sa postupne podrobuje niekol’kym stupiiom prijimacieho konania. Graficky
to zndzornime lichobeznikom, pricom stupen ,prisnosti“ vyberovych metdd vzrasta imerne

k zoSkmeniu jeho stran (pozri obr. 7.1)

8. stupen Uzavretie zmluvy

7. Supen Celkové vyhodnotenie a rozhodnutie
6. Supen Vyberovy rozhovor ‘

5. stupen A ... informacii ‘

4. stupen Odborné postidenie pracovnej spdsobilosti ‘

3. Supen ZhromaZzd’ovanie dokumentécie ako Udajov ‘

2. qupei | Podanie Ziadosti o prijatie |

1. Supen V stupny informativny rozhovor

Obr. 7.1 Vyberovy postup — vyberové konanie
Zdroj: KACHANAKOVA, A.: Riadenie /udskych zdrojov. — Bratislavas EKONOM, 1996, s.
74. ISBN 80-225-0666-4

Manazéri podniku st povinni zatlenit’ novych zamestnancov do pracovného procesu

avhodnymi metédami a postupmi snaZit’ sa o ich vycvik, rozvoj a pracovni kariéru.
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6.2.4 M etody ziskavania informacii a poznavania pracovnikov v procese vyberu

Hned’ ivodom je mozné skonstatovat’, Ze neexistuje metdda, pomocou ktorgj by sme
mohli okamzite, presne aobjektivne poznat’ pracovnika. Kazda z metéd ma svoje prednosti
i nedostatky, preto je vhodné ich vzgomne kombinovat. Pri préci sniZzSie uvedenymi
metédami je dolezité®™:
§ kombinovat’ metody, aby sa navzgjom dopinali avyludovali moZnost’ skresleného obrazu

o0 pracovnikovi;

§ zhromazd’ovat’ o posudzovanom pracovnikovi ¢o najviac relevantnych informécii;
§ osvojit’ si postupy a spdsoby préace s pouzivanymi metédami.

V slcasngj praxi sa vo vyberovom procese sa hgjcastejSie pouZivaju nasledovné
prostriedky a metody.

Dotazniky, Zivotopisy a d’alSa potrebna dokumentécia

Ide najma o skupinu metdd vyuzivanl uz v procese naboru, resp. v prvopociatkoch
vyberového konania. K zékladnym druhom dotaznikov patri osobny dotaznik, ktory sa
spraciva na formélne] — oficidlng tlatovine, dostupne v papiernictvach, resp. obchodoch
Specializovanych na predaj tlacovin.

Okrem osobného dotaznika mbéZzu organizacie pouZivat' firemné dotazniky, teda
vlastné formulére, ktoré umoziuju diferencovane pristupovat k réznym kategériam
pracovnych miest. Prostrednictvom nich sa ziskavaju zékladné informécie o uchédzacoch,
pretoZe v priebehu kratkeho ¢asu umoZiuju rozoberat’ vel’ké mnozstvo informécii.

Dal%ou Ziadanou dokumentéciou pre prijatie sii profesijné (inde nazyvané odborné)
Zivotopisy. Uprednostiuje saich Struktirovana podoba (pozri nasledujuci priklad zékladnych
okruhov &ruktirovaného Zivotopisu).

ZIVOTOPIS (CURRICULUM VITAE)
Meno a priezvisko:
Datum narodenia
Miesto narodenia:
Stav:
Adresa bydliska:

% KACHANAKOVA, A.: Riadenie 'udskych zdrojov. Bratidava: EKONOM, 1996, s.76. |SBN 80-225-0666-4
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Ukonéené vzdelanie

DoterajSe zamestnanie

Vedecko-vyskumna ¢innost’

RieSené vedecko-vyskumné ulohy

NajvyznamnejSe publikacie

Iné profesionélne skutoénosti

Clenstvo vo vedeckych radach, v organoch Slovenskej akadémie vied a inych vedeckych
a odbornych ustanovizniach

Jazykové vedomosti.

Dotazniku a Zivotopisu by mal uchédza¢ venovat’ nalezitl pozornost, pretoZe hoci ide
len 0 pomocnt metddu pozndvania a vyberu pracovnika, jej vypovedacia hodnotaje velk&?”.
K &andardne poZadovane] dokumentacii patria a overené koépie dokladov
o vzdelani, rézne druhy certifikatov adokladov o doplnkovom vzdelani a kvalifikacii.
Organizécie sa pri analyze dokumentacie mozu opierat’ g o lekarske posudky areferencie.
Pri tejito analyze je potrebné dbat’ na urcité zasady: Najprv je potrebné dokumentaciu
utriedit’. Tieto materialy obsahuju totiz Specifické informacie o uchédzacoch, napr.:
Castd zmena zamestnania mdZe signalizovat’ problematicky vzt'ah k povolaniu, ale g
vysoké ambicie, resp. sistavnl nespokojnost’ a nestabilitu v Zivote,
zédznamy o PN sl délezité pre posudzovanie spol'ahlivosti pracovného vykonu pracovnika
apod..
Pri analyze odporucani areferenciach je potrebné si uvedomit’, Ze kazdy vyrazny fakt
v tychto odporucaniach je potrebné overovat, aby nevznikol hal6-efekt, pretoze g ta

najmensSia informécia mdze byt’ zavazna pre postidenie pracovnika.

2 poznamka: Na niektorych svetovych univerzitach sa dokonca vyucuje predmet umenie pisat’ Zivotopisy.
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V pripade potreby mbZe organizacia vykonat' podnikové skusky spdsobilosti,
ktorymi sa overuju pracovné zru¢nosti a vedomosti o pracovnych postupoch. — napr. vodic¢
autobusu predvedie spbsob jazdy a starostlivost’ 0 zvereny dopravny prostriedok.

Doplnkovou metddou v procese vyberu sl testy pracovne sposobilosti. Pojem test,
znamena ,,skusku“, ato nielen typu ,ceruza-papier, ale vyuziva sa tu g iny podnetny
material, ako sU pristroje, obrazky a nastroje. Naj¢astejSie sa vyskytuju v tychto podobéch:

§ Inteligenéné testy — ich Ulohou je posidit’ najmé schopnost’ mysliet” (pamét’, schopnost’
Gsudku, priestorove videnie a pod.);

§ Testy zruénosti (napr. rychlost’ apresnost manuanych vykonov, obratnost” v jednani
sTudmi apod.)

§ Testy schopnosti — prekryvajl sa stestmi inteligencie, ako aj stestmi zru¢nosti.
Pouzivaju sa k hodnoteniu existujucich a latentnych schopnosti jedinca.

§ Testy osobnosti — poukazuju na hodnoty apreferencie uchadzaca, jeho charakter,
odolnost’ voci stresu a pod.

Aby bola t&o metoda G¢inng, musi byt validna, reliabilnd a objektivna. Uplatiuje sa
najma pri vybere veducich pracovnikov, vysoko kvalifikovanych Specialistov a pod.

Medzi okrajové formy testov patri®® grafoldgia (rozbor pisma), pouZivana najma vo
Francizsku, polygraf (detektor 1Zi), vyuzZivany v USA, testy integrity (Cestnosti) atesty
drogové.

Po analyze dokumentéacie vykonava organizécia spravidla rozhovor, ktory ma
v riadeni T'udskych zdrojov Sircké uplatnenie. Jeho Ulohou je ziskat’ podrobnejSie informécie
0 uch&dzatovi, poskytnlt’ uchadzacovi informécie o pracovnom mieste, pripadne organizécii
aposudit’ jeho osobnost’. Rozhovor méze mat’ rozne podoby. V&csinou sa vyskytuje v tychto
forméch:

§ nedtruktarovany — &ruktira otazok nie je vopred pripravena a kladld sa v nadvaznosti na
predchédzajucu odpoved'.

§ &ruktarovany — stbor vopred pripravenych cielenych otazok. Kazda z tychto otdzok ma
tzv. preferovant odpoved..

§ polo &ruktdrovany — ngcastejSie sa v prve casti vyskytuje ako nestruktlrovany,
vyvolavajuci atmosféru dovery, potom prechddza do rozhovoru &ruktirovaného,

cieleného.

% KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii. — Praha : Management Press, 2005, s. 165. ISBN 80-7261-033-3
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Kazdy rozhovor musi byt vopred kvalitne akvalifikovane pripraveny, ¢im sa
eliminuju najcastejSie chyby pri rozhovoroch typu®:
pred¢asny Usudok;
neznalost’ problematiky pracovnikom, ktory rozhovor uskutoé¢nuije;
¢asova tiesen;
Gsudok ovplyvneny rozhovorom z predchéadzajicim uchadzacom;
neverbalne spravanie — NS Usudok ¢asto ovplyviiuje nie to, ¢o uchadzat hovori, ale ako to

hovori a pod.

6.2.5 Assessment Centrev pripade vyberu manazéra

V posednom ¢ase vyrazne narasta pouzivanie tzv. assessment cenire, ato v pripade
vyberu zamestnancov do manazérskych funkcii, tak aj pri vycviku manazérov. Stéle ¢astejSie
sa pouziva g pri hodnoteni manazérov. Ide teda o dost’ univerzalnu metodu tzv. vycvikovo-
diagnosticky program, u nas viak este vel'mi malo pouzivany nastroj.

Podstata vyberu

Vytvori sa skupina, ktora bude diagnostikovana v uréitom zariadeni po dobu 2-4 dni

(skupina uchédzacov prechadzajica tymto programom ma byt” mal& kvoli dobrej diagnostike).

Assessment centre je spravidla tvorené 6-8 posudzovatel'mi, z ktorych je niekolko skisenych

psychologov. Je vhodné vyuzit' g externych odbornikov. Pocéas 2-4 dni absolvuja uchadzagi

nasledovneé kroky:

a) pohovory,

b) Udlohy — simulované kazdodenné situéacie vyskytujuce sa na obsadzovanom pracovnom
mieste, napr. telefonické rozhovory, navdtevy, komunikaciu svyuZitim pocitata,
vybavovanie koreSpondencie a pod.,

c) rieSenie pripadovych &udii,

d) neriadena skupinova diskusia, ktord ma odhal’ovat’ schopnosti diskutovat’, argumentovat’
apresviedéat’ inych.

€) manazérske hry

f) testy osobnosti a schopnosti.

Posudzovatelia, spravidla vo dvojiciach pozoruju azaznamenavaju spravanie sa

uchédzacov pri rieSeni individudinych askupinovych uloh. Psycholégovia zéroven

% KACHANAKOVA, A.: Riadenie /udskych zdrojov. — Bratidava: EKONOM, 1996, s. 78. ISBN 80-225-0666-
4
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vyhodnocuju testy osobnosti. U kaZzdého uchddzata sa spravidla posudzuje 20-25
charakteristik, napr. organizatné akomunikacné schopnosti, flexibilita, spdsob vedenia,
vystupovanie, autorita, ad’. Na zaver je niekol’kodinové vyhodnotenie uchadzacov, ktoré je
v pdsobnosti posudzovatelov aodporicanie k prijatiu. Aj ked’ je t&o metdda naro¢na na
odbornu pripravu a néklady, zarucuje vSak vatSiu efektivnost’ vyberu pracovnikov.

6.2.6 Vyber pracovnikov prepracu v zahraniéi

Uspesnost’ pracovnikov vysielanych do inych krajin®’ je mozné do znainej miery
ovplyvnit ich vhodnym vyberom apripravou. Pri vybere pracovnikov pre zahrani¢né
zastupovanie si brané do Uvahy jednak v3eobecné kritéria, ktoré si rovnako dolezité pre
précu doma i v zahranic¢i, jednak Specifické kritéria vyberu, ktoré mgji vztah k dihodobému
pobytu vcudzej krajine aodlidng kultdre. V nasledujuce] podkapitole predstavime
predovetkym kritérid vyznamné pre Uspednost’ vrcholovych manazérov, ktori sa pohybuju vo
svete globalizovaného podnikania.

6.2.6.1 V3eobecnékritéria vyberu

a) Vzdelanie
Vzdelanie by malo zodpovedat’ riadiacej Urovni, na ktorg sa manazér pohybuje. Na
vrcholovej Urovni je vyhodnejSie, ked’ je vzdelanie univerzdlne amanazér ovlada viac
Specializécii. Nevznika tak nebezpecenstvo jednostranného pohladu. Iné je to prirodzene
v pripade Specialistov, kde sa naopak predpoklada hiboka znalost” Specifickej problematiky.

b) Priebeh doterajSe praxe
Zvycajne plati, Ze ten, kto nebol prilis GspeSnym manaZzérom v domécich podmienkach,
nebude UspeSny ani v zahrani¢i. Tvrdenie viak neplati vSeobecne.

c) Schopnost’ stanovovat’ strategické ciele
Vrcholovy manaZzé&r sa musi orientovat’ v budicich trendoch vyvoja, mat’ skdsenost’ aistl
intuiciu, viest’ udi spravnym smerom.

d) Schopnost’ koordinovat’ ¢innost’ organizaénych Utvarov, vybrat® s spravnych

spolupracovnikov a podporovat’ ich
Realizécia strategickych cielov je dlhodoba zalezitost’, spojena srieSenim uréitych

problémov. Ulohou vrcholového manazéra je zladit' ¢innosti jednotlivych spolupracovnikov
¢i organizagnych Utvarov, zabezpecit dobru informovanost ataktiez osobni podporu

2 ZADRAZILOVA, D.: Mezinrodni management. — Praha : Nakladatelstvi VSE 2004, s. 126. ISBN 80-245-
0683-1
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spolupracovnikov v tazkych situécidch. Pokial’ sa veci nedaria, v I'udoch mbZu narastat’
pochybnosti, ¢i si ich zamery vbbec realizovatel'né, ¢i Usilie, ktoré musia vynakladat’ ne je
prili§ velké alebo dokonca zbyto¢né. V takychto chvilach mbZe osobna odhodlanost
vrcholového manazéra zohrat’ vyznamnu motivacnu tlohu.

e) Komunikaéné schopnosti
Niektoré snimky pracovného dna poukazuju na fakt, Ze vrcholovi manazéri travia az 80%
svojho c¢asu dtretnutiami srdoznymi partnermi. Verbdlne schopnosti, taktika jednania,
schopnost’ ovplyviiovat’ partnera sl preto ¢asto kldcovymi kritériami UspeSnosti a dobrej
reprezentécie podniku.

f) Psychologicka zrelost’ a osobna morélka
Psychologicka zrelost’” znamend, Ze ¢lovek predstavuje zreld osobnost’ — ma jednoznatni
Zivotna filozofiu, jasny konzistentny asystematicky spdsob videnia sveta. Ma hodnotovy
systém, ktory mu poméha formulovat’ dominantné ciele., ktoré robia zivot zmysluplinejsi.
Takyto ¢lovek vie odliSit, ¢o je v Zivote skutocne dolezité (pozri postkonvencéné &téadium
zrelosti).?®

g) Ochota u¢it’ sa novému
Clovek ochotny ugit’ sa novému chépe vietky zazitky ako potencidnu moznost’ ucit sa. Ma
stay kontakt srealitou aberie svet taky, aky je. Nedeli ich na spravne azlé. ReSpektuje
rovnost’ Fudskych prév averi, Ze ucenie, zmena avyvoj si neoddelitel’nou sti¢astou Zivota
V&Sina uspedSnych globdlnych manazerov je zamerana na budldcnost. Ak hovoria
o0 sticasnych veciach, maju tendenciu debatovat’ o ich budicnosti.

h) Orientaciav case
Znakom zdravej osobnosti je schopnost ucit sa z minulosti, dostatocne uvazovat
0 budticnosti avediet’ planovat’ svoje budice kroky. Ziadna z tychto aktivit ale nenaruduje

sGcasna précu.

%8 K ohlberg rozliduje tri adialudskej zrelosti:

a) ,predkonvencné’ Stadium, ktoré je charakteristické moradlnou stimulaciu zalozenou na strachu z trestu
a bezprostrednych osobnych zaujmoch,

b) ,konven¢né' &adium, ktoré sa vyznaduje lgjalitou k uzndvanym socidnym pravidlam atizbou byt
redpektovany druhymi Pud'mi,

c) ,postkonverné Stadium, kedy sa prejavuje schopnost autonémneho usudzovania zal ozeného bud’ na
vlastnych univerzalnych principoch a Gsudkoch, aebo viastnych pravidiach, ktoré zdéraziuji rovnost’
Pudskych prav a reSpektujd Fudskd déstojnost’.

Pozri WILLS, S. — BARHAM, K.: Being an International Manager. — In: European Management Journal,

1/1994
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i) Emocionalna energia

Emociondlna energia zahfia emociondlne sebavedomie, emocionadlnu pruznost
aochotu akceptovat’ riziko. Emociondlne sebavedomie je dolezité, pretoZe ak ¢lovek jedna
vedome na emocionélnej Urovni, rastie pravdepodobnost’ vzniku dévery medzi nim a druhymi
Pud’'mi.®® Emociondna pruznost predstavuje schopnost otvorit' sa emocionélne achovat’ sa
v neprijemnych stresovych situaciach bez prehnanych reakcii, ktoré obmedzuja rudska
schopnost’ jednat’ a prekonat” existujlice problémy. O ¢loveku, ktory potldéa vSetky emdcie,
neprejavuje ich, nemozno povedat, Ze je emocionane pruzny. ManaZéri, ktori nemaju
emociondlnu pruznost, maju ¢asto tendenciu clvnut’ v situéciach, v ktorych rastie stres
spojeny s emdciami, alebo impulzivne ,, vsadia vSetko na jednu kartu“ a prehinanie riskuju, aby
sa zbavili stresu. Emociondlne prispdsobivy ¢lovek vie prijat’ i ur¢ité nepohodlie spojené
srizikom, sa poucit’ z minulosti, uvedomuje si, Ze riziko je neoddelitel'nou sti¢ast’ou riadenia.

j) Ochota poéuvat’ druhych
Pocavat’ druhého neznamena povrchné pritakavanie. Poclval’ znamena nechat’ sa ovplyvnit,
naucit’ sa naraz prijimat’ rézne spravy, ktoré partner ,,vysiela‘. Aby sme mohli ovplyviiovat’
druhych, je potrebné nechat’ sa najprv ovplyvnit’, pochopit motivéciu druhej strany.

k) Zmysel pre pokoru
Mat'" zmysel pre pokoru znamend nebyt arogantnym, ale pochopit’ spdsob uvaZovania
druhého, jeho potreby. LCudia, ktori maju zmysel pre pokoru, kP'udne pozZiadaju o pomoc
inych. Nie sl zbyto¢ne namysleni a hrdi. V d’aka spolupréci s druhymi je mozné vyvarovat’ sa
chyb a vzdy sa nau¢it’ nie¢o nového.

6.2.6.2 Specifické kritéria

Vedl'a veobecnych kritérii je potrebné pri vybere pracovnika pre pracu v zahranici
zobrat' do Gvahy i d'alSie $pecifické hradiska™, ktoré s ¢asto pre UspeSného pracovnika
v cudzej krajine rozhodujuce:

a) Kultdrna empatia
Velky vyznam pre schopnost’ adaptovat’ sa v novom prostredi méze mat’ predchadzajlca
skusenost’ z pobytu v ingj krajine, znalost' jazyka ahistorie, schopnost’ prijat’ iné kultarne

2V dosledku ditarstva zapadnych organizacii maji mnohi tendenciu stotoziovar’ sa srolou manazéra averia
od detstva, ze rozumiet’ viastnym emdciam nie je dolezité. Vydedkom toho je vytvorenie ,saméich organizacii*
ktorych kultdra odzrkadluje vplyv typického muzského detstva pod hesom ,nesmieS plakat™ Dotkndt sa
niekoho citov je chapané, ako Zenské chovanie, ktoré nemd ¢o robit’ v zapadneg kultdre.” Pozri WILLS, S.,
BARHAM, K.: Being an International Manager. European Management Journal, 1/1994, s. 49

% Tamtiez, s. 128
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normy aakceptovat’ ich, bez toho aby sa ¢lovek pokusal o ich hodnotenie a posudzovanie.
Pracovat’ efektivne vyZzaduje schopnost’ spgjat’ jeden poznatok s druhym tak, aby sa ¢loveku
otvorila cesta k novému poznaniu. Hovorit’ efektivne s 'ud’mi ingj kultiry znamena pochopit’,
ako mysliaaaki si. Clovek sa musi vcitit' do pozicie druhého a stéle sa pytat’ sam seba — ¢o
by som robil, keby som bol nim? Kultirna empatia, kultirna vnimavost, znamena
identifikovat’, pochopit’ a akceptovat’ pozicie a stanovisko druhej strany.

b) Schopnost’ pracovat’ a rozhodovat’ sa aj za nedostatku infor mécii
Clovek v cudzine musi robit’ ¢asto rozhodnutia s ovel'a mensim mnozstvom informécii ako
doma. Chybaju analytici, ktori by boli v domacom prostredi k dispozicii. Svoju ulohu preto
zohréva schopnost’ manazéra vziat’ na seba osobné riziko za rozhodnutie.

c) Jazykové kompetencie
Jednoznacne vel'kou vyhodou manazéra je, pokial' ovléda jazyk krajiny, v ktore jeho firma
aon sdm pbsobi. Anglicky jazyk sa postupne stal univerzalnym medzinarodnym jazykom a je
tasto oznatovany za Uradny jazyk transnaciondnych firiem.> Mnoho doleZitych jednani
arozhodnuti v3ak prebieha prave v materskom jazyku prislusnej zeme. Ak je ¢lovek schopny
komunikovat’ v jazyku partnera, moze si vytvorit' lepsi osobny vzt'ah a navodit’ dovernejSiu
atmosféru pri rokovaniach.

d) Adaptabilita rodiny
Urcité zazemie a spokojnost’ rodiny v cudzine méze celkom zasadnym spdsobom ovplyvnit’
pracovné vysledky manazéra. Mnoho I'udi muselo opustit’ zahrani¢né zastupovanie prave pre
neschopnost’ rodiny prispdsobit’ sa novym podmienkam. Preto mnoho transnaciondnych
firiem pri vybere uskutocéniuje interview i s partnerom pracovnika a zistuje, aké potencidlne
problémy by tu mohli nastat’, ako redlne sli predstavy partnera o cudzine, atd’. | pre rodinnych
prislusnikov sii ¢asto pripravované $pecidlne tréningove programy, ktoré by im mali urahéit’
budticu akeeptaciu. Uspesni medzindrodni manazéri vagSinou svoj Zivot chépu celostne ako
komplex prace, rodiny a socidlneho Zivota

€) Motivacia pracovnika prepracu v zahraniéi
Specidna pozornost by mala byt venovana dévodom, preo sa pracovnik uchédza
0 zahrani¢né zastupovanie.

31 FENDEKOVA, Eleonora- FENDEK, Michal: Microeconomic Anaysis of Equilibrium in Network Industries
in Context of Influence of Regulated Prices. In: Mathematical methods in economics. Proceedings of the 23h
International Conference. Hradec Krélové 2005 IBSN 80-213-1046-4 September 2005, Hradec Kralové, s. 98 -

104.
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7MOTIVOVANIE PRACOVNIKOV

7.1 Vymedzenie pojmu a podstaty motivacie

Pojem motivacie mdzeme vysvetlit' ako vnatorny proces, ktory spolupdsobi nato, Ze
sa v uréitej situécii zachovame spdsobom, veducim k dosiahnutiu cielov.® Pokial’ sa pytame
na motivaciu (resp. motivy), ktoré viedli k urcitému ¢inu, musime hl'adat’ odpoved’ na otazku
PRECO. Prego saurdity ¢lovek zachoval prave tak, ako sa zachoval, ¢o ho k tomu viedlo? To
znamena, Ze pytame sa na jeho pohnutky (motivy).

M otivovanie predstavuje sposob, ako zvonku vyvolat’ proces motivacie. Na to, aby
bol takyto vonkajsi podnet G¢inny, musi vedici pracovnik sprédvne pochopit’ Struktaru
trvalych alebo vyvolanych motivov. Podstatou G¢inného motivovania je uprimny zaujem
o l'udi a reSpektovanie ich osobnosti.

Motivovat’ znamen& nielen brat’, ale g davat. Je to proces, pri ktorom ponukate
&loveku, od ktorého nieco potrebujete, uspokojenie jeho zaujmov.>

Sila motivécie je vyjadrend v ochote vynaloZit' Gsilie potrebné k dosiahnutiu ciel'ov
avo vplyve na jednanie ¢loveka. Jg hlavnymi premennymi si motivy, situacie (objektivne
asubjektivne podmienky), predchédzajlce skusenosti, budlce oc¢akavania, hodnota ciel'ov,
ako g moznosti ich dosiahnutia. Clovek nadobiida kladny vztah k urgitej Glohe z dvoch
pricin: bud’ je jegj splnenie spojené s prichadzajucimi hodnotami (finanéna odmena), alebo je
jg splnenie v stlade svnatornym presvedéenim ¢loveka, pre ktorého je Uloha uréena Na
splnenie Ulohy teda vplyvaji vnatorné pohnutky (motivy) a vonkajSe podnety (stimuly),
pricom nevylucuje sa ich vzajomné pdsobenie.

Zakladné érty stimuléacie

Jgj prednostou je jednoduchost’ — pokial’ vyplécame odmenu, resp. kompenzujeme
nepohodlie spojené svykonom atraktivnymi hodnotami, méZzeme ocakévat’, Ze préca bude
prebiehat’. V momente zastavenia poskytovania vonkajSich stimulov sa préca zrejme zastavi —
nevyhoda stimulécie.

Zakladné ¢érty motivacie:

Pokial' sa dobre odhadnd motivy, ktoré ¢lovek mé, mdZe préca za priaznivych

podmienok pokracovat’ a bez prisunu vonkajSich stimulov. Oproti tejto velkej vyhode stoji

¥ TURECKIOVA, M.: Kli¢ k Gcinnému vedeni lidi. — Praha : Grada Publishing, 2007. s. 37. ISBN 978-80-247-
0882-9
% PLAMINEK, J.: Tajemstvi motivace. — Praha: Grada Publishing, 2007. s. 11. ISBN 978-80-247-1991-7
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velka nevyhoda: je to vel'mi zloZita cesta, pretoZe je potrebné vel'a vediet o ¢loveku, ktorého

chceme motivovat’, ako g o procese motivécie.

7.1.1 Motivéacia ako vydedok ur¢itého procesu

Motivéacia nepatri medzi vrodené T'udské vlastnodti, ale je vysledkom uréitého
procesu. V opacnom pripade by dany motiva¢ny stav zostaval nemenny po cely nésS Zivot. Na
motivéciu poOsobia rézne faktory, srbéznou intenzitou anavzdgom prepojené sietou
Specifickych vzt'ahov. Nezanedbatel'ny je viak aj faktor ¢asu, pretoze sticasna skdsenost’ ndm
ovplyviiuje budiicu ochotu podavat vysoké vykony.** Faktory ovplyviiujlice motivasny

proces znézornuje obrézok 7.1.

Sila podnetov

A

Vlastna Uginnost’

A

MOTIVACNY

PROCES Psychologicka casova perspektiva

A

Emoc¢nainteligencia

A

Obr. 7.1 Motivécia ako vysledok uré¢itého procesu

Zdroj: Spracované podla NIERMEYER, R. — SEYFERT, M.: Jak motivovat sebe a své
spolupracovniky. — Praha: Grada Publishing, 2005, s. 21. ISBN 80-247-1223-7

Komentar jednotlivych faktorov ovplyviujicich motivacny proces:

Sila podnetov: ide o vnatorné pohntky, indtinkty, ich intenzita zavisi od nésho vnitorného
napétia, resp. uvolnenia.

Vlastna ucinnost: jedna sa o silne sformované vnuatorné presvedéenia, ovplyviiovanie svojho
Zivota na zéklade vlastnych Gvah a presvedcenia.

% NIERMEYER, R. — SEYFERT, M.: Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. — Praha: Grada Publishing,
2005, s. 21. ISBN 80-247-1223-7
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Psychologicka ¢asova perspektiva: v zavislosti od Zivotnej fazy, v ktoregl sa ¢lovek nachédza,
dosiahnutého vzdelania, skisenosti umoznuje diferencovat’ osobné ciele podraich vyznamu
pre jednotlivca

Emocé¢na inteigencia: NaSe emdcie nam mdzu pomahat’ g ako urditi ,, vnatorni poradcovia®“.

Z posednych vyskumov vyplyva, Ze medzi Uspechom aemocnou inteligenciou existuje
stvislost’. Emocie st pokladané pri rozhodovani za vyznamné podporné faktory.

7.1.2 VSeobecna a $pecifickd motivécia

Vo vlastngj vnatornej motivacii (resp. sebamotivécii) existuju znacné rozdiely. Kazdy
z nds maind mieru motivécie, iné priania, ciele, ktoré pdsobia motivatne. Pojmom vSecbecna
motivacia oznatujeme prianie nie¢o vytvarat', nieco dosahovat’ anieco ovplyviovat'. Tieto
priania, pdsobiace s r6znou silou nachadzame u kaZzdého ¢loveka

Skutoénost’, Ze sa ¢lovek angaZuje pre uréity ciel’, vyplyva zo 3pecificke)
motivacie. Tato forma motivacie prameni zo subjektivneho vyznamu ciel’a danej osoby
arozhoduje o vytrvalosti a energii, ktort vynaklada najeho sedovanie.®

To znamend, Ze to, ako silno sa pre nieco angazujeme, zavisi od nadej Specifickej
motivécie, ktoru uplatnime pre dosiahnutie nejakého ciela a od aktudlnej Urovne energie
(fyzickej a psychickej), ktort dok&zeme vynaloZit' pri sledovani tohto ciel'a.

7.2 Motivécia a zvySovanie vykonnosti pracovnikov

Motivéacia patri medzi zakladné predpoklady Uspesnosti a efektivnej vykonnosti Iudi
v pracovnom procese.*® Tvori podstatnu ¢ast’ tedrie a praxe manazmentu. Schopnost’
motivovat’ pracovnikov sa povazuje v manazmente za jednu zo zékladnych zru¢nosti
manazéra. Pokial’ sa uskutociuje kvalitne, priamo ovplyviuje profit firmy.

Motivacia je ochota vynalozZit znaéné Usilie na dosahovanie cielov organizécie,
podmienena tym, Ze jednotlivec si¢asne uspokoji svoje potreby, ¢o je zrejmé z obrézku 8.2.
Usilie predstavuje mieru intenzity alebo vnitorngj sily. Hoci sa motivovany ¢lovek usiluje
vel'mi silno, jeho vysoka usilovnost’ pravdepodobne nepovedie k vysokej vykonnosti, ak je
zamerana inym smerom, nez na smery organizécie.*’ Kvalita Gsilia je pritom rovnako doleZita

ako jeho intenzita.

* NIERMEYER, R. — SEYFERT, M.: Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. — Praha: Grada Publishing,

2005, s. 21. ISBN 80-247-1223-7

% MIHALCOVA, B. — PRUZINSKY, M.: O manaZmente a manaZovani. — Ruzomberok : Katolicka univerzita

v Ruzomberku, Pedegogicka fakulta, 2006, s. 117. ISBN 80-8084-122-5

3 KATERBERG, R. — BLAU, G. J.;, An Examination of Level and Direction of Effort and Job Performance.
Academy of Management Journal, June 1983, p. 249-257
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hradanie
Spravania

vnutorné
sily

uspokojenie ZniZenie
potrieb napétia

neuspokojené
potreby

Obr. 7.2 Proces motivécie

7.2.1 Vymedzenie podstaty pracovnej motivacie

Psycholdgia definuje motivaciu ako urcity psychicky pohyb, ktory sa da vSeobecne
oznait' ako odpoved’ na otézku: prezo?® Motivécia je, podla viacerych autorov z oblasti
pracovnej psycholégie, pricinou hnacej sily, ktora uvadza do pohybu schopnosti a psychické
zruénosti jednotlivca, ¢oho vysledkom je pracovny vykon. Tito autori zaroven vymedzuju
z&kladné kategbrie motivujucich faktorov:

1. Potreby.
2. Navyky.
3. Zaujmy.
4. Postoje.
5. A¥piracie.
V pracovnom procese sa motivacia komplexne prejavuje vo vzt'ahu ¢loveka k praci.

Psycholdgia prace analyzuje pracovnu motivéciu z dvoch zakladnych aspektov:

a) motivacia jednotlivca v pracovnom procese — individualna motivécia, pricom sa déraz
kladie na uplatnenie zru¢nosti manazéra pri motivovani kaZzdého ¢lena pracovnej skupiny,
ktoru vedie ariadi. Vychodiskom pre uplatiovanie individualnej motivécie pracovnika
manazérom je dékladné poznanie jeho hodnotovej stupnice, hierarchie potrieb a spésobu

Zivota, resp. z&kladov jeho Zivotného &tylu,

b) motivacia pracovne skupiny — skupinova motivécia, pricom sa preferuje kolektivny
pristup a manazér sa pri jej aplikécii opiera o systém motivacnych faktorov, odvodenych
od hierarchie skupinovych hodnét a potrieb.

V praxi ¢asto dochédza ku kombinécii individuélnej a skupinovej] motivacie, vysledkom
¢oho s prepracované motivaéné programy firmy, zohladiujlce jednotlivé Specifika tak

¥ LEA,E. G.S.—TARPY, M. —~WEBLEY, P.: Psychologie ekonomického chovani. — Praha : Grada, 1994
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obsahu acharakteru pracovnej ¢innosti, ako a Specifické odborné a psychické predpoklady

jednotlivcov a pracovnych skupin, ktoré ju vykonavaj.

7.2.2 V3eobecnétedrie pracovneg) motivacie

Motivacia sa skima v slvislosti s pracovnym spravanim akonanim Tudi. Autori pri
odkryvani podstaty motivacie pristupuja k jej skimaniu prostrednictvom formulovania
odpovede na otazku “preco Tudia pracuja“. Na zéklade tohto pristupu sa postupne

vyprofilovali &yri druhy teorii:

1. Ekonomické tedria pracovnej motivacie vysvetl'uje problematiku motivacie ako volbu
medzi précou, resp. pracovnou ¢innostou avornym ¢asom (necinnost'ou). Chépe motivaciu
ako uspokojenie potrieb, ktoré mdze byt anticipované, alebo z nej odvodené. Jgj zdrojom je
klasicka ekonomicka tedria, ktora predpokladd, Ze cinnosti vetkych I'udi mozno rozdelit’ do
dvoch zakladnych skupin: lenoSenie a spotreba. Pritom spotreba stvisi s peniazmi, ktoré je
mozné v zasade ziskat’ pracou. Vznika vzt'ah, Zze ¢im dlhSie ¢lovek pracuje, tym ma menej
vol'ného ¢asu. Raciondlny ¢lovek preto bude, podla odbornikov, volit' taki kombinaciu
spotreby avolného casu, aby dosiahol rovnovahu medzi uspokojenim svojich potrieb,
adpirécii, zaujmov, ato podl'a svojho hodnotového systému. Z toho je zrejmé, Ze zvySovanie

mzdy nie je vzdy motivaénym faktorom v pracovnom procese.

2. Maslowova tedria potrieb je Siroko aplikovanéa na problém pracovnej motivacie. Podl'a
Maslowa spravanie ¢loveka je Uplne zamerané na uspokojovanie potrieb, ktoré hierarchicky
rozélenil do piatich rovni. Jeho hierarchickd tedriu Tudskych potrieb rozpracovali Murray,
Herzberg, Snyderman av sicasnosti tvori jeden znajvyznamnejSich systémovych

psychologickych pristupov k pracovnej motivacii.

3. Tedrie posiliiovania vidia zdroj pracovnej motivécie v budlcich pozitkoch, ktoré
pracovna ¢innost prinesie. Z&oven analyzuju, ako histéria minulych poZitkov alebo
posilnenia zmeni spravanie tak, ze zabezpeti budice pozitky. Cast’ tychto teorii vychadza
z aplikécie principu behaviordlnej zmeny na pracovné situécie, t. j. ide tu o poskytnutie
metdd, pomocou ktorych mozno T'udské spravanie a konanie formovat’ a menit’.

4. Kognitivne tedrie preferuju kognitivny pristup k pracovnej motivécii. Znamena to, Ze
vychadzaju z predpokladu, Ze T'udia jednaju prevaZzne v ramci vedomého procesu myslenia
UvaZzuju aberd na vedomie désledky vlastného spravania ausiluju sa dojst’ k najlepSim
moznym vysledkom. NajvplyvnejSou tedriou je tedria valencie a ocakavania (expectancy —
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valence theory), ktorg autorom je americky psycholog a aktivny manazér Peak (1955). Pre
potreby praxe bola rozvinuta Vroomom (1964). Zakladnym pojmom tejto tedrie je pojem
»instrumentality”, ¢o znamena nastroj, ktory je potrebné pouzit' na dosiahnutie stanovenych

pracovnych ciel'ov.

Tedrie pracovnej motivécie maju vyznam pre tvorbu motivac¢nych programov.

7.2.3 Motivaéné programy aich tvorba v nadvaznosti na tedrie pracovnel motivacie

Proces riadenia a vedenia pracovnikov, ak ma byt efektivny apriniest’ podniku zisk,
vyZaduje v si¢asnosti komplexny asystematicky vedecky pristup, sicast'ou kiorého je aj
problematika motivécie. Ta v podnikovej a podnikatel’skej praxi vystupuje skor ako relativne
samostatna oblast’ a je prezentovana v motivacnych programoch firmy.

Motiva¢né programy patria k internym materidlom firmy anezriedka st chapané ako
Sicast’ podnikoveého tagjomstva. SU v nich zapracované zékladné vychodiska a ciele pracovnej
motivécie, ktoré sa zvyc¢ajne opieraju o poznanie potrieb a zaujmov vlastnych pracovnikov,
oich hodnotovy systém, adpirécie, ambicie apredstavy o kariére v danom podniku.
Motivacné programy maju dva aspekty: psychologicky a ekonomicky.

7.2.3.1 Typy motivaénych programov

A. Individudne motivacné programy (dalej len ,IMP*) predurcené konkrétnemu
pracovnikovi.

B. Skupinové motivacné programy, resp. podnikové/firemné (d'alej len ,SMP*) predurcené
konkrétnym pracovnym skupinam alebo celému podniku.

Podra vysSie uvedeného typu zostavuje tento program bud’ manaZzér, bezprostredny
nadriadeny alebo Utvar podniku, ktorého ndplnou je tvorba takychto programov alebo
persondny Gtvar. V praxi sa pri zostavovani individudlnych, alebo skupinovych motivacnych
programov osvedcili tri typy motivacénych teorii:

a) tedrie potrieb,
b) tedrie posilnenia,
C) tedrie ocakavania.
Ad a) Teorie potrieb
Vych&dzaju zanalyzy zékladnych, sekundérnych aluxusnych potrieb c¢loveka
Motivécia je v tychto tedridch vnimana ako cieleny pohyb nasmerovany na uspokojovanie
potrieb ¢loveka pracovnou ¢innostou. Patria sem:
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1. Masowova tedria hierarchie potrieb

Vznik4 zaciatkom 40-tych rokov minulého storogia. Podla Maslowa, snaha Tudi
uspokojovat’ svoje potreby ma urcitd postupnost: najprv sa uprednostiiuje uspokojovanie
z&kladnych potrieb (fyzioligické, potreby bezpecia a istoty, socialne potreby) aaZz potom
prechadza jedinec k uspokojovaniu nadstavbovych potrieb (nazyvané potreby rastu).

2. Herzbergova dvojfaktorova tedria

Herzberg ju koncipoval na prelome 50-tych a60 tych rokov. Sledova pri préci
americkych G¢tovnikov ainZinierov asledoval, ¢o ich v praci motivovalo, povzbudzovalo
a uspokojovalo a naopak ¢o viedlo k pracovnej nespokojnosti a frustrécii.

Dospel k zaujimavym zéverom: pracovna spokojnost anespokojnost’ neboli dva
protipdly, ale dva kvalitativne odlisné faktory. (napr. ak nizky plat znamenal nespokojnost’
pracovnikov, to vébec neznamenalo, Ze vysoky plat viedol k pracovnej spokojnosti. Teda
identifikoval dve skupiny faktorov:

1. skupinafaktorov: vedie k pracovne] nespokojnosti a nazval ich faktory hygieny:

nizky plat
zlé vztahy k podriadenym
nizka prestiz pracovného miesta atd’.

2. skupinafaktorov — motivétory

zodpovednost’

samostatnost’

viastné tempo v préci
moznost’ sebarealizacie a pod.

Na implementovanie tejto tedrie do praxe navrhol Herzberg dva kroky:

Prvy krok: aby veduci pracovnici identifikovali aeliminovali tie faktory, ktoré spdsobuju
nespokojnost atak dosiahli priblizne nulovi Uroven nespokojnosti (napr. zlepSenie
komuniké&cie v organizéciach, zlepSenia platovych podmienok ....)

Druhy krok: Dosiahnutie nulového stavu nespokojnosti je podnetom pre realizovanie
motivacnych faktorov. (napr. prepracujeme pracovné miesto, aby bolo zaujimavejSie
aautonémnejSie a pod.)

Kritika na jeho adresu spocivala v tom, Ze pracovna spokojnost’ este sama o sebe
nemusi viest’ k zvySenému pracovnému Usiliu, resp. k zvySenej produktivite préce.
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3. McCléellandova tedria klasifikéacie potrieb podla efektu.
McClelland v slivislosti s motivaciou pracovného vykonu hovori o troch kvalitativne
odlisnych motivoch:
§ potrebe vykonu
§ potrebe afiliacie (potreba prindlezat’, mat’ kontakty)
§ potrebe moci
Za najdblezitejSie povaZzoval potrebu vykonu charakterizovant ako potrebu ,, dokézat
si svoje sily a schopnosti“, teda konfrontovat’ ¢loveka s jeho tlohami.

Ad b) Tedrie posilnenia— odmeny (reinforcement theories)

majl svoje teoretické korene v behaviordnej psycholdgii. Clovek savo svojej ¢innosti
orientuje len na to, ¢o mu prinesie Uzitok abezprostredny efekt. Cinnosti, ktoré nie su
odmenené, ¢lovek spravidla nezopakuje. Manazéri, ktori zakomponovali do motivatnych
programov prvky spéatnej véazby, odmeny, sankcii vo vztahu kvykonu pracovnikov,
dosahovali nepomerne lepSie vysledky, ako ti, uktorych pravidelné pozitivne hodnotenie
pracovnikov v motivagnych programoch chybalo.*® Nasledujtce tedrie boli prepracované do
urcitych ucelenych metodickych systémov:
1. tedriabodového hodnotenia,
2. tedriahodnotenia ciel'ov,
3. tedria priebeZzného hodnotenia

Ad c) Tedrie ocakavania

Orientuju na vytypovanie toho, ¢o ¢lovek ocakéva. Tieto tedrie odporicaju do
motivatnych programov zapracovat’ nasledujlce faktory: pracovny postup, pracovna kariéra,
socialna stabilita a socidlnaistota, spoloc¢ensko-pracovné postavenie a socidlna pozicia.
7.2.4 Zakladné zasady tvorby motivaénych programov

Najskor je potrebné spracovat’ dotaznik, na z&klade ktorého sa dé zostavit’ hierarchia
potrieb pracovnika ana nu nadvézujaci hodnotovy rebricek. Z&kladné zésady tvorby
motivacnych programov sa daju zhrnit” do troch okruhov:
- identifikovanie pracovno-hodnotovej orientacie pracovnika alebo pracovnej skupiny,

- identifikovanie zacielenia pracovnika alebo pracovnej skupiny,

% SZARKOVA, Mirosava: Mana#rska psycholégia. — Bratisava : KARTPRINT, 1996. s. 67. | SBN80-88870-
01-1
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- identifikovanie pracovno-psychologickej orientécie pracovnika alebo pracovnej skupiny.

V prvom okruhu je nevyhnutné, aby sa personalista alebo manazér, ktory motivagny
program zostavuje, zameral na programové rozvijanie vnatornych ludskych zdrojov, ato
posiliiovanim tvorivého charakteru préace, ktoru pracovnik vykonava.

V druhom okruhu je nevyhnutné aby sa zostavovatel motivaného programu
zameral na kritéria hodnotenia, ktoré sa v motivatnom programe pouziju ako vnutorné
avonkajSie motivéatory pracovnika alebo pracovnej skupiny. Prejavuje sato napr. v tom, ¢i je
dany pracovnik na spravhom mieste, ¢i mu praca vyhovuje po odbornej a psychickej stranke,
¢i pracuje s radost’'ou alebo z dondtenia, ¢i je v praci Uspesny a pod.

V trettom okruhu su ststredené otézky okolo pracovnej atmosféry, socialing pozicie
pracovnika v pracovnej skupine, ale aj pozitivneho myslenia na pracovisku. Tento okruh by
mal byt v motivatnych programoch najvyznamnejSie zakomponovany, pretoZze pracovné
progtredie a podmienky v iom maju ngjsilnejSi motivacny efekt (I'udia pre dobre vzt'ahy na
pracovisku castokréd ozeleju i moznost’ vySSieho platu na inom pracovisku, vyhodnejSie
funkéné zaradenie a pod).

Pri zostavovani dotaznikov predurcenych na identifikéciu jednotlivych okruhov
uprednostiiujeme otvorené otézky s jednoznacnou odpoved’ou napr.:

1. Uvedte svoj hlavny dévod, preco pracujete?

Keby ste boli finan¢ne zabezpeceny, pracovali by ste?
Pocitili ste uz niekedy radost’ z dobre vykonanej prace?
S akymi 'ud’mi nagjrad3ej pracujete?

o~ w0 D

Co ocakévate od svojho zamestnavatel'a?

7.2.5 Pouzitie motiva¢nych programov
Motivacné programy savo firme ngj¢astejSie pouzivaju v nasledujicich situaciéch:

- ako slicast’ edaptacnych programov Vv pripade, Ze ide o inovatné zasahy alebo zmeny
V pracovnom procese,

- ako slitast” stabilizaénych personalnych programov podniku,

- ako sicast’ programov persondneho zo&ihl'ovania podniku,

- ako demotivatné programy zamerané na postupnu eliminaciu ambicii pracovnika alebo
pracovnej skupiny, s cielom jej postupnej pripravy na odchod z pracovného miesta, resp.
pri organizacnych zmenéch.
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7.3 Motivaciaajeg zameranie na ¢loveka

Rozdiel medzi motivaciou a manipuléciou je v praxi vel'mi I'ahké prehliadnut’. 1de
v3ak o dva rozdielne pristupy. Pri motivécii je podstatné zostladit’ zaujmy ¢loveka a zaujmy
jeno okolia, to znamena, Ze s uspokojené zaujmy motivujuceho a motivovaného.
Manipulécia sa zameriava len na zaujmy manipulujlceho, apokial’ je uspokojend nejaka
potreba manipulovaného, je to len ako vedlajsi dosledok, alebo aj docasna taktika. V tomto
pripade je 'udsky pristup ovel'a cennejSi, nez r6zne motivacné programy. Zvlast dolezité je
otazka vierohodnosti motivaéného Gsilia

7.3.1 Strukttra motivaéného poPa ¢loveka

Znalost aktudlneho motivacného pola cloveka je vel'mi doleZita pri rieSeni
&andardnych komunikagnych situécii.*® Motivané pole kazdého ¢loveka tvoria tri vyznamné
zZloZky vo vzagjomnej su¢innosti, neustdle meniace sa avzgomne ovplyviujuce. Je to:
motivaéné zaloZenie, motivaéna poloha a motivaéné naladenie znédzornené g na obrazku
7.3.

Motivacné naladenie

Motivatna
poloha

Motivagné
zalozenie

Obr. 7.3 Struktira motivasného pola
Zdroj: PLAMINEK, J.: Tajemstvi motivace. — Praha : Grada Publishing, 2007, s. 24. ISBN
978-80-247-1991-7

M otivaéné zaloZenie
Tvori z&klad motivaéného pol'a aramec pre zostavajuce obidve zlozky. Suvisi s naSou
osobnostou, takZze je to osobna vlastnost, svysokou pravdepodobnostou zdedena

O PLAMINEK, J:: Tajemstvi motivace. — Praha : Grada Publishing, 2007. s. 24. ISBN 978-80-247-1991-7
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av priebehu Zivota salen mélo meni. V naSom spravani dominuje motivacné zaloZenie vtedy,

ak sa dostaneme do zat'aZzovej, stresovej situécie, vyzadujUcej urité vzorce spravania.

M otivaéna poloha

Ide o taku zlozku, ktor( sme si osvojili v reakciach na podmienky, v ktorych Zijeme
apracujeme, ¢iZze priamo suvisia s platnymi podmienkami nasho Zivota. Vyjadruje, do akej
miery sl naplnené nade Zivotné potreby a kol’ko pozornosti ich napiiianie vyZaduije.

M otivaéné naladenie

V zévislosti na meniacich sa podmienkach Zivota je premenlivé aje dobre viditelné.
Clovek mdze ¢asto menit ndladu v priebehu pracovného dna v zévislosti od konkrétnych
meniacich sa podmienok, v ktorych sa nachédza. Pozornost’ si vyZaduje predovietkym

motivacné poloha a motivacné zaloZenie.

Vedomosti o &ruktire motivagného pol’a nam umoZnuje stanovit’ nasledujlcich sedem

motivainych pravidiel:**

1. Neprispbsobuijte udi tloham, ale tlohy T'ud’om.
Ludia musia byt’ spokojni aspori s niecim.
Ini Pudia méZu byt citlivi nainé podnety, nez vy.
Obava z neprijemného mdze motivovat’ rovnako, ako tuzba po prijemnom.
Niekedy staci pracu dobre definovat’ a vysvetlit'.
Pri motivécii myslite na druhého, nie na seba.

N o g b~ w DN

Aktudlne motivy si sihrou vplyvu osobnosti, prostredia a situécie.

Tedbriavitality

Na to, aby sme mohli vy¢lenit' acharakterizovat’ jednotlivé motivacné typy l'udi, je
potrebné poznat' tedriu vitality*?. Jednym z pilierov tedrie vitality je pyramida vitality
(obrézok 7.4). Vych&dza ztoho, Ze strategickym zamerom spolo¢nosti je budovat’ svoju
vitalitu v postupnosti od uZitoénosti (¢o budeme robit’, pre koho apreco), cez efektivnost’
(ako to budeme robit)) a stabilitu (ako budeme reagovat’ na zmeny podmienok) k dynamike
(ako budeme zmeny sami vyvolavat’ ariadit). Na tato postupnost’ by sme mali dat’ velky

“L PLAMINEK, J.: Tajemstvi motivace. Praha : Grada Publishing, 2007, s. 25. ISBN 978-80-247-1991-7
“2 PLAMINEK, J.: Tajemstvi motivace. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 28. ISBN 978-80-247-1991-7
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dbraz, pretoZze nema zmysel zvySovat' efektivnost’ neuzitoénych procesov, alebo naopak

vyvolavat’ zmeny, na ktoré firma nevie reagovat'.

dynamika

/ stabilita

efektivita

uzito¢nost’

Obr. 7.4 Pyramida vitality
Zdroj: PLAMINEK, J.: Tajemstvi motivace. Praha : Grada Publishing, 2007, s. 29. ISBN 978-
80-247-1991-7

Tedria vitality analyzuje problémy, ktoré v systémoch, ako si firmy, vznikajq,
aumoznuje lokalizovat’ priciny v takych postupnostiach, ako je to zndzornené na obrazku 7.4.

usmernovatelia objavovatelia
dynamika
efektivnost’ uzito¢nost’
stabilita
zladovatelia upresiovatelia

Obr. 7.5 Motivacné typy ludi
Zdroj: PLAMINEK, J.: Tajemstvi motivace. — Praha : Grada Publishing, 2007, s. 31. ISBN
978-80-247-1991-7
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Cize sa hrada také miesto resp. obmedzenie, ktoré najviac brani rozvoju firmy
aumoznuje ho odgtranit’. Ak sa pozrieme na pyramidu vitality vidime, Ze s v nej obsiahnuté
dve 3kaly:

- v prve Skale prechadza uzitoénost’ (¢o) do efektivity (ako),
v druhej Skéle prechédza stabilita (tendencia timit’ zmeny) do dynamiky (tendencia zmeny
vytvarar).

Tieto skdly nAm hovoria otom, na aké podnety si ludia citlivi ablizSie popisuju
motivacné zaloZenie. Ked'Ze jednotlivi Tudia nepristupuju k budovaniu vitalnych znakov
znézornenych v pyramide vitality rovnakym spdsobom, méZzeme vyselekovar &tyri zakladné
skupiny motivacnych typov 'udi (pozri obrazok 7.5).

7.3.2 Z&kladné motivaéné typy rudi
Skrizenim 3k&l efektivita — uZitoénost adynamika — sabilita dostdvame &tyri

kvadranty s odlisnymi typmi l'udi. V strede maju miesto univer zalne osobnosti.

DYNAMIKA

Usmernovatelia Objavovatelia

- seba presadzovanie - samostatnost’ jednania
E | - voraviest udi - aktivita pri rieSeni problémov, U
F | - vorakoordinovat ¢innosti - netrpezlivost, hlad po informéciach | Z
E | - testovanie schopnosti druhych I'udi - nezavislost’ a zla zvladnutelnost’ I
K | - snahabyt stredobodom pozornosti - racionanainteligencia T
T | - porovnavanie atriedenie ludi O
| Zladovatelia Upresiovatelia C
V | - véranasivat achépat - vyZadovanie poriadku N
|| - empatiaasocidnainteligencia - skryvanie emocii o)
T | - ochotauznat odlidny nazor - presné vyjadrovanie S
A | - potreba socidneho kontaktu - sklony analyzovat’ T

- preferencia spoloénej préce - tendencie nepodcenovat’ detaily

- tolerancia odlisnosti - sklony dot'ahovat’ ¢innosti

STABILITA

Obr. 7.6 Zakladné ¢rty &tyroch zékladnych motivacnych typov T'udi
Zdroj: PLAMINEK, J.: Tajemstvi motivace. — Praha : Grada Publishing, 2007, s. 35. ISBN
978-80-247-1991-7

Tie s charakteristické tym, Ze rozumeju vSetkym podnetom a st vSetkymi podnetmi

primerane oslovované. Typické je pre nich univerzalne chapanie druhych a preto sa z nich za
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uréitych okolnosti mézu stat’ charizmaticki lidrovia — vodcovia. Cim d'alej je konkrétny
¢lovek od stredu diagramu, znédzorneného na obrazku 7.5, tym je jeho osobnost’ vyhranena
z hradiska podnetov. Zakladné ¢rty jednotlivych motivaénych typov I'udi zobrazuje obrézok
7.6. Aj ked’ pozndme jednotlivé motiva¢né typy, k samotnému pdsobeniu na'udi okolo nés to
nestaci. V3etky objekty, na ktoré ma vplyv naSe motivaéné pozorovanie, musime stéle aktivne
poznavat', a na zaéklade ziskanych poznatkov ich umiestnovat’ do diagramu, znédzorneného na
obrazku 7.6. Aktivne poznavat’ I'udi znamena predovsetkym ich testovanie, ¢iZze dostavat’ ich
do takych situécii, kedy sa mdze motivacné zameranie jednoznacne prejavit’. Testovanim tak
ziskame diagnosticku istotu, ako g navod na motivovanie konkrétnej osoby. Potrebné je este
brat’ ohl'ad natieto skutocnosti: netreba sa nechat” undSat” prvym dojmom, nasimi predstavami
acloveka otestovat’ tak, Ze ho nechdme skutoéne reagovat’. Pri zaradzovani seba samych
(ngjtazSia disciplina motivacne] diagnostiky) je urcita slepota priamo pravidlom. Preto
ziskavame informacie o sebe priamo od ¢loveka, ktory motivatnej diagnostike rozumie, alebo

vyuzijeme dostupné testy.

7.3.3 VyuZivanie siinych stranok svoje osobnosti

Na dosiahnutie stanovenych svojich cielov nestaci len silna motivacia. DOleZité je aj
vyuZivanie svojich schopnosti, znalosti a kompetencii. Cudia maju rdzne schopnosti
akompetencie. Tie sa mnohokr& & prelingju (napr. schopnost pracovat’ v time

s komunika¢nymi schopnostami). Na to, aby sme mohli poznat’ svoj osobnostny profil, mali

by sme presne vymedzit’ a popisat’ jednotlivé schopnosti a kompetencie. V praxi savyuziva g

Kienbaumov kompetencny model obsahujici &yri kompetencné oblasti*® (pozri obrézok 7.7):

1. odborné kompetencie: patria tu schopnosti a znalosti, nevyhnutné pre bezprostredné
odborné zvl&dnutie Uloh,

2. rieSterské arozhodovacie kompetencie: si tvorené schopnostami vypracovat),
pripadne dospiet’ v nejasnych a zloZitych rozhodovacich situéciach k rieSeniam, Uspesne
vedUcich k ciel'om,

3. socialne kompetencie: tvoria ich schopnosti UspeSne jednat’ v tzv. socialnych situaciach
(vyjedndvanie arozhovory, vedenie ariadenie socidnych skupin, nadvézovanie
kontaktov a pod.).

* NIERMEYER, R. — SEYFFERT, M.: Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. — Praha : Grada Publishing,
2005. s. 49. ISBN 80-247-1223-7
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4. motivy apostoje: patria tu Specifické osobnostné predpoklady, umoZzaujuce celkovo
pozitivne ovplyviovat Uspech (napriklad schopnost znéSat zé&'aZz, presvedéenie
o vlastnych osobnych schopnostiach, zmysel pre zodpovednost’, predstavivost’ a pod.).

Odborné
Kompetencie

Schopnost’ rieSit’ problémy
arozhodovat’ sa

Sociadlne
kompetencie

Motivy a
postoje

Obr. 7.7 Oblasti kompetencii ¢loveka navrhnuté v Kienbaumovom kompetenénom modely
Zdroj: NIERMEYER, R.. — SEYFERT, M.: Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. —
Praha: Grada Publishing, 2005, s. 49. ISBN 80-247-1223-7

Cim niz8ie sa urgita Fpecifickd schopnost nachédza v uvedenej kompetendnej
pyramide, tym dIh3ie a aj naroc¢nejSie je jej ziskanie a zdokonal’'ovanie. Prikladom méZu byt
r6zne odborné znalosti, ktoré sa daju pomerne rychlo zvladnut' g &tudiom odbornej literatary.
Ale budovanie naSich sovidlnych kompetencii nam bude trvat’ urcite dihSiu dobu.

7.4 M otivaény systém organizécie

Ciel'om podnikového vedenia je dosiahnut’ stanovené ciele, ¢o je bez motivovanych
zamestnancov nemozné. Motivovanie T'udi je zo vSetkych podnikovych ¢innosti najt'azsia
Uloha. Je to g preto, Ze motivacny prvok nemotivuje T'udi neustéle (napriklad pri vysokych
platoch uZ peniaze prestédvaju byt motivujucim prvkom). Motivécia umoziuje zvySovat’
vykonnost’ pracovnikov. Vykonnost pracovnikov zavisi od ich schopnosti amotivécie.

Schopnosti pracovnika zéavisia od jeho vzdelania, skisenosti, absolvovanych Skoleni a pod.
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Pokial’ je pracovnik dostato¢ne motivovany, méze dojst’ k rychlemu zvySovaniu vykonnosti.
Vedlci pracovnik ma podporovat’, indpirovat’ abyt prikladom pre svojich podriadenych,
snazit' sa im pomoct’ v pripade potreby apomdct im ngjst’ spdsob pri vyuZivani svojich
silnych strénok a schopnosti.

V sGéasnosti maloktori vedulci pracovnici systematicky odmenuju dobre vykonanu
précu aspréavanie zamestnanca. Odvolavaju sa sice na nedostatok casu, ale chyba im
predovsetkym kreativita a schopnost’ implementovat’® efektivne spésoby motivéacie. Spravne
vytvoreny motivaény program musi byt predovsetkym pruzny a modifikovatel’ny. To
umozni vyrazne zvySit' vykonnost pracovnikov, posilni ich spokojnost” a lojalitu k podniku.
Len vtedy, ak zamestnanci budl spokojni, mdze si byt organizacia ista, ze i jej zékaznici
budd spokojni, ¢o umozni nérast prijmov. Vztah medzi spokojnostou zamestnancov
a z&kaznikov znézoriuje nasledujuci obrézok 7.8.

Udrzanie Rast
zamestnancov prijmov

o O

y o o O
Kvaita Spokojnost Hodnota Spokojnost’ Lojalita
internych |\ Zamestnancov exter- zékaznikov akaz-
sluzieb ~ nych — nikov

sluzieb

| )

Produktivita v
zamestnancov Rentabilita

Obr. 7.8 \Vzt'ah medzi spokojnostou zamestnancov a zékaznikov
Zdroj: MALLYA, T.: Z&lady strategického fizeni arozhodovani. — Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 172. ISBN 978-80-247-1911-5
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7.4.1 Vyznam motivaéného systému v organizacii
V sGéasnych pracovnych podmienkach vyrazne vzrasta vyznam odmien auznania.
Dévodov je viacero:*
Od zamestnancov sa vyZaduje vySSa vykonnost® asamostatnost’. Vedenie
organizécie je nitené vytvorit' také pracovné prosredie, ktoré pozitivne pdsobi na
zamestnancov a podporuje ich.
Vedenie organizacie ma malo spdsobov na ovplyviiovanie spravania zamestnancov.
Nétlaky alebo donucovanie nie je vhodné vyuZivat'. DoleZité je aspon nepriamo
ovplyviiovat’ spravanie zamestnancov, ako len poZadovat’ urity spdsob spréavania.
V ¢ase, ked” vacSina firiem nema dostatok finan¢nych prostriedkov, odmeny
a uznanie predstavuju efektivny nenakladny spbsob pri podporovani vysokej miery
vykonnosti zamestnancov.

Najt'azSou Ulohou vediceho je naudit’ sa efektivne motivovat’ audrzat’ si svojich
podriadenych. Na motivovanie sa musia zvolit také metddy, ktoré by boli v silade
socakavanim kazdého jednotlivca. Musi sa mu ponuknut’ nie¢o, ¢o povaZuje za cenne,
stimulujuce k pracovnému vykonu, k dosahovaniu edte lepSich vysledkov av konecnom
dosedku k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov organizécie. Nutné je mat’ na paméti to, Ze ,nie
vSetko sedi vietkym®. Aj ked’ sa préca stéva neatraktivnou, prevazne rutinnou zalezitostou, aj
vtedy sa musi snazit’ vedenie efektivne motivovat’ zamestnancov, aby vykonavali svoju pracu
tak, ako maju.

7.4.2 Odmena ako motivaény prvok zamestnanca

Pracovnici v organizécii pracuju za primerany plat. Odpoved’ na otazku, aky vysoky
by mal byt (ginok ¢isto penazného faktora je zloZith Nazory sa roznia. Niektori tvrdia, Ze
peniaze ich nemativujy, ini zase, Ze prilis mélo penazi ich robia nespokojnymi. Peniaze samé
ur¢ite nemdzu normalneho ¢loveka plne uspokojovat’. Skér ¢i neskoér, urcitd suma penazi
strati svoj krétkodoby stimulujdci G¢inok. Ale na druhej strane priliS maly plat demotivuje
¢loveka. Pokial’ pracovnici zistia, Zze rovnaké vykony st v inych podmienkach honorované
vySSie, budu pracovat’ s nevol'ou a budd nespokojni.

“MALLYA, T.: Zaklady strategického 7izeni a rozhodovani. — Praha : Grada Publishing, 2007. s. 171. ISBN
978-80-247-1911-5
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Peniaze uspokojuju predovsetkym tieto potreby:

potreby urcitej kvalitativnej Urovne Zivota abyvania,

potreby istoty a bezpetia— pocit istoty a bezpecia prindSa materialne zabezpecenie,

spolocenska vaznost’ a uznanie — vysoké vykony st honorované zodpovedajlcou

protihodnotou,

moznosti sebarealizécie — obsahuju ich predovietkym inovativne systémy odmeiovania.

Pojmy odmeiiovanie aplat nemdZme povaZzovat’ za identické. ,Platom” sa hovorovo

oznacuje zakladny plat.

,Odmetiovanie"

zahina v3etky komponenty finanénych

amateridnych hodndt, ktoré sii poskytované ako protihodnota za vykonant préacu.* Patria

Tabulka 7.1 ZjednoduSené forma &ruktiry motivaéného komplexu.

K omponenty odmeiiovania

Pbosobenie

Pevny plat

UmoZziuje existenciu osoby zodpovedajlcu
danému Zivotnému Standardu.

Socidlne ainé vykony a sluzby (Zivotné

|de 0 zaujem podniku na osobnom blahu

poistenie) zamestnancov a ich rodin. Predstavuje osobné
ocenenie a spolocenskl vaznost’ pracovnikov.
Pridelenie sluzobného auta Symbol sociaineho statusu. Byva pridelené tym,

ktori ¢asto cestuju a pracuju mimo podnik. Od
urcitej prijmovej skupiny predstavuje podnikové
auto viac ako ,, pracovny prostriedok.” Cize
nerieSi sa otazka,,¢i auto ano, alebo nie, ale aky
typ.”

Krétkodobé Uc¢asti (kratkodoby bonus)

Ocenenie prinosov pracovnikov k dosiahnutiu
cielov. Mali by byt’ spojené s dohodami
o ciel'och.

Dlhodobé Ucasti

Pracovnik vie, Ze sa podiel'a na dlhodobom
Uspechu podniku. Tym sa mu otvéra g
dihodobejSia perspektiva a je viazany na podnik
aj emocionalne.

Samostatné rozhodovanie o pridelenych

Pracovnik je zodpovedny za vymedzend sumu

rozpoctovych zdrojoch prostriedkov a ma urgity priestor pre samostatné
jednanie arozhodovanie.
Nadstavba NajcastejSie formy sii: bezplatné sikromné

pouzivanie sluzobného auta, sluzobny mobil, e-
mail, internet. Tym, Ze ho podnik priamo
nekontroluje v sikromi, dava najavo, Ze mu
doveruje.

Zdroj: Vlastné spracovanie podla NIERMEYER, R. — SEYFERT, M.: Jak motivovat sebe
a své spolupracovniky. — Praha : Grada Publishing, 2005. s. 87. ISBN 80-247-1223-7

> NIERMEYER, R. — SEYFFERT, M.: Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. — Praha: Grada Publishing,

2005, s. 86. ISBN 80-247-1223-7
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sem prémie, dihodobé akrétkodobé podiely na hospodarskom vysledku, sluzobné autd,
pripoistenia a pod. Mohli by sme to g sihrne nazvat’ ako celkovi odmena.Sihrnné (celkova)
odmena predstavuje sumu vetkych hotovostnych g bezhotovostnych zloZiek odmenovania.
Z vyvoja systému odmeiovania jasne vyplyva trend kich flexibilite. Tao flexibilita je
zretel'na g z doteraz uplatiovanych nepravidelnych zloziek odmien: podnikovy hospodarsky
vysledok, individudlne zlozky platu, nadstavby... (problematike odmeniovania je venovana 9.
kapitola). V tabulke 7.1 je uvedend v zjednoduSenej forme &truktara motiva¢ného komplexu.

7.4.3 Charakteristiky motivovanych zamestnancov
Motivovanie zamestnancov patri k Ulohdm kazdého vediceho pracovnika
NajhodnotnejSim zdrojom organizécie su l'udia. VSetci maju urcité potreby asnaZia sa ich
uspokojit’. TakZe veduci pracovnik sa stéava zdrojom energie, vedie a motivuje I'udi. Ukazuje
zamestnancom, ako maju uspokojit’ svoje potreby aocakavania, aby sa zéroven dosiahli
stanovené ciele organizécie. Motivovani arastovo orientovani pracovnici si St’astni, oddani
aproduktivni. Ked’Ze kazdy ¢lovek je iny, kazdy musi byt aj inym spdsobom motivovany.
Z&kladné ¢érty motivovanych zamestnancov:
a s lojalni vogi organizacii,
a sl iniciativni a plni energie,
g ocenuju uznanie svojej préace,
a heustale hr'adaju prileZitosti na ziepSovanie svojich schopnosti,
g stanovuju si dosiahnutel’né pracovne ciele,
q zastévaju aktivny postoj pri rieSeni problémov,
g aktivne by sapodielali aj nazmenéch v organizécii a pod.
Co motivuje zamestnancov?
Peniaze nevyrieSia motivaciu zamestnancov. Existuju a d’alSie efektivne nastroje
motivacie zamestnancov. Su to napriklad:
- pokial zamestnanci dostan zlozitu Ulohu, déva im to pocit zodpovednosti, Zze nieco
dokézali ambZu rast’ v kariére,
- ak si vSimne a uzna snahu zamestnanca verejnost’, resp. vedenie organizacie,
- ak zamestnanci maju déveru a plni podporu vedlceho, resp. vedenia organizacie,
- ak zamestnanci mbéZu pracovat’ samostatne a dosiahnut’ stanovené ciele,
- ak zamestnanci pracuju v harmonickom prostredi, spravaju sa k sebe seriézne a timovo.
Motivacia zamestnancov v podniku je zaloZzena aj naich vzajomnel komunikacii, na

tom, ako nadSene pracuju a dok&zu vytvérat’ spoloéné ciele, pomahaju si navzgjom, aby svoju
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précu vykonavali dobre av zaujme splnenia cielov organizécie. Motivécia spociva g vo
vytvoreni pracovného prostredia, v ktorom sa zamestnanci dobre citia, radi pracuju, aktoré
im dava zmysel, smer aprileZitost’ sa rozvijat’. Medzi ngjvacSie dévody, preto zamestnanci
zostavaju v si¢asnom zamestnani podr'a Kaye a Jordan-Evansa patri:*®

- kariérovy rast, nové znalosti a osobny rozvoj,

- sliGasna préca — zmysluplna a zaujimava praca,

- dobry pracovny kolektiv,

- pocit spolupatri¢nosti k pracovnému timu,

- dobry vedlci,

- uznanie, ak dobre vykona svoju pracu,

- autonémia a pocit, Ze kontroluju svoju pracu sami,

- flexibilita, pracovna doba, kddex obliekania na pracovisku,

- gpravodlivy plat ainé vyhody,

- indpirativne vedenie,

- pocit hrdogti a pychy v organiz&cii, jej misiaakvalita vyrobkov alebo sluzieb,

- dobré pracovné prostredie,

- lokalita pracoviska,

- pracovné istota,

- priatel'sky zamestnavatel’,

- §pickova technologia.

Medzi dbleZité prvky motivacie okrem platu patri @ komunikécia medzi
zamestnancami, ich ochota vzdelavat’ sa, flexibilita, pocit uznania, pozitivna spatnéa véazba a
pod. Pre podnik je lojalny pracovnik vel'mi délezity, apreto je potrebné neustdle zvySovat’
kvalitu internych duZieb svojich zamestnancov. K tomu vyrazne dopoméahaju:

- dobré pracovné podmienky,

- pracovnik musi mat’ pocit zmysluplnosti prace, pocit uZito¢nosti,
- pocit pochvaly a ocenenia, dobrého ohodnotenia,

- pocit spoluticasti na rozhodovani o spdsoboch vykonavania prace,

- do prév a sikromia zamestnancov nezasahuje veduci pracovnik a pod.

“® MALLYA, T.: Zaklady strategického 7izeni a rozhodovéni. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 170. ISBN 978-
80-247-1911-5. Zdroj: KAYE, B.L. —JORDAN-EVANS, S.: Lovelt, Don’t Leave It: 26 Ways to Get What
You Want at Work. Berrett-Koehler Publishers, 2003
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7.4.4 Zakladné prekézky, ktoré brania zamestnancom v motivacii
Motivéaciu zamestnancov obmedzuju predovsetkym tieto faktory:*
a kazdodenné jednoduché a opakované ulohy,
a nejasné pokyny, navzajom si odporujUce,
a problémy v nejasnej komuniké&cii vizie, misie a hodnoty vo vnutri organizécie,
a zbyto¢né pravidla a nariadenia, neproduktivne porady,
q nepoctivost,
q hedostatok informécii,
a nemotivujUca spédtna vazba od vedliceho pracovnika, neuznanie vysledkov prace,
q prevladajlca tolerancia k nizkej vykonnosti,
a zbyto¢né kontroly a pod.

PrekaZzky fungovania motivaéného systému st znédzornené na obrazku 7.9

/ Prekazky \ ﬁr ekazky \

L B - nedostatok znalosti
- 2.3\3 priestor pre zvysenie Suefl’ tvOrba cieloy
) L . § zlakoordinacia
- E: gs:e vedenie s’'ubovanych a komunikécia
. N . - nedostatok pracovnych
- Tudia dosiahli vrchol svojej NAStrojov

Slly /\ 2 2 .
K progtredie ich uz nemotivuje - Ao prosiieale j

Hodnota

odmeny
pre

pracovnika

Vykonnost’
pracovnika

f Prekazky Prekazky \
) Y . - nevhodné meranie vykonnosti
R \/ - nedostatok finanénych zdrojov

- dolezité st iné motivétory

- konflikty s ostatnymi
motivatormi

- Tudia neveria motivu vedenia

Obr. 7.9 Prek&zky fungovania motivacného systému
Zdroj: MALLYA, T.: Zaklady strategického rizeni a rozhodovani. — Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 175. 1SBN 978-80-247-1911-5

- nevhodné sprévanie vedenia

" MALLYA, T.: Zaklady strategického 7izeni a rozhodovani. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 175. 1SBN 97
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7.4.5 Uloha vediiceho pracovnika pri motivacii svojich zamestnancov

Motivacia pracovnikov sa prisudzuje ako hlavna dloha veducich pracovnikov. V
praxi ¢asto stéva, Ze pokial' nie je zamestnanec zdanlivo dostato¢ne dobre motivovany,
prisudzuje sa to ako problém vedenia, ¢i riadenia. Toto tvrdenie nemozno povaZovat za
celkom pravdivé. V skuto¢nosti vedlci pracovnik nezodpoveda za podavanie poZadovanych
pracovnych vykonov svojich podriadenych pracovnikov.

Ako uZ bolo uvedené, od osobnosti ¢loveka sa odvija vSeobecna vykonova
motivacia, ako g Specificka motivacia pre urcitl oblast’ uloh. Osobnost’ ¢loveka je inymi
osobami len malo ovplyvnitel'nd. Kazdy pracovnik sam zodpoveda za to, ako dava svoju
vykonnost’ k dispozicii, ako uplatiiuje svoju vlastni motivaciu.

Oblast’ kompetencii mozno menit” aovplyviovat'’ ovel'a I'ah3ie ako osobnost’. Na jej
cielavedomé rozvijanie je potrebnd sicinnost’ veducich pracovnikov spolu so svojimi
spolupracovnikmi. TakZe vytvaranie priaznivych podmienok pre rozvoj spolupracovnikov je z
¢asti Ulohou podniku, ale g Ulohou samotnych pracovnikov, ktori by sa mali starat’ o svoj

rozvoj.

7.4.5.1 Vytvaranie priaznivych pracovnych podmienok

Vytvaranie priaznivych pracovnych podmienok patri predovsetkym do kompetencii
vedUcich pracovnikov podniku. Ich ciefom musi byt’ také vytvorenie pracovnych podmienok,
ktoré by umoznili v plnegj miere uplatnit’ arozvijat ich vykonové kapacity, kompetencie
aschopnosti — cize vytvorenie motivujucich podmienok, podporujucich vykonnost
pracovnikov.

Vedlci pracovnik ma pri motivovani svojich spolupracovnikov predovsetkym tieto
dlohy:*®

podporovat’ ich pri dalSom rozvijani ich kompetencii,

nachédzat’ spoloc¢ne s nimi ciele, ktorych dosahovanie je pre obe strany atraktivne,

davat’ svojim spolupracovnikom prilezitost’, resp. moznost’ vyskuSat', ¢i sa im

vynaloZena energia vyplati,

starat’ sa 0 zabezpecenie optimalnych pracovnych podmienok.

Na obrazku 7.10 s zndzornené komponenty motivuijlce riadiacu pracu.

“ NIERMEYER, R.. — SEYFERT, M.: Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. — Praha : Grada Publishing,
2005. s. 63. ISBN 80-247-1223-7
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Formuléacia ciel'ov
stimulujdcich,
povzbudzujucich,
provokujucich ...

Vytvéranie . Posilfiovanie
kongtruktivnej M F?IL'B/ILAJ:ACA sebaddvery
atnej vazb !
e Y PRACA
Podpora Vytvéranie
rozvoja priestoru pre
jednanie

Obr. 7.10 P& komponentov motivujucich riadiacu préacu
Zdroj: NIERMEYER, R.. — SEYFERT, M.: Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. —
Praha : Grada Publishing, 2005, s. 63. ISBN 80-247-1223-7

Motivécia je pritomna v kazdom pracovnikovi, ale vroznej miere. Neustdle sa
obnovuje, sama od seba. To, akou intenzitou sa pracovnik angaZzuje pre svoje ulohy, zavisi
predovsetkym od jeho osobnosti. A menit’ tUto osobnost’ nema v kompetencii Ziadny vedUci

pracovnik.

7.4.5.2 Formulovanie podnikovych ciel’ov

Pokial’ ide o formulovanie podnikovych cielov, vedici pracovnik sa musi snazit
formulovat’ ich pre svojich spolupracovnikov tak, aby pdsobili motivaéne. Z toho vyplyva, ze
tieto ciele sa musia vyznatovat ur¢itymi ¢értami, ato: schopnostou stimulacie,
relevantnost’ou, dosiahnutel’nost’ou, meratel’nost’ou a atraktivitou. Na dosiahnutie urcitej
motivacneg] sily tychto cielov sa odporica v praxi zvolit’ postup spoloéného vypracovania,
napriklad g formou dialdgu medzi vedicim ajeho spolupracovnikmi. Takyto dialdg by
mohol spolahlivo prispiet’ k tomu, aby sa stanovilo, kto aakou mierou prispeje k tomu, aby
ciele boli dosiahnuté v danych oblastiach, aby niekto nebol nadmerne zatazeny, resp.
nedostatocne vyt'azeny, umozni spravodlivé rozdelenie vSetkych dloh pri zohl'adneni

osobnych zaujmov spolupracovnikov.
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Formulované ciele pre jednotlivych spolupracovnikov musia vychadzat
z celopodnikovych cielov. Vykony pracovnikov s sledované aposudzované podra
jednotlivych organizacnych Utvarov. Preto by mala kon&rukcia podnikovych cielov
postupovat’ smerom zhora dole podla organizacnej hierarchie podniku — metédou Top-
Down. Tento spdsob umoziuje jednoduchsie vysvetlit' spolupracovnikom, akym spésobom
budd prispievat’ k plneniu pridelenych cielov k celopodnikovym vysledkom, resp.
k pozitivnemu hospodarskemu vysledku. V pripade, ak sa nepodari sformulovat’ Specifické
ciele pre jednotlivych spolupracovnikov tak, aby prispievali k vysledkom nadradeného
organizaéného Utvaru, je na zvézenie, ¢i ma vobec zmysel pre vediceho pracoviika takyto
ciel’ stanovit’.

Dlhodoba UspeSnost’ podniku je totiz zavisla nielen od najvysSieho hospodéarskeho
vysledku, ale aj od stupna kreativity, inovacnych schopnosti podniku, schopnosti vedenia
podniku zabezpecit spokojnost’ zamestnancov, spokojnost  zékaznikov, ich lojalitu,
starostlivost’ o z&kaznikov, zamestnancov a iné kvalitativne hl'adiska

7.4.5.3 Vplyv systému riadenia vykonnosti na odmeny

So stanovenim podnikovych cielov sivisi g systém riadenia vykonnosti. Jeho
vyznam spociva v tom, Ze umoziuje vedeniu organizécie stanovit’, kto méa dostat’” odmenu za
vykonanu pracu. Systém riadenia vykonnosti obsahuje elementy, znédzornené na obrazku
7.11.

1.
Planovanie

5.
Odmenovanie

4

: 3.
Hodnotenie

Monitorovanie

Obr. 7.11 Systém riadenia vykonnosti organizécie
Zdroj: MALLYA, T.: Zaéklady dtrategického rizeni a rozhodovani. — Praha : Grada
Publishing, 2007. s. 175. ISBN 978-80-247-1911-5
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Ako uvadza Mallya, systém riadenia vykonnosti tvoria predovsetkym tieto elementy:
Planovanie — Usilie je zamerané na dosiahnutie timového a organizatného ciel'a, na
spolo¢nu tvorbu ciel'ov vykonnosti. Zapojenie zamestnancov do tohto procesu umozni
pochopit’ podnikoveé ciele a podporit’ ich dosiahnutie.

Rozvoj - na dosiahnutie efektivngl vykonnosti musia mat’ zamestnanci potrebné
znalosti a schopnosti, ktoré sataktieZz v meniacom prostredi neustdle menia.
Monitorovanie — ide o proces spoluprace vedenia so zamestnancami, spoloéne
diskutuju o priebehu préac, potencidlnych bariérach, resp. problémoch anavrhoch
vedenia na ich odstranenie. Tento proces ma v sebe zaimplementovani a neustalu
spatnu vazbu. Pri ngjdenych problémoch svykonnostou je mozné & vrétenie
k procesom planovania a rozvoja.

Hodnotenie — zvy¢ajne sa uskutociuje kazdoroéné stretnutie vedenia a zamestnancov,
aby sa zhodnotila vykonnost' organizacie adiskutovali o d’alsom rozvoji, ako g
0 kariérnom raste zamestnancov.

Odmeiiovanie — ide o uznanie jednotlivcov, prip. timov za ich sprévanie pri

dosahovani ciel'ov organizécie a Specifickych pidnov vykonnosti.

7.4.5.4 Princip spatneg vazby medzi veddcim pracovnikom a zamestnancom

Kazdé dstretnutie medzi pracovnikom ajeho vedicim predstavuje uréitd formu
kontroly. Kontrolné situécie mézu vzniknit' napriklad aj pravidelnymi pohovormi veddcich
pracovnikov so spolupracovnikmi, pri déleZitych prejednévaniach tloh, dohovoroch o ciel'och
apod. Podriadeni podavaj(l spravy o aktudlnom stave plnenia Uloh, o dosiahnuti stanovenych
cielov.

Pre v3etkych veducich pracovnikov plati: Kazdodenn4, ale aj ritualizovana spatna
vazba predstavuje pre riadiacich pracovnikov G¢inni moznost’ ako udrZiavat’, pripadne
d’alg posiliiovat’ potrebnd hladinu motivéacie podriadenych spolupracovnikov.*

Kontrolné informécie sa musia vyznacovat’ aktuadlnostou. Predov3etkym pozitivha
spatnd vazba vyvola najvacsi motivujici  G¢inok, pokial nasleduje bezprostredne po
uskutoé¢nenych vykonoch. Plati to g v pripade kritickych kontrolnych hlaseni a sprav, ktoré
s tcinnejSie, ak prichadzaju k nadriadenym v¢as.

Medzi ngjdblezitejSie komponenty spatnej vazby patria:

* NIERMEYER, R.. - SEYFFERT, M.: Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. — Praha: Grada Publishing,
2005, s. 63. ISBN 80-247-1223-7
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hodnotenie a ocenenie — mbZe sa uskutoc¢nit” verbalnym a neverbanym spdsobom.
Berie sa do Uvahy zasadné a celkové hodnotenie nezavisle od silnych alebo slabych
strénok hodnoteného.

uznanie a pochvala — dava sa na vedomie zretel'ne, ato za urcité vykony, resp. za
schopnosti aznalosti. Uznanie spociva v pozorovani ur¢itého spravania ama byt
zrozumitel’né. Je potrebné nalezZité vyzdvihnutie urcitych momentov v jednaniach.
kritika pri odchylkach od stanoveného cie/a — na z&klade posidenia konkrétnej
situacie sa rozober( urcité jednania alebo spbsoby spravania, ktoré je potrebné
Zlepsit'. Tu je dolezité nepouzivat’ vyrazy vyvolavajuce dojem neschopnosti (vy nie
ste schopny sa presadit’ a pod.).

Pozitivne myslenie a jeho vyznam v kaZzdodennej realite

Téma pozitivneho myslenia je znamatakmer kazdému z nés. Predovsetkym v priebehu
poslednych 40-tich rokov satato téma stala obl'ibenou v rdznych diskusiéch avel'asa o nej g
piSe. Zakladatel’ tejto myslienky Norman Vincent Peale napisal v Gvode najnovsieho vydania
svojej klasickej knihy , Sila pozitivniho mySleni®, Ze nikdy neoc¢akéval, aby sa jeho kniha
mohla predavat’ v milibnovych nakladoch. Pozitivne myslenie v&ak samotné ni¢ nedokéze...
bez neho viak nemdZete ani zasat’.™

Pozitivne myslenie vo svojg podstate neznamena vidiet vSetko ,cez ruzové
okuliare,” pretoZze pri stretnuti stvrdou realitou by doSlo len k roz¢arovaniu, frustrécii.
V Zivote sa stavaju a vel'mi neprijemné, neocakévané situécie. Pozitivne myslenie chgpeme
ako urcity pohlad na svet, ato otvoreny, realisticky apreviazany aktivnym pristupom.
Mysliet’ pozitivne pre nds znamené posiliovat’ pozitivne predstavy o veciach atie negativne
odabovat’. Predstavy sl urcité perspektivy, ktoré s vytvarame pri pozorovani sveta. Tie mdzu
ovplyviovat’ nase viimanie a chdpanie, atym g naSu schopnost’ jednat’ — ako pozitivne, tak g
negativne.>* Medzi pozitivne predstavy a predsavzatia, ktoré ns motivujl patri zmysluplnost’,
energia azmysel pre realitu. Na posiliovanie naSich predstav sa vyuZivaju a rbzne
posilnovacie techniky. Pozitivne, ¢i negativne postoje sii v nés posiliiované g jednanim zo
strany ostatnych l'udi.

S0 BURNETT, K.: Klicovi zakaznici a péce o né. — Praha: CP Books, 2005. s. 272, ISBN 80-7226-655-1
* NIERMEYER, R.. — SEYFERT, M.: Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. — Praha: Grada Publishing,
2005, s. 52. ISBN 80-247-1223-7
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Pozitivnym impulzom m6Ze byt g pochvalnd poznamka, pozdrav ,,dobry den,” ¢im
dame ¢loveku nagjavo, Ze vnimame jeho pritomnost, priatel’ské gesto a pod.

Negativnymi impulzmi mbZe byt nedostatok uznania akritika, ¢im sa ¢loveku
vyrazne podlomi sebadbvera. Ked'’Ze ¢lovek ma tendenciu prendSat’ tieto negativne impulzy
dale) na iné osoby, predstavuju preto g dvojnasobné nebezpecenstvo. Napriklad aj
moznostou rychleho naruSenia moralky celej organizécie. Preto je potrebné navodzovat
pozitivny postoj, prirodzenym spésobom atak, aby odrézal tendenciu ¢loveka k negativnym
postojom.
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8 HODNOTENIE ZAMESTNANCOV VO VSEOBECNEJ ROVINE

8.1 Definicia, podoby a Uéel hodnotenia
Hodnotenie pracovnikov je personalna ¢innost, ktora sa zaoberé&: >

a) zistovanim toho, ako pracovnik vykonava svoju pracu, ako pIni Ulohy apoZiadavky
pracovného miesta, aké je jeho pracovné spravanie sa

b) oboznamovanim pracovnikov svysledkami hodn6t aprejednavanim tychto vysledkov
s nimi,

c) hradanim ciest napravy a realizécia opatreni k ndprave.

Existuju dve podoby hodnotenia:

A. Neformalne hodnotenie je priebezné hodnotenie pracovnika jeho nadriadenych
v priebehu vykonavania préce. lde vlastne osicast kazdodenného vzt'ahu medzi
nadriadenym apodriadenym, sUcast’ priebeznej kontroly. Spravidia toto hodnotenie
nebyva zaznamenavané a len vynimocne je pri¢inou nejakého personalneho rozhodnutia.

B. Formalne (systematické) hodnotenie je Standardizované, periodické, ma pravidelny
interval ajeho charakteristickymi rysmi st planovitost” a systematickost’. Zadovazuju sa
zneho dokumenty, ktoré sa zakladaji do osobnych spisov pracovnikov. Zvlastnym
pripadom formélneho hodnotenia je tzv. Prilezitostne hodnotenie vyvolané okamZitou
potrebou spracovania pracovného posudku pri:

ukonc¢ovani pracovného pomeru,
v momentoch pracovnej kariéry pracovnika.
Kragova Ulohu zohrava bezprostredny nadriadeny. Dalej sa budeme zaoberaf len
formanym hodnotenim. Hodnotenie sa mbZe zamerat’ na:
Vysledky préace.
Socidlne spravanie sa pracovnika (vacSinou ide o doplnkové kritéria hodnotenia).
Hodnotenie zamerané na vysledky préce bude operovat’ charakteristikami:
MNOZstvo,
kvalita,
préca nacas,
naklady a pod.

%2 KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii. — Praha : Management Press 2005, s. 195. ISBN 80-7261-033-3
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Jednd sa o charakteristiky vé&Sinou dobre meratel’né aobjektivne zistitelné.

Hodnotenie zamerané na spravanie sa pracovnika berie do Gvahy nasledujlce charakteristiky:

iniciativu,

rozvéznost,

kritickost,

otvorenost’,

schopnost’ viest,

schopnost’ rozhodovat’,

disciplinovanost,

odbornost,

kvalitu préce,

ochotu,

vystupovanie na verejnosti

snahu etrit’ material,

umenie viest’ a pod.

Pri tomto spOsobe hodnotenia je ta’Sia meratelnost kritérii, preto je lahSie
napadnutel’'né. V praxi sa vysledky hodnotenia vyuZivaju najma pre Ucely:
a) odmenovania
b) rozmiestiiovania pracovnikov (povysovanie, preradenie a pod.)
C) vzdelavanie arozvoj pracovnikov

d) stimuléciak zlepSeniu pracovného vykonu a motivécie.

Ako ¢asto hodnotenie organizovat’?
Odbornd literattra odporicaraz zarok. Prax sa od toho vel’'mi neliSi. Zalezi vSak:

- od konkrétnej povahy préace,
- od konkrétnej organizécie,
- od konkrétnej potreby organizécie.
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Vedla formalneho hodnotenia je vhodné 2-3 krat pocas roka vykonat' g hodnotenie
neformane v podobe diskusii aporad o pracovnych Ulohach aich problémoch. Tak sa
dosiahne doleZita spatna vazba.

8.2 Pracovny vykon a jeho determinanty
Pracovny vykon je vysledok spojenia a vzgjomného pomeru:
Gsilia,
schopnosti,
vhimania svojej role (Ulohy).

Usilie je mnoZzstvo energie vynaloZzenej pracovnikom pri plneni Glohy. Pracovny
vykon nemusi byt umerny vynaloZzenému Usiliu, ato napr. vtedy ak pracovnik danu dlohu
nepochopi, ale nema dostato¢né schopnosti.

Schopnosti sii osobitné charakteristiky pracovnika pouZivané pri vykonévani préce.
Vnimanie role (Uloh) je miera pochopenia pracovnej role (Ulchy). VSetky tri zlozky musia byt
v urcitom vzgomnom pomere. Zakladnymi auniverzadlnymi kritériami hodnotenia
pracovného vykonu su:

kvantita,
kvalita,

plnenie Uloh nacas.

8.3 Proces hodnotenia pracovnikov
V tomto procese sajedné o 9 faz v 3 gasovych obdobiach.>
a) Pripravné obdobie (4 fazy):
1.  Stanovenie predmetu hodnotenia, zasad, pravidiel, postupu, vytvorenie formularov
hodnotenia.
Analyza pracovnych miest —ich revizia.
3. Formulovanie kritérii vykonu, volba metéd hodnotenia, uréenie obdobia pre zber
informécii o pracovhom vykone.

4.  Informovanie pracovnikov o pripravovanom hodnoteni.

%% KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii. — Praha : Management Press 2005. s. 202. ISBN 80-7261-033-3
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b) Obdobie ziskavania podkladov (dve féazy):
1. Zistovanie informécii napr. pozorovanim pracovnikov. Urc¢enie osoby, ktord bude
hodnotenie prevadzat'.
2. Zdokumentovanie hodnotenia
c) Obdobie vyhodnocovania informacii o pracovnych vykonoch (tri fazy)
1. Vyhodnocovanie hodnotenia je porovnavanie skutoénych vysledkov s pracovnymi
normami. Pisomny zéznam.
Rozhovor s hodnotenym pracovnikom (rieSenie problémov)
3. Nasledné pozorovanie pracovného vykonu pracovnika, poskytovanie pomaoci pre jeho

ZlepSenie, skimanie efektivnosti hodnotenia.

8.4 Hodnotitel

Hodnotiacimi si nadriadeni — vedlci zamestnanci pripadne odborni persondni

pracovnici. Redpektujeme niekol’ko zasad, ktoré s natomto mieste pripomenme:

Naj¢astejSie hodnoti: nadriadeny pracovnik.

2. Hodnoti pracovnik persondlneho Gtvaru. Pouziva sa vtedy, ked’ v podstate neexistuje
najbliz&§i nadriadeny (napr. v maticovej organizacne] Sruktdre) napr. v prévnickych
firméach, vo vyskumnych Ustavoch a pod.

3. Hodnotenie z&kaznikmi — spravidla vtedy, ak sa pracovnik priamo so zakaznikom styka.
Nebezpetenstvo: zakaznik ma skor tendenciu byt nespokojny ako spokojny. Preto o toto
hodnotenie by sa nemalo opierat’ persondne rozhodnutie.

4. Hodnotenie spolupracovnikmi — byva prijatel'ne sporahlivé, pretoZe spolupracovnici
poznaju hodnoteného, g jeho pracovny vykon. Len zriedkavo st v&ak ochotni hodnotit’.

5. Hodnotenie podriadenym — malo pouzivané. Skér je zamerané na pracovné spravanie sa
nadriadeneho. Nebezpetenstvo: silnd tendencia ,Uc¢tovaniu sa* medzi nadriadenymi
a podriadenymi.

6. Sebahodnotenie.

Nevyhoda — tendencia precenovania sa.
7. Timoveé hodnotenie.
8. Assessment centre — pokus 0 minimalizéciu vplyvu l'udského faktora na hodnotenie.
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8.5 M etddy hodnotenia pracovnikov
Medzi naj¢astejSie pouzivané metddy hodnotenia patria:

a) Hodnotenie podra stanovenych ciel’ov (podra vysledkov) - pouZiva sa na hodnotenie
manazérskych kategorii pracovnikov.

b) Hodnotenie na zéklade plnenia noriem - pouZiva sa pre hodnotenie vyrobnych
robotnikov.
Vyhoda: vykon je posudzovany pomocou objektivnych meradiel.
Nevyhoda: neumoZziuje porovnavanie vykonu medzi réznymi kategOriami pracovnych
miest

c) VoPny popis
Metdda je univerzalna. Povazuje sa v3ak za najvhodnejSiu metédu hodnotenia manazérov
atvorivych pracovnikov™. Vyzaduje, aby hodnotitel pisomne opisal pracovny vykon
hodnoteného, spravidla podl'a dopredu zostaveného zoznamu poloZiek hodnotenia.
Nevyhoda: Hodnotenie mbéze byt ovplyvnené vztahom hodnotitela ahodnoteného
(kladny, z&porny)

d) Hodnotenie na z&klade kriticke udalosti
vyZaduje sa tu viak désedné vedenie pisomnych zaznamov o udalostiach, ktoré sa udiali
pocas pracovnej ¢innosti a maju bezprostredny vzt'ah k hodnotenému.

€) Hodnotenie pomocou stupnice
Jednotlivé aspekty préce sa hodnotia zvlast (napr. kvalita préace, pritomnost’ v préci,
presnost’, samostatnost’, ochota....).
Pouzivaju sa pritom tri typy hodnotiacej stupnice aich kombinécia: ¢iselng, graficka

aslovna

> KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii. — Praha : Management Press 2005, s. 207. ISBN 80-7261-033-3
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Iné triedenie metdd hodnotenia pracovného vykonu, ako g ich vyhody a nevyhody sl
uvedené v tabulke 8.1.

Taburka 8.1 Vyhody a nevyhody metdd hodnotenia pracovného vykonu

M etoda Vyhoda Nevyhoda

Meria skor pisomné
vyjadrovacie sposobilosti

Pisomna sprava Jednoduché vyuzitie. hodnotiaceho ako vykon
hodnoteného.
Hodnotenie kritickych Vela prikladov odvodenych | Casova narocnost, nizka
udalosti Z0 spravania. kvalifikovanost’.
Poskytuje kvantitativne Udaje, . : .
Graficka stupnica hodnotenia | ktoré st najmenej ndro¢né na Nejple do hibky v hoo,lnotenl
cas. Spravania sa pracovnikov.
Stupnica zamerana na

. . Umoziuje meranie
spravanie sa (behaviorally )

anchored rating scales konkrétneho sprévania sa Naro¢né na ¢as i napripravu.
BARS") pocas préce.
. A V z4jomné porovnanie sa Tazkopadnost pri vyssom
Porovnanie vykonu 0sob pracovnikmi. pocte pracovnikov.

splnenie stanovenych ciel'ov

(Management by Objectives Zameranie sanaciele

Casova naro¢nost..

,MBO") adosiahnute vysledky
360 stupniova spétna vézba . ) . P
(feedback) Dokladnost'. Casova narocnost’.

Zdroj: Spracované aupravené podla: ROBBINS, Stephen P. — COULTER, Mary:
Management. — Praha : Grada Publishing, 2004, s. 299. ISBN 80-247-0495-1
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9 ODMENOVANIE ZAMESTNANCOV

Ciel'om kapitoly je charakterizovat’ odmenovanie zamestnancov v podniku ako jednu z
personalnych ¢innosti podniku. St¢asne aj ako proces nadvéazujlci na iné personalne ¢innosti.
Popri tom tiez charakterizovat’ systém odmenovania a mzdovy systém. SUcast'ou kapitoly je
stru¢ny prehl'ad vSeobecne platnych predpisov upravujlacich problematiku odmenovania
v stkromnom i verejnom sektore platnych v Slovenskej republiky. Objektom skimania sl
zamestnanci podniku a mzdy, predmetom skimania je proces odmefiovania zamestnancov.
Pojmy organizéacia apodnik, hodnotenie zamestnancov ahodnotenie pracovného vykonu,
pokladdme za vyznamovo totozné.

RieSenie problematiky odmenovania zamestnancov je aktuane najma z dovodu
predpokladaného pomalého tempa zavédzania koncepcie riadenia 'udskych zdrojov do praxe
podnikov. Koncepcia riadenia 'udskych zdrojov zd6raziuje strategicky vyznam ludi pre
podnik, ocenuje ich schopnosti, tvorivost a flexibilitu. Cudske zdroje sa priamo podiel’aju na
vysledkoch ¢innosti — produkcii tovarov a duZieb, na prosperite apozicii podniku
v konkurenénom trhovom prostredi. Tento pristup sa v si¢asnosti uplatiuje ngjma v riadeni
velkych nadnérodnych spolocénosti a v malych astrednych podnikoch pb6sobiacich v
podmienkach vyspelych trhovych ekonomik. Predstavuje snahu o zoslladenie spolo¢enskych
potrieb praxe so zaujmami podniku a zamestnancov.

9.1 Podnik a personalne ¢innosti v sividosti s odmefiovanim

Klasifikécia je proces, v ktorom na zé&klade vybranych triediacich znakov akritérii
¢lenime objekty alebo javy do skupin alebo kategorii. Kazdy podnikatel’sky i nepodnikatel’sky
subjekt je najma podia kritérii: prisluSnosti k ur¢itému odvetviu hospodarstva, podla
charakteru svojej ¢innosti ajej vysledkov, podra velkosti apravne formy podnikania
zatriedeny do urcite] kategorie. Napriklad, pocet zamestnancov podniku je jednym
z délezitych kritérii vymedzenia podnikov podra velkosti. Z h'adiska velkosti podl'a poctu
zamestnancov rozliSujeme mikropodniky, malé, stredné avelkée podniky. Avsak, v dosedku
zavadzania rozlicnych foriem pruzného pracovného ¢asu do pracovnych cinnosti v praxi
angima v dosledku aproximacie legislativnych predpisov s Eurdpskou Uniou, sa zavadza aj
v podmienkach Slovenskej republiky nérocnejSie, viac kriteridine c¢lenenie podnikov
z hradiska vel'kosti:
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Taburka 9.1 Clenenie podnikov podra velkosti — platné v Eurépskej Gnii

Kategodria Pocet zamestnancov | Ro¢ny obrat v mil. | Bilan¢na sumav mil.
EUR EUR

Mikropodnik 0-9 do 2 do 2

Maly podnik 10-49 do 10 do 10

Stredny podnik 50-249 do 50 do 43

Zdroj: Smernica Europskej komisie ¢. 2003/361/EC

K novym kritériam, ktoré sprehladiiuja a umoziuju vzgomné porovnanie podnikov
podl'a velkosti, patria ro¢ny obrat abilanéna sumav miliénoch EUR.

Podnikatel'sky subjekt predstavuje organizaciu, teda Ucelné aucelené usporiadanie
Tudskych, majetkovych afinan¢nych zdrojov. ,,Podnik je taka forma podnikatel'skej ¢innosti,
vramci ktorgj dochédza k cielavedomému spgjaniu hmotnych, finanénych aludskych
zdrojov Vv jedne] podnikatel'skej jednotke suzatvorenym obratom hodnoty s cielom

produkovat’ (Zitkové hodnoty pre potreby zékaznikov a pre vlastné uspokojenie potrieb*.>

Druh organizécie, pocet zamestnancov, charakter pracovnych c¢innosti atyp
pracovnych miest preduréuje a rozsah aulroven kvality vykondvanej persondlne prace
aspdsob odmeiovania v nej. K zakladnym persondnym ¢innostiam nadvézujacim na
odmeiovanie zamestnancov pairia nama& analyza atvorba pracovnych miest,
rozmiestiiovanie zamestnancov, motivovanie, vzdelavanie arozvoj zamestnancov, hodnotenie

préce a pracovného vykonu a vytvéranie socidlneho programu.

9.2 Préca, pracovné miesto, zamestnanie, zamestnanec a zamestnavatel’

Jednou z podmienok efektivneho riadenia Fudskych zdrojov v podniku a sti¢asného
naplnenia cielov podnikania je dobra organizécia prace, ktora vychadza z poznania obsahu
préce na pracovnych miestach. Préca ako ¢innost’ ¢loveka vytvara UZitkové hodnoty a vzt'ahy
medzi Tud'mi. Vykondvanie Tudskej prace predpoklada jej cielavedomost, Ucelnost,
nevyhnutnost’ a uzitoénost. Podla spdsobu vykondvania ¢innosti rozliSujeme duSevnu
afyzickl pracu. Osobitost'ou prace na pracovnych miestach v podnikoch je jej réznorodost,

** MARKOVA, V.: Malé a stredné podnikanie v Sovenskej republike. — Banska Bystrica : Bratia Sabovci, 2003.
164 s. ISNB 80-8055-816-7.
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ktora sa prejavuje ngima v zlozZitosti a naméhavosti préce, v potrebe jeg vyuZivania, v
diferencovanych poZiadavkach na kvalifikéciu a praktické skisenosti zamestnancov.

Pracovné miesto je miesto jednotlivca v organizaénej Struktare podniku, ktoré je
vymedzené suhrnom informécii o jeho obsahu a o poZiadavkach kladenych na drZitela
pracovného miesta. Drzitel’ pracovného miesta je zamestnanec, ktory ponuka svoju pracovnu
silu, vykonava pracu na pracovnom mieste (zamestnani€) aje v pracovno-pravhom vzt'ahu

k svojmu zamestnavatel'ovi.

V naSich podmienkach je zamestnanec ,fyzick& osoba, ktor& v pracovnopravnych
vztahoch a v obdobnych pracovnych vztahoch vykonédva pre zamestndvatel’a zavisit précu.
Sposobilost’ fyzickej osoby mat” v pracovnopravnych vztahoch préva a povinnosti ako
zamestnanec a sposobilost’ viastnymi pravnymi Ukonmi nadobudat’ tieto prava a brat’ na seba
tieto povinnosti vzniké dinom, ked’ fyzick& osoba dovisi 15 rokov veku; zamestnavatel’ viak
nesmie dohodnlt” ako den nastupu do prace den, ktory by predchadzal dnu, ked’ fyzicka osoba
skon¢i povinnu Skolska dochadzku® (Z&konnik prace).

Zamestnavatel ma dopyt po pracovne sile, vedie svojich funkéne podriadenych
zamestnancov, uréuje im podmienky splnenia pracovnych uloh a poskytuje im za vykonanu
précu ndleziti odmenu. ,Zamestndvatel' je pravnicka osoba alebo fyzickd osoba, ktora
zamestnava aspon jednu fyzickd osobu v pracovnoprdvnom, alebo obdobnom pracovnom
vztahu. Zamestnavatel' vystupuje Vv pracovnopravnych vzt'ahoch vo svojom mene a ma
zodpovednost’ vyplyvajucu z tychto vztahov. Ak je Ucastnikom pracovnopravneho vzt'ahu
zamestnavatel’, nemdZe nim byt siiasne jeho organizaina jednotka a naopak*“.>®

Na vymedzenie pracovnych miest podl'a pracovnych ¢innosti v uré¢itom type podniku
mbzeme pouzit’ Porterov hodnotovy retazec zaloZzeny na ¢leneni aktivit podniku na primarne
asekundarne:

Taburka 9.2 Porterov model tvorby hodnoty

Primarne aktivity .. . .- , .
- saKkladné Logistika | Vybavenie | Technologia | Kultdra | Marketing
) o Podnikova infragtruktira
Sekundarne aktivity Riadenie 'udskych zdrojov
- podporné Informa¢né systémy
Riadenie podniku/prevadzky

Zdroj: Vlastné spracovanie podla: PAPULA, J. a kol.: Strategicky manaZzment podniku. 1.
vyd. — Bratislava : Vysoka Skola ekonomickd, 1992. s. 100.

% zakon ¢&. 311/2001 Z. z. Z&konnik préce
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Vysledkom primarnych aktivit je tvorba tovarov a sluZieb. Sekundarne aktivity maja
podporit’ realizéciu primarnych aktivit. K podpornym aktivitam patri podnikovéa infrastruktira
podniku, riadenie 'udskych zdrojov, informa¢né systémy ariadenie podniku. K z&kladnym
aktivitam patri logistika, jef obsahom je najma obstardvanie tovarov a sluzieb. Vybavenie
predstavuje pracovné podmienky a technické vybavenie podniku. Technoldgie sl postupy,
ktoré si podmienené vybavenim a garantuju uréitl kvalitu sluzieb. Rozlisujeme technologické
postupy vyroby a sluzieb. Kultira zahiha starostlivost’ o zakaznika azamestnanca a je
vyjadrena prvkami a Uroviiou podnikovej kultry. Marketing predstavujd ngjma aktivity
spojené s propagaciou a predajom produktu podniku.

Pri triedeni a S&ruktdrovani pracovnych miest do organizacnej schémy apri
odmenovani zamestnancov je v naSich podmienkach vhodné vyuzivat' zésady a pravidla
z klasifikacie zamestnani a jednotného katalégu préc a povolani. Na &atistické Ucely sa na
triedenie akddovanie zamestnani v podmienkach SR vyuZiva opairenie &tatistického Uradu,
ktorym sa vyhlasuje klasifikécia zamestnani. Predmetom klasifikéacie je cinnost, ktoru
zamestnanec vykonava, aktora je zdrojom jeho hlavnych prijmov. Obsahuje systém
kodovania klasifikacie.

Prva zésada ustanovuje, Ze pri zatriedovani zamestnani sa pri definovani hlavnych
tried pouZiju dve Urovne - stupen a Specializécia vzdelania. Stupen vzdelania je funkciou
zlozitosti arozsahu zahrnutych Uloh, pricom zloZitost ma prioritu. Specializécia vzdelania
odzrkadr'uje typ vedomosti, pouZzivané néstroje a zariadenie, spracovany materidl a charakter
produkovaného tovaru a sluzieb. Déraz sa kladie na poZadovanu kvalifikéaciu na vykonavanie
tloh, nie na to, ¢i zamestnanec, ktory ma konkrétne zamestnanie, je viac alebo menej
kvalifikovany ako iny zamestnanec v rovnakom zamestnani.

Druhd zasada ustanovuje v klasifikécii desat’ hlavnych tried, ktoré si zogtavené
sprihliadnutim na styri stupne vzdelania. Do hlavngj triedy O sa zatried'uju prislusnici
armédy. Vsetky zamestnania, kde zamestnanci plnia najma legislativne Ulohy, riadiace Ulohy
a povinnosti, sa klasifikuju a zatried’uju do hlavnej triedy 1. V hlavnej triede 0 a 1 sa stupei
vzdelania neustanovuje. V hlavngj triede 2 si zatriedené zamestnania vyZadujuce vedomosti
aschopnosti  zodpovedajuce vysoko3kolskému vzdelaniu, bakalarskemu vzdelaniu alebo
vedeckej kvalifikécii. V' hlavne) triede 3 si zatriedené zamestnania vyZadujlce vedomosti
aschopnosti zodpovedajice Uplnému strednému, pripadne bakalarskemu vzdelaniu. Do
hlavnej triedy 4, 5, 6, 7 a8 patria zamestnania vyZadujuce rovnaky stupei vzdelania (stredné

vzdelanie, Uplné stredné vzdelanie) a st rozliené vzt'ahom k Sirokym skupinam Specializacie
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vzdelania. Do hlavnej triedy 9 su zatriedené zamestnania vyZadujlce vedomosti na drovni
zékladného vzdelania. Systém kédovania klasifikécie sa sklada z piatich drovni. Ciselny kod
je Sestmiestny, tak ako to znézoriuje obrézok 9.1.

Hlavné triedy klasifikéacie aich charakteristika (KZAM):

Hlavnatrieda 1
Hlavnatrieda 2

Hlavnatrieda 3

Hlavnatrieda 4
Hlavnatrieda 5
Hlavnatrieda 6

Hlavnatrieda 7

Hlavnatrieda 8

Hlavnatrieda 9
Hlavnatrieda 0

Zakonodarcovia, veduci ariadiaci zamestnanci
V edecki a odborni dusevni zamestnanci

Technicki, zdravotnicki, pedagogicki zamestnanci a zamestnarici

v pribuznych odboroch

Administrativni zamestnanci (Gradnici)

Prevadzkovi zamestnanci v sluzbach a obchode

Kvalifikovani robotnici v por'nohospodarstve, lesnictve a v pribuznych
odboroch (okrem obsluhy strojov a zariadeni)

Remeselnici a kvalifikovani vyrobcovia, spracovavatelia, opravéri
(okrem obsluhy strojov a zariadeni)

Obsluha strojov a zariadeni

Pomocni a nekvalifikovani zamestnanci

Prislusnici armady (profesionalni vojaci)

Miesto kédu

Hlavnatrieda

Trieda zamestnania

Skupina zamestnania

Podskupina

Jednotka zamestnania

Obr. 9.1 Ciselny kod klasifikécie zamestnani

Zdroj: Opatrenie Statistického Gradu Slovenskej republiky &. 16/2001 Z. z. zo dia 30.
decembra 2000, ktorym sa vyhlasuje klasifikécia zamestnani

P&t arovni zoskupeni klasifikacie tvori 10 hlavnych tried, 28 tried, 120 skupin, 504

podskupin a 3 674 jednotiek. Jednotka zamestnania je dvojmiestny ¢iselny kéd z intervalu 01
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az 99, ktory podrobnejSie ¢leni zamestnanie v ramci prisluSne podskupiny zamestnania.
Uvedena Kklasifikécia zamestnani platnd v Slovenskej republike je kompatibilna
sMedzinarodnou klasifikaciou zamestnani (International Standard Classification of
Occupations) do Urovne troch miest ¢iselného kédu a je kompatibilna s klasifikaciou platnou
v Eurépskej Unii. Podobné klasifikacia zamestnani je platna v USA (pozri www.eeoc.gov),

obsahuje klasifikéciu zamestnani v sikromnom sektore a ¢leni ich do deviatich kategorii —
vedlci a manazéri, profesiondli, technici, predajcovia, administrativa, vyuceni remeselnici,
zauceni remeselnici, pomocny persondl, sluzby. Kazda kategéria zamestnania objasiuje a
uvadza priklady zamestnani, ktoré zahiia. Klasifikacia obsahuje trojmiestne kédy
jednotlivych ndzvov zamestnani.

9.3 Hodnotenie prace a hodnota pracovnéno miesta ako podklad pre tvorbu mzdového
systému

U¢elom hodnotenia préace je najma usmeriiovat’ vztahy medzi vykondvanymi pracami
a jeho vysledky vyuZivat v odmenovani zamestnancov — pri tvorbe mzdového systému
podniku. Hodnotenie je porovnavanim vstupov a vystupov, ktoré st vopred &andardizované
so skutoénymi vysledkami. Hodnotenie prace je akdkol'vek aktivita zaloZzena na
systematickom porovnavani pracovnych miest, hodnoteni podobnosti pracovnych uloh.
Hodnotenim préce sa kategorizuju prace rézneho vyznamu a zloZitosti. Hodnotenie prace na
pracovnom mieste je proces,®’ ktorym organizécia hodnoti vykonant précu, ktord pri sprévnej
realizacii hodnotenia, prindsa UZitok ako zamestnancom, tak a ich nadriadenym acelému
podniku a je si¢astou systému riadenia. U¢inné pracovné hodnotenie musi reSpektovat
niektoré odporucania a zasady. Pracovné hodnotenie sa zameriava na pracovné miesta, nie na
Pudi. Standardy pracovnéno hodnotenia sa pokladaju za relativne, nie za absolttne. Zakladné
informécie sa ziskavaju z pracovne] analyzy; hodnotenie sa robi skupinovo, nie individualne.
Vyuzivaju sa kategérie doslednost, logika, spravodlivost. Eliminuje sa subjektivny Gsudok.
Podra vysledkov hodnotenia sa neuréuje rozpétie miezd, ale sa vytvéraju podklady na tvorbu
mzdového systému. Hodnotenie préce na pracovnych miestach zabezpecuje, Ze sa poZiadavky
na zlozitost' prace a pracovné podmienky prejavia v diferenciacii hodnotenia vykonavane)
préce. Podl'a M. Armstronga hodnotenie prace na pracovnych miestach je:

*" podlra WERTHER, W. — DAVIS, K.: Lidsky faktor a personalni management. — Praha: Victoria Publishing,
1992. s. 348
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- komparativny proces, pretoZze sa zaobera vzaomnymi vzt'ahmi, nie absolGtnymi
hodnotami,

- posudzovaci proces, pretoze vyZaduje uplatiovanie Usudku pri interpretéacii Gdajov
0 préci, pri porovnavani prace a pri vypracovani tarifnych stupnov (tried, skupin),

- analyticky proces, pretoZe je zaloZzeny na zhromazd'ovani Udajov o préci, teda
analyze préce,

- &ruktdrovany proces, kedZze je vytvorena schéma, ktorej cieflom je poméct
hodnotitel’'om dospiet’ k logickym a odévodnenym Gsudkom.

Hodnotenie pracovnych miest sa vykonava vzdy za urcité ¢asové obdobie a je
vyhodou, ak si vysledky navzgjom porovnatel'né. Obsah a poslanie pracovného hodnotenia
vyplyva z celkovej koncepcie systému préce s F'ud'mi v podniku.>®

Systém hodnotenia pracovnych miest tvori sihrn prvkov — pracovné miesta (objekt
hodnotenia), hodnotitel’ (subjekt hodnotenia), metédy a kritérid hodnotenia. V pracovnom
hodnoteni sa vyuzivaju &tyri zakladné spdsoby hodnotenia prace na pracovnych miestach:
odstupnovanie, klasifikacia, porovnavanie a bodovacia metdda. V ol’ba metddy zavisi od toho,
¢i sa préca hodnoti ako celok alebo jg ¢asti, porovnavanim suréitymi Standardmi alebo
normami, alebo sa prace porovnavaju navzajom, rozhodujuci je tieZz Ucel alebo zameranie
hodnotenia na kvantitativne alebo kvalitativne znaky préce.

Podra toho, ¢i je zamerom hodnotit’ pracu ako celok alebo jej komponenty (vybrané
kritérid), rozliSujeme neanalytické a analytické metddy pracovného hodnotenia. Neanalytické
metddy hodnotenia pracovnych miest vychadzaji z analyzy prace, si nastrojom rozdel'ovania
pracovnych miest podla ich vyznamu a zloZitosti prace. Z neanalytickych metéd sa
najcastejSie v praxi vyuziva metdda klasifikécie préce a metdda pracovnych hodnosti. Metéda
klasifikacie prace rozdeluje pracovné miesta podla poZadovanej kvalifikéacie, zru¢nosti
azlozitosti vykonavanych tloh do stupiiov, od najjednoduchsich prac po vysoko naro¢né. Je
jednoducha a preto nie je vhodna pre komplexné zloZité préace scharakteristikami, ktoré
jednoznagne nezodpovedajl jednému, ale viacerym stupiiom. Ulohou metody pracovnych
hodnosti je vybrat’ reprezentativne priklady pracovnych miest apodra zistenych informacii
posudit ich vyznam, to znamena postavenie v organizacnej Struktire. Zakladnym
vychodiskom je parové porovnavanie pracovnych miest. Vysledkom vzgomného

¥ MAYEROVA, A. akol.: Personalni management. — Plzei : Z&padoteska univerzita, Fakulta ekonomicka,
1998, s. 61
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porovnavania je skupina pracovnych miest menej délezitych, rovnako doleZitych alebo
doleZitejSich pre potreby podniku. Neanalyticky pristup sa uplatiiuje & vo vnatornom
porovnavani (benchmarking). Vnutorné porovnavanie znamené porovnanie sledovanej préce
s akoukol'vek pracou v podniku, ktord sa poklada za vzor, to znamendé za spravne zaradenu
a odmenovanu précu. Vysledky vnitorného porovnavania si prijatelné, ak sa vyuZziju presné
opisy pracovnych miest.>®

Analytické metédy si néroc¢nejSie, ¢lenia pracu do komponentov a néasledne ich
porovnavaju. Najviac vyuZivanou metédou je bodové hodnotenie. Pri hodnoteni pracovnych
miest analytickym spbsobom je vhodné rozdelit pracovné miesta podla pribuznosti
vykonavanych Uloh do z&kladnych skupin (napriklad robotnicke, administrativne,
prevadzkové). Pre jednotlivé skupiny pracovnych miest sa uré¢ia kritérid hodnotenia, ktoré si
rozhodujuce pre dany podnik. Kritérium hodnotenia préace je charakteristicky znak préce,
ktory je z&ladom porovnévania rdznych typov préc. Kritérid na hodnotenie préce
vykonavanej na pracovnych miestach mézeme rozdelit’ do troch skupin: na vstupy (zvyéajne
sl to zru¢nosti, odborné vedomosti a iné osobné viastnosti), na procesy (charakteristiky préce,
ktoré uréuju poZiadavky na zamestnanca — zloZitost' a pracovné podmienky) a na vystupy
(prinos zamestnanca na pracovnom mieste ku konetnym vysledkom, ngima rozsah
zodpovednosti pri vykonavani préce).®

Hodnotiace kritéria oznacujeme ako faktory, ktoré mbzeme podla potreby
podrobnejSie ¢lenit. Kazdy faktor sa ¢leni na subfaktory, ktorym sa prirad’'uju hodnotiace
stupne zloZitosti préce, od ngjnizSich po najvysSie poziadavky na pracovny vykon. Takto
mozno do stupnov rozdelit' faktor poZiadavky na vzdelanie, kde diferencujeme napriklad
stupne vzdelania od zakladného aZz po vysokoskolské. Faktory hodnotenia sa opiergju
o vysledky analyzy prace, ich po¢et a druh je vol'bou hodnotitel’a.

V praxi mbze zo strany zamestnancov dochédzat’ k spochybiiovaniu vysledkov
hodnotenia a ndvrhu mzdového systému najma v désledku obmedzenej objektivnosti procesu
hodnotenia pracovnych miest. Je G¢elné, ak na tvorbe a priprave navrhu mzdového systému
participuju g zamestnanci. Suc¢ast'ou hodnotenia pracovnych miest je sledovanie a evidencia

% VETRAKOVA, M. — SEKOVA, M. — DURIAN, J.: Ludské zdroje a ich riadenie. — Banska Bystrica :
Ekonomicka fakulta UMB, 2001. s. 115. ISBN 80-8055-581-8.

© HITKA, M. Zhlukovd andyza ako néstroj tvorby motivainych programov pre pracovnikov
drevospracujuceho priemysiu [Cluster analysis as a tool of producing maotivation programmes for woodworking
industry employees] In: Ekonomika a riadenie podnikov drevospracujiceho priemyslu v tretom tisicrodi =
Economics and management of wood industry companies in the third millennium : zbornik z medzinarodnej
vedeckej konferencie, Zvolen, oktéber 2002. - Zvolen : Technicka univerzita vo Zvolene, 2002. s. 48. ISBN 80-
228-1189-0
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ceny prace a ostatnych nékladov spojenych s pracovnym miestom. Hodnotenie pracovnych
miest plni informacnd, poznévaciu a motivacni funkciu. Informuje zamestnavatela i
zamestnanca 0 obsahu prace a hodnote pracovného miesta, motivuje ich k zmendm a
racionalizécii préce.

K hlavnym dévodom neuplatiovania metdd hodnotenia préce v praxi patri odmietanie
formélneho hodnotenia préce manazérmi. Manazéri ¢asto 0 mzdovych sadzbach rozhoduju
intuitivne, alebo na z&klade porovnania strhovymi sadzbami. Problémom méze byt
nepresnost’, neschopnost’ predvidat’ spravne vysku mzdy pre konkrétne pracovné miesta a
nespravodlivé hodnotenie vykonavanych prac. Hodnotenie pracovnych miest je nastrojom na
spravodlivé ohodnotenie préce na pracovnych miestach.

Jednym z vysledkov pracovného hodnotenia je uréenie hodnoty pracovného miesta
Hodnotu pracovného miesta méZeme vyjadrit’ ako vysledok hodnotenia vykonavanej préce a
vyuZit' ju pri tvorbe mzdového systému, alebo zhladiska prinosu pre zamestnavatela,
zamestnanca alebo pre spolo¢nost. Zamestnavatel’ posudzuje hodnotu pracovného miesta
z ekonomického hradiska ako suhrn nékladov spojenych stvorbou, udrZzanim, rozvojom
pracovného miesta, s premiestiiovanim a uvolnovanim zamestnanca. Cielom zamestnavatel'a
je maximalizovat’ UZitok z vyuZivania 'udskych zdrojov a minimalizovat’ mzdové néklady.
Pri komplexnom hodnoteni pracovného miesta je Ucelné urcovat hodnotu préce na
pracovnom mieste slcasne podla faktorov hodnotenia a previest’ hodnotu do mzdového
systému spolu so sledovanim nékladov spojenych s pracovnym miestom.

9.4 Pravna Uprava problematiky odmeiiovania zamestnancov

Principy odmenovania v sikromnych, verejnych aneziskovych organizaciach maju
v zésade spolocné znaky, ale i niekolko odlidnosti. Pracovno-pravne vztahy v tychto
organizéciach si upravené vdeobecne platnymi predpismi najvy33ej pravne sily: Ustavou
Slovenskej republiky (Ustavny zakon ¢. 460/1992 Zb., ¢l. 35 — 36) a Listinou z&kladnych prav
aslobdd (ustavny zékon ¢. 23/1991 Zb., ¢l. 26, 28), podlra ktorych sa kazdému obc¢anovi
zarucuje pravo na slobodni vorbu povolania, pripravu nan, ako @ préavo podnikat’
auskutoc¢nova’ ind zérobkovl ¢innost. Zamestnanci maju  pr&vo na spravodlivé
a uspokojujuce pracovné podmienky a na odmenu za vykonanu précul.

Dalej pracovno-pravne vzt'ahy upravuje zékon &. 348/2007 Z. z.. Zékonnik préce. V
¢l. 3 upravuje pravo zamestnancov na mzdu za vykonan( pracu a povinnost zamestnavatel'a

poskytovat’ zamestnancom mzdu a utvérat’ pracovné podmienky, ktoré zamestnancom

PDF vytvorené pomocou skuSobnej verzie pdfFactory Pro www.pdffactory.sk


http://www.pdffactory.sk
http://www.pdffactory.sk

Riadenie ludskych zdrojov 99

umoziuju ¢o najlepsSi vykon préce podra ich schopnosti a vedomosti, rozvoj tvorivej
iniciativy a prehlbovanie kvalifikacie. Na pravne vztahy pri vykone &atnej sluzby a na pravne
vztahy vyplyvajuce z vykonu verejnej funkcie sa vzt'ahuje tento zakon, len ak to ustanovuje
osobitny predpis. V Stvrtg ¢asti Zakonnika prace je upravena ,Mzda a priemerny zéarobok*,
ktora vymedzuje povinnost zamestnavatel'a poskytovat'’ zamestnancovi za vykonanl précu
mzdu. Mzdu definuje ako penazné plnenie alebo plnenie penaznej hodnoty (naturdlna mzda)
poskytované zamestnavatel’om zamestnancovi za pracu. Zamestnancovi mozno poskytovat’
¢ast’ mzdy, s vynimkou minimanej mzdy, formou naturdnej mzdy, len so sihlasom
zamestnanca. Naturdna mzda sa vyjadruje v penaznej forme.

Za mzdu sa nepovaZzuje ngjma nahrada mzdy, odstupné, odchodné, cestovné nahrady,
prispevky zo socidneho fondu, vynosy z kapitalovych podielov (akcii) alebo obligacii,
danovy bonus, ndhrada prijmu pri do¢asnej pracovnej neschopnosti zamestnanca a ndhrada za
pracovni pohotovost. Za mzdu sa tiez nepovaZzuje dasSie plnenie poskytované
zamestnavatelom zamestnancovi zo zisku po zdaneni. Ako mzda sa posudzuje g plnenie
poskytované zamestnavate’om zamestnancovi za pracu pri prileZitosti jeho pracovného
vyrocia alebo Zivotného vyrocia, ak sa neposkytuje zo zisku po zdaneni alebo zo socidneho
fondu.

Mzda nesmie byt' nizS§ia ako minimana mzda. Mzdové podmienky zamestnévatel’
dohodne s prislusnym odborovym organom v kolektivngj zmluve alebo so zamestnancom v
pracovnej zmluve. V mzdovych podmienkach zamestnavatel dohodne najma formy
odmenovania zamestnancov, sumu zékladnej zloZky mzdy a dalSie zlozky plneni
poskytovanych za pracu a podmienky ich poskytovania. Z&kladnou zloZzkou mzdy je zlozka
poskytovana podla odpracovaného ¢asu alebo dosiahnutého vykonu. Mzdové podmienky
musia byt dohodnuté bez akejkol'vek diskriminécie podl'a pohlavia. Zeny a muzi maji prévo
na rovnakl mzdu za rovnakl pracu alebo za pracu rovnake] hodnoty. Za rovnakl pracu alebo
précu rovnake] hodnoty sa povaZuje praca rovnake] alebo porovnatelng zloZitosti,
zodpovednosti a namahavosti, ktora je vykonavand v rovnanych alebo porovnatel’nych
pracovnych podmienkach a pri dosahovani rovnakej alebo porovnatelnej vykonnosti a
vysledkov prace v pracovnhom pomere u toho istého zamestnavatela. Ak zamestnavatel
uplatiiuje systém hodnotenia pracovnych miest, hodnotenie musi vychadzat” z rovnanych
kritérii pre muzov a Zeny bez akejkol'vek diskriminécie podla pohlavia. Pri posudzovani
hodnoty préce Zeny a muza mdze zamestnavatel’ uplatnit’ d'alSie objektivne meratel’né kritéria,

ktoré sa dgju uplatnit’ na vSetkych zamestnancov bez rozdielu pohlavia
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Zamestnavatel’, u ktorého nie je odmenovanie zamestnancov dohodnuté v kolektivnej
zmluve, je povinny zamestnancovi poskytnit’ mzdu najmenej v sume miniméneho mzdového
naroku uréeného pre stupen nédroc¢nosti préce prislusného pracovného miesta. Ak mzda
zamestnanca Vv kalendarnom mesiaci nedosiahne sumu minimaneho mzdového néroku,
zamestnavatel’ poskytne zamestnancovi doplatok v sume rozdielu medzi dosiahnutou mzdou a
sumou minimalneho mzdového naroku ustanoveného pre stupei naro¢nosti prace patriaci
prislusnému pracovnému miestu.

Zamestnavatel' je povinny priradit kazdému pracovnému miestu stupen v stlade
s charakteristikami stupniov naroc¢nosti pracovnych miest uvedenymi v prilohe ¢. 1 Zakonnika
préce podla najndro¢nejSej pracovnej cinnosti, ktorgl vykon od zamestnanca vyzaduje, v
ramci druhu prace dohodnutého v pracovnej zmluve:

1. stupen naro¢nosti prace: vykon pomocnych, pripravnych alebo manipulaénych prac
podl’a presnych postupov a pokynov;

2. stupei naro¢nosti prace: vykon ucelenych obsluznych rutinnych prac alebo odbornych
rutinnych kontrolovatel'nych prac podla danych postupov alebo prevadzkovych
rezimov, alebo prac spojenych shmotnou zodpovednostou; vykon jednoduchych
remeselnych préc;
vykon opakovanych kontrolovatel'nych prac administrativnych, hospodarsko-
spréavnych, prevadzkovo-technickych alebo ekonomickych podla pokynov aebo
ustanovenych postupov;

3. stupei ndro¢nosti prace: vykon réznorodych odbornych alebo ucelenych odbornych
préc alebo samostainé zabezpecovanie menegj zlozitych agend; samostatny vykon
individudnych tvorivych remeselnych prac; riadenie alebo operativne zabezpecovanie
chodu zariadeni alebo prevadzkovych procesov spojené so zvySenou duSevnou
namahou s pripadnou zodpovednost'ou za zdravie a bezpe¢nost” inych osdb alebo za
t'azko odstranitel'né Skody;

4. stupen narocnosti prace: samostatné zabezpecovanie odbornych agend alebo vykon
Ciastkovych koncepénych, systémovych a metodickych prac spojeny so zvysenou
dusevnou ndmahou; riadenie, organizéacia alebo koordinécia zloZitych procesov alebo
rozsiahleho stiboru vel'mi zloZitych zariadeni s pripadnou zodpovednost'ou za Zivoty a
zdravie inych osob;

5. stupeit narocnosti préce: vykon Specializovanych systémovych, koncepénych,
tvorivych alebo metodickych préc svysokou duSevnou némahou, komplexné

zabezpetovanie nagjzlozitejSich Usekov a agend s uréovanim novych postupov v ramci
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systému; riadenie, organizécia a koordinécia velmi zloZitych procesov a systémov
vratane vol'ba a optimalizacie postupov a spésobov rieSenia;

6. stupen narocnosti  préce: tvorivé rieSenie  Uloh neobvyklym  spGsobom
s neSpecifikovanymi vystupmi s vysokou mierou zodpovednosti za skody s najSirSimi
spolocenskymi  désledkami. Riadenie, organizécia a koordinacia najzloZitejSich
systémov so zodpovednostou za neodstranitelné hmotné a mordne Skody so
zna¢nymi narokmi na schopnost’ rieSit’ zloZité a konfliktné situécie spojené spravidla

so v&eobecnym ohrozenim najSirSej skupiny osob.

Sadzba minimalneho mzdového naroku (pozri taburku 9.3) pre prislusny stupen je
nasobkom hodinovej minimélnej mzdy pri ustanovenom tyzdennom pracovinom ¢ase 40 hodin
alebo minimélngl mzdy v Sk na mesiac, ak ide o zamestnanca odmenovaného mesacnou
mzdou, ustanovenej osobitnym predpisom, a koeficienta minimalnej mzdy.

Tabulka 9.3 Minimélne mzdové naroky zamestnancov
Stupen Koeficient minimalnej mzdy

1 1,0
1,2
14
1,6
1,8
2,0
Zdroj: Nariadenie vi&dy SR ¢. 400/2003 Z. z., ktorym sa ustanovila vy3ska minimalnej mzdy.

o g M W DN

Pri ustanoveni tyZdenného pracovného ¢asu podla § 85 na menegj ako 40 hodin sa
sadzby minimalnych mzdovych nérokov ustanovené v Sk na hodinu Uumerne zvysia. U
zamestnanca odmenovaného mesa¢nou mzdou, ktory v mesiaci neodpracoval v&etky pracovné
dni alebo ma dohodnuty kratsi tyzdenny pracovny ¢as, sa sadzba minimalneho mzdového
naroku ustanoveného v Sk na mesiac znizi v pomere zodpovedajlicom odpracovanému ¢asu v
mesiaci. Sadzba minimaneho mzdového ndroku ustanoveného v Sk na hodinu sa zaokrdhl’uje
na celych desat’ halierov. Sadzba minimdneho mzdového ndroku ustanoveného v Sk na
mesiac sa zaokruhl'uje na celych 10 Sk.

Mzda sa zaokruhl'uje na celé koruny smerom nahor, vypléca sa v peniazoch a je
splatna pozadu za mesacné obdobie. Celkovu cenu prace tvori mzda vratane ndhrady mzdy a

néhrady za pracovnu pohotovost’ a osobitne v ¢leneni preddavok poistného na zdravotné

PDF vytvorené pomocou skuSobnej verzie pdfFactory Pro www.pdffactory.sk



http://www.pdffactory.sk
http://www.pdffactory.sk

Riadenie /udskych zdrojov 102

poistenie, poistné na nemocenské poistenie, poistné na starobné poistenie, poistné na
invalidné poistenie, poistné na poistenie v nezamestnanosti, poistné na garan¢né poistenie,
poistné na Urazove poistenie, poistné do rezervného fondu solidarity a prispevok na starobné
dochodkoveé sporenie, ktoré plati zamestnavatel’. Na Ziadost’ zamestnanca musi zamestnavatel
predlozit’ na nahliadnutie doklady, na zéklade ktorych bola mzda vypogcitana.

Pri odmeiovani zamestnancov vo verejnom sektore vychadzame najma zo zakona ¢.
552/2003 Z. z. o vykone préce vo verejnom zaujme a zakona ¢. 553/2003 Z. z. o odmenovani
niektorych zamestnancov pri vykone préace vo verejnom zaujme. Zakon o vykone préce vo
verginom zaujme sa vztahuje na zamestnancov, ktori si v pracovnoprévnom vztahu
k zamestnavatel'om, ktorymi si vo vSeobecnosti Sténe organy, obce, vySSie Uzemné celky (a
nimi vytvorené alebo spravované organizécie) a pravnické osoby, ktorym zékon zveruje
prdvomoc rozhodovat’ 0 pravach a povinnostiach fyzickych osob alebo pravnickych osbb v
oblasti verejngj spravy. Verginy zaujem podla tohto zakona je zaujem, ktory prinasa
majetkovy prospech alebo iny prospech v3etkym obcanom alebo vé&Sine obganov.
Zamestnanec podla tohto zakona musi spinat’ taxativne vymenované predpoklady vykonu
préce vo verejnom zaujme po cely ¢as vykonu préace. Konkrétne podmienky odmeniovania
zamestnancov S0 upravené nadvazujucim zakonom ¢. 553/2003 Z. z. o odmeiovani
niektorych zamestnancov pri vykone prace vo verenom zaujme, Vzneni neskorsich
predpisov. Zamestnancovi podlatohto zakona patri plat, ktorym je:

a) tarifny plat,

b) priplatok zariadenie,

c) priplatok za zastupovanie,

d) osobny priplatok,

€) priplatok za pracu v stazenom a zdraviu 3kodlivom pracovnom prostredi,
f) priplatok za pracu v krizovej oblasti,

g) priplatok za zmennost,

h) priplatok za cinnost’ triedneho ucitel’a,

i) priplatok za prakticka pripravu,

j) priplatok za pracu v noci,

K) priplatok za précu v sobotu alebo v nedel’u,
[) priplatok za précu vo sviatok,

m) plat za pracu nadcéas,

n) odmena.
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Plat je penazné plnenie poskytované zamestnancovi za pracu. Za plat sa nepovaZzuje
néhrada za pracovnu pohotovost’, ndhrada za pohotovost’, odstupné, odchodné a cestovné
néhrady. Funkeny plat je sticet tarifného platu, zvySeniatarifného platu a priplatkov uréenych
mesaéhou sumou. Zamestnavatel' je povinny pisomne ozndmit' zamestnancovi vysku a
zloZenie funk¢ného platu pri uzatvoreni pracovnej zmluvy, pri zmene druhu préce alebo pri
Uprave funk¢ného platu.

Zamestnavatel’ zaradi zamestnanca do platovej triedy podl'a najnédro¢nejSej pracovne
¢innosti z hradiska jeg zlozitosti, zodpovednosti, fyzickej a psychickej zétaze, kiori ma
vykonavat' podla druhu prace dohodnutého v pracovnel zmluve, a podia spinenia
kvalifikacnych predpokladov, ktoré si potrebné na jef vykondvanie. Ak zamestnanec ma
vykonavat’ pracovné ¢innosti s prevahou duSevnej prace, zaradi ho zamestnavatel’ do niektore
z platovych tried 3 aZ 14. Ak zamestnanec ma vykondvat' pracovné c¢innosti remeselné,
manualne alebo manipulané s prevahou fyzickej préace, zaradi ho zamestnavatel’ do niektorej
z platovych tried 1 aZ 7. Zaradenie zamestnanca do platovej triedy musi byt v sllade s
charakteristikou platovej triedy a katalbgom.

SGcasne zamestnavatel’ uréi dizku zapogitane] praxe zamestnanca a zaradi ho do
jedného z 12 platovych stupnov. Zapocitand prax je odborna prax a prax pri vykonavani
pracovnych ¢innosti, ktoré maju iny charakter ako pracovné ¢innost, ktord ma zamestnanec
vykondvat u zamestnévatela (jej dizku zamestnavatel zapodita v zévislosti od miery jej
vyuZitia na Uspedné vykonavanie pracovnej ¢innosti, najviac v rozsahu dvoch tretin). Odborna
prax je suhrn znalosti a sklisenosti ziskanych pri vykonévani pracovnych ¢innosti, ktoré maju
rovnaky alebo obdobny charakter ako pracovna ¢innost’, ktori mé zamestnanec vykonavat’ u
zamestnavatela. Z&kladna stupnica platovych tarif zamestnancov pri vykone préce vo
verginom zaujme, charakteristiky platovych tried a zoznam ¢innosti, pre ktoré si urcené
priplatky, st uvedené v prilohéch zékona.

K d'alSim legislativnym normém, ktoré sa tykaju odmenovania zamestnancov patria
najma zakony a vyhlasky o zdravotnom a socialnom poisteni.

9.5 M zdovy systém podniku

V oblasti hodnotenia a odmenovania préace je personalna politika rozpracovana do
mzdovej politiky. Mzdova politika predstavuje vyhldseny spdsob konania v oblasti
odmeiovania zamestnancov Vv budlcnosti, upravuje zésady tvorby a ¢erpania mzdovych

progriedkov v podniku. Jgj si¢astou si zadmery spravodlivého hodnotenia a ocefiovania
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vykonavane] préce zamestnancov. Kazdy zamestndvatel je povinny poskytovat
zamestnancovi za vykonanu pracu primerani mzdul.

Jednym z predpokladov urcenia ceny prace a ogatnych nakladov spojenych
Spracovnym miestom je normovanie a Standardizécia pracovnych vykonov. Normovanie
vychéadza z vysledkov skiimania vykonavanej prace, uréuje nevyhnutné mnozstvo spotreby
Zivej prace na uskutocnenie pracovnych operacii jednym zamestnancom alebo skupinou
zamestnancov. Normovanie prace je nepretrzity proces, ktory sa musi prisposobovat’
meniacim sa technicko-organizatnym podmienkam. Pomocou &Standardov zamestnavatel
porovnava skutoéni vykonnost’ s vopred stanovenou, pozadovanou Uroviiou. Standardy nie je
nevyhnutné vypraclvat’ pre kazdé pracovné miesto. Normy a Standardy vyjadruji len
minimalny pozadovany vykon®" (Vetrékova, 2000, s. 50 — 56). Veobecna ekonomicka tedria
definuje mzdu ako cenu prace, ktora je vysledkom pdsobenia ponuky a dopytu na trhu préce.
M. Kupkovi¢ (2001, s. 200) vysvetluje ekonomicki funkciu mzdy® v dvoch rovinach -
narodohospodéarskej a podnikovohospodarskej. Podnikovohospodérska ekonomicka funkcia
sa dalg ¢leni na nékladovd astimulaénd (motivacnl) funkciu. Nékladova ekonomicka
funkcia mzdy vychédza z toho, Ze mzda ako cena préce ovplyviuje vy3ku nakladov podniku,
¢o vedie k hradaniu moznosti zniZzovania mzdovych nékladov aefektivnemu vynakladaniu
Zive préce. Stimula¢né funkcia mzdy sivisi s jej pdsobenim na pracovny vykon.

» Tvorbou rozumieme myslienkovy névrh istého modelu, ako mozno koncipovat
in&itlciu tak, aby bola schopné vykonat® ginnost™®® (Kaspar, 1995 b, s. 18).

Mzdovy systém predstavuje sistavu mzdovych tarif a mzdovych foriem. Struktira mzdovych
tarif je vysledkom hodnotenia prace vykonavanej na pracovnych miestach. Hodnota préce je
odlisnd na kazdom pracovhom mieste, zavisi od miery zlozZitosti a narocnosti prace
v porovnani sinou pracou. Vychodiskom zatriedenia préc do tarifnych stupiov moze byt
katal6g préc, ktory obsahuje poZiadavky na vykon préce na pracovnych miestach. Tarifny
systém je stupnica, ktora podporuje spravodlivy spdsob rozdelenia miezd, stupiuje
poZiadavky pracovného miesta, ktoré st individudine ocenené. Kazdy tarifny stupen je

1 VETRAKOVA, M.: Analyza pracovného miesta a jeho hodnotenie. — Banské Bystrica : Univerzita Matgja
Bela, Ekonomické fakulta, 2000. 92 s.

%2 KUPKOVIC, M. a kol.: Podnikové hospodarstvo. Komplexny poh/ad na podnik. — Bratislava : Sprint vfra,
2001, s. 200. ISBN 80-88848-77-6.

% KASPAR, C.: Z&klady cestovného ruchu. —B. Bystrica: TRIAN, 1995. s. 18
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oceneny mzdovou tarifou (v peniazoch). Mzdové tarify st stanovené pevne, spodnou hranicou
alebo intervalom. Tarifné stupnica pinf tieto funkcie (Dvoiékova, 2001):%*

- demonstruje ciele persondlnej a mzdovej stratégie,

- umozZziuje porovnavat’ vnutorné a vonkajsie mzdové relacie, 1ISBN 80-8055-382-3.

- mzdou oceiuje Standardny vykon zamestnancov,

- dava jasny signdl o mzdovom postupe pri zmene kvalifikacie a postaveni v podniku,
- umoznuje kontrolovat’ vyvoj mzdovych nékladov,

- vytv&ra zakladiiu na informovanie zamestnancov o vyvoji miezd a mzdovej
diferenci&cii.

Podra J. Ferjencika (2001, s. 106)% najzndmejSie metddy, ktoré umoZiuju prevod
hodnoty prace do mzdovych tarif si metdda poradia a klasifikacnéa metoda. Metdda poradia
porovnava poradie hodnotenych préc s poradim existujucich mzdovych tarif natieto prace. V
pripade nestiladu sa upravuje mzdova tarifa prislusnej prace tak, aby jej poradie zodpovedalo
poradiu hodnoty prace. Klasifikatna metéda, podobne ako predchédzajlica metdda, pouziva
na stanovenie mzdovych tarif vzorce zaloZené na lineérnej a geometrickej progresii, pricom je
stanovené rozpétie medzi najnizSou anajvyssou tarifou apocet tarifnych stupnov. Uréi sa
z&kladna mzdova tarifa urcite) mzdovej skupiny (spravidla uprostred stupnice) a priradi sa na
hodnotu 100 %. K tejto tarife sU stanovene relécie tarif ostatnych tarifnych stupnov. Vorba
typu tarifnej stupnice je individudlna, zavisi od velkosti podniku, objemu mzdovych
prostriedkov a foriem odmenovania.

Druh( ¢ast’ mzdového systému tvoria mzdové formy, ktoré ¢lenime na zékladné a
doplnkové. K zakladnym mzdovym formém patria ¢asova mzda alebo plat, individuéline alebo
skupinové odmenovanie zaloZzené na vykone, Ukolova mzda, akordna mzda, podielova mzda,
zmieSana mzda, zmluvnd mzda. Najviac pouzivané doplnkové formy mzdy s osobné
ohodnotenie, odmeny, prémie, podiely na vysledkoch hospodéarenia. Dal%ou zlozkou

mzdového systému s priplatky tarifnej povahy a mzdové zvyhodnenie, ktoré spolu so

% DVORAKOVA, M. — MISAK, Z.: Human resource development in the forestry in the Czech republic, Ways
for improving woodworking industry for transitional economics - Proceeding of the international symposium
2001: 101-106

% FERJENCIK, J. —-BOSAKOVA, M. : Riadenie udskych zdrojov. — Bratislava : Ekoném, 2001 s. 106
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z&kladnymi a doplnkovymi mzdovymi formami sihrnne oznatujeme ako pohybliva zloZzka
mzdy®® (Kupkovig, 2001, s. 208).

Pohybliva zloZzka mzdy sa uplatiuje v odmenovani ngjméa pri hodnoteni niektorych
druhov alebo vykonu préace. Pri hodnoteni podla pevne stanovenych mzdovych tarif do
stupiiov je tazké odmenit’ individudne, nadpriemerné vykony. Na zvySenie mzdy
zamestnanca je potrebné previest ho do vySSieho tarifného stupna, alebo ho hodnotit
progtrednictvom doplnkovych foriem miezd (prémie, odmeny, podiel na vysledku
hospodarenia ain€). Zamestnavatelia vytvaraju vlastny mzdovy systém scielom poskytnat
logicky rémec pre riadenie zékladnych peinaznych odmien v podniku.

Pri analytickom, bodovom hodnoteni pracovného miesta ako nastroja tvorby
mzdového systému vychédzame z pravidla, Ze pracovné miesta su na Ucely odmenovania
rozdelené podl'a zakona do Siestich stupiiov narocnosti prace. Najnizsia mzda pre jednotlivé
stupne je podl'a narocnosti prac vykonavanych na pracovnych miestach uréend minimalnym
mzdovym nérokom. Kazdy stupen naro¢nosti vSeobecne urcuje vysku mzdy podla miery
zloZitogti, zodpovednosti a naméhavosti préce na vaetkych pracovnych miestach v ndrodnom
hospodérstve. Mzda zamestnanca je zloZena z dvoch ¢asti, z pevnej zékladnej a pohyblivej
zloZky mzdy. Pevnu zlozku mzdy predstavuje tarifnd mzda, povinné a nepovinné priplatky,
nédhrady mzdy za dovolenku, sviatok, pohotovost a prekdzky v praci a doplatok ku mzde.
Pohybliva zlozka mzdy pozostava z ogtatnych priplatkov, prémii, odmien, podielov na zisku
alebo vynosov zamestnaneckych akci.

Taburka 9.4 Zlozky mzdy
Mzda zamestnanca
1. za&kladné/pevna zlozka mzdy 2. pohybliva zlozka mzdy
Tarifna mzda priplatky
+ ne-/povinné priplatky + prémie
+ zé&konné nahrady mzdy + odmeny
+ doplatok ku mzde + podiely

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Zakonnika prace.

Tarifna mzda spolu so z&konne vyplacanymi priplatkami, ndhradami a doplatkom ku
mzde na jednotlivé pracovné miesta tvori pevnl zloZzku mesacnej mzdy zamestnanca. Jej

najniZSia troven pre jednotlive stupne je uréovana zakonom.

% KUPKOVIC, M. akol.: Podnikové hospodarstvo. Komplexny poh/ad na podnik. — Bratislava : Sprint vira,
2001, s. 208. ISBN 80-88848-77-6.
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V praxi pokladaju zamestnavatelia za dostato¢né a spravodlivé hodnotit” zamestnancov
podra minimalneho mzdového néroku a prostrednictvom podielu na objeme dosiahnutych
trZzieb pohyblivou zloZkou mzdy. Nezohladinuji sa individudne aspekty narocnosti
vykonavanej préce na konkrétnom pracovnom mieste. Obsah niektorych préc je zloZité
zatriedit’ do konkrétneho stupna naro¢nosti. Ak zamestnavatelia nezatriedia spravne pracovné
miesta do stupnov podla naro¢nosti vykonavane] prace, zamestnanci nie si spravne
odmenovani v pevne zlozke mzdy. Pohyblivd zloZku mzdy uréuje zamestnavatel
zamestnancovi podl'a subjektivneho rozhodnutia. To pokladame za jeden z najvyznamnejSich
dbvodov hodnotenia pracovnych miest. Vysledky hodnotenia mozno vyuZit' pri tvorbe

mzdového systému v podniku a spravodlivom odmeiovani.
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10 ROZMIESTNOVANIE, PREPUSTANIE A PENZIONOVANIE PRACOVNIK OV
10.1 Podstata

Rozmiestiiovanie pracovnikov je*’ kvalitativne, kvantitativne, ¢asové a priestorové
spdjanie (resp. oddelovanie pracovnikov) spracovnymi Ulohami amiestami s cielom
optimalizovat’ pracovny vykon.

Pri rozmiestiiovani je potrebné zobrat’ do Gvahy:
profil pracovnika,
profil pracovného miesta.
|de o nepretrzity proces zlad’ovania po¢tu a &ruktlry pracovnych miest s po¢tom a Struktarou
pracovnikov.
Staffing (formovanie pracovng sily)

Je to pojem &irSi ako rozmiestiiovanie pracovnikov, pretoze okrem spdjania
pracovnikov spracovnym miestom (¢o je Ulohou rozmiestiovania) naviac zahiha @
prispdsobovanie pracovnikov sic¢asnym a perspektivnym poziadavkam pracovnych miest. Je
to akési planovanie pracovnej sily.

Prepustanie

Penzionovanie

Ziskavanie, <\/Zdel avanie
vyber,

prijimanie,

orientacia Premiestnenie na ind précu

Rezignacia

Preradenie )
Umrtie

Ostatné

Obr. 10. 1 Staffing
Zdroj: KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii. — Praha : Management Press 2005. | SBN 80-
7261-033-3

5 KUPKOVIC, M. akol.: Podnikové hospodarstvo. Komplexny poh/ad na podnik. — Bratislava : Sprint vira,
2001, s. 229. ISBN 80-88848-77-6
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Rozmiestiiovanie pracovnikov sivisi s
riadenim pohybu pracovnikov do organizécie,
z organizécie,

VO vnutri organizécie.

10.2 Formy rozmiestiiovania pracovnikov v rdmci mobility vo vnutri organizécie
povy3ovanie pracovnikov;
transfer pracovnikov na inl préacu (pracovisko) — va&Sinou z organizacnych dévodov;

preradenie pracovnika na nizSiu funkciu z dévodu:

@ pracovné miesto bolo zruSené, organizécia neméa plnohodnotné pracovné miesto
k dispoziciii pre daného pracovnika, preto mu pontkne niZSiu funkciu, prirodzene
aj niZsi plat;

@ zisti sa, Ze pracovnik nie je schopny vykonavat’ dotergjSiu préacu. M6Ze k tomu
déjst’ na zéklade:

@ zmeneného zdravotného stavu,

@ hodnotenia pracovného vykonu.

10.3 Formy rozmiestiiovania pracovnikov v ramci vonkaj s mobility
VonkajSia mobilita pracovnikov mé&

aktivnu strankd
pasivnu

Aktivna stranka je ref'azec procesu ziskavania, vyberu, prijimania a orientécie pracovnikov.

Pasivna stranka:

1. prepustanie pracovnikov — podl'a platnych z&konov — v kompetencii organizécie;
2. penzionovanie pracovnikov — organizécia ¢asuje podl'a platnych predpisov po dohode
s pracovnikom ako:
pred¢asné,
odloZené penzionovanie,
rezignécia (rozhodnutie pracovnika odist’ z organizécie),

ukon¢enie pracovného pomeru umrtim;
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5. docasny odchod pracovnikov:
odchod na materska dovolenku,
odchod do verejnych funkcii,
odchod na dlhodobu stéz.

10.3.1 Prepustanie pracovnikov podra platnych zakonov

Zakonnik préce upravuje individudlne pracovnopravne vzt'ahy v sivislosti s vykonom
zavideg prace fyzickych osdb pre prévnické osoby alebo fyzické osoby akolektivne
pracovnopréavne vztahy.®

Skoncenie pracovného pomeru upravuje Zakonnik prace v ustanoveniach 8 59 - 8§ 72,
Podr'a tohto zakona™
(1) pracovny pomer mozno skorgit’:

a) dohodou,
b) vypovedou,
c) okamzitym skoncenim,
d) skon¢enim v skiSobnej dobe.
(2) Pracovny pomer dohodnuty na ur¢itd dobu sa skonéi uplynutim dohodnutej doby.
(3) Pracovny pomer cudzinca alebo osoby bez &tatnej prislusnosti, ak k jeho skonceniu
nedoslo uz inym spésobom, sa skon¢i dinom, ktorym
a) sa ma skorgit' jeho pobyt na Uzemi Slovenskej republiky podla vykonatelného
rozhodnutia o odiiati povolenia na pobyt,
b) nadobudne pravoplatnost’ rozsudok ukladajuci tejto osobe trest vyhostenia z Gzemia
Slovenskej republiky,
c) uplynula doba, na ktoru bolo vydané povolenie na pobyt na Uzemi Slovenske)
republiky.
(4) Pracovny pomer zanikd smrtou zamestnanca.

Pracovny pomer mozno ukoncis len na zaklade pravnych skutocnosti upravenych
v Zakonniku prace. NajcastejSie sa konc¢i pracovny pomer na zaklade pravneho Ukonu
(dohoda, vypoved’, okanité skoncenie, skoncenie v skiSobnej dobe alebo na zaklade pravne)
udalosti).

% THURZOVA, M.: Zakonnik prace. Srucny komentér s Gcinnosfou od 1. septembra 2007. Samorin: Heuréka,
2007, s. 19. ISBN 978-80-89122-42-4

% Spracované podla THURZOVA, M.: Zakonnik préce. Srucny komentar s Gcinnosfou od 1. septembra 2007.
Samorin: Heuréka, 2007, s. 63 — 74. ISBN 978-80-89122-42-4
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Skonéenie pracovného pomeru dohodou — upravuje 8§ 60 Zakonnika préace

(1) Ak sa zamestnavatel’ a zamestnanec dohodnl na skonéeni pracovného pomeru, pracovny
pomer sa skon¢i dohodnutym diiom.

(2) Dohodu o skon¢eni pracovného pomeru zamestndvatel azamestnanec uzatvargu
pisomne. V dohode musia byt uvedené dévody skonéenia pracovného pomeru, ak to
zamestnanec pozaduje alebo ak sa pracovny pomer skonéil dohodou z dévodov
organizacnych zmien.

Dohoda predstavuje najprirodzengjSi spdsob skoncenia pracovného pomeru

a charakterizuje ju konsenzus obidvoch stran ukonci# pracovny pomer k urcitému terminu. Aj

ked’ by mala mar dohoda pisomnu formu, za jeg nedodrZanie nie je stanovena sankcia

neplatnosti. Ostatné upravené spdsoby ukoncenia pracovného pomeru s charakteristické ich
jednostrannosrou, pretoze vznikaju z véle iba jedngj strany pracovny pomer ukoncir.

Skonéenie pracovného pomeru vypoved’ou — upravuje § 61 Zakonnika préace

(1) Vypovedou mbze skoncit’ pracovny pomer zamestnavatel' a zamestnanec. Vypoved
musi byt’ pisomna a dorucend, inak je neplatna

(2) Zamestnavatel mbZe dat’ zamestnancovi vypoved iba z dévodov ustanovenych v tomto
zékone. Dbvod vypovede sa musi vo vypovedi skutkovo vymedzit’ tak, aby ho nebolo
mozné zamenit’ s inym dévodom, inak je vypoved’ neplatnd. D6vod vypovede nemozno
dodatocne menit’.

O vypovedne] dobe pojednava 8 62 Zakonnika prace, podla ktorého ak je dana
vypoved’, pracovny pomer sa skon¢i uplynutim vypovednej doby. Vypovedna doba je
rovnaka pre zamestnévatel'a aj zamestnanca a je nagjmenej dva mesiace. Ak je dana vypoved’
zamestnancovi, ktory odpracoval u zamestnavatel'a najmenej pat’ rokov, vypovedna doba je
najmenej tri mesiace. Vypovedna doba zatina plyndt’ od prvého dia kalendarneho mesiaca
nasledujliceho po doruceni vypovede askonéi sa uplynutim posledného dia prislusného
kalendarneho mesiaca, ak nie je ustanoveneé inak.

Vypoved’ z pracovného pomeru mbze dat’ zamestnavatel’ aj zamestnanec.

Vypoved’ danéd zamestnavatel’'om - je platna vtedy, ak existuje niektory z vypovednych
dbvodov, uvedenych v Z&onniku préce (blizSie otom pojednéva § 63 Zakonnika préce).
Zakon ustanovuje g podmienky, na ktoré sa vztahuje zakaz vypovede ( 8§ 64 Za&konnika
préce).
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Vypoved’ dand zamestnancom - zamestnanec mdZe dat zamestndvatelovi vypoved’
z akéhokol'vek dévodu, alebo bez uvedenia dovodu.

Zamestnavate’ mbZze dar zamesthancovi wypoved len zvymedzeného okruhu
zakonnych vypovednych dévodov, ¢o predstavuje vyrazn pravnu garanciu ochrany
zamestnanca pred svojvo/nym prepustenim zo zamestnania. Slic¢asna pravna Uprava rieS aj
otazku porudenia pracovngj discipliny. Pri mengj zavaznom poruseni pracovngj discipliny na
wypoved' staci predchédzajlce pisomné upozornenie. Pri zadvaznom poruSeni pracovnej
discipliny méZe zamestnavatel’ dar’ vypoved’ zamestnancovi aj bez upozornenia, vynimocne sa
mbZe pracovny pomer ukonciz aj okanite.

OkamtZité skonéenie pracovného pomeru — upravuje 8§ 68 az 70 Zakonnika préace

Podra § 68 Zakonnika prace

(1) Zamestnavatel méze okamZite ukon¢it’ pracovny pomer vynimoéne a to iba vtedy, ak
zamestnanec

a) bol pravoplatne odsideny pre imyselny trestny ¢in,
b) porudil zavazne pracovnu disciplinu.

(2) Zamestnavatel’ mbéZze podla odseku 1 okamzite skonéit’ pracovny pomer iba v lehote
dvoch mesiacov odo dna, ked’ sa 0 dévode na okamZité skoncenie dozvedel, najneskor
vSak do jedného roka odo dia, ked” tento dévod vznikol.

(3) Zamestnavatel’ nembze okamzite skoncit’ pracovny pomer stehotnou zamestnankymou,
zamestnankynou na materskej dovolenke, alebo so zamestnankyinou a zamestnancom na
rodi¢ovskej dovolenke, ako g v d’alSich pripadoch Specifikovanych v zékone.

Podra § 69 Zékonnika prace

(1) zamestnanec mbZe pracovny pomer okamZite skonéit’, ak

a) podra lekérskeho posudku nembze d'alej vykonavat’ précu bez vézneho ohrozenia svojho
zdravia a zamestnavatel’ ho nepreradil do 15 dni odo dia predloZenia tohto posudku naint
pre neho vhodnu précu,

b) zamestndvatel mu nevyplatil mzdu, nahradu mzdy, cestovné nahrady, nahradu na
pracovnu pohotovost’, ndhradu prijmu pri doc¢asnej pracovnej neschopnosti zamestnanca
alebo ich ¢ast’ do 15 dni po uplynuti ich splatnosti.

C) je bezprostredne ohrozeny jeho Zivot alebo zdravie.
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(2) Mladistvy zamestnanec mbze okamzite skoncit’” pracovny pomer g vtedy, ak nembze
vykonavat’ pracu bez ohrozenia svojej moralky.
(3) Zamestnanec mbze okamzite skoncit’ pracovny pomer iba v lehote jedného mesiaca odo
dina, ked sao dbvode na okamZité skoncenie pracovného pomeru dozvedel.
Okanvité skoncenie pracovného pomeru musi zamestnavatel’ aj zamestnanec urobir
pisomne a skutkovo v 7iom vymedz# dévod, a v ustanoveng) |ehote ho musia doruciz’ druhému
Ucastnikovi, inak je neplatné.

Skonéenie pracovného pomeru dohodnutého na uréitl dobu — upravuje § 71 Z&konnika

préce

(1) Pracovny pomer uzatvoreny na urcitu dobu sa skonéi uplynutim tejto doby.

(2) Ak zamestnanec pokratuje po uplynuti dohodnutej doby s vedomim zamestnavatel'a d'alej
VO vykone prace, plati, Ze satento pracovny pomer zmenil na pracoviny pomer na neurcity

éas, ak sa zamestnavatel’ nedohodne so zamestnancom inak.

Skonéenie pracovného pomeru v skiSobng dobe — upravuje 8 72 Z&konnika prace

(1) V skiSobnej dobe mbZe tak zamestnavatel, ako g zamestnanec skoncit’ pracovny pomer
pisomne z akéhokol'vek dévodu, alebo bez uvedenia dévodu.

(2) Pisomné ozndmenie o skonceni pracovného pomeru sa ma dorucit’ druhému Gcastnikovi

spravidla aspon tri dni pred diiom, ked” sa ma pracovny pomer skoncit'.

Zakonnik préace riedi aj hromadné prepustanie zamestnancov, ato konkrétnev § 73
- Hromadné prepustanie
Podra tohto zakona o hromadnom prepust’ani zamestnancov mézeme hovorit’ vtedy, ak
zamestnavatel’ rozviaze pracovny pomer vypoved'ou z dévodov uvedenych v § 63 ods. 1
pism. &) ab)’® alebo ak sa pracovny pomer skonéil ziného dévodu, ktory nespotiva

v 0osobe zamestnanca pocas 90 dni ngjmenej s 20 zamestnancami.

Slc¢asna pravna Uprava hromadného prepustania slivisi s pozZiadavkou harmonizécie
nasho pravneho poriadku spravom EU. V tomto kontexte ide o zabezpetenie aspon

" podl'a § 63 ods. 1 Zamestnavatel’ moze dat’ zamestnancovi vypoved’ iba z dévodov, ak
a) sazruduje alebo premiestiiuje zamestnavatel’ alebo jeho cast’,
b) sa zamestnanec stane nadbyto¢ny vzhl'adom na pisomné rozhodnutie zamestnavatela alebo prislusného
organu o zmene jeho Uloh, tech. vybavenia, o zniZzeni stavu zamestnancov s cielom zvySit' efektivnost’
préce alebo o inych organizatnych zmenach (Thurzova, 2007)
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minimalnej ochrany v&tSieho poétu zamestnancov, ktorych sa chysta zamestnavatel’ prepustit’
z dévodov nespocivajucich v osobe zamestnanca. Pre zamestnavatel'a tak vyplyvaju uréité
z&ladné povinnosti, ktoré musi splnit’ voéi viacerym subjektom, inak je moZné jeho
sankcionovanie zo gtrany kontrolnych organov.

10.4 Nadbytoénost’, zniZovanie poétu pracovnikov a jeho metody
V sl¢asnosti sa vo svetovom meradle pre Ucely prepustania pracovnikov z dévodu
nadbytocnosti pouzivaju dve metody™:
1. Metoda LIFO (Last In First Out) — teda prednostné prepust’anie pracovnikov, ktori boli
Vv organizécii zamestnani najkratSie.

2. Metbdda zalozena na vykone pracovnikov.

Metdda LIFO — vychéadza z toho, Ze pracovnici, ktori si v organizécii dihSie, maju
vatSie mordlne pravo na précu. Pre organizéciu je to dost’ pohodina a populérnejSia metdda,
pretoZe prepu&tanie sa l'ahSie zdévodnuje a organizacia svojich dlhodobejSich a skisenejSich
pracovnikov ponechdva. Na stane druhej: pracovnici skratSou dobou zamestnania
v organizécii si obycajne mladSimi pracovnikmi, takZze t&o metdda mbZe viest
k demografickému starnutiu personalu.

M et6da zaloZzena na vykone pracovnikov
Vychadza z toho, Ze vaiSie moralne pravo na pracu maju vykonni pracovnici. Metéda je
zalozend na hodnoteni pracovného vykonu ana jeho metddach, aby nedochédzalo
k subjektivizmu. Metédu mozno uplatnit’ len v organizéciach, ktoré systematicky hodnotia
pracovnikov a maj( relativne spol'ahlivé podklady o pracovnom vykone pracovnikov.
Nebezpecenstvo: metdda je T'ahko zneuZitelna vtom zmysle, Ze umoZiuje vedicim
pracovnikom zbavovat’ sa nepohodinych podriadenych.

" KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii. — Praha : Management Press 2005, s. 233. ISBN 80-7261-033-3
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11 VZDELAVANIE PRACOVNIK OV

11.1 Podstata, charakteristiky a ciele vzdelavania

Vzdelavanie je pojem Siroky az hradiska svojho obsahu a premenlivy — vyvija sa.
Historicky sa postupne menili podmienky vzdelavania, jeho socialny aosobnostny vyznam,
ako g ciel' azmysel vzdelavania. Z toho vyplyva a mnoZstvo definicii tohto pojmu. Za
vSetky z nich spomenme aspon par nézorov.

Ferjencik, Bosékova® definuji vzdelavanie ako sihrn v&eobecnych, odbornych,
teoretickych apraktickych vedomosti, ktoré c¢lovek cielavedome ziskava v priebehu
vzdelavacieho procesu v kolskom systéme alebo inych vzdelavacich zariadeniach. Vzdelanie
ako produkt vzdelavania nevystupuje nikdy samostatne, ale vzdy v spojitosti s nositelom
vzdelavania— ¢lovekom.

Héjek a Vitek”™ chépu vzdelavanie ako doplnenie chybajliceho zakladného vzdelania,
d'alSie vzdelavanie, rozSrujuce formy arekvalifikacné kurzy.

Podra Matul¢ikovej, Srnu™ sa v si¢asnosti dostdva vzdelanie do popredia ako
celoZivotny proces.

In& definicia™ tvrdi, Ze vzdelavanie je citovy, pozndvaci avélovy informagno-
komunikacny proces orientovany na ziskavanie a rozvijanie vlastnosti, vedomosti a zru¢nosti
¢loveka, ktoré ovplyviuju jeho aktivity, konanie, spravanie sa a prezivanie v praci i osobnom
Zivote.

Vzdelavanie teda nie je ,,nakup informacného tovaru“, ale proces, ktory by mal byt
systematicky, kontrolovatelny atrvaly™®.

Manazérska prax Uspednych akonkurencieschopnych podnikov ukazuje”’, Ze je
potrebné prijat’” arozvijat’ novy systémovy pristup k strategickému riadeniu, dotykajici sa
predovsetkym riadenia ludskych zdrojov v zmysle intelektudlneho kapitdlu. Pojem
intelektualny kapitdl je dnes definovany ako organizované vedomosti, ktoré mozno pouZzit’ pri

vytvarani bohatstva v tzv. ekonomike znalosti. To znamend, Ze stipa hodnota l'udského

2 FERJENCIK, J. - BOSAKOVA, M.: Riadenie /udskych zdrojov. Bratislava: Ekoném, 1999, s.116

" HAJEK, L. - VITEK, M.: Moderni Personalistika, zaruka prosperity podniku. Praha: Fortuna, 1991, s.73

" MATULCIKOVA, M. —SRNA, O.: Krizovy manazment. Bratidava: Ekondm, 2002, .158

> PORVAZNIK, J.: Celostny manazment. - Bratislava : Sprint,1999, s. 453. ISBN 80-88848-36-9

® PRUZINSKY, M.: Sudijny program manazment a model ovanie manazér skych procesov. In: Zbornik
z medzinarodného seminara katedier manazmentu k model ovaniu procesov manazmentu konaného v diioch
14. a15. aprila 2005 v Ziline. Zilina: In&it(t manazmentu pri Zilinskej univerzitev Ziline. 2005, 11 s. ISBN:
80-8070-447-3

T KRNINSKA, R.: Rizeni lidskych zdroj( pro ekonomiku znalosti. Praha: Evida, MOMAN 03, 2003, 5.115
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faktora, ktory disponuje vedomostami. Koncepcia intelektudlneho kapitalu ma ¢asty prienik
skoncepciou spolo¢nosti vedomostného kapitdlu. Kym na pociatku 20.storocia bola
z&kladnym c¢initel’om ekonomiky vyroba, v polovici storocia sa stal tymto cinitel’om kapital
ana prelome 20. a2l. storocia svet prechddza k ekonomike vedomosti. Ak maju byt
pracovnici disponujuci vedomost'ami produktivni, potom musia byt nutne povaZzovani za
kapitalové aktivum. Vychodiskom adaptacie na globalny proces zmien je kvalifikovana
stratégia riadenia firmy, ktord musi vychédzat’ z poznania uvedenych tendencii. Formulécia
stratégie sama o0 sebe v napredovani podniku nestaéi. Ta musi byt implementovana
prostrednictvom l'udskych zdrojov, ktoré budl natol’ko vzdelané, aby boli schopné podchytit’
implementéciu aprocesy zmien v spolo¢nostiach. Pritom je potrebné dbat’ o zostladenie
cielov podniku acielov strategického riadenia Tudskych zdrojov, ato & v oblasti
vzdelavania. V zahrani¢nych firméch je vzdelavanie zvy¢ajne jednym zo strategickych ciel'ov
firiem. V mnohych slovenskych firméach je vnimané skér nérazovo a ¢astokré sa obmedzuje
iba na cielova skupinu v zavislosti od toho, kto je podla vedenia firmy momentane jej
nosnym ¢initel'om.

V slvislosti  spojmom vzdelanie je potrebné definova® pojem kvalifikécia.
Kvalifikécia je dana profilom pripravy na povolanie, ktora je potrebna pre dané pracovné
miesto a dizkou praxe. Kvalifikécia existuje iba vo vztahu k uréitému zamestnaniu. Vzdelanie
je dané stupnom dokonceného 3kolského vzdelania aobjemom vSetkych vedomosti
a schopnosti, ktoré pracovnik poc¢as Zivota ziskal.

Vzdeldvanie méa niekorlko charakteristik:
vzdelavanie je”® citovy (emocny) proces — proces utvérania arozvoja fyzickych,
mentélnych, kognitivnych acharakterovych vlastnosti ¢loveka — vtomto prejave sa
vzdelavanie chape ako vychova.
vzdelavanie je poznéavaci (kognitivny) proces — osvojovanie si poznatkov ucenim, tzn. tu
sa vzdelavanie chape ako vyucba (ucenie)
vzdelavanie je volovy proces — zru¢nosti ¢lovek ziskava arozvija vycvikom, tzn.
vzdelavanie je tréning
vzdelavanie je informatno-komunikagny proces Poc¢Uvanie, ¢itanie apisanie je
informacny proces, ktory je velkym predpokladom pre osvojenie si poznatkov.
Prezentovanie je komunikacny proces, ktory je velkym predpokladom pre osvojenie si

® PORVAZNIK, J.: Celostny manazment. - Bratislava : Sprint, 1999, s. 453. ISBN 80-88848-36-9
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poznatkov. Prezentovanie je komunikatny proces, ktory vyjadruje mieru osvojenia si
poznatkov.

V procese vzdelavania sa obycajne napiiaju dva zékladné ciele:
- gpoloéensky — zamerany narozvoj Fudského potencidlu,
- individudlny — zamerany na rozvoj osobnosti jednotlivca ajeho schopnost’ adaptovat’ sa

na meniace sa Zivotné podmienky.

V&eobecne charakterizované ciele vzdelavania moZzno dae konkréineSie
Specifikovat’, napr. na ciele vzdelavania pre podnikovu oblast’:
znizZit ¢as adaptécie pracovnikov za¢ingjlcich pracovat’ na novych pracovnych miestach;
rozvinit’ schopnosti a spdsobilosti pracovnikov;
zvySit’ pracovny vykon pracovnikov;
zabezpecit vysoku profesiondnu Uroven kazdého pracovnika formovanim jeho
pracovnych schopnosti.

Ciele individudlineho vzdelavania:
tuzba byt’ inteligentnejsim;
tuZba ovladat’ nové technoldgie a postupy;
tuZba skimat’ nieco podrobnejSie;
tuzba zhodnotit’ svoje zaluby.
potreba vediet’ viac;
potreba viazuca sa k hovému pracovnému miestu;
potreba viaZzuca sa k postupu na vysSie funkéné miesto;
potreba viazuca sa k rokovaniu s partnerom zo zahranicia;
tuzba vyhoviet’ ocakavaniam inych r'udi.

Ciele podnikového azaujmového vzdeldvania musia byt neustdle aktualizované
sohladom na vysledky analyzy obsahu pracovného miesta avysledky analyzy sposobilosti
UspeSne vykonavat’ potrebné ¢innosti.

Pre vzdelavanie sl nesmierne doleZité dve skuto¢nosti:

1. motivéciak vzdelavaniu

2. spravne zvolené pristupy a metédy vzdelavania
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11.2 Motivécia k vzdelavaniu
Existuju pozitivne a negativne motivy k vzdelavaniu.
Pozitivne motivy:
0 existencne,
0 prestizne — snaha zlepSit’ si Zivotné a pracovné podmienky;

0 zaujmové — tuzba osvojit’ si nové poznatky.

Negativne motivy:
nedostatok ambicii,
nedostatok ¢asu,
sebauspokojenie,
zIé medzil'udské vztahy,
nedévera v hodnotu vzdelavania.

Motivéacia vzdelavania je zaloZzend natroch zasadach:
ciele vzdelavacieho programu musia byt vopred zname;
ciele musia byt dostato¢ne néro¢né, ale nie nedostupné;
ucinky vzdelavania musia byt pravidelne kontrolované testami.

Aby bola dostato¢né motivécia k vzdelavaniu, musia byt reSpektované skutoénosti:
Ucastnik musi verit, Ze prave dany program zlepsi Uroven jeho vedomosti a zru¢nosti;
vzdeldva sa za ucelom dosiahnutia zmyslupiného vysledku (napr. zvy3enie platu,
povysenie....);

obsah vzdeldvania ma byt’ aplikovatel'ny v praxi.

11.3 Pristupy k vzdelavaniu
Historicky sa vyvinuli avyuzivaju tri pristupy k vzdelavaniu:
1. didakticky pristup
2. sokratovsky pristup
3. facilitativny (ulah¢ujdci), resp. brainstorningovy pristup.

Ad1) Didakticky pristup
Subjektom vzdelavania je vychovavatel, ucitel. Pri vyuZivani tohto pristupu sa
,hamaha’ predovdetkym vychovévatel. Od &udentov sa nevyZzaduje véacSia intelektudlna
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namaha v procese vzdelavania. SU v podstate pasivni. Tento pristup je u¢inny vtedy, ak t,i

ktori sa vzdelavaj(, rozumej podévanému ucivu g ked’ ho pasivne pocivaju.

Ad 2) Sokratovsky pristup

Podra tohto pristupu sa dopredu starostlivo pripravia otazky akladd sa Studentom
scielom priniest’ U¢astnikov vzdeldvania k formulovaniu principov k rieSeniu nastoleného
problému. ZloZitost' a naro¢nost’ formulovania otdzok zo strany lektora spociva v tom, Ze je
potrebné presvedCit’ a vyvolat’ zaujem o rieSenie problémov a uéenie sa.

Ad 3) Facilitativny — brainstormingovy pristup

Je to perspektivny pristup k vzdelavaniu. Pri jeho vyuZivani je pozornost’ stistredena
na Ucastnika vzdelavania (Ziaka, Studenta, ucitel’a.....), najeho potreby a zaujmy.
Vzdelavatel' — lektor, ucitel’, mentor, kou¢ vystupuje pri tomto pristupe ako poradca,
konzultant, moderétor a vyjadruje ako jeden z U¢astnikov svoje ndzory narieSenie problémov.

11.4 M etody vzdelavania

Krucovou otazkou z hradiska UspeSnosti vzdelavania je volba metddy vzdelavania
Prirodzene, ta zavisi od r6znych faktorov, ako si ciele vzdelavania, obsah, naliehavost,
disponibilné zdroje na vzdelavanie atd’. Medzi najcastejSie pouzivané metoddy vzdelavania
patria’®:

- demons&trovanie — jedna z najpouzivanejSich a najjednoduchSich metéd, ked” Skolitel
predvédza urcita aktivitu a Skoleni maju moznost’ s ju vyskuSat'. Pri zloZitejSich
¢innostiach v&ak nezabezpetuje vhodne &ruktirované osvojenie si novych poznatkov a
zru¢nosti

- coaching (kou¢ovanie) — metdda zaloZena na vzt'ahu medzi manazéronvvedicim timu a
pracovnikom. Uskutoéiiuje sa obvykle neformalne, ako sicast’” bezného procesu riadenia.
Skuseny vedici kontinualne usmeriuje Skolenl osobu, avsak ponechava jg priestor na
vlastné procesy poznévania a skimania problémov

- mentoring — $pecidlne zvoleni mentori poskytuju na poZiadanie rady zverenym osobam,
pricom ¢asto ide o rady tykajlce sa tvorby planu vliastného rozvoja, rézne medziodborovée
usmernenia a podobne. Od kou¢ingu sa ¢asto |isSi okrem iného aj tym, Ze Skolena osoba si

svojho mentora voli sama, ¢o do procesu vnasa vySSiu mieru participacie

" CZIKK, P. — CEPELOVA, A.: Vzdelavanie arozvoj pracovnikov. In: ManaZment v tedrii a praxi, roc. 2,
20086,
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- rotécia pracovnych miest — pri dobrom naplanovani a zvladnuti dochadza k rozsireniu
zruénosti Skolenej osoby a tiez k pochopeniu SirSich sivislosti vlastnej prace. To mdze
viest’ k vySSgj zodpovednosti za kvalitu prace, ako g k vyuzZivaniu novych pristupov k
rieSeniu starych problémov

- poverenie Ulohou — Skolenegj osobe je zadana konkrétna Uloha, ktord ma pod dohl'adom
skiseného pracovnika ¢i Skolitela vyrieSit. T&o metdéda podporuje prenesenie inak
ziskanych poznatkov a zru¢nosti do realnych situacii. Podobni metédu predstavuje
pripadova &udia, kde v3ak ide len o urcita simuléciu reality

- samo&tudium resp. usmernované ¢itanie — kolena osoba modze byt poZiadana ¢i vedena k
tomu, aby samostatne prestudovala urcité podnikoveé ¢i externé materidly a dokumenty. Je
vhodné tito metodu pouzivat’ v kombinécii s inymi, interaktivnymi metédami

- E-learning — ide o relativne novd, progresivnu formu vzdelavania, ktora ¢asto vyuziva
kombinaciu inych vzdelavacich metdd, s vyuzitim vyspelej multimedialnej technoldgie

- prednaska — relativne mélo interaktivna metédu vzdelavania, ktora sa pouziva najma v
pripade velkého poctu Skolenych osdb. Neda sa vSak ocakavat' vysokd miera zmeny
gprévania posluchacov. Je vhodné napriklad na oboznamenie s ur¢itymi na pochopenie
nenéro¢nymi informéciami

- tréning — vysoko efektivna metdda vzdelavania, pri ktoregl skuseni Skolitelia so skupinou
maximéalne 15-20 Tudi uskutodiiuji rézne cvicenia, simulécie, doplnané teoretickym
vykladom. Vyznacuje sa vysokou interaktivnostou, je vhodna pre rozvoj Sirokej skaly
zru¢nosti a postojov

- outdoor learning — v praxi moderného riadenia T'udskych zdrojov vel'mi populérna
metdda, zamerana na budovanie timovej sidrZznosti, poznavanie seba a druhych,
identifikovanie timovych roli atd. Uskuto¢iuje sa kratSimi alebo dIhdimi (g
niekol’kodiovymi) pohybovymi a Sportovymi aktivitami (najma takymi, kde Uspech zavisi
od timovej spolupréce), pod vedenim skdsenych lektorov. Vzhl'adom na casovl g
financnd narocnost’ sa pouziva obvykle pre manazérov na vysSich poziciéch, pripadne vo
vel’kych organizéciach.

Okrem uvedenych metdéd samozreime existuje rad dalSich, viac ¢i  menej
interaktivnych, ndro¢nych a vhodnych pre konkrétne potreby a situacie. Rovnako podstatnou
volbou je rozhodnutie o Skolitel'och pri organizovanych vzdeldvacich aktivitach. Interni

Skolitelia maju najméa ta vyhodu, Ze dbverne poznaju prostredie a 3pecifické podmienky
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organizécie. Externi Skolitelia s obvykle profesionani odbornici na vzdelavanie a je vhodné

ich sluzby vyuZivat’ pri vzdeldvani v oblastiach, ktoré nie st 3pecifické pre danl organizéciu.

11.5 Realizacia vzdelavania, vzdelavaci proces a jeho hodnotenie
Uspech realizécie vzdelavacich programov®® zavisi najma od kvality uskutocnenia
vzdelavacich krokov a tiez od désedného monitorovania a vyhodnocovania jednotlivych
vzdelavacich aktivit. Je tiez dblezité vzdelavacie aktivity 3Skolenym osobdm vhodne
komunikovat’, vyvolat’ u nich spravnu motivaciu a o¢akévania od U¢asti na vzdelavani.
Kruacovym faktorom GspeSnosti je, aby pracovnici chapali, Ze vzdelavacie aktivity nie
st len ur¢itym kompenzatorom, ¢i moznostou oddychnut’ si od pracovnych povinnosti, ale
Sicast'ou pracovného pdsobenia v organizécii, ktoré sa uskutoéiiuje s jasnymi cielmi
aocakavanymi zmenami v spravani a vykonnosti pracovnikov i celej organizécie. Toto je
2vl&x dblezité v podmienkach slovenskych organizécii, kde mnohi (najma ti skér narodeni)
pracovnici zaZili éru podnikovych Skoleni, ktoré skér spadali pod skor uvedeny popis.®
Zaroven je vSak treba pracovnikom zrozumitel’ne interpretovar’, Ze ziskané vedomosti
a zrucénosti mézu a maju sluZit’ g na ich celkovy osobnostny rozvoj a budici rast, ¢i uz v
organizécii alebo mimo nej.
Podla Ferjencika aBosakove]® vzdeldvaci proces pozostdva z nasledovnych
z&kladnych prvkov:
1. identifikécia potreby vzdelavania
2. planovanie vzdelavania
3. redlizéciavzdelavania
4

hodnotenie vzdelavania

Proces vzdelavania je systematicky auzavrety. Kazda nasledujica faza nastupuje az
po ukonceni predchédzajlcej. Velmi dblezitou fazou je prave hodnotenie vzdelavania.
Samotne hodnotenie mdZe proces vzdelavania ukorgit, ale zaroven slizi ako vychodisko pre

identifikéaciu buducich potrieb vzdelavania.

8 CzIKK, P. — CEPELOVA, A.: Vzdelavanie arozvoj pracovnikov. In: ManaZment v tedrii a praxi, roc. 2,
2006, ¢. 2, 5.19-24

8 TVARDZIKOVA, T.: Synergicky efekt podnikového a cel 07 votného vzdel vania (diplomové préca). — Poprad
— DetaSované pracovisko PF Katolickel univerzity v Ruzombrerku, 2007

8 FERJENCIK, J. —BOSAKOVA, M.: Riadenie /udskych zdrojov. Bratislava: Ekoném, 1999
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Proces hodnotenia vzdelavania je klasicky definovany ako akykol'vek pokus ziskat
informécie (spatna vazbu) o Geinkoch urcitého vzdelavacieho programu aocenit’” hodnotu
tohto vzdelavania vo svetle tejto informécie™.

Hodnotenie by malo byt integralnou sticast'ou systému vzdelavania, a jeho zaklady
maju byt polozené uz vo féze pldnovania, v podobe stanovenia meratelnych Kkritérii
UspeSnosti. Prax ukazuje, Ze meranie UspeSnosti vzdelavania je naro¢na tloha. Hodnotenie sa
moZe uskuto&iovat’ na piatich trovniach:®*

reakcie Skolenych osbb — zistuje sa, ¢o si Skolené osoby myslia o obsahu aforme
vzdelavacej aktivity, o prinosoch, atd’.,

hodnotenie poznatkov — zistovanie (napriklad formou testov ¢i dotaznikov), ¢o sa
&kolené osoby naugili, ¢o s zapamétali,

hodnotenie pracovnénho spravania — zistovanie miery, v akej Skolené osoby uplatiuju
ziskané poznatky a zru¢nosti pri vykone svojej prace,

hodnotenie na Grovni organizaéng jednotky — pokuiisa sa zistit’ dopad zmien v spravani
pracovnikov na vysledky tej organizaénej jednotky, kde Skolené osoby pracuju. Méze ist’
o0 zlepSenia kvality, produktivity a podobne,

hodnotenie koneéngl hodnoty — zameriava sa na zistovanie kone¢ného prospechu
organizécie z uskuto¢nenia sledovanych vzdelavacich aktivit,

Pochopitel’ne, vycislenie takehoto hodnotenia je nesmierne zloZité. K hodnoteniu
vzdeldvania je vhodné pristupovat’ komplexne. V pripade, Ze sa ukéZe, Ze sa vzdeldvanie
minulo s planovanym ciel'om, je potrebné identifikovat’ zdroje tejto odchylky a uskutoénit
ndpravné opatrenia pri planovani budicich vzdeldvacich aktivit aalebo zabezpecit
efektivnejSie uplatiovanie zamestnancami ziskanych vedomosti ¢i zru¢nosti v praxi.
Hodnotenie vzdelavania je doleZité ®;

@ naidentifik&ciu silnych a slabych stranok vzdelavacej aktivity,

@ naurcenie ndkladov na vzdelavaciu aktivitu,

@ preuréenie prinosov vzdelavania,

@ nazistenie, ¢i program o¢akavané ciele splnil alebo nie,
%)

na posilnenie dévery v hodnotu a zmysel vzdelavania.

% HAMBLIN, A.C.: Evaluation and Control of Training. — Maidenhead: McGraw-Hill, 1974, str. 10

8 CZIKK, P., CEPELOVA, A.: Vzdelavanie a rozvoj pracovnikov. In; Manazment v tedrii a praxi, ro¢. 2, 2006,
¢. 2,819-24

% KACHANAKOVA, A.: Riadenie Judskych zdrojov. — Bratisava: SPRINT, 2001, s.129
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Medzi najpouzivanejSie postupy na hodnotenie vysledkov vzdelavania patri najmé:
- monitorovanie vzdelvacieho procesu a jeho zvolenych metdd,
- monitorovanie préce lektorov,
- porovnanie vysledkov U¢astnikov pred a po vzdelavani (testovanie),
- prinos vzdelavacich aktivit prostrednictvom ekonomickych ukazovatelov, napr. vySSia

kvalita vystupov, vysSia produktivita préace, vySSi odbyt vyrobkov alebo sluzieb a pod.

11.6 Potreba celoZivotnéno vzdelavania

Vzdelavanie sa v sO¢asnosti povaZzuje za nagjucinnejsi prostriedok uchovavania
arozvoja duchovnych hodnét &loveka. CeloZivotné vzdelavanie®™ astym sivisiaca priprava
¢loveka dnes uz prechédza za hranice tradi¢énych formalnych &rukt(r astédva sa najvacsim
bohatstvom aprejavom kultirnosti ¢loveka. Ciel'om pdsobenia takéhoto vzdelavania je
vytvarat' a zabezpecovat’ podmienky na vzdelavanie v kazdom veku a v kazdom smere, a tak
podporovat’ rozvoj osobnosti ¢loveka.

Rastlci vyznam a potrebu celozivotného vzdelavania nielen pre jednotlivcov, ale g
pre budlcnost Eurdpy potvrdili najvysSi predstavitelia Eurdpskej Unie. Eurdpska Unia
povaZuje celoZivotné vzdelavanie za spoloéni strechu, pod ktoru by sa zjednotili véetky druhy
vzdelavacich aktivit. U¢inna a komplexna stratégia celozivotného vzdelavania by sa mala
zamerat’ na Sest’ kI'Géovych problémov®’:

zabezpecit' stély pristup k vzdelavaniu,

zvySit’ Groven investicii do I'udskych zdrojov,

rozvijat’ efektivne vyucovacie metody,

vyrazne zlepSit spdsoby ponimania ahodnotenia Ucasti na vzdelavani ajeho

vysledkov,

zaistit’ dostupnost’ kvalitnych informacii a poradenstvo o prilezitostiach k vzdelavaniu

pre kazdéeno a v priebehu celého Zivota,

priblizit moznosti celozZivotného vzdeldvania viade tam, kde je to vhodné a dostupné.

Naliehavost’ celoZivotného vzdelavania neustédle rastie aje odrazom rychlo sa meniaceho

moralneho zastarévania nadobudnutych vedomosti.

% PORVAZNIK, J.: Celostny manazment. - Bratislava : Sprint, 1999, s 454
87 VESELA, J.: Investice do vzdélavani. Trengin: Moderné pristupy k riadeniu 'udskych zdrojov. Zbornik
referdtov z medzinarodng konferencie. 2006, s. 343
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11.7 Bariéry vzdelavania

Vyuzitie pracovného potencidlu arozvoj organizécie predstavuje délezitu oblast’
riadenia l'udskych zdrojov z hradiska stability organizacie. Pracovnik, ktory ma pocit, Ze sa
Vv organizécii nerozvija a nevzdeldva, nembZe svoje schopnosti vyuZit' ajeho préca sa stava
rutinnou.®® Nepozna aneodstratiovat’ bariéry, ktoré vzdelavanie brzdia je rovnako
nebezpené, ako nevykonavat’ dokladné analyzy situécie v podnikul.

Medzi z&kladné bariéry vzdelavania patri nesystémovost’, jednorazovost
akampairovitost’.

Psychologickou bariérou je strach Tudi, Zze dany proces vzdelavania nezvladnu.
Dal%ou, tazko zvladnutelnou prekazkou® byva celkové atmosféra v podniku degradujica
vzdelavanie, resp. povol'ujica ho len niektorym , vyvolenym®.

Bariérou vzdelavania sa stdle viac stdva @ nezaujem top manaZmentu
o vzdelavanie. Ten musi byt skuto¢ny a nesmie sa vzdelavania bér’. PredovSetkym sa musi
sam vzdelavat. Jednou zo skrytych prekdzok je uréenie subjektu zodpovednosti za
vzdelavanie. Spoliehat’ sa na celopodnikovy plén vzdelavania je scestné. Kazdy liniovy
vedlci pracovnik predsa sdm ngjlepSie pozna potreby anedostatky vzdelavania v oblasti
riadenia svojej pdsobnosti. Ulohy v tomto smere by mali vyplynit z pravidelného hodnotenia
svojich podriadenych.

Silnou bariérou vzdelavania mdze byt a necitlivy pristup externého Skolitela
k objektu vzdeldvania. Necitlivost sa mdze prejavit’ v podceneni objektu, vo vybere
nevhodnych metéd ¢i postupov, v neznalosti prostredia pre vzdelavanie apod. Stym
bezprostredne sivisi g vyber vzdelavatel'a. Z pohl'adu podniku je potrebné si uvedomit’, Ze na
trhu je mnoZstvo vynikajucich vzdeldvacich indtitdcii, ale zaroven g tych tzv. ,,samozvanych®
Specialistov, ktori si presvedceni, Ze po niekolkych vzdelavacich kurzoch st schopni
poucovat’ a ugit’ ostatnych.

Snad’ najmenej ospravedinitelnou bariérou pre vzdeldvanie je nedostatok ¢&asu.
Nevzdeldva sa totiz len ten, ktory nechce. Cas je sice vzécnou devizou v Zivote jedinca, nie je
vSak prekaZzkou pre vzdelavanie. Uvedenych pér bariér vzdeldvania by mozno niekto uviedol
pod spolo¢ného menovatela: laba motivacia k vzdelavaniu. Ako ju odstranit'?

8 PRUZINSKY, Michal - PRUZINSKA, Petra: Zamestnavatelia, $koly a manazment vzdelavania 7udskych
zdrojov. — Zilina : Katedra manazérskych tedrii Fakulty riadenia ainformatiky a In&it(t manazmentu Zilinskej
univerzity v Ziline, Symp6zium MANAZMENT 06. 20. a 21. aprila 2006. s. 155-166. |SBN 80-8070-572-0

8 BREJCHA, M.: Transfery manaZérskych znalosti do podniku. Praha: Evida, MOMAN 03, 2003, 5.26

PDF vytvorené pomocou skuSobnej verzie pdfFactory Pro www.pdffactory.sk


http://www.pdffactory.sk
http://www.pdffactory.sk

Riadenie /udskych zdrojov 125

Uvedomenim si, Ze:
kto chce mat” perspektivu, musi sa vzdelavat',
vzdelavanie je dlhodobé investicia,
ak nie¢o nevieme, musime sato naucit’, teda sa v danej oblasti vzdelavat,

vzdelavanie je proces.

11.8 Synergicky efekt zaujmového a podnikového vzdelavania
Efektivnost’ a Uspech manazérskej prace nezavisi len od spravneho a dobrého vykonu
jednotlivych manazérskych ¢innosti, ale g od harmonickej integracie tychto ¢asti do jedného
celku aefektu ztoho vyplyvajuceho — synergie, teda synergického efektu. Pojem synergia
vznikol spojenim dvoch starogréckych slov, ato syn, ¢o znamena spolu aergein, ¢o znamena
pracovat’. Synergicky efekt teda m6zeme definovat’ ako efekt spoloéného pbsobenia,
stu¢innosti viacerych prvkov, ktory je obvykle vaési alebo kvalitativne lepSi ako
jednoduchy stet efektov zo samostatného pdsobenia jednotlivych prvkov.®
Na skimanie synergického efektu potrebujeme & nieco iné, ako len analyzu. To
prirodzene neznamend, Ze ekonomicka analyza, ako taka, je prekonana. Prave naopak. Je stale
vhodna vSade tam, kde mdZeme dané javy kvantifikovat. Pri procesnom manazmente vSak
vyuzivame g metody, ktoré umoziiuji emergenciu charakterizovat’ apracovat’ stiou. Sich
pomocou mbZeme odhalit’ bariéry braniace integracnym vézbam avytvarat’ tak synergicky
efekt. Ten sa nachédza v:
integrovanom riadenti,
procesnom manazmente,
tvorivom vedeni I'udi,

uciacej sa organizacii.

SlGcasné trendy v manaZzmente potvrdzujl, Ze integratné vazby vnuatropodnikove
organizécie, kedy sa principy podnikania uplatiiuju i vo vnutri podniku, si podmienkou pre
vznik synergického efektu. Integréciou vtomto pripade rozumieme vézbové prepojenie
jednotlivych ¢asti do jedného celku aznamena to informacné ahmotne - energetické
prepojenie jednotlivych ¢asti organizécie do jedného celku, ktoré oznacujeme integracné
procesy a ich riadenie potom integrované riadenie™.

% www.bussi ness.center.cz/business/pojmy/pojem.asp?d=891
1 www.svrr.zcu.cz/uvoddomanagementu.doc
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V tedrii manazmentu sa o synergickom efekte hovori ngjma v slivislosti s procesnym
manaZmentom, kedy sa tento princip stava zakladnou metédou pre zlepSovanie jednotlivych
procesov prebiehajacich v podniku. Ekonomickd analyza sa zameriava na vysledky, ¢o
v podstate znamena orientaciu na désledky anie na priciny. Predpoklada, Ze pric¢inou
nepriaznivych vysledkov st nesprévne projektované procesy vo vnutri podniku, ktoré je nutné
preprojektovat’. Priama nadvaznost na zékaznika (jeho integrécia do procesu vyroby)
avzgjomna integrécia ¢innosti vo vnutri procesov, predstavuju hlavni zésadu procesného
manaZmentu, ktord vytvara synergicky efekt.*

Na synergickom efekte je v podstate zaloZené tiez tvoriveé vedenia 'udi (vodcovstvo -
leadership). Ulohou manazéra - lidra je optimélne zostladit’ jednotlivé aktivity avytvorit
také prostredie, ktoré zjednocuje auvolnuje najvySSie schopnosti éloveka. Harmonicka
integrécia jednotlivych ¢asti do jedného celku tak, aby sa vytvoril aznasobil efekt, zavisi
nielen od vrcholového vedenie podniku, ale tiez od d’alSich faktorov.

Kracovym konceptom sic¢asného manazmentu, kde sa vyuzZiva synergicky efekt, je
tzv. uciaca sa organizacia (learning organization), ktoréa je dnes spgjana s meno P. M. Senge.
Podra neho sa podnik neuci len z vlastnych chyb, ale g od svojich konkurentov a ngjma od
tych UspesnegjSich. Senge d’alej tvrdi, Ze schopnosti uciacej sa organizacie si podmienené
predovsetkym zvladnutim piatich myslienkovo zaloZenych postupov  (Component
Technologies):*

osobné majstrovstvo - sivisi najmé s umenim zvladnut’ problémy aplikéciou overenych
metdd, u¢elnou motivéciou, koncentréciou a pod.,

modely chpania sveta — predstavuju zaklad procesu ucenia, teda ako tvorivym
spbsobom mysliet’, ticelne jednat’ v podmienkach redlnych moznosti a potrieb organizécie,
umenie vytvarat stotoznitelné vizie — je rozhodujlce pre tvorivé vedenie, manazéri
nesmu diktovat’, e vizie musia byt zdiel'ané v&Sinou pracovnikov organizécie,

timove uéenie — tvori zéklad pre tvoriva integréciu znalosti, schopnosti, vedomosti a ma
zmysel jedine vtedy, ak nie je u¢enim vybranych jednotlivcov, ale vytvéara sa im spolo¢ny
zaujem,

systémové myslenie — je tou piatou disciplinou, ktord vytvéara potrebny synergicky efekt.

% www.wandp.cz/popup.php?said=71 - 2k
% SENGE, P.: The Fith Discipline. The Art and Practice of the Learning Organization. — London : Random
House Business Book. 1996.s. 46
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Ciel'om je teda vytvorit' také prostredie a vzgomné vazby, aby bol celok vassi ako
slcet jednotlivych ¢asti. V udiacel sa organizacii narast zaujmu o dalSie vzdelavanie
a zvySovanie kompetencii 'udi bol a je spdsobeny niekorkymi faktormi®*:

@ &ihlejSie organizécie vyZaduju, aby 'udia mali vasi rozsah zodpovednosti;

@ vysokokvalifikovani pracovnici st konkuren¢nou vyhodou podniku;

@ turbulentné prostredie si vyZaduje mat’ spravnych T'udi na spravnych miestach, udrzat’ si
ich, motivovat’ arozvijat’ ich schopnosti.

Pre uciace sa organizécie je typicka schopnost’ reagovat’ na okolie aucit’ sa na
vlastnych chybéch, ako a chybéach konkurencie. Proces ucenia sa neprebieha ako tréning
jedincov, ale ako synchronizované vzdelavanie na v3etkych Urovniach organizécie. Z pohl'adu
motivécie uciacej sa organizacie mozno jedincov uciaceho sa procesu rozdelit’ na:

@ proaktivnych,
@ retroaktivnych.

Proaktivne vzdelavajlci sa, ucia sa cielavedome aprejavuje sa u nich tendencia
uchovavat’ avyuzivat’ ziskané poznatky ¢o najdihSie. Naopak, retroaktivni jedinci o¢akévaju
pasivne ucenie a prejavuje sa u nich menSia miera motivacie. Autor knihy Managing Talent,
Philip Sadler tvrdi, Ze k udrZaniu nadskoku pred konkurenciou uz nestaci iba n§jst si trhovu
niku, ¢i vyrdbat' nieco lacnejSie ako konkurencia. DIhodoby Uspech podnikov je viazany na
hradanie talentovanych jedincov v danom odbore. SU to retroaktivni jedinci. Talentovaného
jedinca® definuje literatra ako &loveka, ktory:

vyzné sav danom odbore,
poznavyrobky atrhy organizécie,
ma vyborné komunikacné schopnosti,
je energicky,

je kompetentny,

dokaZe preberat’ iniciativu,
podstupuje rozumné rizika.

Uspednéa firma nemdze talentovanych jedincov iba hi'adat’, ale riadit’ ich rozvoj. Pritom
musi:

mat’ jasnu predstavu 0 zamerani podniku,

vytvorit' vhodna organizacna Struktiru

% CRAINER, S.: Moderni management. — Praha : Management Press, 2000, s.195. ISBN 80-7261-019-8
% TamtieZ, s. 209
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vyhranit’ firemnu kultaru,

vediet’ rozpoznat’ talentovany potencidl,

udrzat’ talentovanych jedincov,

motivovat’ jedincov,

sledovat’ a hodnotit’ vysledky talentovanych jedincov.

Ak hovorime o vzdelavani, vaéSina z nés si pod tym predstavi niektory z druhov
profesionalneho vzdelavania. Rovnako velka hodnotu ma vSak a zaujmové vzdelavanie,
ktoré akoby stalo v Uzadi. Pritom si neuvedomujeme, Ze naSe povolanie je kryté zaujmom a
stava sa nam koni¢kom. Zaujmové vzdelavanie za¢ina prave tam, kde urcita ¢innost’ prestava
byt pre nés existenénou nutnostou a stava sa predmetom nasho zaujmu. Kym podnikové
vzdelavanie predstavuje ngjméa permanentnl starostlivost’ o T'udskeé zdroje, ako Specifickl
formu kapitalu, zaujmoveé vzdelavanie kultivuje osobnost’ a dotvara hodnotovu orientéciu. Je
to nevyhnutny doplnok profesionalneho vzdelavania a naopak je priam Ziaduce. Akékol'vek
kultivédcia samotnej osobnosti skvalitiuje Tudské zdroje v podniku, ¢im dochadza k

synergickému efektu a posilnovanie konkuren¢nej vyhody podniku navonok.
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12 PLANOVANIE A RIADENIE KARIERY

V nedavne] minulosti bol zamestnanec ,riadeny” firmou, v ktorej bol zamestnany. Za
précu mu spolocnost’ platila mzdu, vysielala ho na Skolenia, preradovala, povySovala,
premiestiovala z miesta na miesto, atak riadila jeho kariéru. Samostatné podnikanie,
reinziniering a restrukturalizécia firiem v si¢asnej dobe je dévodom preto, aby si ¢lovek zatal
sam budovat’ svoju kariéru. Jeho ulohou je pocas produktivneho obdobia Zivota dokazat’ véas
zmenit’ druh préce, ktory mu nevyhovuje a dostat’ sa na taku poziciu, kde bude produkovat’ ¢o
najhodnotnejSi efekt pre spoloc¢nost’. Kariéra ma uspokojovat’ nielen jeho ale tiez jeho rodinu

a spolupracovnikov. Je totiZ Ziaduce, aby ho jeho prostredie akceptovalo®.

12.1 Definicia a rozvoj kariéry

Kariéru mozno definovat’ ako cestu Zivotom (predovsetkym profesionalnu), na ktorej
¢lovek ziskava nové vedomosti, zru¢nosti asklsenosti, rozvija arealizuje svoj osobny
potencial. Odbornici pre tato oblast’ manazmentu identifikovali:

1. vonkajSiu kariéru — sledujeme ju v osobnych materidloch uchadzatov o zamestnania
a zamestnancov na personalnom oddeleni. Ide vassinou len o vypocet absolvovanych skél,
kurzov a predchadzajlcich zamestnani, preto sa tu len malokedy dozvieme ako sa jedinec
vyrovnaval s problémami at'azkostami, ako aj ciel'mi, ktoré si pocas profesionalnej drahy
kladol.

2. vnutornu kariéru — skimame ju z hradiska preZivania jednotlivca. Vyjadruje postoje,
nézory, skusenosti a osobny rast pracovnika. Je pruznejSia ako vonkajSia kariéra, preto aj
menej ohrozitel'né

Pri planovani osobnej kariéry®” zamestnanca je dolezité vychédzat z hierarchie
individudnych kritérii, podl'a ktorych mozno sledovat’ ich ¢asové a hodnotové plnenie. Medzi
najcastejSie kritéria kvality patria pozicia a status vo firme, dosahovanie odbornych vedomosti

a skusenosti, materidlne hodnoty, finanény stupen ohodnotenia, rozhodovacia pravomoc, ako

aj osobné uspokojenie. Na obrézku 12.1 st zachytené faktory volby profesionalnej kariéry.

% JELEN, Dugan — MIHALCOVA, Bohuslava: Vzdelavar sa pan manazér? Dakujem, nemém cas... — Zilina :
K atedra manazérskych tedrii Fakulty riadenia ainformatiky a In&it(t manazmentu Zilinskej univerzity v Ziline,
Sympézium MANAZMENT 06. 20. a 21. aprila 2006. s. 187-192. ISBN 80-8070-572-0

¥ ADAMKOVA, H.: Organiza‘né spréavanie. Bratisava: EKONOM 2006, s.32.1SBN 80-225-2140-X
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| ManaZérska sposobilost’

Technicka sposobilost’ | Funkéna sndsohilost

FAKTORY KARIERY

Vnimanie vlastného talentu,
schopnosti, zruénosti, motivov
a hodnot

Kreativita/podnikavost’ Samostatnost’/nezavislost’

y
| |stota/stabilita

Obr. 12.1 Faktory vorby profesiondne kariéry
Zdroj: DEDINA,J., CEJTHAMR,V.: Management a organizacni chovani. — Praha : Grada
Publishing 2005, s. 127. ISBN 80-247-1300-4

12. 2 Kariérové fazy
Kariéru ¢loveka na zéklade jeho potrieb, postojov ¢i z&ujmov moZno prirovnat
k biologickému a psychologickému modelu narodenia, rastu, produktivneho Zivota a sarnutia.
Prostrednictvom toho mozno vymedzit’ fazy kariéry nasledovne:
a) priprava
b) rozvoj
c) vrchol
d) atlm

PRIPRAVA

Téo féza je charakteristicka ujasiovanim si zaujmov aschopnosti mladého ¢loveka pre
buduce povolanie. Vyber a Gspech kariéry mdzu ovplyvnit’ také faktory, ako napr.
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Urover vzdelania,
typ vzdelania,
predod é pracovné skdsenosti, resp. prax,
povolanie rodicov
predpoklady mladého ¢lovek a pod.
Hradanie stéleho zamestnania potom vedie k d’alSej faze - &tadiu rozvoja.
ROZVOJ
V tejto faze prechéadza mlady aSpirant najc¢astejSie vyberovym konanim, aby ziskal
zamestnanie v ktorom sa realizuje. Tu testuje svoje schopnosti, formuju sa jeho nazory na
kolektiv, na précu ajeho adpirécie byt v danej organizacii vykonnym. Tu zaroven mbze
ziskat’ aj negativne sklisenosti v pracovnom procese, ktoré sa potom prejavia v d’alSej faze.

VRCHOL
Je to faza najvysSieho vykonu, kedy st pracovnikovi zverované ngjdélezitejSie tlohy.

V tejto faze méze zatat’ jednotlivec pracovat’ ako kou¢ alebo mentor. Ide taktieZz o obdobie
najvasSich zmien afinancnych narokov vrodine, ktoré mbzu viest pracovnika
k prehodnoteniu zamerania jeho kariéry. Ak je ¢lovek spokojny, zostédva v rozmedzi daného
stupia, ak nie méZe svoju Sicasnl kariéru skoncit’ a vracia sa naspé’ na zatiatok cyklu —
k stupiu rozvoja.

UTLMIde o neskorsie roky kariéry, ked” pracovnikovi postupne klesa pracovny vykon
apripravuje sa na odchod do déchodku.

V slvislosti skariérovymi  fézami je potrebné pozastavit sa nad generatnym
hradiskom kariéry. Musime si uvedomit, Ze jednym z najdolezitejSich faktorov, ktoré

ovplyviuju tvorbu kariéry je prave vek ¢cloveka. Vekové medzniky adpirécii ¢loveka je
vhodné zaradit’ do kategorii 25 rokov, 40 a 50 rokov.

U 25-ro¢ného ¢loveka sa predpokladd, Ze dosiahol urcita kvalifikaciu (odborné
vzdelanie, maturita, VS). Tuto kvalifikéciu bude potrebné dopinat’ skiisenostami a ujasiiovat’
s Zivotné ciele, ato v pracovnegj ako @ rodinnej oblasti, tzn. materidine sa zabezpetovat,
vytvorit' si rodinu azéroven ziskavat’ pracovnl reputaciu. Je vhodné, aby si vtomto veku
stanovoval ciele na obdobie 5-tich rokov dopredu arozdelil priority. DlIhodobé ciele bez
skusenosti mbézu ,,rozbit™ predstavy ¢loveka o budlcnosti. Isteze ide o obdobie riskovania, ale

ani prehnany risk aani prehnana ,,pokora* cestou zneuzivania inymi nie je vhodnou metédou
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budovania kariéry. Zaékladom budovania vlastnej kariéry tejto vekovej kategorie je teda
budovat’ si vlastny hodnotovy profil, doplneny striedmost’ou.

40-ro¢ny ¢lovek ma potrebnu kvalifikaciu, obohatent skdsenostami. Buduje rodinné
zézemie a svoju reputéaciu. Ciele si stanovuje dihodobejSie. Je to vSak aj obdobie najvagsich
finan¢nych narokov a zmien, preto by mal dotergjSi rast kariéry prehodnotit’, pripadne menit’
smery aktivity a pracovat’ d’alej jednak na svojom osobnom raste, ale zaroven udrziavat’ dobra
fyzicku g psychicka kondiciu.

Vek 50-ro¢nych je vekom profesijngj zru¢nosti, ale niekedy g stereotypu, ktory je
potrebné odstranit’ striedanim pracovnych aktivit. Namiesto ,riskovania‘® a ,dravosti
mladosti“, ¢lovek je obohateny midrostou a Zivotnymi skisenostami. Svoj kariérovy rast by
mal upriamit’ na dva ciele. Jeden sa tyka predstavy o Zivote a praci do ddchodku aten druhy:
¢omu sa bude venovat’ v déchodkovom veku. Zamerat’ by sa mal najmé na udrZanie dobrého
zdravotného stavu apri postupne klesajucom pracovnom vykone dbkladne sa pripravit na
plnohodnotny Zivot v déchodku.
udi na ur¢ité druhy schopnosti a sklsenosti odrédza metddy vytvorenia kariéry este predtym

nez za¢ne ¢lovek svoju profesionalnu dréhu. Vytvaraju sa kariérove typy.

12.3Kariérovétypy
Pracovna draha 'udi napriek ndhodnym udalostiam smeruje k dosiahnutiu pozicie,

ktora uspokojuje jeho zakladné potreby. Podla zakladného zamerania ¢loveka mozno
identifikovat’ tzv. kariérovy typ. Autorom uzndvaného modelu kariérového typu je JOHN
HOLLAND, ktory vychadza z predpokladu, Ze Tudia maju od zaCiatku svojej kariéry sklon
vyhl'adavat’ urc¢ité povolanie, pretoZe ich nie¢im zaujalo. Urcil Sest’ typov osobnosti podl'a
profesionalneho prostredia:

Typ realisticky — vyznatuje sa schopnostami azrucnostami spojenymi s fyzickou

aktivitou (remesla). Ma averziu ku vzdelavacim, alebo terapeutickym ¢innostiam.

Typ skimavy — dava prednost’ poznavacim aktivitdm pred emocionalnymi (matematika,

kybernetika, geol6gia...). Ma averziu vocéi opakovanym Uhrnom ak ¢innostiam

vyZadujucim presviedéanie a socidlne kontakty..

Typ socidlny — zameriava sa na cinnosti vyZadujlce interpersonalnu komunikaciu,

manipulé&ciu sinymi v zmysle ich vzdelavania, rozvijania, vycviku atd’. Maju averziu voci

¢innostiam zahfnajlcim materialy, nastroje ¢i pristroje.
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Typ umelecky - usiluje sa ovyjadrenie svojich pocitov v tvorive] praci, najma
v slobodnych povolaniach. Averziu mé voci systematickym a organizovanym ¢innostiam.
Typ podnikavy - preferuje ¢innosti presviedéajuce inych za uc¢elom dosiahnut
podnikatel'ské ciele alebo ekonomické prinosy (manazment, pravo, obchod). M& averziu
voci symbolickym a systematickym ¢innostiam.

Typ konvenény — vyhladdva organizované apravidlami jasne vymedzené cinnosti
(Gctovnictvo, financnictvo). M& averziu voci slobodnym povolaniam a nesystematickym
aktivitam.

12.4 K ariérovy pohyb

V realnom Zivote sa malokedy stéva, aby sa skuto¢na kariérova dréha kryla s idealnou,
ktora by naplno uspokojila ¢loveka. Casto preto menia svoje pracovné miesto, oblast,
zamestnavatel'a. Tieto zmeny v pracovnej oblasti mozno nazvat’ kariérovy pohyb.

Postup z niZ3ej na vysSiu poziciu v organizécii oznacujeme ako pohyb hierarchicky.
V istych pripadoch sa stava, Ze dojde k regresnému posun, teda posunu na nizsiu pracovni
poziciu. Pohyb medzi réznymi odbornymi oblastami®, kioré sivisia napr. s rekvalifikéciou
zamestnanca, oznacujeme ako funkcionalny pohyb. Inym pristupom ku kariérovému pohybu
jetzv. mobilografia, ktoré nacrtava niekol’ko foriem pohybu:*
@ Technicky pohyb — pohyb na Urovni nemanazérskych funkcii

@ PovySenie — postup na vyssiu funkciu

@ Laterdita — pohyb medzi funkciami v réznych odbornych oblastiach, ale na
rovnakom stupni pravomoci

@ Zotrvanie — v uréite) funkcii bez d’alSieho povySenia

@ Degradécia — preradenie na miesto s niZSou pravomocou

@ Odchod — opustenie organizécie z roznych dévodov.

Pri sledovani rozvoja kariéry sa zameriavame na dve zlozky:
1. planovanie kariéry — predstavuje Usilie jednotlivca stanovit’ si Zivotny ciel’ a cestu ako ho
uskutocnit’,
2. manaZment kariéry — je to Usilie organizacie o umozZnenie rastu pracovnikov v stlade

sich potencidlom.

% ADAMKOVA, H.: Organiza‘né spravanie. —Bratidava : EKONOM 2006, s. 34. ISBN 80-225-2140-X
% JENNINGS, E: Spracoval: BELOHLAVEK, F.: Osobni kariéra. — Praha: Grada 1994, s. 15
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12.5 Planovanie ariadenie kariéry
12.5.1 Planovanie kariéry

Aktivny jedinec nepodlieha depresiam z neispechov pri budovani kariéry, ale starostlivo
jej rozvoj planuje vzhr'adom na vytycené dlihodobé ciele. Spojovacim ¢lankom medzi nim a
vedenim organizécie je jeho priamy nadriadeny, ktory mu poskytuje pomoc pri planovani
redlnych cielov, podporuje a motivuje pracovnika. Ulohou organizécie pri planovani kariéry
zamestnancov je redlne ich informovat’ 0 moznostiach uplatnenia sa v podniku a o vytvoreni
progredia pre ich profesiondiny rast. Planovanie kariéry je vSak v prvom rade zaleZitost'ou
samotného pracovnika. Planovanie kariéry je teda strategickym nastrojom budovania osobnej
kariéry a pozostava zo &yroch zlozZiek:

kariérova kotva,

profesia,

zamestnanie,

pozicia.

Na kazdej ztychto Urovni nachédzame rieSenia arozhodnutia pre aktudlne rieSenia
arozhodnutia pre aktuane kariéroveé probliémy. Rozhodnutia musia vychadzat’:
zo zadefinovania problému,
zindividualnych predpokiadov jedinca,

z vnatornych mozZnosti organizacie.

Na konkrétnu podobu uskutoc¢inovania kariérovej drahy slUZia potom tzv. individudlne

intervencie, ktoré s nastrojmi implementécie naplanovanej kariéry. Je to napr.

poznanie kariérovej kotvy,

poznanie osobného potencialu,

zmena profesie,

ZepSenie postavenia a zarobkovych moznosti vo firme,

zmena obsahu pracovngj aktivity,

vyuztie skdsenosti a zrucnosti,

zmena pracovng kultary a pod.
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12.5.2 Riadenie kariéry
Druhou fazou v rozvoji kariéry zamestnanca je jg riadenie, ¢o predstavuje Usilie
organizécie poméhat’ zamestnancom v ich odbornom raste v stlade s potencidlom a potrebami

organizécie.
Lider
M anazér - >
Specialista — >
Dal§eroly > -
Vykonavaterl — -
Pracovné vydedky
>

Peniaze a prestiz

Obr. 12.2 Princip horizonténeho rastu kariéry
Zdroj: PLAMINEK, P.: Vedeni lidi, tymy: a firem. — Praha : Grada Publishing 2005, s. 97

Organizécia vzhl'adom na moznost kariérového rastu méZe uplatiovat’ politiku
horizontélneho alebo vertikalneho principu rastu kariéry®.

Horizontdlny princip rastu kariéry znamend, Ze organizécia umozni svojmu
zamestnancovi rozsirovat’ odbornost’, tzn. uplatiiuje sa spdsob rozvoja kariéry zamestnanca
,do strany” (pozri obr. 12. 2).

Vertikalny princip riadenia kariéry vyvolava medzi zamestnancami sOt'aZenie,
pretoZe, ak zamestnanec dosahuje v praci permanentne vyborné vysledky, mbze stlpat’ po

linii smerom nahor. Ziskavatak nielen prestiz, ale aj vySSie ohodnotenie (pozri obr. 12. 3).

100 ADAMKOVA, H.: Organizacné spravanie. Bratisava: EKONOM 2006, s.41. ISBN 80-225-2140-X
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M anazment:

Najvyssi

Stredny

Najnizsi
Bezprostredni

Peniaze a prestiz >

vykonavatelia

Pracovné vysledky

Obr. 12.3 Princip vertikalneho rastu kariéry
Zdroj: PLAMINEK, P.: Vedeni lidi, tymi a firem. — Praha : Grada Publishing 2005, s. 98
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13KONFLIKT V RIADENI LUDSKYCH ZDROJOV

V tejto ¢asti sa pojednava o konfliktoch v Zivote T'udi, s dérazom na konflikty na
pracovisku, ako & 0 moznostiach ich rieSenia. Citatel' sa oboznami s réznymi pohl'admi na
konflikty, ktoré uvédzame ako zé&klad pre hibSie porozumenie konfliktu, dozvie sa ¢o v&etko
mbZe byt’ pri¢inou konfliktu, a ngjméa ma prilezitost’ rozsirit’ svoj pohl'ad na moznosti rieSenia
konfliktov. Posledné uvedené je hlavnou motivéciou k napisaniu tejto ¢asti knihy. CastejSie
ako s myslime, sa citime bezmocnymi alebo podstupujeme psychick nepohodu len preto, Ze

nevidime moznosti rieSenia nasSich konfliktov.

13.1 Cojekonflikt?

Psychologicky slovnik™® stotoZiiuje konflikt s pojmom, ktory oznatuje kazdu situéciu,
v ktorgl sa stretavaju vzgjomne antagonistické motivy, ciele, spravanie, atd’. Znamy ¢esky
odbornik  voblasti interpersondlnej  komunikécie akonfliktov, J.  Krivohlavy'®,
charakterizuje konflikt ako stret dvoch alebo viacerych navzajom sa vyluéujacich alebo
protichodnych snéh, sil alebo tendencii. Iny ¢esky autor M. Nékonecny na zaklade Studia
interpersondlnych vztahov v organizéacii kondatuje'®, Ze konflikt je viac alebo menej
otvoreneé stretnutie dvoch subjektov, v ktorom je pritomné nasledovné:
nezlucitel'nost’ rozporov
neschopnost’ ¢i nemoznost’ dosiahnut’ kompromis.
Moze ist’ teda o situaciu, kedy sa dvaja 'udia nem6zu dohodnit’ na tom, ¢o robi jeden z nich
alebo kedy jeden z nich nechce, aby to robil.'* Za konflikt mdZeme povazovat’ & situéciu
sltazenia, v ktorg) si zUc¢astnené strany uvedomuju nezlugitel'nost’ potencialnych buducich
pozicii av ktorych si kazda strana praje zaujat’ poziciu, ktora je nezlugitel'na s prianiami
druhého.'®

Konflikt méZe byt vnimany a ako nezlugitel'nost’ ciel'ov: to, ¢o jedna strana chce,
druh& vnima ako ohrozenie svojich zaujmov. Bez ohl'adu na to, ¢i sa jedna o konflikt medzi
dvomi podnikatel’skymi spolo¢nost’ami, zamestnavatel’om a zamestnancom alebo uchédza¢mi

101 REBER, A. S.: Dictionary of Psychology. — London : Penguin Books, 1985.

102 KRIVOHLAVY, J.: Konflikty mezi lidmi. — Praha: Portal, 2002 a KRIVOHLAVY, J.: Jak si navzajem |épe
porozumime. — Praha : Svoboda, 1988

103 NAKONECNY, M.: Encykl opedie obecné psychologie.-2. rozsir. vyd. — Praha: Academie, 2003.-437 s.

104 BURTON, J. — DUKES, F.: Practices in Management, Settlement & Resolution. — London : The MacMillan
PressLtd., 1990 aBURTON, J. — DUKES, F.: Conflict: Practices in Management, Settlement and Resolution,
(vol. 4 of the Conflict Series). — London : Macmillan Press Ltd., 1990 aBURTON, J. — DUKES, F. (eds.):
Conflict: Readings in Management & Resolution, (Vol. 3 of the Conflict Series). — London: Macmillan, 1990.

1% FOLBERG, J. — TAYLOR, A.: Mediation: A Comprehensive Guide to Resolving Conflicts Without
Litigation. — Publisher: Jossey-Bass Inc., Publishers 392 s. ISBN 0875895948
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o pracovné miesto, jednotlivci askupiny, ktoré sa ocitni v konflikte sa snaZia zmarit
uspokojenie potrieb oponenta a ochranit’ svoje zaujmy. Konflikt v zéklade takychto sporov sa
zameriava na ovl&dnutie materidnych zdrojov a socidlne odmeny.'%

Teda zaCiatok konfliktu je charakterizovany nemoZnost'ou dosiahnut’ zhodu v myslent,
citeni, predstavéch alebo vnimani, ktorl musi takto pocitovat’ aspon jedna strana. Situaciu
takmer vZzdy komplikuje také spravanie (interakéné) jednej strany, v ktorom bude druha strana
vidiet'" obmedzovanie vlastnych ciel'ov, zaujmov, pocitov alebo predstéav. Dochadza k tomu
preto, lebo interpretécia kazdého spravania cloveka zavisi na perspektive pozorovatela:
,Urobil to preto, lebo ma chcel nahnevat™, hovori pracovnik, ktory uz hodinu ¢akal na svojho
kolegu. V ing situécii, by mohol povedat’ na meSkanie kolegu nieto v zmysle: ,Nevadi,
aspon si veci dobre premyslim"”.

NaSa perspektiva, z ktorej vnimame vznikajlcu situéciu sa meni podl'a pozicie, ktoru
si vyberieme. Nezavisi od objektu, ale od pozicie toho kto si objekt prezera. Nikdy vlastne
nemame do c¢inenia so skuto¢nostou, ae vzdy len scobrazmi skutocnogti, teda sjej
interpretéciami. Pocet moZnych interpretécii je velky. Dotknutd osoba v3ak nardba len
s jedinym, podl'a nej moZznym, rozumnym a pripustnym vysvetlenim skutoc¢nogti. Na z&klade
tohto jediného vysvetlenia potom existuje len jediné rozumné a pripustné rieSenie. Neochota,
¢i neschopnost’ opudtit’ svoje videnie skuto¢nogti tak zablokuje cestu konstruktivneho rieSenia
problému.

Zdrojom konfliktov je teda odliSnost

- ndzorov (¢o o danej veci vieme, myslime si),

- predstév (ako si predstavujeme vysledok),

- potrieb (¢o potrebujeme my, ¢o potrebuju oni),
- priani (chceme mat’ poriadok),

- hodnét (dodrziavanie sviatkov),

- zaujmov (ist’ domov nacas),

- postojov, jednoducho rudi.

Konflikt je v&ak viacej ako rozdiel v ndzoroch, predstavéch, postojoch atd’. Konflikt
vytvara napétie vo vzt'ahoch medzi 'ud’mi a ohrozuje tie veci (potreby, hodnoty), ktoré su pre
nich dblezité. Na oznacenie konfliktu pouzivame aj iné slova, napr. nedorozumenie, nezhoda,

rozpor, spor, superenie, rozkol, nesthlas, hadka, zrézka, suboj, bitka, zdpas, boj, vojna

16 SMITH, E. R., & MACKIE, D. M.: Social Psychology (2nd ed). —Courier, 2000. IBSN 0-86377-587-X a
SMITH, E. R, & MACKIE, D. M.: Social psychology (3rd ed.). — Philadel phia: Psychology Press, 2007.
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...dvoch protichodnych sil. V odbornej literatire™’ sa rozliguje medzi konfliktom a sporom.
O sporoch sa hovori v pripade majetku a spésobenych skéd. Spory sa mbézu urovnat’
(settlement), napr. sidom. Konflikty sa tykaju zakladnych potrieb ¢loveka, o ktorych sa neda
vyjednavat’, také ktoré musia byt’ vyrieSené na zaklade procesov analyzy arieSenia problému
(resolution) spdsobom, ktory neohrozuje hodnoty apotreby c¢loveka. Medzi  spormi
akonfliktami sa beZne v praxi ¢asto nerozliSuje apristupuje sa k ich rieSeniu takym istym

spbsobom, ako ku sporom zaujmov (interest dispute).

13.1.1 Konflikty aich pévod
Preco nembézeme byt’ bez konfliktov? ZjednoduSene povedané preto, lebo nie sme na

svete sami. Clovek je spoloenskou bytostou. Zije v spolo¢nosti druhych Tudi, ktorych
potrebuje k svojmu Zivotu. Ktomu, aby sa vyvija ako ludska bytost smerujlica
k civilizovanym formédm aprejavom Zivota. Bez pritomnosti druhych ludi okolo nés to
nedokéZeme pretoZe civilizované formy Zivota s osvojujeme od I'udi, ktori sa okolo nés
vyskytuju od narodenia, ale g neskbér v naSom Zivote. Maju na nés utvargjuci, formujuci
vplyv. Byt s druhymi Tud’'mi okolo nés je jednou zo zékladnych Fudskych potrieb.®®

Pritomnost” druhych F'udi okolo nés znamena prichadzat’ s nimi do interakcie, t.j. istého
druhu vzgjomného ovplyviovania. Vplyv druhych Tudi na nés mbéZe napomahat’ tomu, aby
sme dosiahli to, o ¢o usilujeme alebo mbZe byt prekazkou uspokojenia naSich potrieb alebo
zaujmov. Toto vzgomné ovplyviovanie mbze byt

- vedomé (sme si vedomi dosledkov svojho spravania na druhého ¢loveka, napr. pripade, Ze
sa rozprévame s pracovnikom, ktory je spolahlivy apréve hovori otom, Ze chce podat’
vypoved’ budeme ho pozorne poclvat’, aby sme vedeli reagovat’ spdsobom, ktory ho
presvedci o tom, aby zostal),

- neuvedomovane (prichédza pracovnik, ktory chce s nami hovorit’, my ale ¢akame doleZity
hovor; nedohodneme si snim termin stretnutia, ale vyzveme ho aby rozpraval apritom
oc¢ami blidime po papieroch na stole, pohravame sa s telefonom v ruke, nechdpeme, preco
sa mu rozpravatak t'azko),

- zamerné (na ciel zamerané spravanie; budeme robit’ to, ¢o ndm poméha dosiahnut’
stanoveny ciel’ — vytrvalo budeme ocenovat’ pracovnika, ktory si neveri, my ale sme

presvedceni o jeho potencidli,

107 BURTON, J. — DUKES, F.: Conflict: Practices in Management, Settlement and Resolution, (vol. 4 of the
Conflict Series). — London: Macmillan. 1990 a BURTON, J. — DUKES, F. (eds.): Conflict: Readings in
Management & Resolution, (Vol. 3 of the Conflict Series). —London: Macmillan. (1990).

108 PRUZINSKA, J.: Psychol6gia osobnosti. 1. vyd. — Bratisiava : Obcianske zdruZenie Socialna préca, 2005. -
151s.
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- mimovoPné (spravanim nesledujeme nijaky konkrétny ciel’).

Prikladom vedomého a pritom g zdmerného ovplyviiovania je napr. vychova v rodine.
Rodi¢ m& svoju predstavu otom, ako chce vychovat’ svoje dieta (vysledok, ktory chce
dosiahnut’) a prispdsobuje tomu vychovné metddy (pristup). Aj &tylom vychovy v rodine by
sme mohli objasnit’ nasu pripravenost’ k tomu, ¢i budeme:

- presadzovat’ uspokojenie svojich potrieb za kazdu cenu (teda g na kor druhych T'udi),

- ustupovat’ druhym, aby oni mohli dosiahnut’ to ¢o potrebuju (g na nés ukor),

- vyhybat’ sa konfliktom, nerieSit’ ich, znaSat’ ich pritomnost’ (gj za cenu nevyhod, ktoré nam
pritomnost’ konfliktu so sebou prindsa),

- hovorit’ o svojich potrebach anaclvat’ potrebdm druhych, h'adat’ porozumenie konfliktu
ahladat’ akceptovatel'né rieSenie pre obidve zl¢astnené strany v konflikte.

Teda to, ¢o sme videli, poc¢uvali, zazivali, t.j. ¢im sme boli ovplyviiovani v rodine,
budeme mat’ tendenciu prenaSat’ do socidnych situacii a mimo rodiny. Prikladom
neuvedomovaného  vplyvu mbéze byt riadiaci $yl, ktory nema manazér/pracovnik
zreflektovany. Chyba mu predstava o G¢inku jeho spravania (verbalneho aj neverbalneho) na
pracovnikov. Takyto neuvedomovany pristup Kk pracovnikom mdZe vel'akrét vyvolavat
konflikty, ktoré si tazSie zrozumitel'né, pretoZe st neprehladné. Konflikty kde sa rozchadza
umysel nejako konat’ aumysel dosiahnut' vysledok. V podstate sa jedna o situaciu, ked’
pracovnik mdZze mat’ opréavnene pocit nespokojnosti s pristupom svojho nadriadeného
anadriadeny mbZe byt’ , presvedceny”, Ze neurobil ni¢ nevhodné. Jedna sa o situéciu, ktord sa
mbze d’alej zhorSovat’, ak sa nadriadeny nedozvie od pracovnika, v ¢om mu jeho pristup
brani, ¢co mu spdsobuje. Ak sa tak nestane, budl vznikat' nové konflikty z drobnych, ¢asto
nepodstatnych veci (nahnevane na mna pozrel) az jedného dna sa situécia ukon¢i vypoved’ou
pracovnika, ktory nedokazal d’alej znaSat’ spdsob jednania svojho nadriadeného.

V préci sdruhymi Pud'mi na pracovisku sa odporuca vedomy pred neuvedomovanym
vplyvom. Rozvojové avzdelavacie programy pre manazérov ariadiacich pracovnikov
vSetkych Urovni sl zamerané na tato oblast’ prace sludmi. Pre riadiaceho pracovnika to
znamend osvojit Si arozvijat' zru¢nosti v smere zvySovania miery sebauvedomovania
akompetencie v oblasti medzil'udskych vzt'ahov, ¢o vystizne vyjadruje pojem emocionalna
inteligencia. '

K trvale] audrZatelnej zmene v osobnom rozvoji manazéra prispieva ucenie, ktoré
prebieha v 4 fazach.

19 GOLEMAN, D.: Emocni inteligence. — Praha: Columbus, 1997. 348 s. ISBN 80-85928-48-5
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Nevedoma nekompetencia. Pre tto fazu je typicky subjektivny pocit spokojnosti zo
seba. Manazér je spokojny lebo nevie, Ze nevie. Neuvedomuje si a nepozna suvislosti medzi
svojou riadiacou pracou sTud’'mi apracovnymi vysledkami, medzi komunikacnym &ylom
a mnozstvom konfliktov na pracovisku.

Vedoma nekompetencia. Manazér zisti, Ze ini riadiaci pracovnici nemaju tolko
konfliktov na pracovisku. Uvedomuje si, Ze nevie nieco robit. Nevie ako ma zvlédat
konflikty. Ide na kurz rieSenia konfliktov. U¢i sa

Vedoma kompetencia. Na kurze sa naucil rbzne techniky v komunikécii
s pracovnikmi, rozpoznava signdly konfliktov. Stale sa u¢i. Stoji ho to vel'a Gsilia, najradSej
by to vzdal, prestéava verit, Ze postupy si G¢inné, ak je netrpezlivy alebo mu chyba podpora,
tak v tejto faze to najcastejSie vzda

Nevedoma kompetencia. Po dogtaoéne dlhom case zamerného avedomého
uplatiiovania osvojenych poznatkov a naucenych zru¢nosti nemusi mysliet’ na to, Ze by mal
pozorne poclval staznosti prichadzajlice od pracovnikov, aby prediSiel nedorozumeniu
a konfliktom. Jednoducho to robi bez toho, aby nato myslel.

Najviacej odporu sa vyskytuje medzi 2. a3. fazou. Mnohi sa rad%j chcu vzdat
riadiacej prace (neviem to, nie som dost’ dobry). Zacingju rezignovat’ a stagnovat’. Treba vSak
povedat’, Ze prave v tomto Useku ucenia je vel'a napétia a stresu, ale zaroven sa dostavuje aj
najviacej rastu. Je potrebné prekonat’ isty druh nechuti, vydrzat' istd davku stresu, lebo
v opacnom pripade sa vréime do povodnej situécie.

Treba vS&ak spomendt’, Ze nasa osobnost’ je s postupujicim vekom menej plasticka
atak sa vplyvy socidlneho prostredia uplatiuju tazSie. Preto v pracovnom prostredi vel'akrat
reagujeme tak, ako sme boli zvyknuti, ako je pre nas prirodzené. N&S prirodzeny sklon
k reakcidam v situéciach, kedy ndm bude nieco alebo niekto branit’ v uspokojeni potrieb bude
oto silngsi, ¢im vyraznejSie budu pritomné naSe emécie. Emdcie sa objavuju vzdy ked
v dangj situécii:

- mapre nas nieco vysoku hodnotu,
- alebo nés nieco ohrozuje.

Moznost uspokojovania potreby socidlneho kontaktu v pracovnom prostredi
predstavuje pre mnohych pracovnikov vyznamny motivacny cinitel’ apre pracu riadiaceho
pracovnika jeden zo zékladnych motivacnych nastrojov. Ak je pracovnik, ktory ma vysoku
potrebu byt sdruhymi 'ud’mi pocas vykonu svojej prace nespravne zaradeny na pracovné

miesto, ktoré od neho vyZaduje individualnu précu, bude frustrovany v jej uspokojovani. Pod
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réznymi zémienkami bude vyhladavat' prilezitost byt sdruhymi Fud'mi, ¢co mbze byt
pri¢inou nezhéd az konfliktom medzi nim a jeho nadriadenym, pretoze je castejSie adlhSie na
prestavke.

LCudia okolo nds maju svoje potreby, zéujmy, nézory, pohlady, presvedcenie,
zaujimaju k istym javom skutoénosti svoj postoj. Cokol'vek z vySSie uvedeného moze byt
v hre, ked’ sa objavuje konflikt. Prichadza k protichodnému pdsobeniu sil. Zaujmy druhych
'udi sa méZu stat’ prekézkou alebo brzdou uspokojenia nasich zaujmov. Popri zaujmoch sa do
takejto protichodnej polohy mbzu dostat’” ktorékol'vek rozdielne charakteristiky T'udi, ktoré sa
moZu stat’ zdrojmi konfliktov.

Snaha o eliminéciu konfliktov v pracovnom prostredi z dévodu rozdielov v osobnosti
pracovnikov nadla svoje vyustenie napr.:

- v tedrii tvorby pracovnych timov,*® podra R. Mereditha Belbina, ktora vysvetluje
pracovné spravanie ¢loveka jeho prirodzenou tendenciou preberat’ tie roly v time, ktoré
harmonizuju s jeho osobnostou (inovétor, vyhladava¢ zdrojov, koordinator, usmerinovac,
hodnotitel’, timovy pracovnik, realizétor, dotahovac a Specialista),

- v diagnostike interpersonalych vzt'ahov pormocou réznych diagnostickych metéd; zndmou
je napr. Fundamental Interpersonal Relationship Orientation (d’alej len ,, FIRO") — dotaznik
interpersondlngj orientécie™! zndmy pod ndzvom FIRO — B (autor W. C. Schutz), ktory
posudzuje pracovnika v troch potrebéach — potreba inklGzie (mat’ dobré, uspokojivé vztahy
sdruhymi), potreba moci (vytvéarat’ a udrZiavat’ uspokojivé vzt'ahy sinymi sohl'adom na
moc a kontrolu), potreba afiliacie (patit’ sa drunym 'ud’om, byt obr'tbeny),

- v typoldgii osobnosti podlra Isabel Myersovej aKathryn Cook Briggsovej — MBTI:
Myers-Briggs Type Indicator.**? Typolégia MBTI sa pouZiva nielen v pracovnom
progtredi, ale g v oblasti Skolstva, ainych oblastiach, napr. v poradenstve profesiondlnom,
partnerskom.

13.1.2 Druhy konfliktov
Ak spominame konflikty na pracovisku, je vhodné uviest’ nasledovné delenie:

- &rukturdlne, tzv. ,studené* konflikty,

110 BE| BIN, R. M.: Management Teams, Second Edition. — Oxford OX2 8DP : Linacre House, Jordan Hill,
Elsvier Butterworth-Heinemann, 2004. 193 s. ISBN 0 75 06 5916 6. a BELBIN, R. M.: Beyond the Team. —
Oxford OX2 8DP : Linacre House, Jordan Hill, Elsvier Butterworth-Heinemann, 2000. 182 s. ISBN 0 75 06
4641 1.

1 SCHUTZ, W. C.: FIRO: A Three Dimensional Theory of Interpersonal Behavior. — New York: Holt,
Rinehart, & Winston. 1958

12 EAKRT, Michal: Typologie osobnosti: piatelé, milenci, manZelé dospéli a déti. — Praha: Management press,
2004. 361 s. ISBN 80-7261-112-7
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- interpersondlne, tzv. , hortce" konflikty.

Strukturdine konflikty vznikaju v sivislosti s obmedzenymi zdrojmi (materidlnymi
afinancnymi), teritériom, hodnotami as ich distriblciou (vyska platov, socidne vyhody).
Jedna sa o konflikt zaujmov, ktory sa mdZe opakova sistou pravidelnostou (napr. po
nelispeSnom vyjednévani odborov so zamestnavatel'om). Strukturdlnymi ich nazyvame preto,
lebo G¢astnikmi si skupiny Tudi, nie jednotlivci. Vela rukturdinych konfliktov prameni
z odlisnosti porozumenia alebo nedostatocného vysvetlenia vzgjomnych ocakévani. Inym
drunom &rukturdineho konfliktu st napr. nespravne zadefinované kompetencie, roly,
nevhodne vytvoreny systém, v ktorom funguja TFudia v organizécii. V takomto pripade je
konflikt nevyhnutny arieSenie spoc¢ivav zmene tohto systému.

I nterpersonalne konflikty na pracovisku predstavuju situécie, ked” jednotlivci a menSie
skupiny reaguju na seba negativnymi emoéciami, ¢o méze neZiaduco ovplyviiovat’ pracovny
vykon. Tieto konflikty vyplyvaju z psychologickych odliSnosti medzi Fud’mi.

Viest deliacu Ciaru medzi &rukturdinymi ainterpersondlnymi konfliktami nie je
jednoduché, pretozZe za interpersondnym konfliktom méZe byt” &rukturdna pri¢ina a osobné
konflikty sa zase mdZu uplatnovat’ v procesoch kolektivneho vyjedndvania o mzdéch
pracovnikov.

.Horuce" konflikty, sktorymi sa mbZzeme v Zivote ,zoznamit* s0 réznorodé.

MoZeme ich rozdelit**®

podratoho kde vznikaju:

- interpersondlne - medzi dvomi alebo viacerymi Fud'mi,

- intrapersondlne - v nas samotnych.

- Tie, sktorymi bude riadiaci pracovnik pracovat’ st interpersondlne konflikty, t.j. konflikty,
ktoré vznikaju medzi dvomi aebo viacerymi Tudmi. MéZeme potom hovorit

o nasledovnych interpersondnych konfliktoch:

medzi dvomi 'ud’mi,

skupinovych konfliktoch — vo vnatri danej skupiny T'udi, vo vnitri pracovného timu,

medzi jednotlivcom a skupinou (pracovnik atim),

medziskupinovych — konflikty medzi dvomi alebo viacerymi skupinami ludi (dva

pracovné timy, dve oddelenia na pracovisku).

V pripade interspersonalneho konfliktu sa moze stazovat’ len jedna strana alebo obe

strany sa st'azuju, maju jeden s druhym problém. V prvom pripade hovorime:

13 KRIVOHLAVY, Jaro: Konflikty mezi lidmi. — Praha: Portal, 2002. 184 s. ISBN 80 7178 64 2x
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o unilaterdlnom konflikte,
v druhom o bilateralnom.

Opakom interpersondinych konfliktov sl intrapersondlne konflikty. Tieto sa
odohravaju vo vnitri ¢loveka. Bojuje sam so sebou, ked” sa ma rozhodnit o nie¢tom
zévaznejSom (uprednostnit’ zaujimavi pracu pred dobre platenou pracou) aebo nevie, ¢o je
naoza] doleZité. Stymto typom konfliktov nepracuje riadiaci pracovnik, ale v pripade, Ze sa
jedna o zavazny vnutorny konflikt je vhodné vyhl'adat’ sluzby odbornika (psycholéga). Nase
nerieSené vnatorné konflikty sa mdzu prendSat’ na iné osoby ambéZzu sa znich stat’

interpersonalne konflikty.

Konflikty, ktoré pocitujeme a preZzivame mézu mat’ charakter:
- manifestovaného (otvoreného) konfliktu — vieme o nom a mame s nim uz svoju skusenost’
(¢o smerobili, ako sme sa k nemu postavili, ako sme ho chceli riesit),
- skrytého konfliktu — zakladny konflikt, ktory neprepukol s vel’kou odstredivou silou.
Napr. pre pracovnika je bezpetnejSie, menegj ohrozujlcejSie sporit’ sa s nadriadenym
kvoli neporiadku na pracovisku (manifestovany konflikt) ako o tom, kto je na pracovisku
mocnejSi (skryty konflikt).

13.1.3 Riadiaci pracovnik a konflikty na pracovisku

Pri préci sdruhymi fud'mi je uZito¢né, aby riadiaci pracovnik ktorejkol'vek Urovne
disponoval kompetenciami (spdsobilostami) v oblasti rieSenia konfliktov. Vyplyva to zo
skutocnosti, Ze Tudia st v dosahovani pracovnych vysledkov avykonov vaSinou vzgomne
na seba odkézani. Spolupraca je spbsobom ako dokaZeme znasobovat’ individualne Gsilie
atak dosahovat’ vykony prekracujuce sumu individudlnych vykonov. V pracovnych timoch sa
pocita so synergiou. Jej opakom je negergia, ktord vznika vtedy, ak Usilie jednotlivych
pracovnikov nemé rovnaké zameranie."* Negergia sa objavuje takmer zakonite tam, kde sa
prehliadaju signaly nezhdd, rozporov, tam kde sa hromadia nerieSené konflikty. Priciny
nezhdd, rozporov, konfliktov na pracovisku mézu byt rbzne prave tak ako sl g ludia.
Zdrojom odlignosti je samotné osobnost’ pracovnika.*™®

Okrem vySSie uvedeného je tu este d’alSi dévod pre¢o by mal byt riadiaci pracovnik
zdatny v zvladani konfliktov na pracovisku. Zodpoveda totiZ za vytvaranie takych podmienok

na pracovisku, ktoré umoziuju pracovnikom dosahovat’ optimalne pracovné vysledky. Napéta

14 PRUZINSKA, J.: Tvorba a rozvoj timov. — Bratislava : In: Ondrudek, D. et al: Citanka pre neziskové
organizacie. PDCS, 1998

15 PRUZINSKA, J.: Psycholdgia osobnosti. 1. vyd. — Bratidava : Obgianske zdruZenie Sociélna préca, 2005. -
151s.
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atmosféra na pracovisku a zlyhavajuca komunikécia medzi pracovnikmi tomu v3ak brania.
Preto sa od neho o¢akava, Ze bude svojim pracovnikom poméhat’ srieSenim ich konfliktov.
Z0 skusenosti z prace s riadiacimi pracovnikmi vSetkych Urovni viak vieme, Zeto ¢o im v tom
brani predovsetkym, je:

- nazor, Ze konflikty pracovnikov nepatria do ich kompetencie

- obava z odmietnutia (budu sa angaZzovat’ tam, kde si myslia, Ze nie sl vitani)

- predpoklad o tom, Ze konflikty si vysostne osobnou zaleZitost'ou pracovnikov a preto sa

nemaju v nich angazovat’

- vlastny postoj ku konfliktom.

Javi sa ako uzitoéné odporucit’ kritérium, ktoré méZze riadiaci pracovnik uplatnit’ v
situaciach, ked”:

- pochybuje o tom, ¢i sa vbbec ma zaujimat’ o konflikty svojich Tudi na pracovisku sa
vyhyba intervenovaniu v pripade konfliktov na pracovisku.

Povinnos’ zasahovar’ do konfliktov svojich pracovnikov ma nadriadeny vZzdy, ked’
sU tieto prekazkou alebo brzdou v dosahovani poZadovanych pracovnych vykonov.

Je vhodné dodat’, Ze gj v pripade takych konfliktov, ktoré nemaju pric¢inu v samotne;
préci (napr. hédka kvoli parkovaciemu miestu pred budovou, predbiehaniu v rade ¢akajucich
na obed, neporiadku v miestnosti, hlu¢nému sprévaniu, pocUvaniu neobl'ibenegj hudby,
neplneniu skrytych o¢akavani, ....) ma nadriadeny usmernit’ spravanie sa podriadenych.

VplyvnejSie tedrie riadenia zaujimaja stanovisko @ ku konfliktom a pocita sa v nich
stym, Ze riadiaci pracovnik dokéze kondtruktivnym spdsobom riadit’ zvladanie konfliktov na
pracovisku. Ako dosiahne to, ze bude uzito¢ny pri rieSeni konfliktov na pracovisku, zavisi od
toho na ¢o kladie doraz konkrétna tedria. M6Ze sajednat’ o:

- vplyv formalnej autority spojenej so silou pozicie,

- neformalnu autoritu vyplyvajucu z miery akceptacie nadriadeného podriadenymi,
- prejavy empatického porozumenia pracovnikom,

- déraz na kognitivny pristup,

- déraz na partnerstvo atd'.

13.1.4 Konflikty v si¢asnosti a minulosti
SG konflikty v dneSnej spolocnosti odlidné od minulych? Produkcia vyrobkov

v starych industridlnych spolo¢nostiach bola zaloZzend na kolektivnom Usili Tudi. Preto g
konflikty, ktoré vznikali boli viac neosobné a skupinové. Moderné, na sluzby orientované

spolo¢nosti viacej spoliehaju vo svojej produktivite na know-how svojich zamestnancov. Su
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ovela viace] zavislé na osobnych vztahoch so zamestnancami ako @ zékaznikmi. Tomu sa
musel prispdsobit’ g riadiaci &yl.™° (Sorensen, Grimsmo, in Hareide, 2006).

Konflikty v dneSnom pracovnom prostredi sl emociondlnejSie (,, horlcejsie") asivisia
viacej s osobnost’'ou jednotlivca. Plati to najmav pripade vyraznej zhody medzi osobnou (som
takyto c¢lovek) aprofesiondnou identitou ¢loveka (tdto praca mi sedi). Preto rieSenie
interpersonénych konfliktov si vyZaduje odliSnl organizéciu postupu a odliSné kompetencie
ako v pripade &rukturdnych konfliktov. Tradi¢ny pristup vo vyjednavani a mediécii medzi
odbormi a zamestnavatel’mi sa ukazal ako rigidny, neefektivny pri rieSeni interpersonélnych

konfliktov.

13.1.5 Priznaky konfliktov na pracovisku
NerieSené dlhotrvajlce konflikty na pracovisku sa najéastejSie prejavia dihodobou

préceneschopnost’ou pracovnika. Lekéri viak ¢asto kon&tatuju, Ze sa jedna o psychosomatické
ochorenie, t.J. ochorenie za ktorym najdeme psychologické priciny (napr. dlhodoba zét'az,
stres, psychické napétie, psychicka vycerpanost). Medzi také ochorenia patri hypertenzia
(zvySeny tlak krvi), infarkt myokardu, poruchy zaZivacieho traktu veduce aZ k Zaludocnym
vredom, rdzne druhy koznych ekzémov, bolesti chrbtice, hlavy ai. NerieSené konflikty na
pracovisku prispievaju k zhor&enému zdravotnému stavu. Co je v3ak vel'akrét dévodom toho,
Ze pracovnik stravi liecbou dihy ¢as doma, je nerozliSovanie medzi pricinou a nésledkom.
Ekeland (in Hareide, 2006) tvrdi, Ze zapadna kultira méa tendenciu doplstat’ sa zékladne]
atribucnej chyby'”’. Ked’ sa objavi konflikt pripisujeme priginu jeho existencie viacej jeho
nositel'ovi ako samotngj situécii, ktora na pracovisku vznikla. V takych situaciach mézeme
¢asto pocut’ ,,Bol to daboch, nedokézal to vydrzat™. NerieSené konflikty méZzeme ngjst’ vSade
tam, kde:

- sa hromadia zdravotné problémy pracovnikov (vd’aka nepritomnosti na pracovisku sa

podari najst’ pokaj),

sa zhorsuje pracovne prostredie, pracovna klima sa stéva toxickou,

sa zvysuje fluktuécia pracovnikov,

sa objavuje sal'ahostajnost’ a nezaujem (vnutorna vypoved),

sa objavuje nekomunikativnost,

116 SORENSEN, R.: Blindspots (Oxford University Press/Clarendon Press, 1988, Thought Experiments Oxford
University Press, 1992 and Pseudo-Problems (Routledge, 1993, Vagueness and Contradiction, Oxford
University Press, 2001, A Brief History of the Paradox Oxford Univerigty Press, 2003,

U GLASL, F.: Konfliktinhallintaan riidanhalun sijaan! Suomen antroposofinen liitto. Suomentanut Olkkonen,
Sirkka. 2000. Tummavuoren kirjapaino Oy, Vantaa (Porin kirjasto). In: HAREIDE, D. Konfliktinhallinnan
pohjoi smainen ndkokulma. Suomalainen Sovittelufoorumi ry. —Moniste : Sovittelu. 2006
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- prestava fungovat’ timova praca,
- sa hadaju préavne argumenty na odvratenie sidnej Zaloby.

V praxi sa potom mdZeme stretn(t’ s prijimanim rieSeni, ktoré neoslovuja primarne
pri¢iny vzniku takychto situécii. Namiesto rieSenia bazélne] situécie pracovnici sa posielaju
na preventivne prehliadky, zapaame do hry koucov, zorganizujeme teambuildingovu akciu,
nechdme urobit’ rézne analyzy. Ak by sme si zmysleli na medi&ora aZ v takychto pokrocilo
rozvinutych situéciach, pravdepodobne by ndm nepomohol.

Preto sa odporuca zavéasu zachytavat’ prveé signaly konfliktu. Konflikt nevznikne len
tak, z nicoho. Konflikt sa vyvija. Prechadza viacerymi fazami a podrl'a toho, v ktorej faze ho
zachytime mali by sme prispdsobit’ spbsob jeho rieSenia. Dynamika rozvoja konfliktu ndm
pomoZze porozumiet’ konfliktu. Konflikt sa rozvija v niekolkych fézach, ktoré st sprevadzané
zosiliiovanim negativnych emécii™*® (Glasl, in Hareide, 2006):

- zatvrdnutie — castejSie ako predtym sa objavuje medzi Ucastnikmi konfliktu vymena
nézorov, zaujimaju sa opaéné pozicie,

- polemizovanie — argumenty nie s vypocuté,

- ¢iny namiesto dov — Gcastnici konfliktu sa navzgom blokujd, vyvijaju néatlak jeden na
druhého vytraca savierav dialdg,

- vytvéranie koalicii — za¢ingju hovorit” jeden o drunom, h'adaju si spojencov,

- drata tvére — objavuju sa obvinenia, nadoblida sa presvedcenie, Ze druhy nam spbsobi
skodu,

- za&ina sa s vyhrézkami,

- ojedinelé dedtruktivne vybuchy — satisfakcia z poskodenia oponenta,

- tUZba po zni¢eni nepriatel’a,

- spolo¢ne do priepasti — vzajomné zniéenie.

13.1.6 Postoj ku konfliktom

Rozhodujucu tlohu v procese zvladania konfliktov zohrédva n&s postoj ku konfliktom,
ktory je vo velke] miere ovplyvneny tym ako konflikt vnimame. Vnimanie konfliktu méze
byt rézne:

- konflikt je neprirodzeny,

- konflikt je beznou si¢astou Zivota,

- konflikty st vZdy neprijemné,

- konflikty sa maju vZdy a ¢o najrychlejSie riesit,

18 Tamtiez
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- Pudia, ktori majua konflikty nie si celkom v poriadku,
- konflikty predstavuju prilezitost’ pre rast a uzitocnd zmenu,
- Tudia mézu kontrolovat’ svoje konflikty a ich désledky pre svoj zivot.

Pogtoj ku konfliktom rozhodne o tom, ¢i budeme konflikty riesit’, vyhybat’ saim alebo
predstierat’, Ze neexistuju. Tendencia k spravaniu pri konfliktoch sivisi snaSou predstavou
0 sebe. Za koho sa povaZzujeme, ¢im disponujeme, comu verime. Tato ma regulacny vplyv na
naSe spravanie. Potreba zachovat' si pozitivnu predstavu o sebe v nas spuit’a tzv. obranné

mechanizmy osobnosti,™®

ktoré mobzu byt pricinou skresleného vnimania reality
(nepripustam si osobné ohrozenie nesplnenim planu apreto sa v préci ani viacej nesnazim;
moji kolegovia sa citia byt ohrozeni, viace] pracuji anechapu pre¢o sa nesnazim g ja, aby
sme dosiahli poZadované vysledky).

Odbornici zistili, Ze z ¢asu na ¢as sa kazdy z nas ocitne v nejakom konflikte. Tvrdenie,
Ze konflikty su déleZitou sic¢astou nasho Zivota sa tak stava pravdivym. Konflikty nie st
délezité pre nés preto, Ze by sme nedokézali bez nich Zit. Su dolezité nie¢im inym. Je to
spbsob rieSenia naSich konfliktov, ktory ovplyviuje kvalitu ndsho Zivota, nasho duSevného
zdravia. To ako rieSime naSe konflikty je ovplyviované naSim postojom ku konfliktom.
Konflikty v nas mézu vyvolavat’ rozne stavy: nie¢o neprijemné, strach, ohrozenie, Unavu, ...
NaSa vnutorna odozva na pritomnost konfliktu alebo uz len samotné slovo konflikt
ovplyviuje vytvéranie postoja ku konfliktom. Teda podla toho aky postoj zaujimame ku
konfliktom budeme volit’ g spdsob ich rieSenia.

Naro¢na situacia z hradiska rieSenia konfliktu mdze vzniknit' vtedy, ak sa ¢lovek
domnieva, Ze konflikty sa v jeho Zivote nevyskytuju. K takémuto zaveru mdzu jednotlivci
dospiet’ z roznych dévodov.

Jednym mbze byt g ten, Ze v naSich podmienkach sa rozsirila predstava, Ze mat’
konflikt je nieco negativne, nespravne, zlé. Preto aby sme si udrZali prijatel’na predstavu
o vlastne] osobe poprieme existenciu konfliktu auz vébec ho nebudeme riedit. Ved’ kazdy
pokus o rieSenie by znamenal negativnu stigmatizaciu (oznacenie/zviditelnenie) vlastnej
osoby. Preto potichu znaSame existenciu konfliktu.

Inym dévodom mbZe byt zvyraznend zameranost’ na seba. Konflikty maja ti druhi
okolo nds, my sme ztoho von. V&Sina konfliktov v naSsom Zivote ma vk tzv.

interpersondlny charakter, t.j. vznikaja minimdne medzi dvomi Tud'mi. N& postoj ku

119 PRUZINSKA, J.: Psychol6gia osobnosti. 1. vyd. — Bratisiava : Obcianske zdruZenie Socialna préca, 2005. -
151s.
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konfliktom potom spbsobi, Ze prenechavame zodpovednost’ za ich rieSenie druhym l'ud’om,
resp. nevytvarame priestor na ich rieSenie hoci sme Gcastnikmi konkrétneho konfliktu.

Tretim, hoci zd'aleka nie poslednym dévodom, ale typickym pre mnohych r'udi, je
odovzdanost’ konfliktom. Pripi&ame existenciu konfliktu, ale ni¢ nerobime, aby sme ho
rieSili. Prdve naopak, kazda snaha o rieSenie mdze byt vnimana ako hrozba zhorSenia
existujucej situécie. N&S pasivny postoj (nezasahovat) je ¢asto posiliiovany presvedéenim, Zze
¢as v&etko vyriesSi. Kolko by sme vSak museli ¢akat’, aby sa nam druhd strana ospravedinila,
aby nam boli poskytnuté sluzby takej kvality a kvantity aké sme si zaplatili, aby sa vyriesili
vlastnicke vzt'ahy, napaté vztahy medzi dospelym adospievajucim, ...? Vébec to nie je len
otézkatrpezlivosti. V hre je dopad pritomnosti nerieSeného konfliktu na nas Zivot.

Niektori z nas si pritomnostou konfliktu zastraSovani, poniZovani, vycerpani, stavaju
sa bezmocni, ini sa vyhybaju socidlnym situaciam, ktoré by mohli konflikt oZivit', resp.
zosiInit. SU medzi nami g taki, ktori zobert ,spravodlivost™ do svojich rik arieSia konflikt
pod vplyvom emdcii, ktoré v konfliktnych situaciach nie st dobrymi radcami.

V kazdom pripade treba v3ak pocitat’ stym, Ze konflikty medzi fudmi su viditelné.
Zlyhavajlca, ¢i absentujuca komunikécia medzi spolupracovnikmi, vyhybavé alebo Utoéné
gprévanie na pracovnych poradach, nahodnych stretnutiach je toho dékazom.

Pri rieSeni vlastnych konfliktov si niekedy nevystacime sami. Dévodom mbZe byt
skutocnost’, Ze vlastné konflikty neradi vidime, neuvedomujeme si ich, nechceme sa nimi
zaoberat’ alebo nevieme ako postupovat’, aby z ndsho Zivota odisli. Vtedy je dobré, ak existuje
v naSom okoli niekto, kto je ochotny nam poméct’. Na pracovisku by to mal byt nadriadeny,
ak neexistuje niekto iny, koho by obidve strany zG¢astnené na konflikte akceptovali.

13.1.7 Pri¢iny konfliktov na pracovisku

Konflikty len zriedkakedy vznikaju bez priciny aneocakavane. MéZu prepuknit
nahle, ale vo vagsine pripadov maju svoju dihSiu histériu.

NajcestejSie priciny konfliktov na pracovisku st nasledovné:

nepochopenie, nedorozumenie;

necestnost’ (nehovorime si pravdu a skor ¢i neskdr sa objavi konflikt);

polopravdy, nevypovedané pravdy (so svojou pravdou zostdva jedna strana osamotena
atym jej vznik& narok citit’ sa dotknutou, urazenou);

nedbalost’ (nedodrzanie slova, zodpovednosti);
zdmer (je to najsilngiSi zdroj pre vznik g rieSenie konfliktov; ak je mojim zédmerom

nepochopenie druhého alebo poskodenie tak konflikt zaru¢ene vznikne);
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- rozdielne nazory, presvedéenie bez akceptécie druhého (jeden pracovnik si mysli, Ze
spravne rieSenie problému je A, iny je presvedéeny a odmieta o tom diskutovat’, Ze je to B;
akékol'vek nasledné diskutovanie povaZzuje za spochybiovanie svojej osoby);

- nevytvorenie hranic (¢o chceme, ¢o nechceme, ¢o potrebujeme aco si nezelame od
druhych; ak to neurobime stdle nam budu tieto hranice poruSovat);

- nezvladnutie konfliktu (konfliktu sa vyhybame alebo nie sme ochotni ho rieSit, ¢asto
potom reagujeme emocionalne, z hnevu alebo zo strachu apreto Gto¢ime alebo branime
sa);

- strach je zdrojom mnohych konfliktov (ngdeme ho za necestnostou, nedbalost’ou,
nevytvorenim osobnych hranic);

- skryté oc¢akavania — vedomé (neodhalené pre druhi osobu) aj nevedomé (neodhalené aj

pre nas).

13.1.8 Preco konflikty riesit’?

Preco by sme mali konflikty rieSit? Preco nemdzu zogtat’ nerieSené? Pre¢o by sme sa
mali pustat’ do nie¢oho ¢oho sa mozno bojime alebo je nam neprijemné? Dbvodov existuje
viacero:

- jednym je napr. skutoénost’, Ze konfliktov v naSom Zivote je dost’ astde sa hromadia
anakoniec nas Zivot by bol jeden velky konflikt,

- konflikty je dobré rieSit’ preto, lebo nam zneprijemnuju Zivot; berd nam radost’ zo Zivota,

- konflikty ndm méZu brat’ odvahu pokusit’ sa 0 nie¢o o ¢o by sme sa mali pokusit’,

- konflikty ndam naruSaju dobré vztahy medzi lud'mi; byvaja pozadim vel'mi zlych
medzil'udskych vzt'ahov, medzi manzelmi, kamaratmi, spolupracovnikmi, susedmi,

- nerieSené konflikty zniZuju kvalitu nasho Zivota.

Z pohl'adu organizécie sa mdzu negativne dosledky konfliktov prejavit’ ako:'?°

- nestabilita organizécie, resp. pracovnych timov,
- stres anespokojnost’ jedincov,

- funkéné poruchy prevadzky,

- zniZenie racionality,

- zvySenie afektivity v spravani pracovnikov (narastd dominujaci vplyv emécii).

2 NAKONECNY, M.: Encykl opedie obecné psychologie.-2. rozair. vyd. — Praha: Academie, 2003.- 437 s.
aNAKONECNY , M.: Socidlni psychologie. — Praha : Academia. 2000
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13.1.9 Pristup k rieSeniu konfliktov a jeho vydedky

Ak sa napokon rozhodneme konflikt rieSit aku stratégiu mame zvolit? V zésade

moZeme medzi P'ud’'mi pozorovat’ dva zékladné pristupy k rieeniu konfliktov:'?*
- sit'azenie (kompeticia) —,, Kto z koho?"
- alebo spolupréaca (kooperécia) — ,, Ked’ dvaja st viacej ako jednaa jedna”.

Podra toho, aky pristup k rieSeniu konfliktu zaujmeme budeme prezivat’ a utvarat’ gj
celkova atmosféru okolo konfliktu. Té&o bude vyrazne ovplyviiovat’ priebeh jeho rieSenia. Ak
budeme pbsobit’ silou dbékazov, svedkov, pozicie, argumentu, hlasu, ¢i dokonca stavbou
svojho tela, atmosféra bude napété a bude sa stupnovat’, tazsie budeme ovladat’ seba v danej
situacii a edte tazSie situéciu rieSenia konfliktu. NavySe musime byt neustéle pripraveny na
to, Ze né&S oponent mbZe kedykol'vek prist’ so silnejSim tromfom. A tak musime pridavat’ stéle
viacgj sily, aZ sa nakoniec Uplne vycerpame. Takato situacia vzdy konci tym, Ze jeden zo
zUcastnenych vyhral aten druhy z&konite prehral. Té&o drategia je znama ako vitaz
a porazeny.

Ak sa ku vzniknutému konfliktu postavime tak, Ze usilujeme o porozumenie situacie,
snazime sa rozpoznat’ ¢o je doleZité pre nasho partnera v spore, ¢o potrebuje predovsetkym
atiez si dokazeme uvedomit’. Co je dolezité pre nés, tak sme zvolili kooperativny pristup (toto
nebyva samozrejmostou v mnohych situaciach rieSenia konfliktov, obzvlast’ ak ku nim
pristupujeme destruktivnym spdsobom; casto usilujeme o nie¢o, ¢o nepotrebujeme, 0 ¢o
vObec nestojime aak to dosiahneme, necitime neskér to, ¢o vyrieSenie konfliktu prinasa, t.|.
spokojnost’. Spokojnost’ je zamienana s kratkodobou satisfakciou, ktora sa dostavuje okamzite

po silovom rieZeni konfliktu). Kooperécia vtomto pripade znamend hradat’ také
rieSenie vzniknutej situacie, ktoré uspokojivo riesi situéciu obidvoch. Této stratégia rieSenia
konfliktu je oznacované ako vitaz — vitaz. Podl'a miery uspokojenia zaujmov jednej g druhej
strany mbzeme uvaZzovat' edte o sratégii kompromisu. Aj jedna a druhd strana ma
uspokojent cast’ svojich zaujmov. Je tu v&ak g takd moznost, Ze sa v konflikte ocitnd taki
T'udia, ktori sa mu vyhybajd. Konflikt pretrvdva, mdZe sa zhorSovat’ alebo mdZe zat'azovat’
svojou pritomnostou jeho nositelov. TUto situéciu oznatujeme ako slepa ulicka a stratégia
rieSenia je zndma ako porazeny — porazeny, resp. strata pre obidvoch zUc¢astnenych. Situéciu

nézorne zachytava obr. ¢. 13.1.

121 KRIVOHLAVY, J.: Konflikty mez lidmi. 2.vyd. — Praha : Portdl, 2002; ISBN 80-7178-642-X
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———————————————————— Spolupracovar’

Dosiahnutie viastnych zaujmov
Potreba spravodlivosti

Hodnota predmetu sporu

Vyhybar’ sa Prispsobiz’ sa

Hodnota vz£’ahu

v

Doéraz na sucit

v

Reakcia na zaujmy druhych

v

Obr. ¢. 13.1 Spravanie pri konflikte

Zdroj: upravila: J. Pruzinska, 2005 podl'a: Pepperdine Univesity Straus Institute for Dispute
Resolution, 1993-97,

Obrézok naznacuje pd’ moznych reakcii na konflikt na dvoch osiach. Jedna os
predstavuje zaujmy strany A, druhd zaujmy strany B. Pa’ spdsobov spravania, ktoré sa
zvyknu prirovnavat’ k spravaniu zvierat:

- korytnacka - vyhybat’ sa konfliktu, strata pre obidve strany (prehra/prehra)
- Zralok, lev - slitazit’, presadit’ sa (vyhra/prehra)
- medved’ - prispdsobit’ sa (prehral/vyhra)

liSka - dosiahnut’ kompromis

sova - spolupraca na dosiahnuti vysledku, ktory uspokojuje obidve strany (vyhra/vyhra).

PDF vytvorené pomocou skuSobnej verzie pdfFactory Pro www.pdffactory.sk



http://www.pdffactory.sk
http://www.pdffactory.sk

Riadenie /udskych zdrojov 153

Spolupréca sa ukazuje ako idealny spdsob rieSenia konfliktu. To ale nemusi byt’ vzdy
pravda. V mnohych situécidch bude akékolvek ina reakcia rozumnejSia. Daldie hodnoty
naznacené pozdiZ dvoch osi rozhodnti o tom, ¢&i v danom konflikte usttpime, budeme sit'azit’,
spolupracovat’, vzdame sa alebo sa prispésobime.

13.1.10 Co rozhodne o tom aky vysledok sa nam podari dosiahnut™?

V istej miere sa na podobe vysledku rieSenia sporu odzrkadli naSa osobnost’ sjej
konkrétnymi vlastnostami. Pravdepodobne kaZzdy znas uZ mal moZnost' stretnit’ ¢loveka,
ktory pri pocite krivdy okamZite vzplanie, zacne kri¢at’, pripadne Gtocit' na druhého. S to
prejavy jeho z&kladnych temperamentovych vlastnosti, ktoré ho riadia vtom ako méa
konfliktna situaciu riedit’. Pokojne ho mdZeme oznait’ za sipera. SU medzi nami g taki, ktori
zostavaju pokojni a ku konfliktu pristupuju s rozvahou. Ale gj taki, ktori by najrad3ej zutekali.

Druhou skuto¢nostou ovplyviujicou vysledok konfliktu je miera naSich poznatkov

0 moznostiach jeho rieSenia

Ako vieme, Ze mame s niekym konflikt?
»Spor nie je sporom pokial’ nim nie je"!
»NerieS pokial’ nevies'!
Niekedy sa predcasne obavame veci, kitoré este nenastali. Preto je dobré otvorene

komunikovat’. Otvorenou komunikéciou mdzeme veci vyrazne ovplyvnit’ v nas prospech.

13.1.11 M oznosti rieSenia konfliktov

Jeden aten isty konflikt by pravdepodobne kazdy z nés rieSil rozne v zavislosti od
toho ¢o chece dosiahnut’ a ako to chee dosiahnut’. MéZeme sa o rieSenie pokusit’ sami, alebo ho
zverit do rok niekomu inému. Cudia skor poznaja tradicné rieSenia konfliktov, ale len
malokto pocul o tzv. alternativnom rieSeni konfliktov. Ak by sme sa opytali I'udi nato, ako by
postupovali v pripade sporu so susedom, ktory im zatienil sine¢nt zéhradu vystavbou nového
domu, pravdepodobne by sme poculi nasledovné: ,,Dam to nasid”. V naSich podmienkach je
toto rieSenie povaZzované za tradiény spdsob. Kazdy vie o moZnosti rieSenia sporov stidnou
cestou. UZ podstatne menej z nas pozna iné, v mnohych sporoch efektivnejSie formy rieSenia
sporul.

Krajnymi moZnostami ako pristupovat’ k sporu su v uvedenej schéme vyhybanie
asvojpomoc. Vyhybanie je opréavneny pristup k sporu, zriedka uplatiovany v kontexte

préavnych sporov. Jedna sa 0 vedomu stratégiu zvolend nasledne po rozpoznani pritomnosti
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konfliktu. Niektoré spory mdze tento pristup vyrieSit' jednoducho z dévodu plynutia ¢asu;
¢asom spor zanikne, uznd sa ako nerozumny. Vyhybanie je vhodny pristup g v takych
sporoch, kde je malé pravdepodobnost’, Ze akékol'vek kroky budi Gspesné alebo tam, kde by
Zaloba naruSila dbélezity vztah. Svojpomoc je aktivita jednegl strany, aby uskutocénila
rozhodnutie. NevyZaduje si komunikéciu medzi sporovymi stranami ani intervenciu tretej
strany. Neexistuju tu Ziadne pravidla, takéto cinnost mdze byt dokonca a nelegalna
Svojpomoc v podobe ,,dostanem svoje* mdze mat’ podobu Sirenia réznych sprav, ohovarania,
kradeZi, &rajkov, protestov, nésilia alebo vyhrazok.'? UZitocnd moZze byt tam, kde narok,
ktory si uplatiiujeme je problematicky, neisty a zvolena aktivita je legalna.

Uvedend schéma ponudka e&te d’alSie moznosti rieSenia sporu. Ak sa pozrieme od
stredu kontinua doprava tak rozhodnutie autority je v poradi prvym, pri ktorom sa vzdavame
moznosti ovplyviovat' vysledok rieSenia sporu. Spoliehame na ¢loveka, ktory je pre nas
autoritou rodi¢ovskou, odbornou, funkénou, ..., Zze rozhodne dobre a jeho rozhodnutie je pre
nas zavazné. Druhou moznost'ou vpravo od stredu je arbitraZ. 1de o rozhodcovské konanie,
kde rozhodcom nemusi byt’ pravnik. Sporové strany alebo ich zastupcovia prezentuji dokazy
aargumenty neutralngj strane (osobe, ktoranie je zaujata voci Ziadnej zo zG¢astnenych strén),
ktora rozhoduje o tom ako sa spor vyriesi. Jgj rozhodnutie je zavéazné. Rozhodca ¢asto ,,deli
na polovicu“, chce byt rovnako d’aleko ¢i blizko ku obidvom, bez ohl'adu na ich podiel pri
vzniknutej situécii. Arbitréz je liek narieSenie sporu, ktory prichadza zvonku. Ani autorita ani
rozhodca sa neriadi naSimi zaujmami, ale rozhoduje podr'a miery svojich poznatkov, ktorymi
v pripade potreby mbdZe svoje rozhodnutie zdévodnit’. Poslednou moZnost'ou rozhodovania je
stidne rozhodnutie. Podl'a charakteristik na pravej strane pod uvedenymi moznostami vidime,
Ze sajedna o vysoko formalny proces, ktory sa orientuje na minulost’, t.j. sudca skiima podiel
obidvoch strén na vzniku konfliktu, Ziada dékazy, ktoré vyhodnocuje a napokon rozhodne, nie
podl'a seba, ale podra pravnych noriem. V tomto pripade je rozhodnutie vynesené vo forme
rozsudku a stava sa pre sporove strany zavazne. Ak sa nim jedna zo sporovych stran neriadi,
mbZe sa druha strana opétovne obrétit’ na sud.

Ako mdzeme vidiet' z obrézku ¢. 13.2, v situécii, ked’ zoradime moznosti rieSenia

3

sporu,*?® na jeho ravej strane je spravanie charakterizované ako ,vyhybanie“ ana pravej

»VyhréZanie" tak situacia s alternativami rieSenia sporu vyzera nasledovne:

22| OWRY, L.R. —HARDING, J.: Mediation: The Art of Facilitating Settlement. — Pepperdine University,
Straus Ingtitute for Dispute Resolution, 1997
122 L OWRY, L.R. —HARDING, J.: Mediation: The Art of Facilitating Settlement. — Pepperdine University,
Straus Ingtitute for Dispute Resolution, 1997
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Cim viacej sa vzd’alujeme od stredu kontinua, tym je vysledok rieSenia vyraznejsie
polarizovany v zmysle vitaz a porazeny. Preto ak sa rozhodujeme pre ,spravodlivé® rieSenie
sporu stdnou cestou mali by sme pocitat’ g stym, Ze naSe vzt'ahy s druhou sporovou stranou
pravdepodobne ochladn (sused, ktory snami prehrd spor na side nebude k nam velmi
Gstretovy). Uvedené formy rozhodovania pri rieSeni konfliktov patriak tzv. tradicnym.

Alternativne formy rieSenia sporov nachéddzame na obréazku vlavo. Nazov

w124

»aternativne rieSenie sporov“ " sa objavil v 70-tych rokoch 20. storo¢ia v USA aoznatoval

spory mediované medzi stranami mimo stdu alebo pred zahgjenim stidneho konania.

Vyhybanie Svojpomoc
¢ | ¢
|
) ©
8 g s| 1 |s e
g = S |5 £
] B = o] o
g 8 S | o @ ‘B
|
- I Ll
i
Kontraola nad vydedkami procesu
SUpajuca klesajlca
Casova orientécia
budicnos’ minulos’
Zodpovednos’ za vydedok rieSenia konfliktu
Ucastnici sporu ini Judia
Proces
Neformalny formalny
Zameranie
naSe zaujmy “gpravodlivé® rozhodnutie

Obr. ¢. 13.2 Kontinuum moznosti rieSenia sporov

124 BURTON, J.W.: Conflict Resolution. Its Language and Processes. — Boston : Scarecrow  Press, Inc., 1996.
ISBN 0-8108-3214-3
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Prvou moznost'ou, ktord méme je negociécia. V procese vyjednavania si vystatime
sami, to ¢o potrebujeme je:

- uistit’ sa 0 tom, Ze naoza] konflikt existuje,

- akomunikovat’ medzi sebou tak, aby sme sa dokazali dohodnut’ alebo vyriedit' konflikt.
Proces vyjednavania zavisi od naSich vyjednavacich zru¢nosti, resp. od schopnosti
komunikovat’, t.j. pomenovavat’ veci pravymi menami, byt si vedomy svojho ciel'a, ktory
by sme chceli v danej situécii dosiahnut’. PretoZe rieSenie nemdzeme vnucovat’, je dobré ak
sdruhou stranou spolupracujeme na jeho hl'adani a budovani.

Daldou moznostou rieenia konfliktu je facilitacia. Pri facilitAcii sa jedna
ointervenciu tretgj strany do procesu rieSenia konfliktu. Cloveka, ktory nam poméha
skomunikéciou nazyvame facilitéor. Facilitdor nerozhoduje, ale isté pravidlg, s ktorymi
zUcastnené strany suhlasili aktoré poméhaju strandm dosiahnut’ dohodu. Facilitéor sa
zameriava na proces komunikéacie medzi sporovymi stranami. Je doleZité vytvorit’ priestor pre
kazdi zo zicastnenych strén, zachytit' informécie, nézory alebo postoje, ktoré boli
prezentované a d’alej s nimi pracovat’.

Podednou z alternativnych foriem rieSenia konfliktov je mediacia. Mediécia je
vhodnou formou rieSenia sporu v takej faze, ked’ sporove strany spolu nerozpravaju. Mediécia
je vo svojej podstate negociéciou facilitovanou trefou stranou. Medidtor sa snazi vytvorit’ také
prostredie, v ktorom sporové strany dokazu kon&truktivne komunikovat'. TieZz vytvara pre
nich moznosti na vyjednévanie o ich zéujmoch, ktoré si konfliktom ohrozené. Jeho délezitou
Ulohou je tiez poméhat’ sporovym strandm prekondvat’ prekazky v procese dosahovania
dohody. Mediacia je procesom dovernym, neformdlnym a G¢ast na nej je dobrovolna

Mediator nerozhoduje o tom, ako by mali strany svoj spor vyriesit'.

Z uvedeného n&rtu roznych foriem rieSenia konfliktov vidime, Ze alternativne
spOsoby rieSenia konfliktov wytvaraja pre U¢astnikov moznost’:

- kontrolovat’ proces avysledok rieSenia sporu (nedohodnem sa na niecom s¢&im
nesthlasim),

- vytvéraju moznost’ zachovania priaznivych medzil'udskych vztahov,

- vytvargju perspektivu do budlcnosti, rozvijajua schopnost’ rieSit' konflikty v budlcnosti
pomocou Vvlastnych sil (rozvoj zru¢nosti),

- ovplyvnuju postoj ku konfliktom v priaznivom smere (potencial pre rast arozvoj).
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Napriek uvedenému T'udia sa ¢asto vzdavaju svojej moznosti ovplyviovat' vysledok
rieSenia sporu a dobrovolne ju prenechavaju tretgj strane, sudcovi alebo arbitrovi.

13.1.12 Vorba vhodného postupu rieSenia konfliktu

Konflikt vznik4, ked’ Pudia medz sebou prestant komunikovar’.

To je jedna z vystiznych zndmok konfliktu. Ak by sme edte stdle mali pochybnosti
otom, ¢i sniekym mame alebo nemdme konflikt, méZze ndm byt téo charakteristika
népomocna.

Kazdy konflikt, ktory vznikne sa nejako vyvija. Pre kazdu fazu rozvoja konfliktu je
vhodny isty spdsob jeho rieSenia. NajdbleZitejSie rozhodnutie v celom procese rieSenia sporu
je vyber vhodnej stratégie.

V zadiatkoch rozvoja konfliktu by sme mali vyuzit' negociéaciu (vyjednavanie) na
rieSenie sporu sdruhou stranou. Ak sa konflikt posunul d’alej, mdZzeme mat’ problém
s komuniké&ciou, ktora bude neefektivna a¢asto zvolend forma komunikécie mdze konflikt
ete zhorSovat. Preto potrebujeme tretiu stranu, ktord bude ulahéovat’ medzi nami
komuniké&ciu, pouZijeme facilitaciu.

Ak sme doteraz vo vyvoji konfliktu ni¢ nepodnikli, resp. boli nelspesni sjeho
rieSenim, konflikt sa rozragtol anedokézeme sdruhou stranou uz vébec komunikovat'.
Vyhybame sa jeden druhému a konflikt pretrvava. V tomto pripade dozrel ¢as nato, aby sme
vyuzili mediaciu, alebo ako ju tiez zvykneme oznacovat’, intervenciu tretgj strany.

Doteraz uvedené formy rieSenia sporu patria k tzv. konsenzudnym procesom.
Nazyvame ich tak preto, lebo dévaji sporovym stranam najvaSiu moznost’ kontrolovat
vysledok procesu rieSenia sporu. SU to sporoveé strany, ktoré rozhoduju o tom, ¢i sa dohodli
anacom sa dohodli.

Moznosti riesenia sporov uvedené na obrézku vpravo patria k tzv. rozhodcovskym
procesom. Tieto prenechavaju kontrolu nad procesom a vysledkom rieSenia sporu tretg) strane
aich rozhodnutie je pre strany zavazné. Orientujl sa na minulost, analyzuji otazky
zapricinenia problematickej situécie, pokusaju sa zitit’ ¢o sa udialo. Takéto postupy nesetria
vztahy medzi zi¢astnenymi stranami a rozhodnutie takmer vzdy vzt'ah narusi.

13.2 Mediacia

»Nezverujme priliS rychlo naSe spory do rdk druhych Tudi®.
»Skor ako sa pdjdeme sudit’ pokisme sa dohodnit™.
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Mediédciu ako pristup krieSeniu konfliktov zaloZeny na vyjednavani, zvykneme
charakterizovat’ ako &ruktdrovany proces, v ktorom sa stretnd Ucastnici sporu stretou
stranou, s mediatorom. Mediator uplatiiuje media¢né zru¢nosti a pomaha sporovym strandm
dospiet’ k vzajomne uspokojivému rieSeniu vzniknutej situdcie. Ucastnici sporu spolu
smedidorom prechadzaju jednotlivymi fazami medi&cie, ktoré predstavuju tvorbu
Ciastkovych dohdd potrebnych k tomu, aby v zavere procesu mohli dospiet” k vzagomne
uspokojujucej dohode.

Prvou dohodou, ktoru U¢astnici dokazu dosiahnut’ s pomocou medidtora je, Ze stihlasili
smediéciou, t.j. Ze pridli na mediacné stretnutie dobrovolne. Nikto nemdZe na sporove
strénky vyvijat’ natlak, aby svoj spor riesili mediaciou. Treba v3ak uviest, Ze mediacia mdze
byt doporucend, v naSich domécich podmienkach a sidom ato pred zatatim sidneho
konania, ale g pocas jeho trvania. Samozrejme mediaciu mbéZe iniciovat’ ktorékol'vek zo
sporovych stran.

Mediator ma v jednotlivych fazach mediacie konkrétne tlohy, plnenie ktorych poméha
sporovym strandm napredovat’ v rieSeni ich sporu:

- vytvara prostredie, v ktorom komunikuju strany napriek tomu, Ze predtym toho neboli
schopné,

- zabezpeduje, aby kazda strana mohla prezentovat” svoje videnie sporu,

- medidtor pomaha stranam porozumiet podstate konfliktu, ktory medzi nimi vznikol;
Castokrat nedoké&zeme konflikt riesit’ preto, lebo ho vnimame skreslene,

- buduje pochopenie situécie druhej strany — praca s empatiou; ¢o pre iiu znamena existencia
konfliktu, k ¢omu ju nati, véom je prekaza, oco ju oberd, aké naroky na fiu
kladie,...Cielom tejto fazy v mediacii je, aby sa sporove strénky zacali vnimat’ ako l'udské
bytosti. Porozumenie konfliktu apochopenie situécie toho druhého otvéra priestor na
tvorbu dohody,

- pomaha straném hladat’ rieSenia,

- vytvara moznost’ tvorby vzdjomne uspokojujlice] dohody, podporuje Ucast’ obidvoch stran,
vyvazuje navrhy, Specifikuje navrhy,

- spisuje dohodu.

Vykon medi&cie si vyZaduje od medidtora isté zru¢nosti, ktoré si méze osvojit’
arozvinit v procese pripravy navykon mediécie.
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13.2.1 M ediacia ako umenie komunikovat’

, Byt pochopeny a pochopit™ — toto je zékladny prvok UGspechu pri rieSeni konfliktov.
Mediécia je predovdetkym o komunikécii medzi stranami zGcastnenymi v spore. Ak jeden
alebo obaja z klientov nechdpu, sl zahanbeni alebo neschopni vyjadrit’ ¢o prezivaju tak
prileZitost’ pre dialdg je stratena. NavySe v konfliktnych situéciach je vel'mi ¢asté, Ze emocie
stUpaju a schopnost’ klientov poc¢uvat’ a vysvetlit’ je oslabena. Preto medidator pomaha strandm
g napriek tymto ndrocnym situaciam v procese mediacie udrZiavat komunikéciu na
pozadovanegj Urovni. Pocas mediacie sa vyuziva verbdlna g neverbdna komunikéacia.
Medidtor musi vediet’ kreativne komunikovat’ na neverbalnej a verbanej Urovni. Kreativna
Cast’ verbalngj komunikacie medidora priamo v medi&cii sa objavuje v podobe

preformulovania a pouZivania metafor.

13.2.1.1 Mediator a komunikécia v multikultarnom prostredi
Ulohou mediétora pri rieSeni konfliktov v multikulttirnom prostredi je zaistit, aby sa
Ziadny Ucastnik nestal dalSim — ,,drunym®. Pri komunikécii s U¢astnikmi konfliktu mediator:
- overuje si porozumenie po¢utého,
- pouziva jednoduché slova,
- vyhyba sa symbolickému jazyku (nepouziva metafory, analdgie),
- nepouziva humor (bude s vysokou pravdepodobnost’ou nepochopeny),
- prigpdsobuje tempo reci tempu reci Ucastnikov konfliktu,
- u¢i sa porozumiet’ neverbalite dangj kultiry aprispbsobuje svoju neverbalitu, ak je to
nutneé (napr. pouzivaju sa pri hovoreni gesta?),
- bude opatrny pri pouzivani fréz alebo slov z iného jazyka, ak si nie je isty, ¢o znamengju
- vyhyba sa préaci stimocnikmi pri mediécii (okrem prekladu mediacnej dohody, ktord musi
byt zrozumitel’na obidvom strandm pred podpisom).

13.2.1.2 Ako sporové strany najdu mediatora?

V podstate existuje niekolko spdsobov, ako si ngjst’ svojho mediatora: odporucanie
priatelov, znamych, pribuznych, ktori o mediécii poculi, vedia alebo maju snou viastni
skusenost’, odporucanie zo stidu — medidciu mdzu vyuzit' g Ucastnici sidneho konania ato
pred za¢atim sidneho konania alebo aj pocas neho, ked” sudca uzna za vhodné rieSit’ spor
mediéciou, o mediécii vedia a medidtora si vyhl'adaju v ,Zozname medidorov”, ktory je
zvergjneny na webovej stranke Ministerstva spravodlivosti: www.justice.gov.sk. V auguste
2007 bolo registrovanych 195 mediétorov.
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13.2.1.3Kdesa stretnt s mediatorom?

Miestom stretnutia zvycajne byva mediaéna kanceléria, ktora je patri¢ne upravena na
vykon mediécie. Niekedy mbéze byt pre U¢astnikov sporu ndro¢né prist do mediacne]
kancelarie (je prilis vzdialena od miesta ich bydliska, je to ve'mi frekventované miesto,
poznagju tam l'udi ai.) atak samediator s nimi stretava na inom pre nich neutrdlnom mieste.
Korlko trva mediécia?

V zésade mbZeme povedar’, Ze kratSe ako stdny spor. Samozrejme, Ze dizka mediécie
zévisi od zloZitosti sporu, od miery naruSenia vztahov medzi Ucastnikmi sporu, od ich
motivacie vyrieSit’ existujuci spor. Zvycajne jedno sedenie trva 1,5 h. Ak sa v stanovenom
¢ase nepodari spor vyriesit medidtor dohodne so stranami d’alSie stretnutie. V' priemere sa so

stranami stretava 2 az 3krét.

13.2.1.4 Coje vysedkom mediécie?
Vysledkom Uspednej mediécie je mediacnd dohoda. Jedné sa o pisomna formu dohody
medzi sporovymi stranami, ktora zachytava vysledok rieZenia sporu. Dohoda je pre osoby

zU¢astnené na mediécii zavazna

13.3 Modely mediécie

Mediacia méze mat’ viacej podbb v zavislosti od stupnia rozvoja konfliktu, miery
hostility a dévery medzi sporovymi stranami. Zndma je napr. shuttle mediécia,® kedy
medidtor komunikuje so sporovymi stranami oddelene, ziskava ich nézory na predkladané
navrhy rieSenia konflikiu pokial’ sa nedosiahne dohoda alebo pokial’ sa neznizi miera
nepriatel’skych pocitov natorko, aby sa mohlo uskutoénit’ spolo¢né stretnutie. VyuZiva sa
technika ,jedného textu”, kedy sa zatina s ndvrhom rieSenia sporu, ku ktorému pribudaja
navrhy zG¢astnenych strén. Strany nemusia sthlasit’ alebo odmietat’ navrhy. Jednoducho ich
hodnotia podl'a toho ako im umoziujli/neumoziuju uspokojovat’ zaujmy, ako by mohli byt
vylep3ené a co v nich ete chyba.

MozZeme sa tiez stretnit’ s modelom transformativnej mediacie, v ktorgj sa pracuje
sembciami aich hlbSim pochopenim. Proces, ktorym Gcastnici prechadzaju aprezivaju
uznanie a vedomie ich osobnej moci je pre nich délezitejsi ako samotna dohoda.

125 URY, W. L. - BRETT, J M. - GOLDBERG, S. B.: Getting Disputes Resolved. Designing Systems to Cut
the Costs of Conflict. — San Francisco, CA : Josssey-Bass Inc. Publishers, 1988. ISBN 1-55542-125-3
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Hans Boserup,® déansky medidor uvédza dal$ie modely medidcie podla
procesualnych rezultativnych charakteristik:

- genericky — pozostédva zo &é&dii, z ktorych kazdé ma svoj ciel’; vysledkom je dohoda,
0s0bné uznanie a vnitorné posilnenie G¢astnikov mediacie,

- komerény — &rukturdlny model v ktorom sa zhiergju a hodnotia informéacie, vysledkom je
dohoda,

- kognitivny — pozostéava z opakuijucich sa cyklov, skimaju sa potreby a zaujmy, nepracuje
sa s emAciami, testuju sa hypotézy, ocakavanym vysledkom je dohoda,

- humanisticky — pracuje sa semaociami, potreby azaujmy sa ukazuju ako uzitocné,
oc¢akavanym vysledkom je porozumenie, zodpovednost, empatia, redukcia hnevu
a strachu, osobné uznanie,

- narativny — v&Sia zameranost’ na vztahy ako na potreby a zaujmy, zelatel’nym vysledkom
je pochopenie, dohoda, uznanie a uvol’nenie osobnej Moci.

13.3.1 Co robi mediétor:

- zacina mediéciu, vytvara priaznivu atmosféru,

- efektivne zbiera informécie o spore: medidor nedisponuje Ziadnymi inymi zdrojmi
informécii ako stymi, ktoré mu poskytnl sporoveé strany. A predsa ma viace] informécii.
Ako sa mu podarilo rozsirit’ informécie? PredovSetkym pozornym poc¢avanim sporovych
stran, pochopenim ich situécie, ich potrieb ato vSetko zbieranim informacii, ich
analyzovanim a vhodnym pouZitim (spréavna informécia na sprdvnom mieste v sprdvnom
case),

- vzdelava sporové strany: poskytuje informacie o mediécii, vysvetluje mediaény proces,
odpoveda na otazky zicastnenych stran, buduje pravidla spoluprace sporovych stran pocas
media¢ného procesu,

- urahéuje komunikéciu: medidtor sa stretava so sporovymi stranami v tej féze rozvoja ich
konfliktu, kedy medzi sebou uz pregtali tieto komunikovat'. A tak jeho doleZitou ulohou je
obnovit' komunikaciu medzi nimi. PredovSetkym dbékladne vypocuje zUcastnené strany
ked prezentujd svoje vnimanie sporu. Komunikéciu medzi sporovymi stranami
zabezpecuje g tym, Ze preformulovava asumarizuje/zhima prezentované stanoviska
sporovych stran. TieZz kladie kon&truktivne nehodnotiace otézky strandm, aby pomohol
objasnit’ situéciu obidvoch stran. Vytvara priaznivi  atmosféru, aby negativne emocie

126 BOSERUP, H.: Advanced Techniques and Dilemmas in Mediation. — Helsinky : Nordic Forum for
Mediation, May 2006
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neblokovali spoluprécu. TImoci névrhy  sporovych strén nepolarizujicim spdsobom
(opisujeich). Diskusiu udrZiava na vecnej rovine - tyka sa podstaty sporu,

- testuje realitu — pocas celého procesu mediacie medidtor neustéle testuje realitu. V Gvode si
overuje, ¢i sastretol sTud’'mi, s ktorymi samal stretnGt’; overuje si ¢i sihlasia s mediéciou;
overuje si ¢i maju dostatok ¢asu na rieSenie sporu; overuje si, ¢i sthlasia s navrhovanymi
pravidlami, atd’. Vo faze, ked’ sporové strany prezentuju svoje videnie problému mediator
si overuje ¢i spravne porozumel to ¢o prave pocul, ¢i dobre pochopil, ¢o dand situécie pre
nositel'a konfliktu znamend; vo féze navrhovania rieSeni porovnava névrh s moznostami
toho, kto ho ma uskutoc¢nit. Tymto ulahéuje tvorbu dohody, ktora bude prijatelna ale
hlavne realizovatel’na pre obe strany,

udrZiava tému rieSenia sporu,

prejavuje empatiu,

zameriava pozornost’ na rieSenie sporu,

umoziuje sporovym stranam zachovat’ si tvar.

13.3.2 Co mediator nerobi:

- nerozhoduje o spore zU¢astnenych stran,

- nerobi vysluch sporovych strén,

- nevzdava sa kontroly nad procesom ak strany nereSpektuju dohodnuté pravidlg, reaguju
destruktivne,

- nepreruduje proces pokial’ sa strany riadia dohodnutymi pravidlami,

- nenaznacuje, Ze niektora zo sporovych strén je nepripravend,

- neudel’uje rady,

- nehodnoti spor na spolocnom ani oddelenom stretnuti G¢astnikov sporu,

- nepredklada zaverecné ponuky,

- nezneuziva moc medidtorat.j. nenlti strany k urovnaniu sporu,

pred¢asne sa nevzdava, sporové strany sa ¢asto rychlo dohodnu po nelispeSnej mediacii.

13.3.3 Pravne aspekty mediacie

Poskytovanie mediacnych sluzieb méze a nemusi upravovat’ pravna norma. Ukazuje
sa, Ze tam kde mysSlienka mimostdneho rieSenia sporov nepatri k tradicnym formam rieSenia
sporov, resp. je hova sa pocit'uje prospesnost’ jej podporenia prijatim zédkona. Slovensko patri
k tgf druhej skupine. Hlavnym dévodom iniciovania vzniku z&kona o medi&cii bola absencia
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alternativnych foriem rieSenia sporov ako g nedévera k mimosidnym formam rieSenia sporov
a absencia skusenosti sinou ako sidnou cestou rieSenia sporu.

Vykon mediécie, z&kladné principy, organizéciu a lcinky mediécie upravuje zékon
o medi&cii. Pre ¢itatela mbZu byt obzvlast’ zaujimaveé dva paragrafy citovaného zakona.

13.3.3.1 Ktojemediator?

Osoby mediadtora sa tyka § 3. Podla tohto zékona ,, medidtorom mdze byt kazda
fyzick&4 osoba zapisana v registri medidtorov, na ktorgj sa osoby zlcastnené na mediécii
dohodni aktora funkciu mediatora prijme"“. Zapis do registra medidtorov predpoklada
ukoncené vysoko3kolské vzdelanie druhého stupna, bezihonnost', spésobilost’ na pravne

ukony a UspeSné absolvovanie odbornej pripravy mediatora v rozsahu stanovenom zakonom.

13.3.3.2 Sta¢i media¢na dohoda?

O Wwinkoch media¢nej dohody, ktora je vysledkom GspeSného mediacného procesu
pojednava §15. Pisomna forma dohody ako vysledok medi&cie je pre Ucastnikov mediatného
stretnutia zavéznd. V naSich podmienkach edte stdle pretrvdva vacSia dévera v okrdhle
peCiatky ako v ¢loveka a preto podla prislusného paragrafu citovaného zakona maju Uc¢astnici
media¢ného stretnutia moznost’ zvysit' pravnu silu mediacnej dohody. Mé&Zu tak urobit’ dvomi
spbsobmi. Mé&Zu podat’ ndvrh na stidny vykon rozhodnutia alebo navrh na vykonanie exekuicie
ak je dohoda spisana vo forme notarskej zapisnice, resp. ak je schvalena vo forme zmieru pred

sudom.

13.4 Oblasti vyuZitia mediécie
Skiseni mediatori udévaju, Ze medi&ciou je mozné rieSit takmer v3etky spory.

Vychadzajlc z klasifikécie sporov podla zékona si to spory: obc¢ianskopravne, rodinné,

obchodné€, pracovné.

Mediéciav oblasti rodiny sa méze tykat’:

- gporov suvisiacich srozvodom avztahmi po nom, otazky vzt'ahu (o¢akavané spravanie,
finanéné prispevky, komunikécia), rodinné spory - pred, pocas apo vsetkych tranziciach/
zmenéach v rodine - konflikty medzi rodi¢mi adospievajucimi det'mi, Uteky z domova,
vorny ¢as, manzel/manzelka,

Komunitné spory — asociécie vlastnikov domov (podmienky, dohody, UdrZzba
majetku), susedské vztahy (domace zvierata, hluk, parkovanie, podmienky Gdrzby
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amajetku), mladez (malé hadky, skupinové aktivity, konflikty s in&itaciami), konflikty medzi

ob¢anmi a susediacimi in&itaciami ako napr. skoly, zabavné a ndkupné centra,

- oblasti obcianskopréavnych sporov, ktora zahina vSetky spory, ktoré mdzu vzniknlt
porusenim prév l'udi Zijucich v istych vzt'ahoch v dangj lokalite,

Obchodné spory, ktoré sa tykaju vztahov medzi podnikmi (kontrakty, sluzby,
parkovanie, dodavatel'sko-odberatel'ské vztahy), rozviazanie partnerstva, kontraktacné
zaleZitogti (platby, poskytovanie sluzieb, spokojnost’ zékaznika), konstrukéné chyby, financné
amajetkoveé zaleZitosti, ...(oblast’ poist'ovnictva, bankovnictva, stavebného priemyslu),

Oblast’ pracovnych sporov, akymi mbzZzu byt otédzky ukoncenia pracovneho vzt'ahu,
persondne otazky, diskriminiciu a nésilie na pracovisku (mobbing, bossing). V tychto
situaciach medidcia mbZe prebiehat’ medzi pracovnikmi, nadriadenym — podriadenym,
zamestnancom a zamestnavatel’om. Okrem vyrieSenia samotného sporu pini mediécia g
tlohu prevencie fluktuécie na pracovisku, straty angaZzovanosti a motivacie pracovnikov,
ZlepSenia socidlno-psychologicke] klimy na pracovisku, povesti podniku, vytvara moznosti

apriestor na pokojnu a sistredent pracu.

Spory tykajuce sa verejnej politiky sivisia skontroverznymi centrami (Gtulkami),
skladkami, environmentalnymi predpismi ainymi otazkami, pri ktorych je nutnd dohoda.
Mediacia ma vel’ky potencid pre vyuZitie gj v oblasti Skolstva:
1. mediacia v 3kole — riesi konflikty medzi Ziakmi, medzi ucitelmi, Ziakmi aucitelmi,
rodicmi a ucitel'mi
2. rovesnicka mediacia — sluZzba pre Ziakov v Skole (z&kladnej, strednej); pomaha Ziakom
rieSit spory v 3kole aosvojit’ si vyjedndvacie zru¢nosti; je to g preventivna metdda
rieSenia mensich sporov skor ako prerastt do velkych; navodzuje zmenu kultdry v kole.
Vyevik v mediécii rozvija zrucnosti deti.

13.4.1 Pre¢o uprednostnit’ mediaciu pred rozhodovanim tret’ou stranou?

Uvedenymi skutocnostami by sme chceli podporit kazdého, kto sa pohréva
spredstavou vyuzitia mediacie na rieSenie svojho sporu. Nasedujuce riadky budl azda
postacujuce na to, aby presvedcili, ¢i motivovali k prevzatiu zodpovednosti za rieSenie
vlastnych sporov:

- vysoka pravdepodobnost’ vyrieSenia, ukonéenia konfliktu,
- dostupnost’ mediacnych sluzieb, Ziadne ¢akacie lehoty,
- finanén& nendro¢nost’ (mediacia je platenou sluzbou),
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- dosiahnutie vlastného rozhodnutia v tom, ¢o vyhovuje vdm a druhej strane,

- otvara komunika¢né kandly,

- udrZanie alebo mozZnost’ vytvorit’ vzt'ah novym spésobom,

- dovernost’ informacii prezentovanych v mediacnom procese,

- podpora spolupréce ako Zivotného &ylu skér nez sit'azivosti,

- U¢ast’ na vyrieSeni podstaty vlastného sporu dava stranam pocit kontroly nad ich viastnym

Zivotom, ¢o je v kontraste s pocitom obete pomerne zloZitého siidneho sporul.

13.4.2 RieSenie konfliktov na pracovisku
V predchédzajucich ¢astiach sme rozdelili konflikty do niekorkych kategorii podla

viacerych kritérii. Jednym z nich bolo delenie konfliktov na &rukturdne (chladné) a
interpersonédlne (emocionalne, horuce).

V pripade prvych maju mnohé spolo¢nosti celkom dobre zavedeny systém ako budu
postupovat’ ak vznikne napété situécia na pracovisku, vyrobneg hale, v zavode. Je to
pbsobnost’ odborov, ktoré vyrovnavaju silové pole medzi zamestndvatel’'om a zamestnancami,
ale g existencia oficialneho postupu, zvyéajne kodifikovaného v dokumentoch spolo¢nosti. V
zésade mbZeme povedat’, Ze zamestnanci pozna)u svoje prava a vedia kam sa maju obratit’, ak
sa objavi &rukturdny konflikt. Spravidia existuje niekorko indtancii, na ktoré sa mbzu
pracovnici odvolat’.

V pripade interpersondnych konfliktov na pracovisku tento postup uzZ nie je tak
zregimy. Neexistuje v&Sinou Ziaden organizacny postup ako riedit’ tieto konflikty. Preto
zodpovednost” spociva na riadiacich pracovnikov vaetkych Grovni, aby intervenovali v pripade
existencie konfliktu medzi ich pracovnikmi.

Riadenie konfliktov na pracovisku je omnoho SirSi pojem ako mediécia. Zahrna cely
rad aktivit, postupov a proceddr cielom, ktorych je vyrieSit’ konflikt. Pri riadeni konfliktov na
pracovisku sa mézZe gstat, Ze tretia strana, ktora pomaha konflikt rieSit, nie je neutralna.
Napriklad lider pracovne] skupiny z dévodu svojej pracovnej pozicie, ktorl zastéava, musi
riesit” konflikty medzi pracovnikmi. Z&roven ma g jedinecnd Sancu uviest mediéciu na

pracovisko.

13.4.3 Konflikty a komunikécia

Obnovenie komunikéacie medzi Ucastnikmi konfliktu je jediny spdsob ako konflikt
vyrieSit. Nedorozumenie, neefektivna komunikéacia je pricinou vécsiny konfliktov na

pracovisku. Symptomom konfliktu medzi pracovnikmi je vzgomné neosobné
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pomenovévanie osoby, sktorou maju konflikt. Medzi typické prejavy v komunikécii
Ucastnikov konfliktu v multikultdrnom progtredi patri:
- komunikécia pozostéva z predpovedania a predvidania reakcie druhej osoby,
- Tud’om sa prijemnejSie komunikuje s tymi, s ktorymi st si podobni,
- komunikécias , kultarovymi“ cudzincami je plné kategorizovania (stereotypov):
o kategorizécia prebieha na nevedomej Grovni;
- komunikécia v pracovnych situéciach sariadi podl'a predpovedatel’ného scenara;
- pre zruSenie takychto komunikacnych vzorcov je potrebné sebauvedomenie v tom ako
reagujem natoho druhého:
0 pozornost’ venujem rozpoznaniu jedinecnych, individudlnych viastnosti
druhého ¢loveka;
0 uvedomit’ si, Ze zname scenare sa nedaju pouZit’ a podlatoho dokazat’

modifikovat’ naSe spravanie.

13.4.4 Specifika mediacie na pracovisku

Rbzne naroc¢né situacie na pracovisku - nizky pracovny vykon, zme3kané terminy,
oneskorené dodavky materialu, napéaté stresove situacie, neefektivna horizontdlna (medzi
kolegami narovnakej Urovni) g vertikalna (nadriadeny podriadeny) komunikécia,... maju svoj
povod v nerieSenych konfliktoch. Tieto skuto¢nogti viedli k tomu, Ze mediacia ako jedna
z dlternativnych foriem rieSenia konfliktov sa vyuZiva k rieSeniu konfliktov a na pracovisku.
Pomocou mediacie mdZzeme vyriedit vela individualnych konfliktov v skorSich fazach

rozvoja konfliktu, skér ako sa vyhrotia a stant sa nerieSitel'né.

13.4.4.1 Kto je mediétor na pracovisku?

Maéze nim byt nadriadeny, kolega, pracovnik z iného oddelenia. Co je podstatné, aby
tento ¢lovek disponoval poZadovanymi zruénostami abol akceptovany obidvomi stranami
ako nezavisla tretia osoba v spore. Nezévislost’ medidtora znamena:

- neutralitu vo vztahu s stranadm,
- nestrannost’ vo vzt'ahu k vysledku.

Neutraita znamend, Ze bude sprevadzat’ Ucastnikov konfliktu celym procesom
medi&cie, aby na jeho konci mohli dosiahnut’ dohodu. Nebude pomahat’ jednému viace] ako
druhému, teda na vyslednej podobe obsahu mediacie nebude mat’ svoj zaujem. Toto je jedna
zvel'mi délezitych podmienok Uspesnej mediacie. Tao poZiadavka je za istych okolnosti
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modifikovana. To, ¢o rozhodne ¢i mediator je alebo nie je nezavisly mbze byt rozny pohlad
na nezavislost'.

Z hradiska kultary organizécie (multikultraliny typ) sa mbéZzeme stretnit’ stym, Ze
v kultarne odlisnych krajinach je neutralita medidtora chapana odlisne. DoleZitejSie je pre
nich, aby mediator poznal arozumel realite konfliktnych strén, t.j. ich organizatnej kulture.
Preto to je ¢lovek, ktory neprichédza do organizécie zvonka, ale organizéciu doéverne pozna.

Pri nahlade na individudlnu kultdru Gc¢astnikov konfliktu by mal medidtor poznat’
rozne kultarne normy. Ugastnici konfliktov mézu uprednostnit’ niekoho kto je patri do ich
sociang siete (social network mediator). Takyto model neutrality previdda na Strednom
Vychode, v Azii a Afrike. Medidtor sa v minulosti uz stretol s Geastnikmi konfliktu. KI'igom
k pochopeniu toho, preco si volia niekoho z ich socialngj siete, je pojem déveryhodnosti, t.].,
Ze strany vedia, Ze mediator bude zachovavat’ mi¢anlivost/dévernost’.

Mediatorom na pracovisku bude ngj¢astejSie manazér alebo personalista. V takom
pripade hovorime o internom mediatorovi.

13.4.4.2 Interny mediator

Jedn& sa 0 zamestnanca danej organizécie a jeho ulohou je poskytovat’ zamestnancom
media¢né sluzby. Praca interného medidtora sa moZe spgjat’ s viacerymi prekézkami. Manazér
mbZe byt G¢astnikom konfliktu aje pre neho naro¢né, aby zostal nestrannym a neutrédnym.
Existuj tdaje’®’ o manaZéroch v USA, ktor strévia 20-25% svojho &asu rieSenim konfliktov
svojich pracovnikov.

13.4.4.3 Externy mediator

Je to ¢lovek, ktory do organizacie prichadza zvonka a bude ¢astejSie vnimany ako
nestranny a neutrany.

RieZenie konfliktov na pracovisku sa predsa len v niecom |isi od ogtatnych konfliktov.
Je tazké zredukovat’ pracovny konflikt na dve sporové strany. Pracovisko je spolo¢nostou
vmalom aje vne pland organizacnd Struktira. Mediacia pracovnych konfliktov bude
slvisiet sviacerymi udmi ascharakterom organizécie. Konflikt sa bude len tazko
obmedzovat’ na jednu miestnost’, bude rozsireny ovel'a viacej ako by sme ¢akali. Mediator
bude ngjaty aplateny snajvaSou pravdepodobnostou zamestndvatelom. Zamestnavatel

127 | ENNEER, B. — THYLEFORS, A. |.: Arbejdsgruppens psykologi. - Haftad. Studentlitteratur AB, 2006.
ISBN: 9789144003610
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mbze byt Gcastnikom sporu. M6Ze byt vel'mi tazké dodrzat etické poZiadavky spojené
s mediaciou — nestrannost’, dévernost’ mediacného procesu a dobrovol’'nost’.

V &udii'?® uskutocnenej v Nérsku (Ekeland, in Hareide, 2006) vo verejnom sektore
44% pracovnikov uviedlo, Ze sa ocitli v konflikte svedenim organizacie, 32% s kolegami
a27% so zékaznikmi auzivatelmi sluzieb. 50% z tych, ktori uviedli, Ze boli zastraSovani
alebo Sikanovani na pracovisku tvrdi, Ze manazment v Skandindvskych krajinach sa umiestnil

na poprednom mieste v Sikane. Vo Vel'keg Britanii satoto ¢islo zvySuje aZz na 80%.

13.4.4.4 K onzultant versus mediator?

V mnohych pripadoch manazment o¢akéva viacej ako len mediaciu. Casto chee radu
tykajucu sa zvladania podobnej situacie v budicnogti. Konzultanti ¢asto pracuju v tzv. Sedej
zone medzi rieSenim konfliktu ainymi Ulohami spojenymi s poskytovanim osobného
poradenstva, budovania timu, pravnej rady, organizatného rozvoja. Niekedy sa ocitaju
v situécii, kedy sa od nich ocakéva, aby vymysleli akceptovatelny dévod na prepustenie
problémoveého pracovnika.

Je potrebné vobec rozliSovat medzi konzultantom amedidorom? Odpovede by
pravdepodobne boli rozne.

Mediator by mal byt' schvaleny a akceptovany obidvomi stranami v konflikte a nemal
by mat’ finanéné ani Ziadne iné vazby ani na jedného z Gcastnikov sporu. Jednym zo spdsobov
ako rieSit tak(to situéciu je, aby vyber medidtora ag jeho platenie sa uskutoc¢nilo o
jednu Uroven vySSie ako je té, naktorej prebieha konflikt. Ak je vyrobny manazér G¢astnikom
konfliktu, medidtora by mala oslovit’ spravna rada. Toto sa nazyva ,, princip starootcovstva'.

Inym spésobom ako splnit’ etické poZiadavky na medidora je hradat’ niekoho
spomedzi zG¢astnenych strén v konflikte, kto by bol akceptovany ako medidtor ajasne
stanovit’ poZiadavky na etiku medidtora

Tretfou moZnostou je obrétit’ sa na in&titlciu, ktord je autonémna a nezavisla a ktora
prijme kontrakt.

V naSich podmienkach sa (zatial’ sporadicky) vyuziva externy mediator, ktory je
prizvany k rieSeniu konfliktov na pracovisku. V zahrani¢i (napr. Finsko) je tendencia
uprednostiiovat’ internych mediatorov pri rieSeni pracovnych sporov.

128 HAREIDE, D.: Konfliktmedling. — Lund, Technicka univerzita, Nérsko : Studentlitteratur, 2006
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Zaujimavi &udiu uskutocnili v Svetovej banke'®

v slvislosti snédrastom poctu
pripadov represii na pracovisku, ktoré sa objavovali po tom, ¢o sa podriadeni staZovali na
neprimerané spravanie/pristup nadriadeného (diskriminacia). Zistilo sa, Ze strach z takychto
naslednych protiopatreni zo strany nadriadeného k podriadenému je horsi ako potrestanie
pracovnika. Désledkom tegjto skutoc¢nodti je, Ze:

- pracovnici sa boja uplatnit’ si svoje prava,

- problémy sa prejavia aZ ked” si vel'mi zavazné.

- sitazSieriesitelné,

- maju negativny vplyv na pracovne prostredie.

Pre zamestnavatela mdze byt vel'mi t'azké, aby dokézal zabezpecit', Ze manazéri sa
budl spravat’ kon&ruktivne k tym pracovnikom, ktori sa na nich sta?ovali. V minulosti sa
prijimali preventivne opatrenia na ochranu pracovnikov, ktori sa stazovali na svojho
nadriadeného. Patrili medzi ne nasledovné:

- prijatie antirepresivnej politiky,

- informovanie pracovnikov otom, ako akde mbZu nahlasit’ represivne spravanie svojho
nadriadeného,

- tréning manaZérov natému represia na pracovisku,

- monitorovanie pristupu k pracovnikom, ktori podali staZznost’ na svojich nadriadenych,

- predetrovanie pripadov represie a prijimanie napravnych opatreni.

Po ¢ase sa ukézalo, Ze takéio opatrenia sU neefektivne. Z ¢oho prameni strach
z odplaty? Vysledky &tudie naznaguju, Ze priciny tohto strachu spocivaja v:

- absencii dovery,
- obavy z reakcii okolia na staZznost’, klebety.

13.4.5 Co je dovera?
Je to pocit, embcia, duSevny stav, interpretécia, subjektivny pocit, ktory vznika

v priebehu ¢asu je to puto, ktoré spgja; tvori zaklad kazdého vzt'ahu — na arovni osobnej,
podnikovej, ndrodnej, medzinarodnej. Ret'az je tak silnd ako je silny jej najslabsi ¢lanok, je to
spravanie, ked’ sa dostavame do zranitel'nej pozicie a pritom spoliehame na druhych, Ze budu
sak ndm spravat’ férovo, otvorene a cestne. Je to vysledok, nie ciel’.

122 THOMAS, A. B.: Building Trust to Manage Fear of Retaliation in the Workplace. 5th International
conference of the World Mediation Forum. — Crans-Montana, Switzerland, Congress Centre "Le Regent”,
September 10-11, 2005 a THOMAS, A. B.: Building Trust to Manage Fear of Retaliation in the Workplace. 5th
International conference of the World Mediation Forum. — Crans-Montana, Switzerland, Congress Centre "Le
Regent", September 10-11, 2005
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13.4.5.1 Preco je dovera na pracovisku tak dolezita?

Ked sa narusi, stracgju sa nielen vyhody spolupréace, ale g nieco, ¢o je menej
uchopitel'né apritom nie menej délezité — vzgomny reSpekt medzi pracovnikmi. Dovera
vytvara zésobaren dobrej vole, ktora chrani vzt'ahy vtedy, ak sa pracovnik sprava spdsobom,
ktory moze druhy vnimat' ako destruktivny. V prostredi, kde previada dévera sa objavuje
rieSenie problémov, ktoré je kreativne a produktivne.

V prostredi, kde je malo dovery:

- savytvargju konfliktné vzt'ahy
- skresl'uje sa vnimanie reality
- zniZuje sa motivacia timu

- presiiva sa energia z h'adania rieSeni problémov na problémy samotné

objavuju sarieSenia, ktoré su neefektivne.
Charakteristiky prostredia, v ktorom previada dévera:

redpektujuce,

otvorena a éestna komunikécia,

- transparentné rozhodovacie procesy,
- konzistentny pristup,
- préca s diverzitou (rozmanitost'ou),
- podpora,
- spolupréca.
Vysledky &udie*® ukézali rozdiely medzi timami s vysokou a nizkou déverou.

13.4.5.2 Timy svysokou mierou dévery

K atmosfére dovery v time najviace] prispieva manazér, potom rovesnici a nakoniec
kolegovia. Persondl dokéze vzndSat’ namietky voci svojim manazérom ovel'a 'ahSie (0 50%
viacej). Respondenti vedeli, ktoré sprévanie vytvara atmosféru dovery.

13.4.5.3 Timy snizkou mierou dévery
Viace] sa déveruje rovesnikom ako manazérom, nezhody aproblémy sa diskutuju
srovesnikmi nie manazérmi. Skoére dbévery je vo vSetkych sledovanych ukazovateloch

%0 THOMAS, A. B.: Building Trust to Manage Fear of Retaliation in the Workplace. 5th International
conference of the World Mediation Forum. — Crans-Montana, Switzerland, Congress Centre " Le Regent ",
September 10-11, 2005
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vyrazne nizSie ako vo timoch sprejavmi dovery. Respondenti nedokézali identifikovat
takmer ani jeden druh pozitivneho spravania, zostévali zamerani na problematické spravanie.

Pracovnici uviedli nasledovné druhy spravania manazéra, ktoré by ocenovali, pricom
najviace] spravania suviselo s komunikéaciou a reSpektom:

- poc¢uvanie,

cestnost’ — bez ohl'adu nato ¢i je informéacia pozitivna alebo negativna,

akceptacia odlisnych pohl'adov na situacie,

otvorenost’, dostupnost’ manazéra,

okamzita a pravidelna spatna vazba.
Prave tieto prejavy v spravani st vel'mi délezité v prevencii, ale g rie3eni konfliktov.

Okrem toho je potrebné:
- Byt vzorom poZadovaného spravania
- Spréavat’ sarelativne konzistentne (moznost’ predvidat’ reakcie).
- Mat’ prehl'adné rozhodovacie procesy.
- Podporovat’ pracovnikov — podrzat’ ich v pripade potreby.

V zaujme predchadzania a eliminovania represii sa navrhuje:
- trénovat’ manazérov v spravani, ktoré posiliuje déveru v pracovnom prostredi ako:
- jasne a ¢asto komunikovat’ o problémoch,
- uistit’ sa, Ze vysielané spravy s jednoznatné,
- vyhybat’ sa prekvapeniam,
- pomenovavat’ v&etko ¢o sa degje a diskutovat’ o tom,
- primerane hodnotit’ pracovnikov,
- ocenovat’ nové napady,
- seridzne sa zaoberat’ vetkymi problémami ¢i obavami pracovnikov.

V sicasnosti - viaceré organizacie v zahrani¢i maju vypracovany vlastny systém
moZnosti ako poskytovat’ sluzby svojim zamestnancom pri rieSeni konfliktov. Svetové banka

pontika svojim pracovnikom moznost:**!

vyuzit' sluzby ombudsmana,
mediétora,

Uradu pre etiku a podnikatel’ské spravanie,

Urad odvolacieho vyboru,

131 | AUFER, D. S.: The Challenges of Providing mediation Servicesin Multicultural Global Organization. 5th
International conference of the World Mediation Forum. — Crans-Montana, Switzerland, Congress Centre " Le
Regent ", September 10-11, 2005
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- sdu.

13.5. Stav mediécie na Slovensku

Mediécia, ako jedna z alternativ rieSenia konfliktov, bola na Slovensku oficidlne
uznana prijatim zakona ¢. 420/2004 Z. z. o mediécii a o doplneni niektorych zékonov (dalej
len ,zakon o medi&cii“). Dovtedy sa realizovala prostrednictvom UGsilia malej skupiny
nadSencov, ktori boli presvedceni o tom, Ze je lepSie, ked” sa 'udia dokazu dohodnit’ ako ked’
zveruju svoje konflikty oficidlnym in&titaciam acakaju ,spravodlivy” rozsudok. Od
nadobudnutia U¢innosti tohto zakona uplynuli viac ako 3 roky.

Zaujimali sme sa, ako sa existencia zédkona premietla do poskytovania a vyuzivania
mediacnych sluZieb. Prostrednictvom elektronickej posty boli osloveni mediétori zapisani
v ,Zozname medidorov‘ k l.marcu 2007, zverejnenom na webovej stranke Ministerstva
spravodlivosti SR www.justice.gov.sk . Podmienkou bola elektronické adresa uvedena pri

mene mediatora.

Ododanych bolo 68 dotaznikov. Celkovy pocet medidorov v danom case
predstavoval priblizne 145 medidorov. Dnedny stav predstavuje 195 registrovanych
medidtorov naSlovensku. Uz na z&klade tohto mbzeme kon$tatovat, Ze rastlci pocet
medidtorov sved¢i o zaujme vykonavat' tato ¢innost. Z celkového poctu 68 sa vrétilo 22
dotaznikov (32%), av3sk len 18 (27%) UGcastnikov prieskumu dotaznik aj vyplnilo. Styria
préavnici uviedli, Ze zatial’ nemaju skisenost’ s mediovanim sporov.

Skumana vzorka mediatorov pozogtévala z 10 pravnikov (55%), z ktorych bolo 6 Zien
a4 muzi. Nepravnici boli zastUpeni po¢tom 8 (45%) z toho 5 Zien a 3 muZi. Prehl'ad o skladbe
vzorky je uvedeny v tabulke ¢. 13.1.

Tabulka ¢. 13.1 Zlozenie vzorky oslovenych mediétorov

Pravnici Neprévnici Spolu
Muzi 4 22% 3 17% 7 39%
Zeny 6 33% 5 28% 11 61%
Spolu 10 55% 8 45% 18 100%

Z poctu vratenych dotaznikov (22) mdZzeme usudit, Zze medidori si Iudia, ktori ako
svoju hlavnu ¢innost’ vykonavaju ind précu ako mediéciu. Medi&cia na Slovensku zatial’ nie je
u nikoho hlavnou pracovnou ¢innostou. Dalej mézeme kondtatovar’, Ze mediécii na Slovensku

sa venuju viacej zeny (61%) ako muzi (39%). Spomedzi profesii je zastUpend viacej medzi
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préavnikmi (55%) ako inymi profesiami (45%). Ostatné profesie zastUpené v nadej vzorke si
reprezentované socidlnymi pracovnikmi, psycholégmi, ekonomickymi inZiniermi, manazérmi.
Do6vodom tejto skuto¢nosti mdze byt vagcSia informovanost medzi pravnikmi o medi&cii,
ktord mohlo o. i. zvysit prijatie z&kona o mediécii.

Okrem toho bolo zrealizovanych vela informag¢nych seminérov a pracovnych stretnuti
s pravnickou obcou ato najmav ramci projektov realizovanych Ministerstvom spravodlivosti
SR, de @ inymi vzdelavacimi spolo¢nostami (ARK — tréning, poradenstvo, mediacia, s. r. 0.),
¢i profesiondlinymi zdruZeniami (napr. Asociécia medidtorov Slovenska — AMS). V&Sia
pozornost’ venovana pravnikom sa zdévodiovala potrebou pripravit’ pravnikov na spolupréacu
pri rieSeni obc¢ianskych sporov formou mediécie. Nakolko dovenska verejnost’ stéle nie je

182 Ukézalo

dosgtato¢ne informovana o moznosti rieSit’ svoje spory prostrednictvom mediétorov,
sa ako uZzitocné, aby sporove stranky boli informované o tejto moZnosti rieSenia sporu aspon
prostrednictvom svojich advokatov alebo priamo sudcov.

Ked’ Tudia stréacaju viastni kapacitu rieSit’ konflikty svyuZitim vlastnych sil, maju
tendenciu zverit’ osud svojich nespokojnosti a subjektivine prezivanych nespravodlivosti do
ruk advokéta, ktory ich ma priviest k vitaznému zaviSeniu existujuceho sporu, alebo sa
obrétia na sud. Pocitalo sa s tym, Ze ak sa ma mediacia ako spdsob rieSenia konfliktov
presadit’ v Zivote 'udi, teda stat’ sa alternativou k tradi¢nym spdsobom rieSenia konfliktov,
bolo by vhodné, aby nachédzala podporu g u tych profesii, ktoré boli v minulosti verejnost'ou
vnimané ako jediné, ktoré mézu vstupovat’ do sporov obéana.

Zistenia naznacuju, Ze pravnici nielen podporuju mediaciu, ale sami sa stali g
mediatormi, teda osvojili si novy pristup ako pomahat’ sporovym strandm inou ako préavnou
cestou. Zaujimavym bolo zistit' kol’ko sporov bolo mediovanych (pozri tabulku ¢. 13.2)
danou skupinou mediatorov.

Taburka¢. 13.2 Poc¢et mediovanych sporov od za¢iatku ¢innosti mediatora

Pravnici Neprévnici Spolu
MuZi 33 23% 9 6% 42 29%
Zeny 48 34% 52 37% 100 71%
Spolu 81 57% 61 43% 142 100%

Ako mbZeme vidiet' za obdobie mesiacov marec 2007 — jun 2007 vrétane, skupina 18
medidtorov mediovala 142 sporov. V priemere na jedného medidtora sa jedna o 8

mediovanych sporov. Z odpovedi medidtorov mézeme konstatovat’, Ze si medzi nimi velké

132 PRUZINSKA, J.: Mediacia na Sovensku viac ako desastocnd. In: Zbornik z medzinarodne konferencie
Ministerstva spravodlivosti SR: ,,Mediacia— cesta k efektivng justicii“, 24 —25. 3.2004, Bratisava, s. 48-52
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rozdiely (variatné rozpétie = 40). Niektori mediovali len 1 spor aini maju za sebou
podstatne viac mediacii.

Rozdiely medzi medidtormi mozu byt o. i. spdsobené rozdielmi v dizke mediatorskej
praxe. Hoci zakon o medi&cii je Gcinny od 1. septembra 2004, viaceri mediatori vykonavali
mediéciu aj pred jeho existenciou.™® (bliZ&ie pozri: PruZinskd, 2004).

Ako vidime ztabulky k po¢tu mediovanych sporov vyraznejSie prispievaju Zeny
medidtorky (71%) ako muzi mediétori (29%). Tento rozdiel je Ciastoéne vysvetlitelny aj
pocetnostou zastUpenia Zien medzi mediatormi v naSgj vzorke (61% a 39%). Mediécia patri
k tzv. pomahajucim profesiam atak vécSie zastlpenie Zien v tejto ¢innosti nas neprekvapuje.
Na celom svete vpomahajlcich profesiach dominujua Zeny. Aj ked® v sOcasnosti
pravdepodobne je predéasné nazyvar mediéciu profesiou,*** méZeme o nej hovorit' skor ako
o jednej z metdd préce, ktorl vo svojej hlavnej profesii vyuzivaju rézne odbory (psycholégia,
préavo, manazment, socialna préaca, pedagogika, ekonémia, technické profesie, ...).

13.5.1 Prinos zakona o mediacii

Hlavnym motivom k danému prieskumu bolo zistenie prinosu zékona o mediécii pre
jej uvedenie do Zivota slovenskej vergjnosti. Odborna verginost ocakavala predovsetkym
rozsirenie spektra moznosti rieSenia mensich, ale aj vel’kych sporov mimostidnou cestou, ¢o
v konecnom dbsledku znamena zvysSovanie osobnej kompetencie kazdého Ucastnika sporu.
Pod osobnou kompetenciou na tomito mieste rozumieme prebranie zodpovednosti za vysledok
rieSenia sporu jeho Ucastnikmi. Akonéhle sa ¢lovek obréti na sid a Ziada ho o rieSenie sporu,
vzdava sa tym moznosti ovplyviovat' jeho vysledok. V pripade mediécie mbZe jej vysledok
ovplyviovat’ v celom procese rieSenia sporul.

Za ukazovatel’ navodenych zmien pocas U¢innosti zakona (obdobie 2,5 roka) sme
zvolili pocet zaznamenanych mediovanych sporov. Ako mbZeme vidiet' z tabulky ¢. 13.2
a13.3 u nadgl vzorky medi&orov, prijatie zakona zvysilo pocet sporov rieSenych mediéciou o
128 v porovnani s obdobim pred jeho G¢innost’oul.

Dalsim ukazovatelom je pocet medidtorov. Kym pred Géinnostou tohto zékona ich
bolo len zopar (do 10), vaSinou sa jednalo o psycholégov a pedagégov, slcasnosti je ich
zaregistrovanych 195. Inou zmenou je prijimanie mediacie pravnickou obcou. Kym
v minulosti to bola len mal4 skupina je priaznivcov, dnes pravnici (55%) konkuruja
nepravnickym profesiam (45%) v mediacnej praxi (pozri tabulku ¢. 13.3).

133 Hp—~

Tamtiez
13 PRUZINSKA, J.: Vzdelavanie v mediacii. — Bratisava 16.10.2003. Medzinérodna konferencia MS SR:
»Mediacia— aternativna cesta k spravodlivosti®.
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Taburka¢. 13.3 Pocet mediovanych sporov od Ucinnosti zakona o mediacii

Pravnici Neprévnici Spolu
Muzi 33 26% 5 4% 38 30%
Zeny 48 37% 42 33% 90 70%
Spolu 81 57% 61 43% 128 100%

13.5.2 Efektivita mediacie

13.5.2.1 Korko sporov sa skonéilo mediaénou dohodou?

V krgjinéch s podstatne dihSou skisenost'ou s mediéciou ako je naSa, sa bezne udava
70 — 80% ucinnost’” mediécie pri rieSeni sporov. Jedna sa o spory, ktoré sa zacali rieSit
medi&ciou a vysledkom bola dohoda o rieSeni alebo nedohoda. Nezarad'uju sa sem spory, ked’
niektory z U¢astnikov sporu odmietol mediaciu ako spdsob rieSenia sporu. Skumana vzorka
medidtorov pomohla sporovym strandm dosiahnut’ dohodu v 67 pripadoch, ¢o predstavuje
47% z poctu mediovanych pripadov (N = 142). NiZSia efektivita mediacie v naSom pripade
mbZe byt vysvetlend viacerymi skuto¢nostami. Priklaname sa ktej, ktora slvisi so
sklsenostou medidora V procese medidcie mdzu vznikat' roznym spdsobom nérocné
situécie, ktoré si vyzaduju pecifické zruénosti medidtora™ Niekedy medidtor prispdsobuje
komunikacny &yl sporovym straném, aby dosiahol porozumenie podstaty sporu. V inej
situacii je to otézka trpezlivosti a prace s casom. Narocnou mbze byt préaca s emociami pocas
media¢ného procesu. V neposlednom rade je to dovera medidtora v mediacny proces, ¢i vobec
je mozné pracovat’ s 'ud’mi tymto spésobom.

13.5.2.2 Spory odporuéené na mediaciu sidom

Ako sme uz vysSie spominali, uvadzanie mediacie do Zivota slovenskej verejnosti
bolo sprevadzane pocetnymi pripravnymi aktivitami Ministerstva spravodlivosti SR, ale g
odbornikov — mediétorov z praxe. Vychédzalo sa z britského modelu,*® kde st sidy velmi
Uzko prepojené na mediacné sluzby. Po doruceni Zaloby sid pisomne informuje Zalobcu
0 moznosti riesit’ spor mediaciou. V pripade, Ze sa tak rozhodne, sid mu poskytne priestory
priamo v budove sidu spolu s medidtorom. V kréatkej ¢asovej lehote a podstatne lacnejSie sa

135 KOVACH, K. K.: Mediation. Principles and Practice. — St. Paul, Minn. : West Publishing Co, 1994. ISBN 0-
314-04053-6 a

PRUZINSKA, J.: Vzdelavanie vmedidcii. — Bratidava 16.10.2003. Medzinarodna konferencia MS SR:
»Mediacia— aternativna cesta k spravodlivosti®.

136 MARSH, W.: (2004) Poucenie z Anglicka a Walesu v budtice vyzvy pre Sovensko. — Bratislava Zbornik

z medzinarodneg konferencie Ministerstva spravodlivosti SR: ,Mediacia— cestak efektivng justicii 24 — 25.
3.2004". s. 48-52
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rieSi spor, ktory by sa zdihavo ale najma vel'mi draho rieSil nasiide, preto sa aj u nés zacala
spolupréca so stidmi, aby sudca mohol po vyhodnoteni konkrétneho pripadu odporucit’
sporovym stranam mediaciu.
Zaujimalo nas, ako sa sludy angazuju v ocakdvane] spolupraci s medidtormi.
Z celkového poctu mediovanych sporov od zagiatku G¢innosti zakona o mediacii (N = 128)
bolo sidom doporuéenych 27 pripadov ¢o predstavuje 21%.
Sudcovia odporucili mediéciu v nasledovnych sporoch:
- bezpodielové spoluvlastnictvo manZelov (BSM) — 13,
- susedské — 3,
- pracovnopravne — 3,
obc¢ianskopravne — 2 (bezdévodné obohatenie),

obchodné — 2 (peniazné plnenie),
- VyZivné na deti — 2,
- vysporiadanie dedicstva— 1,
- vysporiadanie dlhov — 1.
Na zaklade naSich zisteni mdZeme kondtatovat’, ze len niektori sudcovia podporuju
mediéciu. Medidorom zveruju tie druhy sporov, v ktorych vyznamnu udlohu hrajd
interpersonélne vzt'ahy.

13.5.3 V akych sporoch je mediécia odmietana

Mediacia je dobrovolnd. Sudca ani nikto iny nembze dondtit, aby sa mediécie
zGcastnil ten, kto ju odmieta. Niekedy mbze byt pre mediatora vel'mi naro¢né dosiahnut’, aby
s mediéciou sthlasili obidve sporoveé strany, resp. v3etky strany zGcastnené v konflikte. Preto
sme zistovali v akych sporoch bola mediacia odmietnutd. Celkovo sa jednalo o 68 odmietnuti
mediécie v nasledovnych sporoch:

ob¢ianskopravne (blizSie neSpecifikované) — 22,
rodinné — 23,
obchodné — 14,

- komunitné — 6,

- pracovnopravne — 1,
- komer¢né — 2.
Zda sa, Ze ludia si potrebuju chranit’ svoje stikromie (rodinné a ob¢ianskopravne
spory) a to méze byt dévodom odmietania mediacie. Paradoxne je tak pre nich prijatelné
rieSit’ tieto spory na stde, v pritomnosti vagsieho poctu nezainteresovanych l'udi. Mediécia je
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dévernym procesom rieSenia sporu a Ziaden Ucastnik mediacného stretnutia nemdze pouZit’
informécie, ktoré ziskal na mediatanom stretnuti v svoj prospech. Paméta na to dokonca aj

z&kon o mediécii, ked’ hovori o mi¢anlivosti U¢astnikov media¢ného procesu.

13.5.4 V akych sporoch je mediécia U¢inné?
Mediatorom nasgj vzorky sa podarilo ukon¢it” media¢nou dohodou nasledovné spory:
obc¢ianskopravne (dedi¢ské, majetkové, ...) — 33,

rodinné — 20,
obchodné - 9.

pracovnopravne — 5.

Ak porovname zistenia o odmietani mediécie a zistenia o jg G¢innosti, tek zistime ze
stéle sl to uz spominané dve oblasti sporov, v ktorych priblizne rovnako ¢asto je mediécia
odmietand, ale g vitana. Pravdepodobne pristup, ktory zvoli mediétor méZe rozhodnut’ o tom,
¢i v tom istom druhu sporu niekto mediaciu odmietne a iny ju uprednostni pred stidnym
rieSenim.

Z hradiska proaktivneho pristupu je zaujimavé zistenie, kde vidia slovenski mediatori
prilezitost’ pre uplatnenie mediécie v praxi. Najvacsi priestor vidia pre obchodné spory
(34%), nasleduju rodinné spory (23%), s rovnnakym poc¢tom sa na trefom mieste umiestiuju
pracovnopravne (15%) a ob¢ianskopravne spory (15%) , komunitné spory (9%) a spory v
skole (4%).

13.5.5V ¢om vidia mediatori priaznivé podmienky pre mediaciu na Slovensku?

PredovSetkym je to prefazenost’ sudov a pritomnost’ mnohych sporov na Slovensku.
Mediaciu mdzu dostat” do popredia ngjma dihé ¢akacie lehoty na siidoch, kym sa za¢ne sidne
konanie. Mediacii nahréavaju g stiidne poplatky, ktoré uz dnes mnohi 'udia pocituju ako prilis
vysoké a vnimaju, Ze prava im nie sl dostupné. Preto mediadcia mOze byt prijatel’nym
spbsobom rieSeniaich situacie.

Na druhom mieste je pre mediaciu na Slovensku priazniva skuto¢nost’, Ze ide 0 nieco

nove a pritom pozitivne. Medi&cia je vnimana ako znak Ziadanej zmeny a progresu.

13.5.6 Prekazky mediécie

K moznym prekédZkam uplatnenia mediacie na Slovensku sa mediatori vyjadrili
nasledovne.
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Skupina pravnikov sa domnieva, Ze sl to samotné pravne predpisy — chyba exekucny
titul medianej dohody, mediécia je nie povinng, nizke kompetencie medidtora. Dalgj je to
nizka informovanost’ ob¢anov o mediacii a nezverejinovanie UspeSnych media¢nych pripadov
(povzbudenie).

Skupina nepravnikov uvadza na prvom mieste nizku informovanost ob¢anov o
mediécii, nasleduje tendencia k zvykovému rieSeniu konfliktnych situécii, prekaZzkou méze
byt @ nizka aktivita mediatorov, nedostupnost’ zoznamu mediatorov pre beZzného ¢loveka
(musi mat’ pristup k internetu), nespolupracujlce sudy a neddvera v mediéciu.

Kym prévnici vidia prekéZky najmd v nedogtatoénych prévnych predpisoch
a Upravach (mediécii by chceli napomdct pravnymi Upravami), nepravnici vidia hlavné
prekézky uplatnenia mediécie v T'ud’och (potreba informovanosti, dostupnosti zoznamov
mediétorov, budovania dévery v mediaciu).

Zaujimali sme sa o to, ako by mala byt’ prezentovana slovenska mediacia v zahraniéi.
Mediétori, v zhode s celkovym zameranim mediacie, sa priklanaju k pozitivnym strénkam v
medi&cii. Cheeli by informovat’, Ze mediacia sa vyuZiva na rieSenie sporov, Ze jej déveruju, ze
ma podporu odbornej verejnosti v podobe vysokého zaujmu (195 registrovanych mediétorov)
a Ze sa citia byt’ partnermi pre zahrani¢ie v dangj oblasti. Pomoc od zahranic¢ia by uvitali v
podobe podpory v oblasti propagécie mediécie na Slovensku formou prezentovania Uspesnych
mediécii v zahrani¢i. Slovenski medidtori si viac pripraveni na vytvaranie priaznivych
podmienok a prekondvanie prekéZok pre prax mediacie, ako na ne rezignovat.
V pripravenosti na poskytovanie mediacnych sluZieb prevldda u slovenskych mediaorov
stenické ladenie pred astenickym.

Tento zaver mdZe byt povzbudivy i pre riadiacich pracovnikov ato hned’ z viacerych
dévodov:

- v pripade potreby modzu vyuzit' sluzby externych mediéorov pre rieSenie konfliktov na
pracovisku

- samotni riadiaci pracovnici sa méZzu sta’ medidormi a tak prispievat’ v obdobi
dynamickych zmien k presadzovaniu kondtruktivnych spdsobov rieSenia konfliktov na
pracovisku

- preventivnym pdsobenim vcasne zachytavat’ slabé signaly konfliktov medzi pracovnikmi a
eliminovat’ ich hned’ v zaciatku rozvoja.
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Efektivne vyuZivanie mediacie na pracovisku'®’

mbze zabréanit' fluktuacii tych
pracovnikov, ktori si pre organizaciu doleziti, predist poklesu ich angaZovanosti

a demotivécii, zlepSeniu socidlng] klimy na pracovisku s dopadom naimidZ organizécie.

137 PODRAPSKY, T.: Efektivni mediace. — Praha: Moderni fizeni 1/2003

PDF vytvorené pomocou skuSobnej verzie pdfFactory Pro www.pdffactory.sk


http://www.pdffactory.sk
http://www.pdffactory.sk

181
14 PODNIK ANIE V KONTEXTE NARODNYCH KULTURNYCH ROZDIELOV

14.1 Kultdra a podnikova kultira — podstata

Rozhodnutia firmy, tykajuce sa vyberu, vstupu, resp. pbésobenia na zahrani¢cnom
trhu*® av zahranicngj firme sivisia sfilozofiou jej manaZmentu, orientovaného na
expanzivne ciele. Sl¢asné procesy globalizacie si spojené s hyperkonkurenciou ad’alSim
rozvojom nadnérodnych spolo¢nosti. V snahe dosiahnut’ naplnenie expanzivnych cielov
podniku, musi manazment zvazit silad medzi internymi zdrojmi amoznostami podniku

amedzi podmienkami, ktoré maju vplyv na d’alsi rozvoj podnikania (pozri obr. 14.1).

LOKALNE PROSTREDIE '

!

Pl & Spravanie sa
SS;?\:;.E;?I e konkurencie
GLOBALNE
«—  » PROSTREDIE |
Charakteristika ——
odvetvia Politické, pravne
a ekonomické progredie

LOKALNE PROSTREDIE '

Obr. 14.1 Skumanie prostredia vo vztahu k expanzivnym cielom podniku
Zdroj: HORSKA, E.: VWybrané kapitoly medzinarodného marketingu. — Nitra : SPU, 2000.
ISBN 80-7137-701-5

138 UBREZIOVA, 1. akol.: Medzinarodny manazment a podnikanie. — Nitra: Vydavatel'stvo SPU, 2005, s. 45.
ISBN 80-8069-619-5
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Pracovat’ v medzindrodnom prostredi znamena pre podnik adaptovar’ sa na rozne
ekonomické, politické, pravne, technologické, socidlne, ale taktiez kultirno-historické
podmienky. V podednej dobe sa medzinarodny manazment sUstred’'uje na vyuZivanie
aefektivnost multikultarnych timov apracovnych skupin, v ktorych pracuju Tludia

z niekolkych narodnych kultirnych systémov.

Kultira je predstavovana tymi hodnotami, normami, ¢i vzormi, ktoré sme si behom Zivota
osvojili ako &lenovia uréitej skupiny. Charakteristickymi znakmi kultdry st preto™:

- U&enie— kulturanie je vrodend, ale ziskana v procese u¢enia a ziskavania sklsenosti

- ZdierPanie — T'udia kultdru zdiel’aju ako ¢lenovia skupin, spolo¢nosti, organizacii. (Kultira
teda nie je Specifickd pre jednotlivca)

- Kumulativhost’ — kultlra sa vytvéra z generécie na generéciu v procese postupného
kumulovania a predavania poznatkov

- Symbolickost® — kultira je zaloZzena na Tudskej schopnosti pouZivat’ jednu vec
k reprezentovaniu druhej, teda na schopnosti pouzivat’ najroznejSie symboly k vyjadreniu
uréitého skrytého vyznamu.

- Vrstevnatost® — kultira mé svoju &ruktaru, kiora je vnitorne integrovana. To znamena,
Ze zmena v jednej oblasti (vrstve) mbZe sposobit’ zmeny v oblastiach inych.

- Adaptabilita — kultura je zaloZena na 'udskej schopnosti prispésobovat’ sa podmienkam,

jetedamenlivav ¢ase, hoci je tento proces velmi pomaly.

Kultdra predstavuje ,, nadobudnuté vedomosti a zruénosti, ktoré Pudia pouZivaju
k interpretacii svojich sklisenosti a generovaniu svojho socidlneho spravania sa“.
Podnikové kulttira sa sklada z troch hierarchicky nad sebou usporiadanych rovin';
1. Zivotné postoje, predstavy a hodnoty zamestnancov;
2. pravidla pracovného a socidlneho spravania sa;
3. strugne vyjadrené podnikoveé ciele a zakladneé principy podnikovej kultury.
Celkovo je vysledkom predovsetkym procesu uéenia, ktorého zéklad spociva vo vzajomnom

p6sobeni vonkajSieho okolia a vnatornej koordinacie.

139 gpracované podla: ZADRAZILOVA, D.: Mezinarodni management. — Praha : Nakladatelstvi VSE 2004, s.
126. ISBN 80-245-0683-1

140 SCHEIN, E. H.: Commingsto a New Awareness of Orgabnizations culture. In: Sloan Management Review
1/1989.
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Silna podnikova kultdra*** vyrazne ovplyviiuje sprévanie sa zamestnancov. SGcasne
vytvara Specifickd, origindlnu aneopakovatel'ni tvar organizécie. T4 je nevyhnutna pre
ziskanie vlastngj identity vo vzt'ahu k zékaznikom aostatnym reprezentantom vonkajSieho
okolia. Nato je potrebné spinit’ nasledujlice podmienky:

§ zékladné principy podnikovej kultdry musiavychédzat’ z podnikatel'skej stratégie firmy;

§ podnikova kultura sa musi premietnut’ do vSetkych funkcii riadenia 'udskych zdrojov;

§ v3etky podnikové aktivity musia smerovat’ k identifikécii zamestnancov so Ziadanou
(,optimanou“) podnikovou kulturou.

Pracovat’ v medzindrodnom prostredi znamena pre podnik adaptovat’ sa na rézne
ekonomické, politické, pravne, technologické socidne, ale taktiez kultirno-historické
podmienky. V podednej dobe sa medzinarodny manazment sistred’'uje na vyuZivanie
aefektivnost multikultarnych timov apracovnych skupin, v ktorych pracuju Tludia
z niekolkych narodnych kultirnych systémov.

Kultdra je potom predstavovana tymi hodnotami, normami, ¢i vzormi, ktoré sme si
behom Zivota osvojili ako ¢lenovia urgite] skupiny. Charakteristickymi znakmi kultary su
preto:

Ucenie — kultdranie je vrodena, ale ziskana v procese ucenia a ziskavania skusenosti
Zdiel'anie — T'udia kulttru zdiel'aju ako ¢lenovia skupin, spolo¢nosti, organizécii. Kultira
teda nie je Specificka pre jednotlivea

Kumulativnost — kultira sa vytvara z generacie na generéciu v procese postupného
kumulovania a predavania poznatkov

Symbolickost — kultdra je zaloZzena na ludskej schopnosti pouZivat jednu vec
k reprezentovaniu druhej, teda na schopnosti pouzivat’ najroznejSie symboly k vyjadreniu
uréitého skrytého vyznamu.

Vrstevnatost’ — kultra ma svoju &ruktaru, ktora je vnitorne integrovana. To znamena, ze
zmena Vv jednej oblasti (vrstve) mbZe spdsobit’ zmeny v oblastiach inych

Adaptabilita— kultura je zaloZena na 'udskej schopnosti prispésobovat’ sa podmienkam, je

teda menliva v ¢ase, hoci je tento proces vel’mi pomaly.

Kultura teda predstavuje ,, nadobudnuté vedomosti a zru¢nosti, ktoré T'udia pouzivaju

k interpretacii svojich skiisenosti a generovaniu svojho socidlineho spravania sa“.

“INOVY, I. A kol.: Interkultdralni management. — Praha : Grada Publishing 1996, s. 31. ISBN 80-7169-260-3
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14.2 Prisup avydedky vyskumu Geerta Hofstedeho k sledovaniu nérodnych
kultdrnych rozdielov

Holandsky odbornik na interkulturdiny manazment Hofstede zaloZil svoje &udie
(medzindrodny dotaznik interkulturalnych rozdielov VSM 94) na modeli so &yrmi
dimenziami, ktoré vysvetl'uju podstatné rozdiely medzi jednotlivymi kultdrnymi systémami:

Rozpétie moci.

Individualizmus — kolektivizmus.
Maskulinita— feminita,
Vyhybanie sa neistote.

Neskér svoje vyskumy doplnil o piatu dimenziu ato dihodobu orientéciu.

14.2.1 Rozpatie moci
Rozpétie moci vyjadruje mieru, v ktorej menej silni ¢lenovia spolocnosti ocakévaju

asu ochotni akceptovat’ nerovnomerné rozloZenie moci avplyvu. LCudia v spolo¢nostiach
s vel’kym rozpétim moci povazujl nerovnost’ za prirodzent zaleZitost’, nakol’ko:

V podnikoch je centralizacia moci v jednych rukach sprivilégiami pre pracovnikov

s vySSim postavenim,

Mzdovy systém vykazuje velké rozpédtie platov medzi vrcholovymi a najniZsimi

poziciami,

Manuélna praca mé ovel’a niZsi status ako préca Uradnicka

Starsi byvaju ¢astejSie nadriadenymi, nez mladsi pracovnici,

|dedlnym vedlcim z pohl'adu podriadeného je ,, benevolentny autokrat”,

Vyzaduje salojalita, vernost avd’acnost,

Viditel'né znaky statusu, napr. drahy automobil, si tu prijimané pozitivne.

M alé rozpéatie moci
Podriadeni a nadriadeni sa povaZuju za seberovnych,
|dedlnym vedlcim z pohl'adu podriadeného je , vynaliezavy demokrat®,
Podriadeni od vedlcich ocakavaju, Ze snimi budld rozhodnutia konzultovat, ale
akceptuju, Ze vedici ma pravo konecného rozhodnutia.

PDF vytvorené pomocou skuSobnej verzie pdfFactory Pro www.pdffactory.sk



http://www.pdffactory.sk
http://www.pdffactory.sk

185

VePkeé rozpéatie moci: Japonci, Latinska Amerika, Mexiko, arabské krajiny, India, Indonézia.
Stredné rozpétie moci: Franclizsko, Belgicko, Nemecko
M alé rozpétie moci: Finsko, Norsko, Svédsko, Dansko.

14.2.2 Individualizmus ver sus kolektivizmus
Vyjadruje, do akej miery sa l'udia ucia jednat’ viac ako nezévidli jedinci, alebo ako
¢lenovia skupiny.
Individualizmus:
zamestnanec jedna podla svojich osobnych zaujmov, vzdy ako individualista;
vztahy medzi zamestnavatel'om a zamestnancom predstavuju akdsi zmluvu vztah medzi
kupujucim a predavajacim natrhu préace. Slaby vykon, alebo ponuka lepSieho pracovného
miesta v ingj organizacii sU bezne akceptovanym dévodom pre rozviazanie pracovného
pomeru;

riadenie = riadenie jednotlivca.

K olektivizmus:
¢lovek sa stédva ¢lenom skupiny a jedna predovsetkym v jej zaujme,
Vztahy na pracovisku maju podobu mordlneho zvéazku, v ktorom je povinnostou
navzajom sa podporovat’ a byt’ vysoko lojalny;
Slaby vykon jedného pracovnika nebyva dévodom pre vypoved’, ale vedlci prispdsobi
schopnostiam a vykonnosti pracovnika ulohy, ktoré mu mézu byt’ zverené;

Riadenie je vyraznejSie zamerané na pracovnu skupinu.

Individualistické krajiny: USA, Austrdlia, priemyselne vyspelé eurépske krajiny, nagjma
Veka Briténia a Holandsko.

K olektivistické spoloénosti: Japonsko, Azia, Latinska Amerika.

14.2.3 Maskunilita versus feminita
Maskulinne spolo¢nosti:
- Preferované je hrdinstvo, Uspech, rozhodnost’, vykonnost' a sit'aZivost’;

- Cenena je ngjma asertivita, rozhodnost’;

- Manazér satu rozhoduje sam, ato na z&klade dokladnej analyzy faktov;
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- RieSenie konfliktov je &ylom boja o moc;

- Deti sl vedené k ambiciéznosti, slitaZivosti a presadzovani sa.

Femininne spolo¢nosti:
- Preferovana je starogtlivost’ o dlabych, zaujem o medzil'udské vzt'ahy a kvalitu Zivota;
- Manazér je viac intuitivny, neZ analyzujuci;
- Manazér hr'ada konsenzus a menej sa presadzuje ako jednotlivec;
- Deti sa vedu k solidarite a skromnosti;

- Podniky vedu svojich zamestnancov podl'a principu socidlnej spravodlivosti.

Krajiny maskulinng kultury:

Japonsko, Nemecko, Svajciarsko, Rakuisko, Taliansko, USA
Krajiny femininng kultury:

Severské krajiny: Svédsko, Norsko, Dansko, Finsko, Holandsko

14.2.4 Miera vyhybania sa neistote
Vyjadruje do akej miery 'udia emociondlne potrebuja urcité pravidla a normy, ktorymi

by sa mohli v neistych situaciéach riadit’.

Kultury silne bréniace sa neistote:
- snazia sa vyhnit’ nejednoznacnym situécidm a neistote v spravani sa ¢loveka;
- neustéle vytvaraju urcité pravidlg, Struktary avztahy, ktoré by mohli veci objasnit,
interpretovat’ a predvidat’;
- typickdje tu potreba I'udi byt’ stéle zaneprédzdnenym atvrdo pracovat’.

Kultlry slabo braniace sa neistote:
0 nepotrebuju tor’ko formalnych predpisov a pravidiel;
o dokazu gtriedat’ vysoku aktivitu s relaxaciou;

o prevlddatolerancia.
Krajiny silne bréniace sa neistote:

Grécko, Portugalsko, Belgicko, Spanielsko, Franclizsko, Nemecko, Svajgiarsko, Rakusko,
Japonsko.
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Krajiny dabo braniace sa neistote:
Velka Britania, Svédsko, Dansko, USA

14.3 Kulturneklastre S. Ronena a O. Shenkara

A WD PE

Na zaklade ich &ddia boli skimané &tyri kategorie faktorov:
délezitost’ pracovnych ciel'ov
potreba uspokojenia z prace
manazérske a organizané premenné

internaciondlna orientacia a pracovnarola.

Skumanim kategorii uvedenych faktorov Ronen a Shenkar identifikovali 8 skupin

krajin — klastrov a 4 indiferentné krajiny, ktoré nebolo mozné zaradit’ do Ziadnej skupiny:

1.

nemecké skupina— Nemecko, Rakusko, Svaj¢iarsko

2. nordicka skupina — Finsko, Norsko, Dansko, Svédsko
3.
4. arabska skupina— Bahrajn, Abu-Dhabi, Spojené arabské emiréty, Kuvajt, Oman, Saudska

blizkovychodna skupina — Turecko, Iran, Grécko

Arébia

Dalekovychodna skupina — Malgjzia, Singaptr, Hongkong, Filipiny, Vietnam, Indonézia,
Tchajwan, Thajsko

latinskoamericka skupina— Argentina, Venezuela, Chile, Mexiko, Peru, Kolumbia

7. latinskoeuropska skupina — Franctizsko, Belgicko, Taliansko, Spanielsko, Portugalsko

anglo-skupina— USA, Kanada, Novy Zéland, VB, Irsko, Juhoafricka republika.

Styri nezévislé krajiny: Brazilia, Japonsko, India, 1zrael.

Kraiiny v jednotlivych klastroch st kultirne podobné. Preukézala sa vyznamna

z&vislost’ na vyske HDP na hlavu.
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15 PRIPADOVE STUDIE, OTAZKY NA DISKUSIU A MODELOVE SITUACIE

15.1 Pripadové &udie

15.1.1 Pripadova &udia: Funkcie riadenia Pudskych zdrojov

Vyrobny riaditel’ chemického podniku vo &vrtok o 16.00 h poZiadal sekretérku, aby
mu neprepdjala Ziadne telefondty a zatvoril sa do svojej kancelérie. Pri kéve si otvoril didr a
zrekapituloval svoj pracovny den, pricom si urcil a dolezité ulohy na nasledujuce dni
av dotergjSom programe urobil niekol’ko zmien.

Podnik dostal pred tyzdiiom vyhodn( zé&kazku. Podra predbeZnych kalkulécii,
promptne vypracovanych &abnymi UGtvarmi, by sa vyrazne zvySila ziskovost’ podniku.
Problém bol v&ak sterminom vyhotovenia zékazky — mali na to ¢as iba 2 mesiace, ¢o
kapacitne nebolo mozné splnit’. Rano, len ¢o priSiel do préce, mu zavolal generalny riaditerl’,
Ze Ziada rychle rozhodnutie a dava mu den na zvazenie ponuky — na druhy den rano mal prist’
na stretnutie s nim ako i s ekonomickym a obchodnym riaditel’om.

Vyrobny riaditel sa pustil hned” do prace. Na 13.00 h zvolal pracovnu poradu
svedicimi prevadzok aveducimi predvyrobnych oddeleni, sktorymi sa chcel poradit
avypocut’ si ich nézory, navrhy a pripomienky skér, kym prijme rozhodnutie. Zaroven zrusil
dopoludnajSie stretnutie stechnoldgom, sktorym cheel prediskutovat’ moznosti zlepSovania
vyrobného postupu s ciel'om zvySovat’ efektivnost’ prevadzky. Namiesto toho narychlo prezrel
podmienky objednavky a k nej priloZzené podklady vypracované stdbnymi Utvarmi materského
podniku. Celé mu to trvalo az do 11.30 h. Ked’ sa uigtil, Ze nie je Ziadna sirna po&a na
vybavenie, Siel na pracovny obed s jednym z kI'icovych dodavatelov materialu. Po¢as obeda
prerokoval okrem iného a casové moznosti vybavenia objedndvky materidlu na sirnu
zékazku. Od dodéavatela sa dozvedel g to, Ze potencidlny zékaznik, o ktorého zékazke sa
préve rozhoduje, oslovil okrem nich len jeden podnik v Mad’arsku a navySe, Ze je ochotny za
promptné vyhotovenie akceptovat’ g vysSiu cenu od vyrobcu. Riaditel’ tdto informéaciu hned’
po obede posunul na kalkulatné oddelenie a obchodnému riaditel’ovi.

0 13.00 h sa zatala avizovana porada s podriadenymi. Z nej ho na chvilu odvolali,
pretoZze bolo potrebné sirne riesSit’ pracovny Uraz robotnika. Pracovna porada s vedicimi
trvala viac neZz 2 hodiny. Spolo¢ne prerokovali redlne moZnosti splnenia terminu
zékazky, mozné rizika a opatrenia, ktoré je potrebné prijat’, pretoZze nesplnenie zékazky véas
by znamenalo pre podnik velke straty — k vysokému zisku v pripade v¢asného splnenia bolo
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adekvétne stanovené vysoké pendle v pripade nedodrzania terminu. Zéroven odhadli, Ze na
splneni objednavky by bolo nevyhnutné pracovat’ a nadcasy, soboty anedele a riaditel
rozhodol, Ze okrem toho by prijali g brigadnikov. Tym by poveril riaditel’a Gtvaru riadenia
Pudskych zdrojov v spolupraci svedicimi prevadzky. Po prediskutovani najdolezitejSich
otazok bol proti zékazke len jeden vedUci prevadzky. Riaditel’ preto este raz zrekapituloval jej
plusy aminusy, snaZil sa presvedéit’ tohto vediceho azaroven hladal vhodné prostriedky
stimulécie. Pondkol mu pomoc pri rozhodovani. Vedlci tito pomoc prijal anakoniec
akceptoval rozhodnutie ostatnych. Riaditel’ rozdelil prvé tlohy sterminmi plnenia

Po porade zavolal generdlnemu riaditelovi apoziadal ho, aby do progranu na
piatkovu poradu zahrnul g otézku odmien pre zamestnancov, ktori sa budi podielal’ na
zékazke. Potom vybavil niekolko telefondtov aprelistoval noviny. Teraz si musi trochu
oddychnut, vecer ho edte ¢akd Ucast’ na oslave Zivotnych jubilei dvoch zamestnancov
podniku, na ktorej ma predniest’ pripitok. DIho sa tam nembze zdrZat’, ak prijmu zékazku,

zacnl na nej pracovat’ uz v sobotu.

Otézky:
1. Za ktoré funkcie riadenia T'udskych zdrojov je zodpovedny vyrobny riaditel’ aktoré
personélne ¢innosti osobne vykonava?

2. Akym spbsobom a v ktorych oblastiach spolupracuje s manazérom l'udskych zdrojov?

15.1.2 Pripadova tudia: Vysoka fluktuacia zamestnancov

Podnik TEX, a. s. je orientovany na textilni vyrobu pleteného a bavineného vrchného
oSatenia, bielizne a bavineng) konfekcie. V podniku pracuje 662 zamestnancov, z toho 560
v kategorii robotnik. 490 znich je odmenovanych Ukolovou mzdou, 70 ¢asovou mzdoul.
V podniku pracuje & 90 technicko-hospodarskych zamestnancov al2 zmluvnych
Zamestnancov.

V podniku sa pouziva Specialny spdsob Sitia, ktory je odliSny od bezne pouzivaného
spbsobu Sitia vyucéovaného na strednych odbornych ugcilistiach. Mnohé zamestnankyne
sdlhoro¢nou praxou maju preto problém osvojit’ si tento postup vyroby. Spolo¢nost” prijima
bezne zamestnankyne, ktoré uz maju praktické skisenosti ako g tie, ktoré nevedia Sit. Po
nastupe do zamestnania absolvujl zamestnankyne tréning, ktory trva 5 — 10 dni. Tam sa zisti,
¢i ma zamestnankyina predpoklady zviadnut' spbsob vyroby. Po tomto ¢ase nastupuje do
vyroby a je tlohou je plnit’ vykonové normy aspoii na 40 %. Dizka ako aj tempo ndbehu na
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plny vykon si r6zne azavisia od stroja, na ktorom pracuje. Po¢as zdbehu, ked” si pre
jednotlivé obdobia uréené percentudine podiely zamestnankyne na vykonovych norméch,
ktoré musi spinat’, je zamestnankyiia finanéne hodnotend, akoby dosahovala 100 % vykonu.
Po uplynuti obdobia zabehu musi viak dosahovat’ plny vykon aak ho nie je schopna plnit,
odrazi sato na jej financnom hodnoteni.

Na konci roka v podniku zaznamenali nérast koeficientu fluktuacie zamestnancov
(chapaného ako pomer neZiaducich odchodov zamestnancov k ich priemernému eviden¢nému
stavu) na 18 % oproti 6 % v predchédzajicom roku.

Pri rozbore dbvodov odchodov zamestnancov Vv sledovanom obdobi podra
dokumentécie sa zitilo, Ze organizatné dévody sa v podniku nevyskytli. Pricinami odchodu
zamestnancov boli hlavne iné dévody odchodu zo strany zamestnancov (36 %) a stali sa tak
najvyssim podielom na odchodoch zamestnancov. Daldimi dévodmi boli & odchody
v skUSobnej dobe zo strany zamestnanca (14 %) azo strany zamestnavatela (18 %),
ukoncenie pracovného pomeru na dobu urgitt (10 %), vypoved’ zo strany zamestnanca (5 %),
odchod zrodinnych pri¢in (8 %), zo zdravotnych dévodov (7 %) aokamZité zruSenie
pracovného pomeru (2 %). ManaZzérka zodpovedna za riadenie Tudskych zdrojov sa
domnieva, Ze hlavnymi pri¢inami vysokej fluktuacie st vysoké naroky na Si¢ky po zdravotnej
strénke ako @ nezvladnutie Uvodného tréningu anadbehu na 100 % plnenie vykonovych
noriem.

ManaZérka v snahe ¢o najlepSie odhalit mozné priciny fluktuacie zabezpetila
v podniku @ anonymny, dotaznikovy prieskum nédzorov zamestnancov. Dotazniky vyplnila
priblizne polovica v&etkych zamestnancov. V dotazniku bola polootvorena otézka: ,Co by
bolo dévodom na to, aby ste rozviazali pracovny pomer?‘ Respondenti mohli vybrat’ viaceré
odpovede, pripadne dopisat’ vlastnu. Vysledky boli takéto: 76 % respondentov uviedlo, Ze by
bol dévodom zhorZeny zdravotny stav, 48 % by rozviazalo pracovny pomer z rodinnych
dbvaodov, 30 % kvoli preradeniu na in pracu, 30 % kvoli zvySeniu ndrokov na précu. Pre 26
% respondentov by bolo dévodom zhorSenie vzt'ahov v kolektive. 15 % respondentov uviedlo
iné dovody, ako napriklad zniZenie platu, zmenu bydliska, zvy3enie cestovného, zhorSenie
vztahu s nadriadenym a d’alSie.

Vysoka fluktuacia zamestnancov spdsobuje v podniku problém s kvalitou produkcie
azaroven zvy3uje podniku naklady na vyhradavanie a zaskol'ovanie novych zamestnancov.
VyrieSenie tohto problému sa preto pre manazérku stalo jednou z priorit na tento ad’alSi rok

v oblasti personalnej préce.
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Ulohy:

1. Navrhnite mozné opatrenia v oblasti riadenia F'udskych zdrojov na rieSenie vysokej
fluktuécie zamestnancov.

2. Je potrebné ziskat’ g iné informacie na vyrieSenie uvedeného problému? Ak ano, ktoré?
Akym spbsobom by ste ich ziskali?

3. Akym spdsobom by ste sledovali — pozorovali UspeSnost’ vami navrhovanych rieSeni?

15.1.3 Pripadova &udia: Motivaény program v maloobchodnych predajniach

V sieti maloobchodnych predajni s obuvou a kozenymi doplnkami ELA pracuje 100
zamestnancov. Siet’ ma 25 predajni po celom Uzemi Slovenska — 4 predajne sU v Bratislave, 3
v KoSiciach aogatné prevazne v mestach nad 20 000 obyvatelov. V kazdej predajni je 1
vedlci predajne, 1 zéstupca vedliceho a4 aZz 7 predavaciek podla velkosti predajne. Siet
predajni riadi centrdla, v ktorg pracuje 15 zamestnancov: obchodny riaditel’, prevadzkovy
riaditel, manazé&ri nakupu apredaja, manazérka Tludskych zdrojov, zamestnanci
ekonomického oddelenia.

Po viacerych staznostiach zakaznikov na neochotu predavaciek sa manazér predaja
rozhodol vykonat’ interny prieskum ,inkognito“ pozorovanim priamo v predajniach. Zistil
nezdujem predavaciek o bezny predaj — taky typicky obraz zo slovenskych obchodov.
Prekvapilo ho, Ze zamestnanci sa nestotoZnuju s jednym zo zékladnych obchodnych pravidiel
.N&S zdkaznik, ndS pan.“ Predavacky si neprivetivé, apatické, nepoznaju 3pecifikéciu
produktov, ktoré predavaji. Tymto si vysvetlil dlhotrvajlci pokles trzieb z predaja. Pritom
dodavky nového tovaru boli natas, produkty modne acenovo vel'mi prijatelné, poloha
predajni prevazne v obchodnych centrach svysokou nav&evnostou. Ani  Stvrtro¢né
hodnotenia predavaciek, ktoré vypracovavali veduci predajni, nenaznaCili uvedené problémy,
preto pocitil, Ze pravdepodobne a vedlci predajni sa stavaju slabym ¢élankom, ktory je
potrebné vylepsit. Okrem toho vedel, Ze manazérka I'udskych zdrojov pristupuje k vyberu
predavaciek profesiondlne, uchédzaci predsa prechédzaju osobnostnym testom g testom
komunika¢nych zru¢nosti.

Na porade s manazérmi ndkupu, obchodnym riadite’om a manazérkou pre riadenie
ludskych zdrojov usudili, Ze problém méze byt v motivéacii. Spolocne sa preto rozhodli
vytvorit motivaény systém pre predavacky, ako @ pre veducich predajni, od ktorého
oc¢akavajl, Zze pomdze zvysSit' trzby z predgja. V slcasnosti dostéavaju vsetci zamestnanci
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hodinova mzdu, vedlci predajne navyse raz ro¢ne odmenu v pripade, ak predajina prekrocila

planované ro¢né trzby. Zamestnanci pracuju na dvoch zmenéch.

Manazérka zodpovednd za riadenie Tudskych zdrojov predbezne navrhla tieto
moznosti motivécie predavaciek:

A) Provizie z predaja. Kazdy zamestnanec dostane 0,5 % proviziu z celkovych trzieb, ktoré
dosiahlaich predajna.

B) Vorno. Zamestnanci, ktori splnia &vrtroéné ciele voblasti predaja stanovené
manazmentom, mbzZu ziskat’ az 8 hodin volna — jednorazovo, takéto vorno v&ak mozno
kumulovat’ avybrat’ si ho naraz.

C) Ceny. Zamestnanci, ktori dosiahnu mesaéné ciele stanovené manaZzmentom, dostanu
odmenu, napr. listky na vybrané Sportové akultirne podujatia, veieru v reStauracii,
dar¢ekovu poukézku alebo tovar, ktory sa predava v predajni.

Manazérka okrem toho rozmySla aj o navrhu manazéra predaja — mesatne ocenit’
zamestnanca, ktory dosiahol v danom mesiaci najvysSie trzby. Konkrétny névrh ocenenia
vSak manaZzér predaja nechal nau.

Ulohy:

1. Vymenuijte vyhody anevyhody kazdej z uvedenych moZnosti motivécie. Ktord moznost’
by ste pre predavacky vybrali vy na mieste manazérky 'udskych zdrojov?

2. Konkretizujte ndvrh manazéra predaja. Rozhodnite, ¢i by ste ho zakomponovali do
motivatného systému predavatiek. Ak ano, porozmysl'ajte, ¢i by ste tito moznost’ vyuZzili
samostatne alebo ju skombinovali s navrhom A, B alebo C.

3. Aky motivag¢ny program by ste zvolili pre vedicich predajni?

15.1.4 Pripadova $tdia: Nezaujem o novd préacu’®

V strojarskom podniku — novej slovensko-rakuskej joint venture — ma byt’ zriadené
nové pracovisko, kde bude zavedend nova automatizovana technoldgia. Tato technologia
umozni dosiahnut’ taka kvalitu vyrobkov, aby boli vyrobky porovnatelné seurépskymi
Standardmi a zaroven odstrani z vyrobnych operécii mnozstvo narocnych prvkov.

Zamestnanci sa v3ak musia zGcastnit na Specidnom trojtyZzdiovom vycviku
v zahrani¢cnom podniku. Vycvik budd viest' slovensky hovoriaci indtruktori. Absolvovanie
vycviku anastup na nové pracovisko umozni zvy3enie hodinovej] mzdy. Na druhej strane,

142 gpracované podla: BELOHLAVEK, F.: Jak 7idit a vést lidi. Praha : Computer Press, 2003, s. 53.
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zvl&dnutie nove] prace bude spociatku intelektudlne dost’ naro¢né, i ked” odstrani fyzicku
ndmahu. Na pracovisku bude pol roka pritomny jeden zindtruktorov, aby pomohol pri
pripadnych problémoch.

Napriek dobrym podmienkam a mnoZstvu pozitivnych skutocnosti je medzi stcasnymi
zamestnancami podniku vel'mi maly zaujem o tlto pracu, ako g o zaSkolenie. Oc¢akavalo sa,
Ze sa prihlasi aspon 10 az 12 sGcasnych zamestnancov, zaujem vSak prejavili iba Styria
zamestnanci apo dihom presviedéani este dalSi dvaja. Firma nema zaujem prijimat’ Tudi
mimo pracoviska, pretoZe v nove praci budld nevyhnutné g urcité skisenosti s dotergiSim
vyrobnym postupom. Prihlaseni zamestnanci si mladsi ako 30 rokov, dvaja mgju stredna
&olu a dvaja stredné odborné uciliste, starsi zamestnanci neprejavili Ziaden zéaujem.

Do uvahy by prichédzala skupina 44 robotnikov, vyucenych alebo zapracovanych
v strojarskych odboroch, vynimocne stredoskoldkov, muzov aZzien, vo veku od 18 do 55
rokov. Bolo by dobré, keby mal uchadzat aspon 2 alebo 3 roky praxe, ¢im sa dolné hranica
postva priblizne na 21 rokov. Je potrebné uviest, Ze a napriek zavedeniu novej vyrobnej
linky sa rata stym, Ze vaSina zamestnancov bude nad’alej pracovat na pdvodnom
pracovisku. Modernizécia je iba ¢iastoéna, s Uplnym prechodom na automatizovanu vyrobu sa
ratav perspektive &yroch az piatich rokov.

E&te pred niekol’kymi mesiacmi bol medzi zamestnancami o novu technologiu velky

zéujem. Neocakavany pokles zaujmu preto vedenie firmy nemilo prekvapil.

Otézky:

1. Aké boli pozitivne strénky nového pracoviska pre zamestnancov?

2. Preco sa zamestnanci neuchadzali o novd pracu? Aké negativne aspekty mala pre
zamestnancov nova praca?

3. Co by ste poradili vedeniu firmy, aby dokézalo ziskat’ zamestnancov?

15.1.5 Pripadova &udia: M otivaény systém vo Worthington Industries®®

Vyroba vo Worthington Industries v Columbuse v &ate Ohio nie je Ziaden zézrak.
Vyréba ocel’, odliatky na lokomotivy alisuje plasty — v3etko je to opakujica sa vyroba, ktora
sa realizuje vo vysokokonkurencnom prostredi trhu. Pokial’ ide o vykon, tak je Worthington
Industries skutoény zézrak. Jeho zarobky vzrastli pocas ostatnych desiatich rokov o viac nez
250 %; zisk z akcii predstavuje v priemere 17 %.

%3 DONNELLY, J. et al.: Management. — Praha: Grada Publishing, 1997, s. 411 —416.
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Teraz osemdesiatrocny John McConnell zaloZil Worthington Industries pred 38 rokmi
agtde je predsedom; jeho syn, tridsatdevacrocny John P., sa stal najvysSim vykonnym
vedlcim a zabezpecuje, aby rodinny manazment prezil g v tomto storo¢i. Napriek tomu, Ze
rodina teraz vlastni asi 14 % podnikovych akcii, McConnellovci vedli podnik nie ako
Uradnici, ale ako skuto¢ni vlastnici.

Vo Worthington Industries, v si¢asnosti najvacsom fungujicom vyrobcovi ocel'ovych
vyrobkov v USA, stédle este vladne spbsob motivacie stylom ,,vyhriime si rukavy“. Jeho
najvacsim zékaznikom je automobilovy priemysel, ktorého podiel bude v tomto roku asi 35 %
z0 Sest’stomiliénového predaja ocel’ovych vyrobkov, vacSinou v podobe ploche) valcovaneg
ocele. Inym vel’kym zékaznikom je strojarstvo. Okrem vyroby ocele spolocnost’ produkuje aj
tlakové nadoby na vykurovaci plyn ¢i klimatizaciu, ato v hodnote asi 150 milionov dolarov
ro¢ne. Ide jednoducho do vaetkého, ¢o v kovopriemysle prinasa zisk.

Starsi McConnell kedysi pracoval v zavode na vyrobu automobilov, kde bol vysoky
podiel zamestnancov organizovany v odboroch a odbory mali verky vplyv. Vtedy ho jeden
odborovy predak kritizoval zato, Ze robil svoju pracu za pat’ hodin namiesto ésmich. Myslel
s, Ze je to Salenstvo. Tym, Ze podvadzali $éfa, nakoniec zamestnanci podvadzali seba sami,
pretoZe takyto podnik predsa nembdze vyplécat’ vysoke mzdy azostat dihodobo ziskovy.
Potom, ¢o McConnell zaloZil svoj vlastny podnik, doSiel k zaveru, Ze by mal prevadzkovat
podnik, kde by si zamestnanci uvedomili, Ze je v ich vlastnom zaujme byt produktivni. Na
zaciatok odstranil kontrolné hodiny azrusil kontrolorov. Hovori: ,Musite zamestnancom
verit. Ked’ to nerobite, potom robite zIt préacu.”

Worthington Industries reSpektuje Usudok svojich radovych zamestnancov. Ti mézu
napriklad odmietnut’ odoslat’ vyrobky, ak sa domnievaju, Ze ich kvalita nezodpoveda norme.
To je vSak rozhodnutie, ktoré normélne robi manazment. Ale takymto spésobom sa dosiahol
pokles miery reklamacii vyrobkov Worthington Industries zo strany zakaznikov na Uroven
pod 1 %, kym u konkurentov st to asi 3 %.

McConnell sa rozhodol poskytovat’ svojim zamestnancom plat namiesto hodinovej
mzdy asl’ubil im, Ze ich v zlych ¢asoch neprepusti. To je skuto¢na vyhoda v podmienkach,
ked” méa oceliarska vyroba cyklicky charakter. A svoj slub i dodrZzal. Nikto zo zamestnancov
nebol prepusteny z dévodu, Ze sa podnik ocitol v tiesni v dosledku zlych obchodov. Napriek
tomu, Ze iba v niekol’kych z tridsiatich zavodov Worthington Industries existuje odborova
organizécia, patria jeho mzdy — bez ohl'adu na to, kde zavod pbésobi — do horngj &vrtiny
miezd vyplécanych v danom regione.
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Zakladny plat je nizky, ale prémie apodiely na zisku radia Worthington Industries
medzi podniky, kde funguje odborovy zvéz oceliarov. Typicky zamestnanec méZze ocakavat’,
Ze dostane 35 — 55 % odmeny v zavislosti od miery jeho zodpovednosti ako podiel na zisku.
Vo fiskdlnom roku 2003 dogtal bezny zamestnanec na vyrobnej linke v oceliarni k svojmu
beznému platu navy3e okolo 11 200 dolérov penaZzné prémie. Okrem toho dostal d’alSich
1 200 aZ 3 000 doléarov v podobe tzv. odloZeného podielu na zisku (t. j. v skuto¢nosti mu bola
tdo suma pripisana na osobné konto, z ktorého sa neskdr vyplacaju akési renty alebo
déchodky). Zamestnanci, ktori sa na tejto akcii zU¢astiuju napr. dvadsat’ alebo viac rokov,
maju na svojom konte tohto typu podiel na zisku 380 000 dolérov. Zamestnanci sa mdzu
dkonca stat’ @ vlastnikmi. Viac ako 4 000 z nich vlastni akcie Worthington Industries za 200
mil. dolarov. Priemernd hodnota akcii na jedného drzitel'a zo zamestnancov je 45 000 dolérov.

V ¢ase, ked sa podniku nedari, strécaj0 samozrejme a zamesthanci, pretoze
vyznamnou zlozkou ich odmeny si podiely na zisku. To znamend, Ze ak je slaby odbyt
vyrobkov, n&klady préce vo Worthington Industries automaticky klesaju. Neexistuje teda
indtitat pevnej mzdy, ktory nati podniky svysokou mierou odborovej organizovanosti
prepusta’ zamestnancov pri kazdom poklese objednavok. A pretoZe zamestnanci vlastnia
velka ¢ast’ podniku, sl menej nespokojni, pretoZze vedia, Ze pokles ich odmeny pomaha
ochrénit’ ich investicie.

Funguje to? Samozrejme. Miera absencii je vo Worthington Industries 1,5 %-n4, t. j.
polovica Urovne vykazovanej odvetvim ako celku. Realizovany predaj vyrobkov v prepocte
na jedného zamestnanca je druhy najvySSi v odvetvi. Iba Steel Technologies Inc. ho
predbehol, pricom kopiroval politiku odmenovania zamestnancov praktizovand vo
Worthington Industries.

Vedenia inych podnikov zatingju venovat’” McConnellovym zésaddm pozornost.
Mnohé podniky uZ zorganizovali navétevy Ustredia Worthington Industries v Columbuse, aby
sa pozreli, ako to tam funguje. Ale McConnell hovori, Ze vatSina navitevnikov neprisla na

podstatu veci. ,, Chee to angazovanost’,” zdbraziuje. ,, Totdnu, dlhodobl angazovanost.”

Otézky:

1. Aku tedriu motivécie aplikuje John McConnell vo Worthington Industries?

2. Preco by mali odbory podporovat” alebo odmietat” McConnellove my3lienky o motivovani
zamestnancov?

3. Co mysli McConnell tym, Ze angazovanost je pre Uspech motivatného programu
nevyhnutna?
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15.1.6 Pripadovéa &udia: K ontrola dochadzky**

Vo vyrobni keramickych obkladov si velké problémy sdisciplinou zamestnancov.
Riaditel’ vyroby, ktory tu pdsobi uz tridsat’ rokov, uvazuje nad zlepSenim discipliny.

Riaditel’ si pri preverovani kontrolnych hodin v&imol, Ze mnohi robotnici chodia do
préce na ostatn chvil'u, ¢i dokonca neskoro. Pritom odchody z prace sl oznacené presne
o pol trete), niekedy a predéasne: , To nikto nepotrebuje zostat’ na pracovisku ani o chvilku
dihgie? Co jeto za pracovna morélkal Potom niet divu, Ze vysledky podniku sii ¢im d’alej tym
slabSie.“ Riaditel’ sa rozhodol, Ze bude listky dochédzky d’alej kontrolovat’. Pred dvadsiatimi
rokmi to robieval, potom tym poveril personalistu. Po roku 1989 v3ak bolo pbvodné
persondne oddelenie zruSené a kontrolou dochédzky sa nikto nezaoberal.

Teraz riaditel’ nariadil prichody 5 minat pred zatiatkom pracovného ¢asu aodchody
z préce 5 mindt po jeho ukonceni, pod hrozbou finanéného pogiihu. Riaditel’ po istom case
zigtil, Ze zamestnanci skutoc¢ne riadne dodrZiavaju pracovny cas apracovna disciplina sa
zlepSila. Vykony pracovisk sa ale nezmenili k lepSiemu. Riaditel’ preto vyzval vedlcich
dielni, aby dohliadli aj na dodrZiavanie prestavok na jedlo.

Pri kontrole v dielni pred pol tretfou zist'uje, Zze znaéna ¢ast’ zamestnancov uz chyba.
Naslednou kontrolou listkov dochadzky sa ukazalo, Ze zamestnanci prenaSaju z jedného
zésobnika do druhého neoznacené listky. Na konci mesiaca bol vel'mi prekvapeny — v3etky
listky boli za sledovany den oznacené v ¢ase od 14:35 h. do 14:50 h. To znamend, Ze
zamestnanci museli nejakou manipuléciou s listkami sfalSovat’ zaznamy. Neskér sa dozvedel,
Ze listky mozno vsunit’ ¢i povytiahnut' atymto spdsobom oznatit’ dany den o den skér alebo
neskoér. Pri podrobnom skumani tiez vypatral, Zze niektori zamestnanci listky dokresl'uju s
ostro ostrhanou modro-éervenou ceruzkou. PretoZe vyroba v tomto mesiaci poklesla, riaditel
rozhodol o radik& nom opatreni: zaviedol nové moderné zariadenie na kontrolu dochadzky.

Otézky:

1. Myslite si, Ze pouzitim nového zariadenia sa zlepSi pracovna moraka avykonnost’
Zzamestnancov?

2. V ¢ombol asi najvacsi problém riadenia podniku?

3. Ktory manazérsky systém riadenia je pre riaditela charakteristicky (japonsky, alebo
americky; X, alebo Y)?

144 Spracované podra: BELOHLAVEK, F.: Jak #idit a vést lidi. — Praha : Computer press, 2003, s. 8-9.

PDF vytvorené pomocou skuSobnej verzie pdfFactory Pro www.pdffactory.sk



http://www.pdffactory.sk
http://www.pdffactory.sk

197

15.1.7 Pripadova &udia: M zdova politika a mzdovy systém podniku®®

Strojarensky podnik, ktory vyréba elektronické komponenty pre osobné automobily
zaznamenal v ostatnych piatich rokoch rychly rast av sic¢asnosti zamestndva viac nez 500
zamestnancov. Ich &ruktdra je nasledovna 400 manuédlnych robotnikov, 80 technicko-
hospodérskych zamestnancov, 30 manazérov liniove] astrednej Urovne riadenia a6 ¢lenov
exekutivy. Doteraz mé kazdy zamestnanec mzdu dohodnutt individudlne v pracovnej zmluve.
Mzda zahina fixnl zlozku (v zavislosti od zloZitosti, zodpovednosti a naméhavosti prace,
ktorl vykonava zamestnanec) abonus poskytovany jedenkrdt aZ dvakrét rocne podla
skutoénych vysledkov hospodérenia podniku. Ciastky na bonus si rozdelované medzi
organizacné jednotky diferencovane podl'a ich prinosu avysku bonusu pre jednotlivcov
uréuje priamy nadriadeny podl’a svojho hodnotenia zésluh zamestnanca na vysledkoch Gtvaru.

V sG¢asnosti vedenie podniku dospelo k rozhodnutiu (na zéklade porovnania mzdovej
praxe podniku skonkurentmi v odvetvi), Ze mzdovy systém je nutné zjednoduSit’, urobit’
transparentnym, premietnut’ do mzdy odévodnené rozdiely medzi précami a vytvorit’ zo mzdy
nastroj, ktory stimuluje krozvoju pracovnych kompetencii. Vedenie spolocnosti tiez
rozhodlo, Ze prioritou podnikovej mzdovej politiky je ziskavat' astabilizovat kI'G¢ovych
zamestnancov ariadit’ ich podl'a pracovnych kompetencii.

Uloha:
Predstavte si, Ze ste vo funkcii riaditel'a 'udskych zdrojov a mate predloZit’ koncepciu
nového mzdového systému. VaSou Ulohou je navrhnit zloZky mzdového systému

a zdbvodnit’ svoj néavrh.

15.1.8 Pripadovéa &tudia: PrefaZeny generalny riaditel*

Vo vyrobnom podniku sa zmenilo vedenie. Novy generdny riaditel’, vo veku 55
rokov, pracoval v organizécii viac nez 30 rokov, dobre pozna vyrobu, ale ma a skusenosti
z rdznych &ébnych Utvarov, predovdetkym na technickom Gseku. M4 prehlad o si¢asnych
vyvojovych trendoch, pocas svojho pdsobenia v technickom rozvoji spoznal a niekorko
zahrani¢nych pracovisk a nadviazal uZitocné kontakty. Rozhoduje v podstate sam. Vzdy, ked’
st jeho podriadeni bezradni, obracaju sa len na neho.

> DVORAKOVA, Z. akol.: Management lidskych zdroji. — Praha: C. H. Beck, 2007, s. 342,
146 gpracované podla: BELOHLAVEK, F.: Jak 7idit a vést lidi. — Praha: Computer press, 2003, s. 23-24.
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Podnik bol dlho &é&nym podnikom ateraz sa stal spolocnostou srucenim
obmedzenym. Zmeny boli spojené s mnoZstvom konfliktnych situécii. Nakoniec sa vedenie
v pocte Sest’ T'udi stalo spolumagjitel’mi podniku. Zostavenie nového vedenia viak nebolo
jednoduché aobsadenie jednotlivych funkcii nebolo vzdy jednoznacne prijaté. Podnik
v obdobi pred rokom 1989 dodaval velky objem préac do byvalého Sovietskeho zvézu a
d’alSich vychodoeurépskych krajin. Tieto trhy vSak podnik stratil aztejto rany sa dosial
celkom nespamétal. V désedku toho je dnes silne zadlZeny. Zna¢ni sumu vSak dlihuju aj
podniku jeho veritelia. Podnik je UspeSny na doméacom trhu, bolo by vSak potrebné rychlejSie
preniknGt’ na zahrani¢ny trh, pretoZe g napriek mnohym inovaciam sa podnik dostéva na
zahrani¢ny trh vel'mi pomaly. Podnik sa dnes snaZi zaviest’ eurOpske &tandardy kvality na
vyrobky, ale to potrva este asponn rok apol. Vnatornd organizécia podniku si vyZaduje
radikdlne zmeny. Riaditel’ hovori: ,Musime byt lepSi ako ostaini“, ale nepovie uz, ako to
dosiahnut’.

Generdlny riaditel’ sa stazuje na Uroven svojich zastupcov. Najstarsi z nich méa takmer
60 rokov a pdjde ¢oskoro do dochodku. Je to uznavany odbornik, s mnohoro¢nou praxou, ae
nema uz chut’ robit’ ngjaké zmeny. Dokézal si vzdy v kazdej situécii poradit’. Ostatni st vo
veku medzi 30 a 40 rokmi, maju rozsiahle technické a odborné vedomosti., avsak chybaju im
praktické manaZérske schopnosti, skiisenost’ s riadenim a s vynimkou obchodného riaditel’a aj
potrebné kontakty. Odborni riaditelia ariaditelia divizii sa stazuju, Ze generalny riaditel’ je
autokrat. O v&tkom rozhoduje sém. Vypocuje si ostatnych riaditelov, ale rozhoduje
Vv podstate bez ohl'adu naich nazor. St presvedéeni, Ze keby mali divizie vaéSiu sasmostatnost’,
vSetko by fungovalo lepsie. Ale generdny riaditel’ sa tejto myslienke bréni. Na druhej strane
vSak poukazuje nato, Ze by podnik fungoval pruznejSie, keby bol decentralizovany adivizie
by mali ur¢itd autondmiu. Tak ¢i onak, riaditelia divizii nie si nato pripraveni a pri prvom
probléme, ktory sa objavi, Ziadaju generalneho riaditela o pomoc. Ked’ st postaveni pred
samostatn( ulohu, rad3ej hadaju vsetky dévody, ako sa jej vyhnut. Nedostatky pri plneni
Uloh tresta generdny riaditel’ dost’ prisne, znizovanim prémii anevyberanou kritikou pri
rieSeni operativnych Uloh — snazi sa na nich preniest’ ¢ast’ zodpovednosti.

Generdlny riaditel’ je potom zaneprézdeny ¢iastkovymi problémami, ktoré by mali za
neho riesit’ jeho podriadeni a nemé ¢as na zasadné koncepéné zalezitosti. , VaSinu z nich by
bolo potrebné vymenit, viem, Ze na svoju pracu nestacia“, hovori, ,ale ja nikoho lepSieho

nemam”.
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Otézky:

1. Ako by sterieSili problémy generdlneho riaditel'a?

2. Jev slicasng) situécii vhodny autoritativny styl vedenia generdineho riaditela?

3. Mariaditel’ poméhat’ svojim podriadenym?

4. Ktoré potreby podriadenych (fyziologické, bezpetia, spolupatricnosti, uznania,
sebarealizécie) si uspokojené a ktoré vobec nie?

5. Bolo by rieSenim vzdelavanie manazérov? Navrhnite vhodné Skolenia

15.1.9 Pripadova &udia: Veduci projekcie™’

Vedlci projekcie vo velkom stavebnom podniku, Ing. Jaroslav Barta je vynikgjuci
odbornik, ktorého si vaZia v3etci technici v podniku, partneri podniku a ma aj medzinarodnu
prestiz. Jeho projekty si perfektne premyslené do najmensSich detailov, sleduja sicasné
trendy, udivuju ndpaditostou a sicasne jednoduchost’ou rieSeni. Projekty boli ocenené g na
medzinarodnom poli. Ing. Barta viak tymto Uspechom odvadza nemall dan. Zatina pracovat’
skoro rano apracuje do siedmej alebo 6smej hodiny vecer. Doma sa venuje studiu odbornej
literatiry a zahrani¢nych ¢asopisov alebo sa snaZi premysliet’ niektoré préce na d’alsi de.
V sobotu vasSinou pracuje, v nedel’u Studuje. Oddych si nechava na nedel'u vecer. Niet divu,
Ze sarozviedol — rodina si ho asi prilis neuzila. Dokézal sa stym vyrovnat’ — najdblezitejSou
hodnotou v Zivote je pre neho predsa povolanie azaujem podniku. A manazment podniku
dokaZe toto mimoriadne Usilie ocenit’. To je vSak pre Bartu druhorada vec.

Problémy v&ak Ing. Bartaciti g v praci. Uvedomuje si, Ze nemdze zvladnut’ vietko, ¢o
by chcel. Skoda, Ze sa nemdze opriet’ o svojich podriadenych. V&sSina z nich si prilis mladi
Tudia, vysokoskolaci skratkou praxou, ktorym sice nechyba zaujem ani elan, ale nie su
schopni zvladnut' naroéné zakazky. Jeden z nich, Ing. David Zajac, je vel'mi ambiciozny
avel'mi sa snazi, ale nataké Glohy, ako robi Ing. Bérta, Zajac dosial’ nedorastol. Cim vietkym
by musel prejst, aby sa dostal tam, kde je Barta dnes! Vari by sa dalo uvazovat’ g o Ing.
BoreSovi. Je to Sikovny, schopny a flexibilny ¢lovek, ale je aj neuvéZeny alenivy. Viac sa
zaujima o Sport aspolocenské udalosti ako o svoju préacu. A to je ten najlepsi. So starSimi
zamestnancami nad 40 rokov st iné problémy. Maju bohaté skisenosti, iste by dokazali viac,
nez robia, ale priliS si zvykli na dotergjSi pohodiny Zivot. Nechce sa im pracovat’ viac nez
osem hodin denne anesnaZia sa inovovat' svoje vedomosti. Pracuju sice s pocitacom, ale

naucili sa len to, ¢o je nevyhnutné. Ked’ sa Ing. Barta snazil zadat’ najlepSej z nich, Ing.

147" BELOHLAVEK, F.: Jak ridit a vést lidi. — Praha: Computer press, 2003, s. 80.
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Kohnovej, ndro¢nu tlohu, povedala mu, Ze taku vec nikdy nerobila a Ze sato na staré kolena
uz nemieni ugit. DalS skiseny zamestnanec, nepriebojny Ing. Hordk, si netrdfol Glohu
priamo odmietnut’, ale potom chodil stédle za Bartom a vypytoval sa na kazdu drobnost’. Ing.
Bérta zitil, Ze takto by sa nikam nedostal, Ulohu dokon¢il namiesto Ing. Horéka a po tejto
skusenosti si opéat’ narocnejSie veci riesil sam.

Ing. Barta sa obava, Ze srozvojom projekcie budd pribldat’ néro¢nejSie Ulohy
atradicnych uloh, ktoré by mohli plnit podriadeni, bude stdle menej. Potreboval by
schopnych T'udi, ktori dok&zu aspon z va&Sej ¢ati to, ¢o on. Kde ich vSak ma vziat'? Zo skél

prichédzaju nesklseni absolventi, sklseni projektanti o rozvoj, naopak, nemaju zaujem.

Otézky:

1. Ako asi vyzeralo rozdelenie ¢innosti v pracovnom ¢ase Ing. Bartu aako by vyzerat’ malo?

2. Ktoru ¢innost’ Ing. Barta najviac zanedbal ?

3. Myslite si, Ze by sa mohol o niektorych zamestnancov opriet'? O ktorych? Ako by k nim
mal pristupovat’?

15.1.10 Pripadova &udia: Mytus o jedng organizacii —traja manazéri a pracovny plan

V jednom nemenovanom meste existuje vel’ka organizacia, v ktorej pracuje vela 'udi.
Vedenie tejto organizécie pozostava z bystrych, inteligentnych a prezieravych I'udi. Manazéri
sa vzdelavaju, c¢itaja najnovsiu odbornd literatlru, zU¢astiiujl sa na konferenciach
a starogtlivo a dékladne poc¢uvaju mudrych konzultantov. A maju g viastné napady.

Jedného diia im bohovia predpovedali budicnost. Budlcnost’ svySSimi ziskami
avatsSim Uspechom — ale za podmienky, Ze budl riadit’ préacu aludi lepSie. Ich slova zneli
jednozna¢ne: ,Vas Tudia si vaSim ngjvacSim majetkom.” A manazéri im dbverovali.
PoZiadali bohov o pomoc, ktora4 nebola lacna Bohovia urobili rozhovory s manazérmi,
vypracovali podanie, stanovili strategické ciele, sformulovali zoznamy hodnét, ktoré
zardmovali arozveZali po stenéch v celgj organizécii. V tychto vyhléseniach bola opisana
dblezitost” orientacie na zékaznika, rozvoj zamestnancov a Ucta k akcionarom. Poziadali
manazérov a zamestnancov velkej organizacie, aby im dbverovali apoméahali. Ale vedenie
malo vel'a otazok. |ch otézky preukazovali obrovski madrost’. ,, Ako méZzeme zapojit’ Fudi tak,
aby ndm poméahali zvySovat’ ziskovost’ kazdorocne?, pytali sa
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Z vrcholu hér poculi odpoved’ bohov, ktora znela jasne a jednoznacne. Ozyvala sa po
Udoliach. A znela takto: , Vypracujte pracovné plany, ktoré budd zdéraziiovat’” zodpovednost’
zamestnancov. Oceiujte a odmenujte I'udi za plnenie ich pracovnych planov..." A vedenie
posltchlo.

Vypracovanie aimplementacia koncepcie ,pracovného planu“ si vyziadali vel'a ¢asu,
Gsilia afinancnych prostriedkov. Bohovia zidli z vrcholu hér. Vytvorili informa¢né baliky
o podnetoch nového ,pracovného planu“. Vyskolili manazérov a ostatnych zamestnancov,
ktori sa naucili, preco s ,pracovné plany“ délezité. Pochopili, ako bude splnenie
»pracovného planu“ hodnotené a odmenené. A v&etci ,,pracovnému planu“ uverili.

Cas plynul. ,Pracovné plany* sa stali sii¢astou ich podnikovej kulttiry. Bola ing, ato
pomohlo zamerat’ sa na to, aka préca sa vykonévala. Slova sa naplnili, vedenie hodnotilo
aoceiovalo ludi, ktori plnili svoje pracovné plany. Zdalo sa, Ze to funguje. Produktivita
avynosnost’ sa zlepsili, no iba do¢asne. Potom sa vyvoj spomalil.

Vedenie sa zatalo znepokojovat. Moralka zamestnancov sa zaala zhorSovat'.
Fluktuécia réstla. Vedci sa obrétili na bohov s viacerymi otazkami. ,Co sadeje 7, pytali sa
A bohovia opét’ zi8li z vrcholu hér. Uskutocnili prieskum. Konzultovali sdasimi bohmi.
Viedli rozhovory smanazérmi aostanymi zamestnancami a ponukli takéto odpovede:
,UdrZanie si zamestnancov je rozsireny problém. Potrebujete restrukturalizéciu. Musite platit’
niektorych zamestnancov lepSie, pretoze maju schopnosti, ktoré sl v slcasnosti velmi
Ziadané." Vedenie ddverovalo bohom a zacalo konat'.

Moraka sa vyrazne nezlepsila. Fluktuécia bola stdle dost’ vysokd. Vladla frustrécia
anepokoj. ,Potrebujeme viac alepSich informécii otom, ¢o sa dege*, povedali vedici.
PoZiadali d’alSich bohov 0 pomoc. Minuli viac penazi. Uskutoc¢nili sa prieskumy nézorov
zamestnancov. Bohovia analyzovali vysledky. Zaviedli sa odporUcania, ktoré poskytli
bohovia. Bohovia vzdelavali, 3kolili. Napriek tomu situécia vo velkej organizéacii nebola
dobra.

V tom c¢ase pracovali v organizécii 3 manazéri. Poznali sa navzgom iba z pocutia
V&etci boli efektivnymi manazérmi avsetci déverovali ,,pracovnému planu“. Ale svoju pracu
vykonavali rozdielne.

Manazér Ivan bol vel'mi rafinovany. Dosiahol, aby sa jeho pracovny plan plnil kazdy
rok. Zaistil, aby sa plnili @ pracovné plany jeho podriadenych. Niekedy bolo nevyhnutné
potrestat’ I'udi za neplnenie planu. Niekedy dokonca dovolil odist’ i dobrym zamestnancom,
ked’ nepodali dobry vykon. To ho vedelo na chvilu zarmdtit'. A tak, aby dosiahol Uspesné
plnenie planov, nauc¢il sa stanovovat’ menegj naro¢né plany. Ivan sa usiloval dostat’ do
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povedomia a postupne sa g stal znamy. Zivot iSiel dalej. Jeho tim bol Gspesny. VEetci
dosahovali svoje plany a vaetci boli dobre odmeriovani a spokojni.

ManaZérka Anna sa intenzivne slstredila na svoje pracovné plany, ktoré boli vel'mi
vyzyvajlce. Anna zaistila, aby sa jg pracovny plan spinil kazdy rok za kazdi cenu! Dosiahla,
Ze saplnili g smelé pracovné plany jej podriadenych. Annaich povzbudzovala, aby ich plnili
za kazda cenu. Niekedy musela ucit’ inych l'udi, ako zostavovat’ a efektivne plnit’ pracovné
plany. Vedenie velmi dobre hodnotilo a odmeniovalo Annu a jej tim. Zivot bol vel'mi dobry.
Annu povysili aziskala va¢Siu manazérsku zodpovednost'. Pri Ziadnej konkrétnej praci viak
nevydrZala dlho. Aj jej zamestnanci robili, ¢o bolo v ich silach. Vypracovali sa arozsirili do
velkej organizécie. Styl Anny mnohi napodobiiovali, pretoZe to bol Gspedny manazérsky &yl.

Aj manazérka Jana bola Sikovng, ale jgf &yl sa liSil od &ylu Ivana aAnny. Jana
vedela, Ze pracovné plany si dblezité, aby , merali“, ¢o sa urobilo. Ale pre fiu bolo rovnako
délezité g to, ako bola praca urobena. Ona verila posaniu organizécie, skuto¢ne sa stotoznila
so dtrategickymi cie’'mi auznavala hodnoty, ktoré boli na plagatoch vyvesenych po celej
organizécii. Aj zamestnancov viedla k osvojeniu tychto ciel'ov a hodnét ak zodpovednosti za
ich reSpektovanie.

Janatakisto vypracovala analyzy pracovnych miest a ohodnotenie préc s prihliadnutim
na tieto hodnoty. SnaZila sa prijimat’ a povySovat’ 'udi so sklsenostami a zru¢nostami a
s preukazanymi schopnostami, ktoré zodpovedali cielom a hodnotam organizacie. Riadila
'udi podr'a im pridelenych pracovnych planov aich spravania, ktoré preukézali v praci. Jana
podporovala vzdelavanie svojich podriadenych, ale iba v pripade, ked’ sa vzdelavanie tykalo
ich préace azodpovedalo hodnotdam acielom organizécie. Ziadala a ostanych, aby sa
podiel'ali na hodnoteni vykonov, vnutornych, ako a vonkgjSich, na hodnoteni vlastnych
vykonov, alei vykonov jej podriadenych.

Uznala, Ze trvalé askutoéné zvySovanie produktivity avykonnosti nie je mozné
dosiahnut’ len dodrZiavanim rozvrhu a planu.

Nuz, Jana svojich podriadenych motivovala audrZala v time lepSie nez ini manazéri.
V skuto¢nogti udia tUzili pracovat’ pod jej vedenim. Podriadenych motivovala uz priamo
ndplnou ich préce. Ziskala si ich déveru tym, Ze ona prva preukazala déveru svojim
podriadenym. Jana uznévala poctivost, ocenenie, reSpekt aveci, ktoré nikdy neboli uvedené
Vv Ziadnom pracovnom plane zamestnanca. To bolo vel’mi neobvyklé. Potvrdila, Ze peniaze nie

st jedinym dbévodom, preco I'udia ostévaju v organizécii.
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Boli v3ak g dni, ked’ bolo pre Janu tazké trvat’ na svojich nazoroch, ¢o je skutoc¢ne
doleZité. Obzvlas ndrocne to bolo, ked’ vedenie uznavalo skér nazory Ivana a Anny. Ale ona
si verila, Ze ma pravdu atrvala na svojich postupoch.

Po ¢ase vyslo najavo, Ze vysledky politiky hodnotenia a odmenovania zaloZenegj iba na
plneni pracovného planu nie st jednoznatné. Niekedy boli povySeni podriadeni Ivana, ktori
plnili podpriemerné plany. To sa ¢asom preukézalo v neuspokojivych finan¢nych vysledkoch.
Niekto sa spytal: ,Kto ruci za to, Ze vSetky pracovné plany, vo vsetkych oblastiach
organizécie, si primerané schopnostiam a mzdovej arovni v3etkych zamestnancov?. Nikto sa
nezmohol na odpoved’. Potom ktosi polozil edte lepSiu otdzku: ,Kto ma zaujem snaZit’ sa
pracovat’ UspeSne? Ani na tuto otdzku sa nenadla uspokojiva odpoved’.

Casom vy3lo najavo aj to, Ze niektori I'udia boli povyseni za splnenie planu aj napriek
tomu, Ze nesledovali vysku nékladov. Vedenie pripustilo, Ze na hodnotéch acieloch
uvedenych na stenéch vébec nezdleZalo. Zdalo sa, Ze byt’ ako Jana sa skutoc¢ne oplati.

Vedenie si dalo ndmahu, aby zistilo, ¢o robi Jana. Usudilo, Ze reSpekt, integrita
adodrziavanie hodnét vo vztahu k zamestnancom i zakaznikom boli rozhodujuce z hr'adiska
dihodobého dosahovania produktivity aziskovodi. A tak podali bohov prec. Vedenie
amanazéri sa spoliehali na svoje vedomosti a manazérske schopnosti. Dbali nielen nato, ako
riadit’ pracovné plany, ale venovali pozornost’ aj riadeniu l'udi.

Hodnoty organizécie zabudovali do kazdej aktivity riadenia 'udi a zahrnuli ich g do
opisu pracovnych miest a odmien ako i do procesu ziskavania zamestnancov. Dbali nato, aby
hodnoty boli velkou ¢astou dévodu povySovania l'udi. Vedenie hodnotilo a odmeiovalo
manazérov za preukézanie tychto hodnét v ich manazérskom &tyle. Manazéri riadili vykon
zamestnancov podla schopnosti, ako & podra hodndt preukézanych pri préci. Ziadali aj
svojich zékaznikov, aby participovali na poskytovani spétnej vazby o vykone zamestnancov.
Zamestnanci boli 3koleni vZzdy, ked’ sa zistilo, Ze medzi o¢akavanym a skutocnym vykonom
je rozdiel. A manazéri si vaimli vysledky, aj zamestnanci postrehli zmenu, ale i zékaznici
uznali zlepSenie. Produktivita arentabilita sa zlepsili, ato natrvalo. A vel’ka organizécia sa
stala Siroko d’aleko znama ako organizécia, v ktorej T'udia tizili pracovat’. A to bolo o tom, Ze
to, ako sa nieco robi, je rovnako délezité ako to, ¢o sa robi.

Uloha:

Vypracujte systém riadenia 'udskych zdrojov na zéklade Uspechov manazérky Jany.
Ktoré prvky riadenia lvana a Anny by bolo moZné vyuZit’ a preco?
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15.1.11 Pripadova &udia: Rozvoj kariéry ako osobna zodpovednost’ **

Pomoc jednotlivcom pri planovani ich kariéry m6Ze byt vyznamnym nastrojom
integrécie podnikovych aindividudlnych cielov. Ulohou manazérov je vk navrhnit
program, ktory jednotlivcom umoZzni planovat’ ich kariéru na zaklade realistickych informacii
o0 moznych dréhach kariéry, ktoré v konkrétnych organizéciach existuju. Cudia na najniZsej
arovni musia rozumiet’ tomu, ako do seba zapadaju ich osobné ciele scie’mi ich
nadriadenych ascielmi pracovnych skupin. Ak neexistuje takao informécia, jednotlici
nemdzZu ngjst’ svoje miesto v organizécii, atak nikdy nebudd schopni optimane prispievat’
k jg cinnosti.

Jedna organizécia, zamerana na vyskum avyvoj, zaviedla v jedne] zo svojich divizii
program rozvoja kariéry. ManaZment divizie pdévodne vnimal program ako pokus dat’
radovym zamestnancom moznost’, aby sami prevzali zodpovednost’ za rozvoj svojej vlastnej
kariéry. Nakoniec v3ak program poskytol nielen prilezitosti na individualny rast, ae tiez
umozioval manazérom podporovat’ ciele kariéry zamestnancov a rozSirovat’
informécie o podnikovych ciel'och a tlohéch.

Inym zédmerom programu bolo zlepSit' kolegidlne vztahy medzi radovymi
zamestnancami. Manazéri amajstri povazovali tieto zlé kolegidlne vzt'ahy za problém, ale
neskor sa ukézalo, Ze sami radovi zamestnanci to ako problém nevideli — videli ho ale v
nespravodlivom pridel'ovani préce nadriadenymi av nespravodlivom odmenovani. Radovi
zamestnanci videli tento problém ako problém zlych vztahov medzi podriadenymi
anadriadenymi, nie ako problém vztahov medzi nimi samotnymi. Program sa potom stal
akymsi katalyzdtorom riadenia vztahov medzi podriadenymi anadriadenymi, pretoZze
k efektivnemu rozvoju kariéry moze déjst’ iba na pracoviskach, kde zamestnanci veria, Ze sa
préca aodmeny nerozdeluju Uplne Tubovolne. Tieto zmeny v ocakévaniach manazérov,
tykajucich sa toho, ¢o mbZe program rozvoja kariéry dosiahnut’, vyplyvali z toho, ako bol
program navrhnuty. Skér ako by manaZzment sam jednoducho program zaviedol, navrhol
program a2 po zapojeni manaZzérov, majstrov aradovych zamestnancov do akejsi fézy
zistovania potrieb v tejto oblasti. A bolo to prave pocas tejto fazy, ked’ sa ukazalo, Ze klast’ si
ciele adratégie kariéry jednotlivcov mozno iba v si¢innosti sich bezprostrednymi
nadriadenymi, ktori predstavuju podnikové ciele astratégie. Tato informécia ziskan pocas

fézy navrhovania umoznila manazmentu premy3l'a’ o programe v sivislostiach srozmermi,

148 Spracované podla: DONNELLY, J. et a.: Management. — Praha : Grada Publishing, 1997, s. 810-812.
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ktoré prekracovali to, ¢o sa obvykle od programu rozvoja kariéry o¢akava. Ale aké maju byt
znaky takéhoto programu?

ManaZment divizie sa rozhodol zvola seminar, ktory sa zaoberal mnohymi
nadvazujucimi ¢innostami. Kazda z tych cinnosti mala v kontexte celého programu plnit
ur¢ité ciele. Prvym cielom bolo, aby manazéri divizie informovali G¢astnikov o poslani,
cieloch acelkove] dratégii divizie. Boli predloZzené slc¢asné abudlce velké projekty
a predpokladana potreba pracovnych miest arovnako g divizna filozofiarozvoja kariéry. Este
pred G¢ast'ou na seminéri odpovedali nadriadeni U¢astnikom na niektoré dolezité otazky ako
napriklad: ,Aké s hlavné ciele pracovnej skupiny aako ja osobne mézem prispiet
k dosiahnutiu tychto ciel'ov? Ake vysledky by mala mat’ moja praca pocas nasledujuicich 12
mesiacov? Ako mi mdzete pomdct’, aby som tieto vysledky dosiahol? Aké si moje hlavné
kompetencie? Aky je podl'a vés vynikajlci zamestnanec?*

Sl¢ast’ou semindra bola skupinova diskusia o tom, ¢o povedali manazéri divizii, ale g
o tom, ako odpovedali bezprostredni nariadeni na skér uvedené otazky. Ugastnici absolvovali
mnoZstvo akychsi sebahodnotiacich inventdr, ktoré im pomohli odhalit’ ich hodnotové
orientécie a predstavit vhodné postupy, ako tieto hodnotové orientécie realizovat’. Ugastnici
vzali v&etky tieto informécie ako dbleZity vklad na utvéranie svojich vlastnych individuanych
planov rozvoja. Tento individualny plan rozvoja identifikuje, ¢o kazdy jednotlivec mdze,
amal by, robit’, aby realizoval svoje a3pirécie, ktoré sa tykaju kariéry. Identifikuje potreby
rozvoja nevyhnutné na zlep3enie pracovného vykonu apracovne] spdsobilosti azéroven
hovori, ¢o robit’ na zlepSenie akéhokol'vek nedostatku. Tiez rozpoznava a 3pecifikuje pomoc
pozadovanu od nadriadeného a d’alSiu podnikom kontrolovan( podporu ciel'ov zamestnancov,
ako sl pridel'ovanie prace, vzdeldvanie a poskytovanie informéacii. Individudlny plan rozvoja
identifikuje aj v3etky prek&zky, ktoré bude musiet’ jednotlivec prekonavat’, aby dosiahol ciele
planu. Zostavenie individudlnych planov rozvoja, to bola ostatna ¢innost’ seminara a vsetky
d’alSie ¢innosti poméhali splnit’ tuto dolezita dlohu.

Po seminari jednotlivi zamestnanci diskutovali o svojich individuanych planoch
rozvoja so svojimi bezprostrednymi nadriadenymi. Tym, Ze sa na seminéri zGc¢astnili v3etci
kracovi jednotlivci z celej organizécie, sa semin& stal viac neZ iba akymsi cvi¢enim
planovania kariéry. Seminér totiz moZzno pouZit g ako dolezitu stratégiu na integréciu
podnikovych aindividudlnych cielov. NavySe mbze poslizit ako dolezity nastroj
rozpozndvania ariadenia krdacovych pracovnych problémov, ktoré mbzZu brzdit' nielen
organizéciu, ale g potlacat’ ambicie jednotlivcov.
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Ulohy:

1. Vysvetlite, ako toto vyskumné avyvojové pracovisko integrovalo v programe rozvoja
kariéry ciele pracoviska s ciel'mi jeho zamestnancov.

2. Co mozete oznatit ako potencidlny zdroj konfliktov medzi zamestnancami aich
bezprostrednymi nadriadenymi, ktori sa zG¢astiuju natomto druhu programu?

3. Ako by mohli myslienku individualneho planu rozvoja pouzit’ v Skolskych podmienkach
Studenti a ucitelia?

15.1.12 Pripadova &dia: Slovenské cukrovary™*

Histéria spolo¢nosti Slovenské cukrovary sa zac¢ala povodne pisat’ ako histéria dvoch
odlisnych spolo¢nosti, ktoré sa napokon spojili do jednej velkej spolo¢nosti a stali sa
slcastou velkej medzinarodnej cukrovarnickej skupiny. Starsim bratom spolo¢nosti
Slovenské cukrovary je cukrovar v Seredi, pretoZe spracovanie repy a vyroba cukru ma v
Seredi uz diha tradiciu. Prva cukrova repu tu spracovavali uz v dobe gréfa Eszterhdzyho v
roku 1845. Pani Seberova z Viedne, ktora bola vtedy mgjitel’kou cukrovaru, uz vtedy
pestovala cukrovu repu na vymere 800 gbelov. V obdobi 1845-1846 tu vyrobili z repy
priblizne 1.500-1.800 viedenskych centov cukru. V roku 1907 bol postaveny novy cukrovar,
ktory fungoval ako akciova spolo¢nost’. Tento cukrovar bol pévodne vybudovany na vyrobu
surového cukru. Pocas jeho prvej kampane ho tu vyrobili viac ako jedenasttisic ton. Neskor
sa vyroba rozsirila @ o vyrobu liehu. Toto obdobie bolo vel'mi GspeSné a cukor, ktory sa
vyrobil sa vyvézal g do inych krajin napr. Grécko, Svédsko a India. Seredsky cukrovar
naplno pracoval g vo vojnovych rokoch 1914-1918.

Vel'kou zmenou vlastnickych pomerov bolo jeho znérodnenie, ktoré sa uskutocénilo
zaciatkom roku 1946 a majitelom cukrovaru sa stal &&. Az do roku 1989 bol cukrovar
sti¢ast’ou rbznych organizaénych zoskupeni aaz v tomto roku sa z neho stal Uplne samostatny
podnik. Pod ndzvom Seredsky cukrovar vznikla v roku 1992 akciova spoloc¢nost, ktora
malarbéznych akcionarov. V roku 1998 ziskala v cukrovare 50% podiel cukrovarnicka
skupina Agrana z Raklska, ktora sa neskdr stala vlastnikom 100%. Druhym zavodom
Slovenskych cukrovarov bol cukrovar v Rimavskej Sobote. Pociatky tohto cukrovaru sa viazu
na rok 1960, ked’ bola schvélena vystavba Potravinarskeho kombinatu v Rimavskej Sobote.

Pévodne sa planovalo, Ze kombinat bude pozostdvat z dvoch ¢asti - z cukrovaru a z

149 |nformécie z: Slovenské cukrovary, s. r. 0. [onling]. 2007 [Citované 15. 8. 2007]. Dostupné na:
<http://www.s-cukrovary.sk>
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pivovaru. Nakoniec sa viak od tohto zameru upustilo a 1.9.1965 bol cukrovar zaradeny do
organiza¢nej Struktury Spojenych cukrovarov, n. p. Trnava.

V roku 1989 bol cukrovar zacleneny do novovytvoreného Polnohospodérsko-
potravindrskeho kombindtu Rimava Sp. ako Cukrovar, kombinatny podnik. Kombinat bol
vSak v rokul991 zruSeny a bol zaloZeny Stredoslovensky cukrovar, a.s. Rimavska Sobota.
Dna 1.8.1992 bola zaloZzena spolocnost Gemer-cukor, as., ktord bola Statnou akciovou
spolocnostou. V' roku 1996 spolocénost Constant s.r.o. Bratislava odkupila 67% akcii
cukrovaru a stala sa majoritnym viastnikom. Rovnako ako v Seredi, tak a v Rimavskej
Sobote sa v roku 1998 stala vlastnikom cukrovaru rakuska cukrovarnicka spolocnostAgrana.
(Podiel Agrany na slovenskom trhu je cca 27 %. Skupina Agrana je na rakdskom trhu
jedingm vyrobcom cukru. Tento cukor sa predava pod znackou Wiener Zucker. Agrana
Beteiligung AG vznikla eSte v roku 1988 a v roku 1999 sa vytvorila Agrana Zucker und
Stérke Aktiengesellschaft. Cukor sa v Rakusku vyradbal v troch cukrovaroch v Hohenau, v
Leopoldsdorfe av Tullne.) Spolo¢na histéria dvoch slovenskych cukrovarov sa zacala presne
17. 4. 2001, ked’ rozhodnutim Valného zhromazdenia spolo¢nosti bolo schvélené zruSenie
spolo¢nosti Cukrovar Nova. a.s. Sered’ formou zlU¢enia so spolo¢nostou Gemercukor, S.r.0.
Dna 7. 8. 2001 sa spolo¢nost’ premenovala na Slovenské cukrovary, a. s. S0 sidlom v
Rimavskej Sobote.

V spoloénosti  bolo v dvoch cukrovaroch zamestnanych 260 zamestnancov,
v jesennych mesiacoch, pocas cukrovarnickej kampane, pracovalo v spolo¢nosti d’alSich 250
sezénnych zamestnancov.

Z&iatkom roka 2006 majoritny akcionar spolocnosti Slovenské cukrovary,
a.s, rakiska skupina Agrana, na mimoriadnom stretnuti Dozornej rady prijala rozhodnutie
restrukturalizovat’ svoje vyrobné kapacity v dvoch krajinach, v ktorych pdsobi a ukonéit
vyrobu v dvoch zavodoch — v zavode v rakiskom Hohenau azavode dcérskej spolo¢nosti
Slovenske cukrovary, a. s., v Rimavskej Sobote.

Rozhodnutie bolo vysledkom procesu hodnotenia efektivity existujacich vyrobnych
kapacit skupiny Agrana ako z pohr'adu ekonomickej efektivity, tak aj vzhladom na rezim
cukru v rdmci EurOpskej Unie, ktory bol v zreformovanej podobe prijaty Radou ministrov
pol'nohospodarstva EU v Novembri 2005, pricom jeho platnost zacala 1. 10. 2006. Skupina
Agrana sa rozhodla nad’alej zachovat’ svoju pritomnost’ na trhoch, na ktorych v sii¢asnosti
posobi, t. j. v Rakisku, Madarsku, Rumunsku, Ceskej republike a na Slovensku v
nezmenenom objeme vyroby cukru.
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,Cielom redtrukturalizacného kroku je upevni# a dlihodobo stabilizovar poziciu
spolocnosti Sovenské cukrovary, a.s., na dovenskom trhu a zabezpecir zvySeniejg
konkurencieschopnosti,“ povedal Heinz Zemke, generalny riaditel’ Slovenskych cukrovarov,
a. s. ,,Skupina Agrana nadalej povazuje slovensky trh za zaujimavy a jgf zamerom je nadal€j
rozvijar svoje postavenie a aktivity na slovenskom trhu prostrednictvom koncentracie vyroby
v zavode v Seredi,“ dodal Heinz Zemke.

Zavod v Seredi zvySi pocas rokov 2006 a 2007 produkciu cukru tak, aby spolo¢nost’
Slovenské cukrovary, a. s., vyrobila objem cukru stanoveny Ministerstvom podohospodarstva
SR v rédmci rozdelenia ndrodnej kvoty pre jednotlivych vyrobcov. Tato strategia zéroven
zabezpeti zachovanie a upevnenie si¢asnej pozicie spolo¢nosti Slovenské cukrovary, a.s., na
slovenskom trhu.

Rozhodnutie zastavit’ ¢innost’ zavodu v Rimavskej Sobote arozSirit” vyrobu v zavode
v Seredi vychédza predovSetkym zo skutoc¢nogti, Ze zavod v Rimavskej Sobote je umiestneny
Vv regione so zlou pestovatel’skou &ruktdrou cukrovej repy, pricom preprava repy na vacsie
vzdialenosti zniZuje efektivitu vyroby. Dalsim dévodom je skutoénost, Ze zavod v Seredi méa
dogtatocny potencial zvySovania vyroby tak, aby bol schopny pokryt’ vyrobu celého objemu
cukru stanoveny pre Slovenské cukrovary, a. s., v ramci narodnej kvoty.

Proces ukon¢enia aktivit v zavode v Rimavskej Sobote bol uzavrety v priebehu roku
2006. Spolocnost’ Slovenské cukrovery, a.s. sa rozhodla nad’alej reSpektovat’ existujuce
dohody s partnermi a zékaznikmi, vratane pestovatel'ov cukrovej repy. Spoloc¢nost’ tieZ citila
socialnu zodpovednost’ za svoje podnikatel’ské rozhodnutie voci svojim zamestnancom a
rozhodla sarieSit’ prepust'anie zamestnancov citlivym spdsobom.

Proces restrukturalizacie vyrobnych kapacit spolo¢nosti pdsobiacich v oblasti vyroby
cukru prebieha v krajindch Eurdpskej Gnie uz dlhodobo. Napriklad v Ceskej republike doslo
pocas podednych 14 rokov k uzatvoreniu 45 vyrobnych zavodov z pbvodnych 56, v
Madarsku to bolo 6 cukrovarov z pévodnych 12.V ramci stabilizacie a zvySovania
konkurencieschopnosti trhu dochédzak restrukturalizatnym projektom g na Slovensku. V
roku 1992 existovalona Slovensku devdt cukrovarov oproti trom, ktoré budd na
Slovensku pbsobit’ po ukon¢eni ¢innosti zavodu v Rimavskej Sobote.

Ulohy:

1. Navrhnite postup prepistania zamestnancov.

2. Akym spbsobom mbZe spolo¢nost’ pomdct’ prepustanym zamestnancom?
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15.1.13 Pripadova &udia: Uskalia povygenia™

Manazér odbytu v automobilovej firme bol povySeny do tejto funkcie pred 6 mesiacmi
acaka ho pravidelné hodnotenie u hlavného manazéra. Manazér odbytu pracuje vo firme 5
rokov adoteraz bol UspeSnym predavacom. Vykazoval dobré vysledky pri predaji
automobilov. Kolegovia g z&kaznici ho reSpektovali. Napriek tomu, Ze svoje povy3enie
uvital, dalSi vyvoj udalosti sa mu zatal vymykat’ z ruk. Vela ¢asu stravil v predajnej hale
medzi spolupracovnikmi odbytového timu ma sistavne rieSil vedlajSie problémy. Bol
zavaleny administrativnou préacou, takze s ju musel bravat a domov. Navrh na
zorganizovanie velkej propagacne] akcie, ktory mal vypracovat na zéklade poziadavky
hlavného manaZzéra, ho stal viac Usilia, ako predpokladal. Neskoro prichadzal na rbézne
dohodnuté akcie acasto sa na ne nestihol pripravit. Nezrovnalosti mal a v evidencii
dovolenky svojich podriadenych. Nepodarilo sa mu v termine vypracovat’ program Skolenia
pre pracovnikov predajnej haly a vedici osobného oddelenia vyjadril v tejto sivislosti svoju
nespokojnost’. K tomu sa pripojil problém stvisiaci s navrhom na prijatie nového pracovnika
do predaja, ktory zc¢asovych ddvodov nebol dostaioéne zddvodneny predchadzajicou
analyzou predaja a vypracovanim predpovede na nasledujlice obdobie. Na stole manazéra sa
hromadili nevybavené listy. Zatalo dochédzat’ & ku konfliktom manazéra s ¢lenmi
odbytového timu, ktori mali dojem, Ze sa im manazér do vSetkého mieSa. ManaZzéra trépilo
zhorSovanie vzt'ahov s podriadenymi. Presved¢il sa, Ze byt’ dobrym manazérom je tazSie ako
byt dobrym predavatom.

Ulohy:

1. Analyzujte priciny problémov manaZzéra odbytu.

2. Co by ste mu odporucili na ndpravu situécie v odbytovom time a zvladnutie manazérskej
funkcie?

3. Vypracujte ndvrhy na efektivnejSie hospodarenie s pracovnym ¢asom manazéra.

130 K ACHANAKOVA, A. et a: Riadenie udskych zdrojov : Paktikum. — Bratislava : Ekoném, 1998, s. 80-81.
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15.2 Otézky na diskusiu a modelové situacie

15.2.1 Analyza pracovného miesta

1. Vyberte si jedno konkrétne pracovné miesto a analyzujte ho. Na zaklade analyzy pripravte
opis a §pecifikéciu pracovného miesta.

2. Aké metddy analyzy pracovného miesta pozndte? V ¢om spocivaju vyhody a nevyhody
jednotlivych metod?

15.2.2 Planovanie Pudskych zdrojov

1. Ako ovlyviuje stratégia l'udskych zdrojov planovanie Fudskych zdrojov?

2. Zigtite stratégiu 'ubovolného podniku aodvodte od ne stratégiu riadenia Fudskych
zdrojov.

3. Co zahrha planovanie l'udskych zdrojov?

4. Aké metdédy planovania by ste vyuzili pri planovani poctu a&ruktary liniovych

manazérov?

15.2.3 Ziskavanie a vyber zamestnancov

1. Predstavte s, Ze pracujete v podniku, ktory potrebuje obsadit’ tieto pozicie:
a. financny riaditer’,
b. referent na personalnom oddeleni,
c. skladnik.
d. Ktoré metddy ziskavania zamestnancov by ste pouZili? Svoju odpoved’ zdévodnite a ¢o
najviac konkretizujte.
2. Vymenujte vyhody a nevyhody ziskavania zamestnancov cez I nternet.
3. Navrhnite, ktoré metddy vyberu zamestnancov z vonkajSich zdrojov by ste zvolili pre
obsadenie pracovnych miest:
a. riaditel’ koSickej pobocky persondlng) agentury s centrdlou vo Velkeg Britanii,
b. zvarat v strojarskom podnikul.
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15.2.4 Cviéenie o pracovnych preferenciach

Ciel'om cvicenia je rozpoznat’, ¢o spdsobuje, Ze je pre vas praca atraktivna alebo
neatraktivna. Preferencie zamestnancov, pokial s zndme, mdzu manazéri vyuZit na
formovanie aredtrukturalizaciu préace tak, aby bola atraktivnejSia, aby prindSala vacsSiu
odmenu abola celkove splnitel’nd. Tento typ informécie manazérovi umoZiuje vytvarat' pre
podriadenych pozitivnejSie motiva¢né ovzdusie.

Ulohy:

1. PremySlajte o svojej sUcasnej praci alebo otype préce, ktori by ste cheeli robit’.
Rozhodnite sa, ktory z nasledujucich faktorov prace je pre véas najdolezitejsi. Oznacte
ho ¢islom 1. Potom si vyberte druhy najdélezitejSi a oznacte ho ¢islom 2. Pokratujte
potom krok za krokom, aZ po najmenej dolezity faktor (14 ). Jednotlivi Tudia majq,
samozrejme, odlisné poradie faktorov. Aké si vaSe sicasné preferencie?

.......... Funkeny postup (prileZitost” na povysenie).

.......... Mzda (prijem poskytovany za précu).

.......... Zamestnanecké vyhody (diZka dovolenky, poistenie, rekreainé zariadenie).
.......... Pracovny reZim (pracovny ¢as, je zaciatok).

.......... Miesto vykonévanej préce (geografické poloha, region).

.......... Nadriadeny (spravodlivy, vplyvny S&f).

.......... Spétna vazba (zmysluplny a presny ohlas na précu, pracovny vykon).
.......... | stota (stélost’ prace, zaistena budlcnost).

.......... Podnetnost’ (zaujimava a stimulujlca préca).

.......... Pracovné podmienky (pohodiné a cisté pracovisko).

.......... Spolupracovnici (priatel’ski a zaujimavi kolegovia).

.......... Zamestnavatel’ (préca pre organizéciu, na ktorl mbzete byt’ hrdy).

.......... Zodpovednost’ (mat’ zodpovednost’ za vyznamnu précu).

.......... Prilezitost na vzdelavanie arozvoj (moznost vzdelavania arozvoja priamo

v organizécii alebo mimo nej).
1. Teraz zorad'te faktory préce tak, ako si myslite, Ze by ich zoradili ostatni. Rozhliadnite

azamyslite sa nad tym, ako by priemerny ¢len vasgj pracovne] skupiny zoradil
nasledujuce faktory préce.
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.......... Zamestnanecké vyhody.
.......... Pracovny rezim.

.......... Miesto vykonavanej prace.
.......... Nadriadeny.

.......... Spétna vézba.

.......... Podnetnost’.

.......... Pracovné podmienky.
.......... Spolupracovnici.
.......... Zamestnavatel'.
.......... Zodpovednost.

.......... Prilezitost’ na vzdeldvanie arozvoj.

2. V &vorélennych az Sest¢lennych skupinach diskutujte o poradiach, ktoré Ucastnici
zostavili pre seba apre ostatnych. Vypocitajte priemerné umiestnenie faktorov pre
obidva druhy poradi. Co to preukazuje? Diskutujte o priemernych poradiach a o miere

ich zhody.

3. Zaznamenajte priemerné poradia jednotlivych faktorov pre obidva typy poradi na
tabul'u a spolo¢ne s ostatnymi pracovnymi skupinami diskutujte o vysledkoch.

4. MoOze manazér reane reagovat na Sirokd Skalu rdznych preferencii svojich
podriadenych?

15.2.5 M ativacia a odmenovanie

1. Usporiadajte uvedené potreby podl'a Maslowovej hierarchie potrieb:
- Mzda

- Dobre organizované préca, ktord zamestnanca tesi, ktord mu umozni ukézat’ jeho
schopnosti.

- Dobréa perspektiva organizécie, ktora zaisti zamestnancom zamestnanie do
buducnosti.

- Ochranné pomdcky.
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- Vytvaranie dobrych vztahov na pracovisku, ktoré pripitaju zamestnanca
k organizécii (Sportové sit’aze, kultarne akcie apod.).

- Ochranazdravia

- Odstranovanie rizika a 3kodlivych vplyvov na pracovisku.

- Funkcia (titul).

- Pochvala

- Priateliav préaci.

- Déchodkoveé pripoistenie.

2. Pokuste sa uviest’ priklad, ked” Maslowova tedria neplati a uspokojovanie vysSich
potrieb ma prednost’ pred uspokojovanim potrieb niZsich.

Do akegl miery a akym spdsobom predstavuju peniaze efektivny stimul ?
Predpokladajme, Zze méte poradit’ svojmu ucitelovi pri aplikécii dvojfaktorového
modelu motivécie vo vaSe] Studijngj skupine. Mali by ste pritom odpovedat’ na tieto
otézky: Je mozné aplikovat’ tento pristup v Skole? Pre¢o? Ak ano, pokulste sa oddelit’
udrZiavacie a motivacne faktory a navrhnite svojmu ucitel'ovi iné motivacné faktory,
ktoré mdZe pouZivat' na obohatenie préace Studentov.

5. V slovenskych podnikoch je odmeiovanie zamestnancov v centre pozornosti vedenia
organizécii i zamestnancov a stale je povazované — na rozdiel od zapadnych ekonomik
— za ngjdblezitejSiu oblast’ persondlng] prace anagjdblezZitejSi nastroj motivovania
zamestnancov. Preco je to tak?

6. Niektoré organizécie uplainuju politiku utajovania informéacii o vy3ke odmien
jednotlivych pracovnikov, iné zase nie. Zvézte dovody utgjovania informécii pred
oganymi zamestnancami organizécie idovody utgjovania informécii pred
konkurenciou ¢i verginostou azvézte a dovody neutajovania. Zvézte, aké vyhody
anevyhody pre organizaciu apre zamestnancov ma uplatiiovanie politiky utajovania
informacii, resp. politiky, ktora spristupniuje informacie o odmenéch.

7. Organizécie vo vyspelych krajiinach venuja mimoriadnu pozornost problematike
zamestnaneckych vyhod asistavne ich okruh rozSruju asnaZia sa ich ucinit
pritazlivejSimi pre pracovnikov. Co ich k tomu vedie?

8. Predstavte s, Ze ste manazérom Tl'udskych zdrojov v textilnom podniku. Budete
vyjednavat’ s odborovou organizéciou o si¢asnych mzdéch. Sicky s platené za podet
uSitych kusov. Je v&ak u nich vysoké absencia v préci, ato hlavne v piatok. Ukazuje

sa, Ze Sicky najviac pracuju na z&tiatku tyzdna a vtedy maju najlepSie vysledky preto,
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aby mohli mat’ vor'ngjSie piatky. Podnik mé dostatok zékaziek a snaZi sa o to, aby bola
produkcia vyrovnana pocas celého pracovného tyzdna.
a)  Aky vplyv manasicky Ukolova mzda?
b)  Preco tento systém nefunguje tak, ako podnik o¢akava?
c) Ako satao situacia zhoduje s tedriami motivécie?
d) AkérieSeniatejto situacie navrhujete?
9. Uvedte, ktoré stratégie zvySovania motivécie zamestnancov by ste vyuZili pre:
a)  programatorov,
b)  Gctovnikov,
Cc) predavatov.

Svoje odpovede zdovodnite.

15.2.6 Hodnotenie zamestnancov

1. Jeden inZinier povedal: ,Moja préca je tak zlozitd adynamickd, Ze je skutocne
nemozné ngjst’ kritéria hodnotenia méjho pracovného vykonu.“ Co si otom tvrdeni
myslite? Preco?

Aké kritéria sa uplatiuju pri hodnoteni zamestnancov a ako sa stanovuji?

3. Vymenujte metddy hodnotenia zamestnancov. Ktoré znich sa v praxi nayviac
uplatiuja?
4. V organizaci&ch sana hodnoteni zamestnancov mdzu zUcastnovat’ rbzni Tudia,

zvykom vk je, Ze sa na hodnoteni podiela priamy nadriadeny alebo manazér
hodnoteného. Napiste zoznam T'udi, ktori by sa podr'a vas mohli podiel'at’ na procese
hodnotenia. Pre kazdého z nich vypiste vyhody anevyhody z hradiska jeho Gcasti

V procese hodnotenia

5. Aké chyby mézu urobit” hodnotitelia po¢as hodnotiaceho rozhovoru? Ako je mozné im
predchédzat’?
6. Aké trendy existuju vo vyvoji hodnotenia zamestnancov a preco?

15.2.7 Organizacia prace a pracovneg doby

1. Ako ovplyviuje technicky rozvoj funkénd atechnologickl del’bu prace? Uvedte
konkrétny priklad.
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2. Pruzny pracovny ¢as sa stéva populdrnou zélezitostou. M4 této forma pracovného
¢asu motivacné Gcinky? Preco?

3. Vytvorte zoznam vyhod anevyhod, ktoré ma podla vas teleworking. Pre kazdl
nevyhodu navrhnite podnetné opatrenia.

4. Vymenujte konkrétne pracovné miesta, na ktorych je vhodné pouZit’ regulovany rezim

préce a odpocinku.

15.2.8 Vzdelavanie zamestnancov

1. Ktoré metddy vzdeldvania by ste vyuZili pre vzdeldvanie manazérov na liniovej
astrednej Grovni s ciel'om zlepsit’ ich schopnost’ vedenia podriadenych a komunikaéné
schopnosti? Zddvodnite vyber uvedenych metdd. Ako by ste hodnotili efektivnost
tohto vzdelavania?

2. Prieskumom spokojnosti  zékaznikov ste zigtili, Ze sa zakaznici stazuju na
neodbornost’ predavacov aich nedostatoéné znalosti o produktoch, ktoré predavaju.
Rozhodli ste sa preto rieSit’ tato situaciu vzdelavanim predavacov. Napiste, aké
metddy vzdeldvania by ste vyuZili aako by ste hodnotili efektivnost tohto
vzdeladvania

3. Obchodna spolo¢nost’ sarozhodla expandovat’ na pol’sky a rumunsky trh. Aké skupiny
zamestnancov bude potrebné vzdeldvat’ av akych oblastiach? Aké postupy by ste
navrhli na zistenie potrieb vzdelavania?

4. V slcasnosti je stéle popularngjSou metddou vzdelavania e-learning. Aké su jeho
vyhody a nevyhody? V ktorych pripadoch by ste ho odporucali?

5. U ktorych skupin zamestnancov mozno urcit’ priamy vztah medzi ich vzdeldvanim
a produktivitou prace?

6. Preco ma stéle vacsi vyznam celozivotné vzdel avanie zamestnancov?
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ZAVER

Dynamicky sa rozvijajuce nézory na oblast’ riadenia l'udskych zdrojov je mozné
prezentovat’ viacerymi smermi. Zrejmé je, Ze predstavuju v rozvoji spolocnosti to
najvyznamnejSie aktivum snesmiernym potencidlom rozvija’ sa aprispievat’ k premene
objektivngj reality vékol néas. Odbornici sa zhoduju, Ze 'udské zdroje sl ngjvyznamnejSie sa
rozvijgjucim vyrobnym nastrojom. Drucker tieto myslienky prezentoval v svoje praci ,, Vek
diskontinuity* uz vroku 1950. Jeho myslienky, na prvy pohlad staré z 20. storocia, tak
nachédzaju svoj obsah apriestor. Vedomostny kapitdl, inteligenény kapitdl, ¢i intelektualny
kapitd prispievaju k posunu poznania g v oblasti ekonomickych vied. Na jedne] strane s
hnacim motorom rozvoja, rastu ekonomickej prosperity a sicasne nas nabéadajd zamysl'at’ sa
o ich vlastnictve, vyuzivani, ale g rozvoji. Cudia predstavuju to najcennejSie, 0 ¢0 sa musime
starat’. Komplexny problém riadenia 'udskych zdrojov objasneny v tejto ucebnici je pestry.
V skuto¢nogti sa alerozvija rychlejSie, ako sme to schopni zaznamenat. Vedomosti ale
pribldaju arealita nés ndti doraz viac sa snimi oboznamovat. Coraz vassi vplyv Tudskych
zdrojov vo sfére tovarovej vyroby asluZzieb so sebou prindda intenzivnejSiu interakciu
zamestnavatel'ov a zamestnancov. RieSia sa odborné, vykonnostné ale aj charakteroveé otazky,
ktoré nezriedka vydstuju do invektiv, vypadov, ohovarani, skratka vytvargju neformalny
rozmer Zivota a fungovania organizacie. Nakol’ko ¢lovek je sice tvor spolo¢ensky, ale sii¢asne
g jedine¢nou individualitou. Jeho chovanie, ale g pracovna vykonnost' avyuZitie sU
variabilné. SU tu preto isté prvky stochasticnosti, ktoré nezarucuju jasné prognézovanie
budlceho spravania sa. Nestandardné okolnosti vychadzajuce z dneSného spdsobu Zivota (ato
g pracovného) nas privadzaju do situécii, v ktorych sa nevyhneme ani konfliktom. Ich
rieSenie nemusi byt zalezitost'ou sidnych sieni. Nezriedka je ovel'a efektivnejSie a priznajme
aj lacnejSie riesit’ problém mediéciou. Dakujeme vietkym citatel'om, ktori s touto publikéciou
vydrZzali az do jej zaveru, ale i tym, ktori sa v niektore] z jgj ¢asti pristavili, pozornejSie ju

precitali, indpirovali saaosvojili si, pripadne vyuzili jej myslienky.
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RESUME

We recognise a big interest in the field of Measure and Control Human Resources
Performance. An explanation of such important topics should go by many ways. The business
success is about taking right people to the right place on right time. Human Resources
represent the most important economy element with enormous potential for Society

151 the Human Resources

Development and environmental change. According to Drucker
became the fastest developed part of economy life.

If you need to manage not one, but five employees or better five groups of employees, then
you face the problem of measuring and control. It's hard to tell whether one group is
performing better or not, it becoming hard to compare one employees success against other
one, it's hard to see the unique features of people. The processes of working with employees
include: hire, education, management, retire. All the stages must be processes carefully, as
they could fully change your business. For instance, if you will have the best system to hire
stuff, but it will be working slowly, then you will fail. If your education system will allow to
train everyone, but will not allow to check the actual performance generated by training
processed, then you will fail. If your best people will retire, then you will lose. The book
provides both the vary situations and solutions for the both company and employees. Of
course it provides the information for readers — primarily the students. It's really important to
measure and control all processes involved into employees relationship.

People who you work with, should understand what your goals are and how they will help to
achieve these goals. This is the key idea of manage and control in employees management
processes. It is obvious that people who work together are running from time to time to the
conflicts and clashes.

The writers have some solutions and advices how to solve the majority of such problems by
modern tool — the mediation. It becomes much cheaper and more effective than solution given
by the court trial. The authors thank to every one who stayed with the book to its end. Also

they thank those readers who took from it some inspiration, or knowledge.

51 DRUCKER, P.: The Age of Discontinuity. — New Y ork, 1950
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