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Ocenenie pre casopis REFLEXIE

Casopis REFLEXIE — Kompendium tedrie a praxe podnikania ziskal prestizne ocenenie PODNIKOVE MEDIUM
ROKA 2017 v konkurencii slovenskych tlacenych a elektronickych médii.

Na  sldvnostnom  vyhodnoteni  jubilejného  15.  rocnika
celoslovenskej stitaZe Podnikové médium roka 2017, ktorej
vyhlasovatelom je Klub podnikovych médii na Slovensku a Slovak
Business Agency, ziskal jednu z hlavnych cien sutaZe — cenu
PhDr. Maridna Matydsa pre ojedinelé projekty v oblasti
podnikovych médii — casopis REFLEXIE. Tdto cena sa udeluje
od roku 2007 a ziskali ju v minulosti mnohé vyznamné institticie
a podniky za mimoriadne kvalitné projekty.

Sutaz ponuka overenie kvality médii organizdcii v konkurencii
inych dcastnikov z celého Slovenska a prispieva k celkovému 3
vysovaniu drovne komunikdcie, jej kultivovaniu a ku kvalite §=———
médii roznych organizdcif, i uZ miest, obci, samosprdvnych
krajov, podnikov, i neziskovych a rozpoctovych organizdcii
v krajine.

© REFLEXIE
KATOLICKA UNIVERZITAV RUZOMBERKU.

Pre autorsky kolektiv Casopisu je tento dspech vyznamnym
ocenenim, overenim jeho kvality a zdrovefi zavézujlicim
v nepolaveni tvorivého Usilia.

Redakénd rada casopisu Reflexie




PREDSLOV

Anna Diacikovd, vediici redaktor Casopisu Reflexie

Vedecky casopis REFLEXIE — Kompendium tedrie a praxe podnikania prindsa, ako je zrejmé z jeho titulu — praxou overenii
tedriu, resp. tedriu overenti v praxi — dielo Podnik a podnikanie — od renomovaného autora a tspesného slovenského
podnikatela, vedca a pedagdga, Dr.h.c. prof PhDY. Ing. Stefana Kassaya, DrSc.

Doma i v zahranici (dielo vyslo v piatich jazykoch — slovensky, anglicky, rusky, polsky, madarsky) je zndme jeho 5-zvézkové
dielo pentaldgia Podnik a podnikanie (4500 strdn textu), ktoré sa snaZi zredlnit teoretické pristupy o podnikani a tym
Zjednodusit studium studentov vysokych Skl a postgradudineho Stidia, doktorandov, ale je tieZ vyuZitelné pre pedagdgov,
manazérov, ¢i samotnych akciondrov podnikov.

Ulahcit dostupnost tejto literatury a pribliZit sa predovsetkym slovenskym a ceskym Studentom a ich pedagdgom, vznikol
v spoluprdci s Katolickou univerzitou v RuZomberku unikdtny projekt, ktory formou Casopisu REFLEXIE prinesie pentaldgiu
vsetkym, ktori prejavia zdujem a to prijatelnou formou. Pentaldgia je Struktdrovand do 18 hlavnych tém a vychddza zo znd-
mej metodiky Balanced Scorecard (BSC) vypracovanej Robertom Kaplanom a Davidom Nortonom. Vykonnost podniku je
aplikdciou tejto metodiky hodnotend prostrednictvom Styroch vyvdzenych perspektiv (financnej perspektivy, zdkaznickej per-
spektivy, perspektivy internych podnikovych procesov a perspektivy ucenia sa a rastu) a v pentaldgii je rozsirend o perspektivu
podnikatelského prostredia, od ktorej sa dalej odvijajti BSC perspektivy podniku.

Casopis Reflexie vdm postupne prinesie vsetkych pit perspektiv v nasledovnom logickom poradi:

1. Perspektiva podnikatelské prostredie:
e |odcovia a manazéri e Rozhodujice hladiskd manazér-
skej praxe  Podnikovd stratégia ® Organizacné Struktdry

2. Financnd perspektiva:

o Teoretické zdklady a podmienky fungovania podnikovej
financnej politiky e Financné riadenie podniku e Analyza
ziskovosti trhu e Investicnd stratégia a investicné projekty

3. Zdkaznicka perspektiva:

o Tedria komunikdcie a jej vyuZitie v podnikovej praxi @ Kom-
ponenty viacprierezovej komunikdcie (A) ® Komponenty viac-
prierezovej komunikdcie ® Starostlivost o zdkaznika

4. Perspektiva internych podnikovych procesov:

® Zdklady projektovania inovativneho podniku e Projekto-
vanie globdlne koncipovaného podniku (A) e Projektovanie
globdlne koncipovaného podniku (B) e Realizdcia projektov
v priemyselnej praxi

5. Perspektiva ucenia sa a rastu:

o Clovek, znalosti a znalostnd spolocnost e Pripadové
Stiidie ® Novy svet, nové prileZitosti ® Prilohy, zdverecné
konstatovania

Pentaldgia, na zdklade vedeckych a odbornych prispevkov a pripadovyich stidii, bola spracovand na prelome miléni, v neustdle sa
ekonomicky, spolocensky apoliticky meniacom prostredi, avsak generalizujiice zdvery, overené casom, st platné ajv sticasnosti. Kazdd
téma je v tivode asopisu doplnend aktudinym vedeckym alebo odbornym prispevkom pedagdgov z Katedry manazmentu v Poprade.

Ing. Anna Diacikovd, PhD.
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REFLEXIE

Historicky pohlad na vznik, rozvoj
i ukoncenie pésobenia Katedry
manazmentu PF KU v Poprade

Koreferat k 20. ¢asti edicie Stefana Kassaya
RIADENIE - Prilohy, zavere¢né konstatovania

Anna Diacikovd, Alena Darikovd, Jana Pitekovd, Milan Droppa, Katedra manazmentu,
Pedagogickd fakulta, Katolicka univerzita v Ruzomberku

Predslov

Katedra manazmentu posobila v Poprade v rdmci Pedagogickej fakulty Katolickej univerzity
v Ruzomberku od roku 2003. Detasované pracovisko, ako Institut Stefana Nahalku, ukoncilo
v Poprade svoju ¢innost k 1. septembru 2021 a kontinualne pokracuje vo vzdeldvani a vedec-
kych aktivitdch od akademického roka 2021/2022 na materskej pode Pedagogickej fakulty KU
v Ruzomberku. Cielom predkladaného ¢lanku je poskytnut uceleny pohlad na vznik a rozvoj
pracoviska a zachytit jeho chronologicky vyvoj. Vyuzivame preto priestor v ¢asopise Reflexie,
v ktorom uz pat rokov publikujeme témy z 5-zvézkovej pentalégie profesora Kassaya Podnik
a podnikanie a zarover na tomto mieste v Uvode uvddzame pdvodné vedecké a odborné
prace ¢lenov katedry.

Zaciatky vzniku Katedry manaZmentu v Poprade

Dna 10. méja 2000 Narodné rada SR schvalila zékon ¢. 167/2000 Z. z. — Z&kon o zriadeni Ka-
tolickej univerzity v Ruzomberku, ktory nadobudol Uc¢innost 1. jula 2000, kedy sa oficidlne
uvadza datum vzniku KU. Nasledovali procesy suvisiace s kreovanim akademickych orgédnov
KU a ako prvé boli zriadené Pedagogicka fakulta a Filozoficka fakulta, ktorych prvi dekani boli
zvoleni v decembri 2000 (Kozovd, 2020).

Rektor KU prof. RNDr. Jozef Durcek, CSc. zalozil necelé dva roky po vzniku univerzity Skolia-
ce a vzdelavacie stredisko KU v Poprade a v marci 2003 dekan PF KU doc. PhDr. ThDr. Amantius
Akimjak, PhD. zriadil Detasované pracovisko PF KU Ruzomberku so sidlom v Poprade. Pokra-
¢ovali intenzivne prace na ziskani akreditécie studijného programu manazment, ktoré boli
Uspesne zavisené. V roku 2003 prizndva Ministerstvo skolstva SR univerzite pravo udelovat
akademicky titul bakaldr (Bc.) absolventom studijného programu manazment v dennej a ex-
ternej forme Studia akreditované podla Zakona o vysokych skolach ¢ 131/2002 Z. z. Najskor
sa zacali vzdeldvat 4 desiatky externych studentov. Prvych 38 absolventov z externej formy
studia na 1. stupni v odbore manazment ukoncilo studium v akademickom roku 2004/2005.
V roku 2005 sa v ramci Ustavu matematiky, informatiky a manazmentu PF KU v Ruzomberku
vytvorila Katedra manazmentu pod vedenim doc. Ing. Jdna Morovica, PhD. a ¢oskoro ju viedol
prof. RNDr. Pavel Kluvdnek, CSc., prvy docasny rektor KU.
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Pripadové studie
Priloha 1/ Studie a vyskum buddcnosti

KU velmi promptne zareagovala na spoloc¢ensku potrebu, aby stredné zdravotnicke pro-
fesie mali minimélne bakalarske vysokoskolské vzdelanie a taktiez na potrebu vysokoskolsky
vzdelanych fudf pre dynamicky sa rozvijajuce malé a stredné podnikanie, najma v oblasti
sluzieb a cestovného ruchu. KU zvazovala okrem Popradu aj iné lokality mimo Ruzomberka
a vybrala si prave Poprad, kde bola podpora samospravy, statnej spravy a podnikatelskej
sféry. Tiez bola ponuknutd vhodnd budova pre vzdeldvanie v centre mesta. V budove sa
nepretrzite vzdeldvalo uz od roku 1939, kedy v nej bola zalozena a posobila prvé obchodna
akadémia na Spisi.

Mestska rada mesta Poprad na aprilovom zasadnuti v roku 2003 podporila projekt KU
so zriadenim detasovaného pracoviska v Poprade, ktorl nasledne mestské zastupitelstvo
schvalilo (Noviny mesta Poprad, 2003). Rokovania za KU viedol vtedajsi kvestor KU Dr. Pavol
Budaj, ktory neskér posobil ako pedagdg na katedre az do roku 2020. Pri prileZitosti 20.
vyrocia zalozenia univerzity dostal diia 22. 9. 2021 ocenenie — pamatnu medailu 20. vyrocia
KU na akademickej sldvnosti Veni Sancte za angazovanost pri zakladani KU a ako jej prvy
kvestor.

Prvy popradsky akademicky rok 2003/2004 bol sldvnostne otvoreny v piatok 7. no-
vembra 2003, ked'sa konala prva sldvnostna imatrikulacia pre studentov manazmentu, soci-
4lnej prace a licenciatu teoldgie vo velkej zasadacke MsU v Poprade. Zriadené boli dva Usta-
vy — Ustav socidlnej prace a zdravotnictva a Ustav matematiky, informatiky a manazmentu
PF KU. Univerzita otvorila v Poprade detasované pracovisko za podpory mesta. Tejto slav-
nosti sa zUcastnili vrcholovi predstavitelia KU, na cele s prorektorom doc. Borisom Bandrym
a tiez zastupcovia inych univerzit, napr. rektor Lublinskej skoly biznisovej z polského Lublinu
prof. Tadeusz Zasepa, ktory sa neskor stal rektorom KU v Ruzomberku, cirkevni hodnostari,
primator mesta Poprad, poslanci mestského zastupitelstva, pedagdgovia, Studenti, ich ro-
dicia a pribuzni. Vtedajsi primator mesta a poslanec NR SR Ing. Anton Danko povedal:, Je pre
mnia velkou ctou, Ze mézem stdt pri Starte novej éry vasej univerzity a vysokoskolského Skolstva
v nasom meste. DneSnym driom zaciname pisat spoloc¢nu histériu a vstupujeme na cestu, ktord
vedie ku vzdelanosti, kultdrnosti a prosperite nielen nasich $tudentov ale celej spolocnosti”. Dale]
vyslovil presvedcenie, Ze na tejto ceste sa mnohé prekazky zvlddnu vzdjomnym respekto-
vanim, prejavovanim dévery a podpory. Zdéraznil mimoriadny vyznam zakotvenia KU v Po-
prade a jej trvalé etablovanie sa v struktdre vysokoskolského skolstva na Slovensku. Vyznam
vidi nielen v tom, Ze vzdeldvanie a studenti su katalyzatorom vzdelanostného, duchovného
a spolocenského Zivota, ale aj pri ekonomickom rozvoji mesta Poprad a celého regiénu (Lej-
narovd, 2003).

V tretom akademickom roku 2005/2006 zlozilo 295 studentov Studijného programu
manazment v piatok 11. novembra 2005 imatrikula¢ny sfub vo velkej zasadacke MsU v Po-
prade. Na slavnostnej imatrikulacii sa zdcastnil aj rektor KU Boris Bandry. Celkovo na vtedajsich
slcastiach KU zlozilo imatrikulac¢ny sfub 462 studentov, z toho okrem Studijného programu
manazment aj na Fakulte zdravotnictva odbor osetrovatelstvo 108 Studentov a na Teologickej
fakulte Studijny program socidlna praca 59 Studentov. Rektor na imatrikuldcii povedal:,Snahou
vedenia univerzity je usilovat sa o dalsi kontinudiny a komplexny rozvoj osobnosti, o rozvoj vycho-
vy, vzdelania, vedy a jej Uzke prepojenie s praktickym procesom”. Tiez uviedol, Ze sa zacalo s ad-
ministrativnou pripravou vytvorenia samostatného pracoviska ako zékladom budtcej fakulty.
K vytvoreniu Fakulty manazmentu a cestovného ruchu sa pozitivne s podporou vyjadrili vice-
primétor mesta Gustdv Dobdk, dekan PF KU prof. Amantius Akimjak i dekan rimskokatolickej
cirkvi Anton Oparty (Lejnarovd, 2005).
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Za tri roky svojho poésobenia v Poprade, ukdzalo detasované pracovisko svoju Zivotaschop-
nost, odhodlanost a profesionalitu, za¢o bol Institit manazmentu a cestovného ruchu v Popra-
de oceneny Cenou mesta Poprad na slavnostnom zasadnuti popradského mestského zastu-
pitelstva v piatok 27. oktdbra 2006 v Dome kultiry mesta Poprad (Podtatranské noviny, 2006).

V dalsom, poradi stvrtom akademickom roku 2006/2007 Studuje v Poprade uz viac ako
1300 studentov v dennej a externej forme na troch akreditovanych odboroch: manazment —
bakalarsky i magistersky studijny odbor a osetrovatelstvo a socidlna préca, ktoré su akredito-
vané pre bakaldrsky stupen. Z nich 800 $tudentov $tuduje manazment. Asi 30% Studentov je
7o vzdialenejsich miest Slovenska s potrebou ubytovania. Viastnymi ubytovacimi kapacitami
univerzita v Poprade nedisponovala a preto su studenti umiestfiovan{ predovsetkym v stredo-
skolskom internate na ul. Karpatska, tiez v penzidone Slavia, v ubytovni na Okruznej ulici, ale aj
v penziéne v Matejovciach, vo Velkej Lomnici, ¢i na sikrom!.

Vzdeldvaci proces prebiehal v budove v centre Popradu na nabrezi Jana Pavla I, ktoru
mala KU dlhodobo prenajatu od katolickej farnosti v Poprade. Priestory vzhladom na velky
zdujem studujucich uz nepostacovali a vdaka Ustretovosti a podpore mesta boli niektoré
prednésky realizované v zasadackach MsU. V janudri 2007 zacala aj velka rekonstrukcia vnutri
arealu budovy s vytvorenim velkej auly so 150 miestami, dalSou posluchérriou pre 80 studen-
tov a dvoma mensimi u¢ebriami.

Vzdjomna spolupraca s mestom sa coskoro ukdzala v oziveni mesta vysokoskolskym stu-
dentskym Zivotom, ¢o prispelo dalsim kamienkom do mozaiky viestranného rozvoja mesta
a regionu (Lejnarovd, 2007).

V juni 2007 sa uskutocnili prvé promaocie pre absolventov magisterského studia odboru
manazment.

Aktivity a rozvoj Katedry manaZmentu

V januéri 2006 bol dekanom PF KU doc. PhDr. ThDr. Amantiusom Akimjakom, PhD. zriadeny In-

Stitit manazmentu a cestovného ruchu PF KU v Ruzomberku so sidlom v Poprade s vediicim

doc. Mgr. Ing. Milanom Droppom, PhD. a tri katedry:

= Katedra manazmentu a marketingu - s veducim prof. Ing. Michalom Pruzinskym, CSc,,

= Katedra ekonomiky a cestovného ruchu - s veduicou Ing. Janou Jani¢kovou, PhD,,

= Katedra spolo¢enskych vied a socidlnej nauky Cirkvi — s veducim doc. PaedDr.
ThDr. Antonom Lisnikom, PhD.,

ktoré boli v roku 2012 zlu¢ené do Katedry manazmentu, pod vedenim prof. Michala Pru-
Zinského a institit bol premenovany na Institdt Stefana Nahalku v Poprade.

Medzi vyznamné pociny instittu patrilo a stale patrf organizovanie medzindrodnych vedec-

kych konferencif, ako:

= Posolstvo Jana Pavla Il. (9 ro¢nikov: 2008-2016), predseda organizacného vyboru
doc. Lisnik,

= QOrganizacia zalozena na vedomostiach v obdobf globalizacie a internacionalizacie (6 roc-
nikov: 2009 - 2014), predseda organiza¢ného vyboru doc. Jozef Kassa,

= Marketingové trendy v znalostnej spolo¢nosti (4 ro¢niky: 2011-2014), predseda organi-
zacného vyboru Dr. Anna Diacikovd,

= Popradské ekonomické a manazérske forum (3 ro¢niky: 2017, 2019, 2021), predseda orga-
niza¢ného vyboru Dr. Anna Diacikovd.
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Pracovnici katedry sa okrem pedagogickej ¢innosti venuju aj vyskumnej a vedeckej ¢in-
nosti v rdmci domacich a medzindrodnych projektov, z ktorych publikujui vo vedeckych ¢aso-
pisoch a na odbornych podujatiach doma i v zahranici. Od roku 2017 vydava katedra vedecky
Casopis REFLEXIE — Kompendium tedrie a praxe podnikania.

Od trinasteho akademického roka 2015/2016 m& Katedra manazmentu akreditova-
né vysokoskolské vzdelavanie na 1. stupni Studia (Bc.) v odbore Manazment a na 2. stupni
studia v odbore Ekonomika a manazment podniku (Mgr), s moznostou zloZit rigordznu
skusku (PhDr.). Garantkou obidvoch programov bola do sedemndsteho akademického roku
2019/2020 vratane, prof. Ing. Alena Darikovd, CSc,, ktord je aj veducou katedry. Od osem-
nasteho akademického roku 2020/2021 je garantkou obidvoch programov prof. Ing. Iveta
UbreZiovd, CSc.

Na pracovisku v Poprade sa v jeho historii vystriedalo viac ako 140 internych a externych
pedagdgov, ktorf v Poprade dlhodobo pracovali, resp. v si¢asnosti pracuju na katedre. PocCet
absolventov presahuje viac ako 2000 $tudentov zo Slovenska, ale aj zahranicia, ako z Ceske]
republiky, Ukrajiny, Bieloruska, Polska a Haiti. V roku 2010 na mobilitu v rdmci programu Era-
smus prvykrét z katedry studenti vycestovali do Polska a Turecka a od vtedy kazdy rok, pricom
v oblube je najmé Polsko a Ceskd republika.

V poslednom, osemndastom akademickom roku 2020/2021 Studovalo v Poprade na ka-
tedre 320 Studentov zo Slovenska, Ukrajiny a Bieloruska, ktorym sa dlhodobo venovali internt,
resp. externi pedagdgovia z inych univerzit a tiez praxe.

Garantmi Studijnych odborov pocas celého obdobia boli:
prof. Pavel Kluvdnek (2003 - 2005),
prof. Michal Pruzinsky (2005 -2012),
prof. Malgorzata Bednarczyk (2013 -2014),
prof. Alena Darikovd (2015-2020),
prof. lveta UbreZiovd (2020 —stcasnost).

Katedra manaZmentu je dospela

Avsak ako sa dynamicky menilo externé prostredie, tak musela aj katedra reagovat na prilezi-
tosti i ohrozenia, o jej dalsi vyvoj ovplyvnilo. Ako uz z takmer dvadsatro¢ného nadhladu moz-
no zhodnotit, Ze vysokeé ciele zainteresovanych, ¢i uZ z interného, ale aj externého prostredia,
sa plnili asi len prvé desatrocie. Ako je nepfsanym pravidlom, Ze nositelmi tizob a naplnania
cielov st vZdy len ludia a tif nie vzdy nachadzali v danych okamzikoch spravne riesenia.

A tak po 18 rokoch ukoncila Katedra manazmentu svoje aktivity v Poprade a celd bola
prestahovand do Ruzomberka, kde zacala pocas koronavirusovej pandémie devatnasty aka-
demicky rok 2021/2022 s internym pedagogickym zborom: prof. Alena Darikovd, veduca
katedry, prof. Iveta UbrezZiovd, doc. Jana Pitekovd, doc. Milan Droppa, doc. Peter Madzik, doc.
Mdria Ria Janoskovd, Dr. Jaroslava Buckovd, Dr. Karol Carnogursky, Dr. Anna Diacikovd, Dr. Zuza-
na Goncdrovd, Dr. Anna Turciakovd Hrnciarovd, Dr. Mdria Vrdblikovd, Ing. Miroslava Kubickovd.

Alfa a omega

Katedra manazmentu dala regiénu vela vzdelanych [udi, ktorf vyuZivaju ziskané vedomosti na
réznych postoch doma i v zahrani¢i a mnohi z nich pésobia na vyznamnych manazérskych
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poziciach. Co je potesujice, hlasia sa k svojej Alma Mater a svojimi postojmi $iria jej dobré
meno.

Tak ako znamend v Zivote starogrécka symbolika alfa a omega, kde sa nieco konci a nové
zacina, a tieZ sa v podobnom vyzname pouziva aj v Novom zdkone, tak sa Katedra manazmen-
tu pozera do buducnosti optimisticky a verf, Ze najde na PF KU v Ruzomberku este lepsie pod-
mienky pre kvalitny rozvoj a bude mat moznosti vychovavat buduice generacie.

Informacné zdroje
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Po uplynuti doby od spracovania problematiky ucenia a rastu v podobe pripravené-
ho knizného vydania sa aj v globdlnom priestore udialo vela relevantnych udalostf
ovplyvnujucich Zivot ¢loveka. Menf sa spolo¢nost, meni sa ekonomika i politické na-
zory a samozrejme v dosledku velkych tlakov i psychika ¢loveka. Kazdy dalsi der pri-
budaju aj nové nazory na buducnost ¢loveka, objavuju sa nové filozofické nahlady
na zmysel Zivota, ludskej existencie, na zmysel podnikania. Tento deficit mozno riesit
rozsirenim uz v predoslych statiach rozoberanej problematiky v podobe doplriuju-
cich, tematicky zameranych priloh.

Pripomenme si uz myslienky priblizujuce svetovu realitu novoutvaranych Zivot-
nych podmienok ¢loveka na hranici limitnych zdrojov i varovania Medzindrodného
institutu pre aplikovanu systémovu analyzu (IIASA) v Luxemburgu. Slova vyrieknuté
osobnostami vedy, vratane nositelov Nobelovej ceny, predstavitelov svetovej poli-
tiky a podnikatelskej sféry nenechdavaju nikoho chladnym. Uz za kratke obdobie od
tychto varovani sa udialo velké mnoZzstvo zmien vo svetovom ramdi, avsak s velkymi
dopadmi aj na krajiny, ktoré nijakym spésobom neprispeli k takému neZiaducemu
vyvoju. Samotné podnikanie je v mnohych pripadoch zna¢ne obmedzované a za-
sadnym spdsobom sa menf situdcia aj v podnikoch. Nové okolnosti si vyzaduju nové
pristupy s osobitnym zretelom na ¢loveka, ktory je v pracovnom procese inicidto-
rom, tvorcom a realizadtorom novych procesov, systémov i produktov.




Ak to vietko zhrnieme, ostava ném ako predmet najhlbsieho zaujmu ¢lovek a jeho
myslenie, spravanie, rozhodovanie, konanie. Schopnost ucit sa a zdokonalovat seba
i svoje okolie, podielat sa na zdujmoch a praci v naleZitej fudskej komunite, vytvarat
Ucelovo orientované systémy na tvorbu novych hodnét. Komunikovat, spolunazi-
vat a spolupracovat v rdmci svojich zaujmov a potrieb, so zretelom na spolocensky
rozvoj a svoju aktivnu Ucast na spolocenskom progrese a udrziavani vzédjomne vy-
hodnej medzindrodnej spoluprace a tolerancie vo vztahu k inym kultdram. A tu sme
uz iba krécik od toho, aby sme sa nanovo zamysleli nad plynutim ¢asu a mozny-
mi zasadnymi zmenami predovsetkym v otadzkach riadenia podnikov aj vzhladom
k ocakavanej buducnosti.

Priloha 1 Studie a vyskum buducnosti

Priloha 2 Vytvdranie budtcnosti v ponimani novodobej vedy
Priloha 3 Rozvoj podnikov vo svete organizacnej kybernetiky
Priloha 4 Institucionalizdcia a formalizdcia riadiacich struktar

Priloha 5 Riadenie prdce a pracovného vykonu
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Priloha 1

Stadie a vyskum buducnosti
Réznorodost pristupov ku skiimaniu, réznorodost terminolégie

o000 00000000000000000000000000 00

Postupne rapidne pribudlo zahrani¢nych progndz, predovsetkym po kolapsovych prie-
behoch v rokoch 2007 az 2009. Pre vyjasnenie pojmov tykajucich sa buducnosti bude ucelné

uviest aspon tie, ktoré sa vyskytuju najcastejsie:

1. Futuroldgia. Je vednym odvetvim, ktoré sa zaoberd predpovedanim buddcnosti. Pouzitie
tohto odboru je siroké, napriklad v astronomii, teologii, ale aj v dizajne, technoldgii a bio-

l6gii. Ako prvy tento termin pouZzil Karl Osip Flechtheim 2

2. Prognostika. Je veda o formulovani prognoz . Jej zaradenie medzi samostatné vedecké
discipliny je prinajmensom sporné. V anglosaskom svete je prognostika (= forecasting)
povazovana za postup pouzitelny v mnohych odboroch vedy a podnikania. Iba v byva-
lych socialistickych krajindch ziskala prognostika prechodne (v 80. rokoch 20. storocia)
vyznam, ktory ju staval na uUroven ostatnych spolo¢enskych vied. Spolo¢nym znakom

prognostiky v réznych odboroch je pouZivanie metdd matematickej statistiky.

3. Projekcia. Opisuje vyvoj nejakych ukazovatelov, ktory je mozny za nejakych predpokla-

dov; zvycajne ide o vysledok vypoctov.

4. Predikcia. Znamend predpoved ¢i prognézu, tvrdenie o tom, ¢o sa stane alebo nestane
v buducnosti. Na rozdiel od vestenia alebo hddania sa slovo predikcia obvykle uZiva pre

Budticnost je téma, o ktorej uvazuje sndd kazdy c¢lovek. Uvazuje, ¢i jeho
zdujmy a predstavy bud redine o niekolko desiatok rokov. Co nds ¢akd
v buducnosti, je témou pre postgraduantov, zaoberaju sa riou vyskumné
Ustavy a mnohé spolocenské instittcie. V sihrne je mozné konstatovat,
Ze rastie diverzita vedy o budtcnosti, Co je potvrdené aj tym, Ze existuje
mnoho oznacenf a ndzvov pre aktivity skimajice buddcnost. Casto je
odlisnost dand civilizacnymi, spolocenskymi alebo kultirnymi jedinec-
nostami a tdto skutocnost je plne v stlade s trendmi transformujticej sa
civilizdcie, prejavujicimi sa prdve v diverzifikdcii réznych oblasti Zivota
spolo¢nosti. Pocas niekolkych desatroci odbornici na celom svete zao-
berajuci sa prognézami spracovali ich z rozli¢nych zornych uhlov. Vzhla-
dom na ich osobitosti je ich mozné systematizovat podla urcitych spo-
lo¢nych charakteristik a tak spristupnit subjektom, ktoré ich mézZu vyuZzit.

T http://akademickyrepozitar.sk/sk/repozitar/vyuzitie-fut-metod-pre-polit-rozhodovanie. pdf.

2 Pojem futuroldgia ako i ndvrh jej konceptu vytvoril Karl Ossip Flechtheim v dvoch clankoch — Futurology — A New Science ? a Futurology —
A Science of Probability , ktoré boli publikované v roku 1943 v americkych casopisoch Forum a Midwest Journal. V tychto cldnkoch uviedol prvykrat
pojem futurolodgia a nacrtol zakladné charakteristiky futuroldgie ako vedy o buddcnosti. Obidva clanky boli v roku 1966 znovu publikované vo
Flechtheimovej knihe History and Futurology. Pojem futuroldgia vznikol spojenim latinského slova futurum, co znamend budtce, a gréckeho slova
logos, ¢o znamend veda. Flechtheim navrhol futurolégiu ako urcity transdisciplindrny priestor, v ktorom bude mozné vytvdrat rozne alternativne

scendre budceho vyvoja.
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odhady, opreté o vedecku hypotézu alebo tedriu. Predikcia potvrdzuje alebo vyvracia sku-
senosti, ktoré vsak ¢asto prichadzaju az v okamihu, ked' uz nemaju velkd cenu. Predikcie
maju pre zivot velky vyznam a fudia sa o ne odjakziva snazili, vestili z réznych nepravidel-
nych javoy, ktoré sa zdali suvisiet s buducimi udalostami, a dodnes sa vestia z ruky, z kariet
a podobne.

Medzi oznaceniami aktivit, zaoberajucich sa budicnostou okrem uz spomenutych, naj-
deme aj mnohé dalsie pojmy, ako futures studies, future studies, futures research, forecas-
ting, foresighting, futuring, visioning, prognosis, prognostica, prospective, prevision, anti-
cipation, futuribles, future thinking, speculations about future uvedené v tab. 1.1 a mnohé
daldie?

1. Futures Studies 2. Futures Research

Futures Studies — Stddie buddcnosti — pokryva ~ Vyskum buddcnosti — pokryva vyskumné Forecasting — predvidanie — technokraticky
celd Skdlu aktivit zaoberajlicich sa budtcnos- aktivity spojené s budtcnostou, zaoberd sa orientovand vetva futures studies, pouziva
tou, v sticasnej dobe najrozsirenejsie — World  vytvdranim metodoldgie vyskumu budtcnosti ~najmé modelovanie — Erich Jantsch

Future Society, World Futures Studies, Federa-  —The Millennium Project

tion, The Millennium Project, Futures

Prospective — prospektiva — franctizska vetva Prevision — previzia — francizska vetva futures ~ Anticipation — anticipdcia — predvidanie bu-
futures studies — Gaston Berger, Michael Godet ~ studies — Bertrand de Jouvenel duceho vyvoja — Hasan Ozbekhan

7. Futuribles 8. Future Thinking 9. Futures Field

Futuribles — mozné budtcnosti — franctzsky  Future thinking — premyslanie o budtcnosti—  Futures Field — ndzov pre futurolégiu, pre-
orientovand vetva futures studies — Bertrand  Gvahy o budtcom vyvoji — Herman Kahn sadzovany americkym futuroldgom Royom
de Jouvenel Amarom

Tab. 1.1 Réznorodost pohladu na buddcnost

Preto o buducnosti méZeme uvazovat ako o nasom internom konstrukte, ktory zviditel-
nuje struktdru buddcnosti, avsak v zavislosti od percepcif a identifikacii minulych sukcesii ob-
jektivnej reality.

3 Klinec, I.: Vyuzitie futurologickych metéd pre politické rozhodovanie. Ekonomicky tistav SAV. Working Papers 27, 2010.
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Typoldgia zahrani¢nych prognoz

Svetova ekonomika ako celok, akoby opustila konjunkturdlne cykly a v miernom vineni

osciluje medzi deflaciou a depresiou. Ziadna z disponibilnych prognéz uz neavizuje masiv-
ne rozsirenie pracovnych prilezitosti. Prebieha celosvetové zmensovanie ponuky prace. To
pochopitelne poznacuje predstavy o progndzach buduicnosti vébec. Stibezne so zmenso-
vanim pracovnych prilezitosti sa v celosvetovom meradle zmensuje aj globalna masa od-
bytu. Touto problematikou sa zaoberd Hiska,* ktory zaraduje progndzy do nasledujlcich
skupin:

1.

Progndzy kriticky odhalujuice komplexné ekonomické i ekologické korene prechodu
od konzumizmu k super-konzumizmu v euroatlantickom prostredi. Taziskom tychto
progndz su Galbraithove® progndzy, ktoré su komplexnejsie a zahruju ekologicky kon-
text. Galbraith nadvézuje na poziadavky Keynesa, aby bol budovany systém verejného
spravcovstva trhov a regulovania ekonomickych aktivit, tak aby bola vyuzita aj verejna
iniciativa. Galbraith najma vo svojich neskorych prognostickych pracach vyvodzuje kon-
zekvencie z faktu, ze vedecko-technicky pokrok vytlaca ludskd pracu a zmensuje roz-
sah pracovnych stkromné iniciativa, ale aj jej verejna regulacia a aby mohlo dochadzat
k transparentnej synergii sukromnej prilezitosti, pricom ale vytvéra dostatok existencnych
zdrojov pre vsetkych. Galbraith z faktu zmensovania mnoziny nevyhnutnej prace a z ras-
tu produktivnych sil hladd potrebné konzekvencie nového kritériovania ludskych cielov.
KedZe rozvoj produkenych sil uz dava predpoklad saturovania existencnych potrieb bez
priamej zavislosti na fudskej praci, tak Galbraith vlastne chce nastavit ekonomiku tak, aby
$tat zaistoval ,existencné davky” pre vietkych c¢lenov spoloc¢nosti. Prva skupina prognéz
pre 21. storocie sa vracia aj k mravnému a socidlnemu solidarizmu, ktoré spolu zaistuju
kontinuum euroatlantickej, a teda aj krestanskej civiliza¢nej identity.

Politologické, a teda socidlnopolitické, kulturologické a civilizatné prognézy S. M. Hun-
tingtona. Tieto progndzy vznikli sice az po skonceni studenej vojny, po rozpade Sovietskeho
zvazu a po vzniku,zvyskovej” Ruskej federacie, ale pred americkym kolapsom hypotekarne-
ho trhu a pred nadvézujtcou globalnou krizou. Huntigton vo svojej knihe, Stret civilizacif — Boj
kultur a premena svetového poriadku” popisal ako pomocou rozvojovych scenérov dospel
k alternativnym prognézam moznych medzicivilizacnych konfliktov. Huntingtonove alter-
nativne progndzy nezapru v sebe jeho euroatlantické kultivovanie. Huntington je z okruhu
vedcoy, ktorf si studijne osvojili kabinetné poznatky eurdpskych i americkych spolocenskych
vied, ale Huntington zéroven dostal prileZitost pracovat v poradnych stdboch americkych
prezidentov (v mozgovych trastoch hegemonidlnej exekutivy). Huntington déverne poznal
aj ,stard tedriu’, aj ,novd prax” mocenskych i talentovych potencidlov Ameriky a zaroven sa
formoval v pokracovani humanistickej tradicie v politologickych vedach. Huntington déver-
ne poznal technoldgiu silovej politiky (poznal aj,warmakerov” aj,peacemakerov” americkej
politickej scény). Poznal aj vnutornu logiku geopolitického vyvoja,najmladsej” velmodi, kto-
rd odraza v sebe aj,arogantnost sily” i urcitd mieru barbarizmu a vulgarity este nevyzretého

4
5

Huska, A.M.: http://www.augustinmarianhuska.wbl.sk/Prognozy-na-21-storocie.html.

John Kenneth, Ken" Galbraith. Ekondm, verejny Cinitel'a diplomat. Jeho knihy o ekonomickych témach boli bestsellermi od roku 1950 a aj v obdobf
po roku 2000, pocas ktorych Galbraith pinf dlohu verejného intelektudla. Galbraith posobil ako profesor ekondmie na Harvarde viac ako pol storo-
¢ia. Napisal Styri desiatky knih, vrétane niekolkych romdnov a publikoval viac ako tisic cldnkov a esejf na rozne témy. Medzi jeho najzndmejsie diela
patrf populdrna trilogie o ekondémii — American Capitalism (1952), The Affluent Society (1958) a The New Industrial State (1967). https://www.
google.sk/#g=galbraith.
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a relativne mladého ,Nového sveta” Huntington ako Spickovy vedec dobre poznal nie len
stale sa rozsirujuci zaber tzv. evolucnej antropolégie, ale poznal aj mechanizmus vrodenych
predispozicii velmoci a Statov k naduzivaniu sily a moci.

Mnozina $pecifickych (¢iastkovych resp. monodisciplinarnych) prognéz vyplyvajucich
z kritického vyhodnocovania krizového vyvoja od roku 2007. Su to $pecifické praxeolo-
gické hodnotenia finan¢nej (bankovej a hedgeovskej) krizy a jednak hodnotenia statnych
i internaciondlnych dohladovych organov (vladnych exekutiv, Svetovej banky, Medzina-
rodného menového fondu a auditorskych i rejtingovych agenttr). Do tohto vyberu mo-
nodisciplindrnych ale komplexnych prognéz zaradujeme jednak prognézy vytvorené na
pddach akademickych obci (konkrétne progndzy J. B. Fostera a F. Magdoffa), jednak prog-
ndzy vedeckych i top-manazérskych autorit (napriklad nositelov Nobelovej ceny Josepha
E. Stiglitza, Jofreya D. Sachsa a Paula Krugmana), jednak prognézy Specificky orientovanych
$pickovych analytikov (Geralda Celenteho, Michaila Chazina, K. S. Rogoffa, Nouriela Roubi-
niho, Wiliama Sofského, N. Taleba, Immanuela Wallersteina, Fareda Zakariu, Jeana Zieglera)
a napokon progndzy vyznamného predstavitela spekulativneho kapitédlu (Georgea Soro-
sa). J. Stiglitz nazval biznis s pozostalostou krachujucich firiem biznisom ,mrchozrdtov”.
Tak isto kriticky vnimal prax bankovych lobistov, ktori hortckovito hladali cestu, aby Stat
kapitadlovou intervenciou zachrarfioval krachujuce banky. Tento lobizmus nazval Stiglitz
ironicky ,oblibenou zédbavou moderného kapitalizmu v podobe privatizacie ziskov a zna-
rodnovania strat"

Multidisciplindrne kolektivne prognézy vytvorené Nadaciou Maxa Plancka
a Nadaciou BMW. Prednostou komplexnych prognéz z Planckovej nadacie je ich
multidisciplinarita. Viyhotovili ich pod ndzvom ,Global Future Analysis Credit and
Energy Crisis” V Sprave za rok 2009 obsahuju tieto progndzy 12 generativnych
modelov: 1. akeény, 2. komunikacny, 3. produkény, 4. mobilitny, 5. prepravny, 6. menovy,
7. privatny, 8. mierovy, 9. politicky, 10. finan¢ny, 11. poznatkovy, 12. priestorovy
(lokélny, regiondlny, 3$tatny, subkontinentdlny, kontinentdlny a globalny). Toto
analytické progndzovanie ako generovanie bududcnosti je velmi kompetentne
spracované a vychadza z limitného kritériovania, t. j,, Ze na limitovanej planéte neméze
dochadzat k bezlimitnému rastu. V jednotlivych generativnych modeloch je realisticky
zakalkulované riziko vysokej zotrvacnosti existujucich systémov. Totiz velké systémy
maju velmi velkd brzdnu stopu a zotrvacne vzdoruju korekcidm. Navyse komplexné
prognodzy timu prognostikov z Planckovej nddacie spravne zdoraznuju, ze sam faktor
rychlosti zmeny starého na nové musf zakalkulovat aj moznu rychlost zaporného vyvoja
(domino efekt) a potrebny adaptacny cas i potrebné zalohovanie. Prognozy Planckovej
naddcie sa javia najpozitivnejsou reakciou ludského intelektu na buduce hrozby.

Progndzy Georgea Friedmana, riaditela americkej spoloc¢nosti Strategic Forecasting
(Stratfor). Friedman si nemysli, ze hrozba jadrovej kataklizmy zmeni geopolitické praktiky,
preto v knihe predvadza, ako mozno aj v 21. storoci Uspesné pouzivat paleolitické vzorce
spravania sily a to rozloZzenim protivnikov per partés a ich postupnym eliminovanim. Kniha
prognoz pre 21. storocie je napisana velmi vypovedne a ma v sebe naozaj logiku doterajsie-
ho superivého hrania sa o moc asily, ale je hrozbou celého sveta, vsetkych ndrodov, vsetkych
dominujucich i talentov, vietkého plebsu a ak sa uskuto¢ni této Friedmanova prognéza, tak
buduci svet bude termojadrovou ruinou. Nedajme sa zldkat chimérami a obdivom gigantiz-
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mu. Iba také ,mozaikové Struktiry su kooperativne Zivotaschopné aj v medzinérodnej delbe
prace a su garanciou kontinua nasho Uspesného prezivania a,vylizania sa” z vlastnych ran
i slabosti. Hoci eSte nepozname ani kontury, ani anatémiu zdravej postkonzumistickej for-
macie, ak budeme experimentélne budovat mozaiku malych kooperujucich enklav (parkov
sucinnosti) maximalizujucich nase napady a minimalizujicich nase obmedzené hmotné
a energetické zdroje, tak sme na dobrej vyliecujlcej a vystrabujlcej sa ceste.

Dovetok k pristupom ku skimaniu buducnosti

Zasadnou otadzkou buducnosti pozemskej civilizacie v suicasnosti je vyrovnanie sa s ko-
existenciou réznorodych modernit, pise Hohos.®,Boj mezi eurdpskym univerzalizmom a uni-
verzalnym univerzalizmom je Ustrednym ideologickym zédpasom su¢asného sveta a jeho
vysledok do zna¢né miery urci, ako bude Strukturovany budtci svetosystém® Skeptické ob-
medzovanie nasej moralnej arogancie by malo nahradit sebecké moralne istoty chdpané ako
pravo tzv. nositelov univerzalnych hodnot na intervenciu proti barbarom. Eurépsky univer-
zalizmus zdévodriuje sucasne ako obranu ludskych prav takzvanych nevinnych, tak hmotné
vykoristovanie, v ktorom sa angazuju silni. Je to moralne dvojznacnd doktrina’

Ako to uz bolo viackrdt zdéraznené v Castiach o existencnej kauze® sucastou ideoldgie
neudrzatelného ekonomického rastu su aj poziadavky plnej zamestnanosti, lebo tdto nezod-
povedd vyvoju technolégie, teda ide o to, aby ludskd pracovna sila a v kone¢nom désledku
ludska osoba postupne prestala byt tovarom. Novy typ ekonomickej racionality bude zalo-
Zeny na dekomodifikdcii, na presadeni Uzitkovej hodnoty namiesto vymennej hodnoty, na
poznani, ze netrhové hodnoty su hodné zvldstneho zretela. Prave delba prace a umernost
v rozdelovani vytvorenych hodnot su problémovym atribdtom v dejindch ludstva. V sucas-
nosti podla spravy Credit Suisse 8 % dospelej populdcie sveta (400 milionov ludi) ovldda viac
ako 80 % svetového majetku s aktivami nad 100 tisic USD, aktivami od 10 do 100 tisic USD
disponuje priblizne | miliarda ludi (23 % populécie a 14 % celosvetového majetku). Viac ako
dve tretiny populécie dospelych vlastni majetok do hranice 10 tisic USD 3,2 miliardy fudi, ale
len 3 % globalneho bohatstva). Svetové bohatstvo za rok narastlo takmer o 5 %, ale majetkova
nerovnost sa nadalej rozsiruje — 32 miliénov ludi disponuje majetkom minimélne jeden mi-
lion doldrov, ¢o je 0,7 % populécie. Eurépska Unia sa bude rozhodovat, akou cestou pojde vo
vztahu k 124 milionom obyvatelov Zijucich na hranici chudoby bez ohladu na disponibilné
zdroje, ¢o predstavuje nezanedbatelnu Stvrtinu populdcie.’ Rozhodnutie o novom svetovom
systéme sa da sformulovat do dvoch rdmcovych alternativ: viac alebo menej nerovnosti. Ide
o rozhodnutie v normativnom radmci spravodlivosti: bud hodnota rovnosti alebo prehibenie
nerovnosti; bud transformdcia po dosiahnuti kritickej miery zmien vyusti do nekapitalistickej
spolo¢nosti alebo destrukcia, ktord nemusi dopadnut priaznivo (hoci spociatku sa javi ako
kreativna), skonci ako svetovy chaos a privodi pdd do nového barbarstva.

Hohos, L.: Futurologickd feéria. SVET 2054. Niekolko vhladov z kristalovej gule.
Tamze.

Pojednanie o existencnej kauze Citatel ndjde v Stvrtom i v piatom zvazku pentalogie.
Pojedndva o tom Hoho3 v citovanom diele.
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Mentalne metddy prognézovania

Invertibilnost mentdlneho modelu

,O buduicnosti mozno uvazovat velmi rozmanito a je overitelnym faktom, ze mentalne
modelovand buduicnost je naozaj heterogénna,’ pise Andrdsik™ a dalej vysvetluje: ,Ad hoc je
ndm buducnost dané tak, Ze vlastne neexistuje. Rovnako ani minulost. Svet existuje len v pri-
tomnosti. Je to akési ¢asové prazdno, do ktorého vrasta pritomnost a podobnU prazdnotu za-
nechdva aj za sebou, lebo ak pritomnost vrastie do buducnosti, tym istym ¢inom vyprazdnuje
¢as minulosti” Touto otdzkou sa zaoberaju mnohi vyskumnici, a ak nadviazeme na predcha-
dzajuce konstatovania, mézeme uviest, ze neexistuje ani minulost, len niektoré jej zostatky,
¢i stopy, ktoré pretrvali do pritomnosti. Ale su to uz stcasti pritomnosti. To dava zéklad pre
vysvetlenie zvldstnosti mentalneho modelu reality spocivajuceho v tom, Ze je invertibilny.

Minulosti sa tak vedomie méze zmocnovat nielen dedukciou,™ ale ¢iastocne aj indukciou.
Andrdsikov,mentalny model budicnosti vo svojej totalite je naopak zvl&stny tym, Ze je takmer
Uplne neinvertibilny, kedZe mentdlny model buducnosti je Cista subjektivna konstrukcia, ktora
sa nemdze opriet 0 zmyslovu skisenost ako percepciu objektivnej reality z informécii doda-
vanymi receptormi.”

Zviditelfiovanie budicnosti je konstruktivne kognitivne Usilie autentického jedinca, ktoré-
ho vysledkom je autenticky mentdlny model budticnosti vieobecne, resp. budicnosti nieko-
ho ¢i niecoho.” Andrdsik uvadza, Ze zviditelfovanie buducnosti je vlastne tvorba mentalneho
modelu menovitym a nezamenitelnym subjektom.® Opiera sa pritom o ndzory Northa, ktory
tvrdi, Ze ekonomické zmeny zavisia do znac¢nej miery od ,adaptivnej Ucinnosti,” spolo¢nosti
VO vytvarani institUcii, ktoré su produktivne, stabilné, spravodlivé a véeobecne prijaté — a ¢o je
dolezité, dostatocne flexibilné, aby mohli byt zmenené alebo vymenené v reakcii na politické
a ekonomické vazby. Pri dodrzani Northovych definicii instittcii, ako aj formalnych a nefor-
malnych pravidiel, ktoré obmedzuju ekonomické spravanie [udi, skima hlbsie determinanty
vyvoja pravidiel a zmien ekonomiky a schopnost institUcii prispdsobit sa meniacim sa okol-
nostiam."

Okrem toho v mentdlnom modeli nie je pritomny len vysledok pozitivheho poznévacieho
procesu (t.j. akd bude), ale subjekt do neho vnésa aj normativny aspekt: modeluje budicnost,
aku by ju chcel mat.

H

Andrésik, L.: Dynamika transformdcie a ucenie evoldciou. http://aladin.elf stuba.sk/~andrasik/andrasik/dynamika_transformacie1.html.
Pripadom mentélneho modelu je dedukcia existencie Big-Bangu z reliktného Ziarenia. Je to v3ak silne relevantny mentdlny model, pretoZe sa
opiera o zisteny a stale pretrvavajuci fyzikélny jav, totiz o existenciu reliktného Ziarenia. Naopak, dedukcia budtcnosti vesmiru z doteraz poznanych
prirodnych zakonov stoji na dost vratkych nohdch, pretoze znalost zdkonov prirody je len nepatrnym zlomkom ich potencidinej mnoziny a navyse
nie st percepciou objektivnej reality, ale len existujticich mentdInych modelov.

Budtcnost moze vnimat len autenticky subjekt jednak ako svoju viastnd mentdinu konstrukciu alebo aj rozsirend o sebou spdtne rekonStruovand
Cast dajakej kodifikovanej vedomosti o budicnosti. Napokon vsak jeho mentdiny model budicnosti je vZdy tacitny (endosomaticky).

North, C. Douglass: Understanding the Process of Economic Change. Princeton University Press. Zékladom tychto Gvah sd predovsetkym ndzory
a zdvery nositela Nobelovej ceny za ekondémiu D. C. Northa o mentélnych modeloch, ideoldgiach a ekonomickych tedridch resp. o ekonomickom
mysleni vobec.

Fresco, J.: Formovanie Buducnosti. The Venus Project, Inc. 21 Valley Lane, Venus, FL 33960, USA. Sirsf pohlad o budtcnosti, ako predostiera Fresco,
obsahuje Gvahy o nevyhnutnosti zmien a na to nadvézuje rozpravou o pouzivanf vedeckych metdd a sticasne existujticimi mytmi. Autor nachddza
dostatok argumentov na zddvodnenie, preco fudstvo prechddza od jedného systému k druhému. Pozoruhodnym spasobom Fresco vysvetluje
predpoklad, Ze vjznamné miesto v spolo¢nosti bude patrit dizajnu a mestdm, ktoré myslia. Autor neobchddza ani strach fudi zo strojov, ¢i dokonca
Zivot v mestach na mori. A napokon svoj pohlad zavrsuje Gvahou o buddcnosti, kde velkd rolu budd zohrdvat rozhodovanie a zakony a vyrazne sa
meniaci zivotny Styl. http://www.thevenusproject.com/downloads/ebooks/designing_the_future/SlovakDesigningTheFutureEBook.pdf
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Nova technologicka éra, predpoklady,
ocakavania
Silnejtice obavy ludstva pred pokrokom

Ziadna komplexné progndza, ktord by bola pre rozvoj spolo¢nosti priaznivd, neexistuje.
Iba ak by sme za komplexnu povazovali konecnd, existen¢ne definitivnu. Pokial ¢lovek nie
je sposobily presvedcujuco vysvetlit vznik vesmiru a Zivota samého, neméze ani teoreticky
dostato¢ne vypovedne progndzovat buduicnost. Napriek tomu neustévaju pokusy o akési
progndzy progndz, teda o progndzy respektujice doterajsie poznanie a verifikiciu prognéz
mnohych predoslych tisicroci, uplatnenych metdd prognézovania daného obdobia a metéd
stcasnosti reSpektujucich nevyhnutnost zmien. Ak si nanovo pripomenieme predchadzaju-
ce typy progndz, predovsetkym progndzy Friedmana, nachddzame spojitosti s tvrdeniami, ze
Zem nemusi byt na konci storocia vobec prijemnym miestom na Zivot. Za Uzky priestor sa
povazuju politické spory, hospodarske spory, vojny, hlad a iné. Sicasné progndzy varuju aj
pred dalsim problémom — ¢im vacsi tlak na Zivotné prostredie vyvijame, tym viac sme dalej od
névratu. Zem preto zacina reagovat nepredvidatelnymi sposobmi, ¢o vyvoldva velké globalne
prechody.® Najvécsia obava, jadrovd vojna, by mala na Zem a fudstvo katastrofélne nasledky,
no aj tak by sa naslo dostato¢né mnozstvo ludi, aby Zivot prezil. Nebezpecenstvo hrozi inde.
Podla expertov z oxfordskej univerzity ,sme vstupili do novej technologickej éry, ktoré je pre
nés najmenej preskimanou oblastou. Pokrok totiz zacina prekracovat nase schopnosti kon-
troly nasledkov” Pokusy v oblasti umelej inteligencie, syntetickej bioldgie alebo genetiky sa
mozu velmi rychlo vymknut kontrole. Aj dalsi experti sa priklanaju na stranu odbornika z Ox-
fordu. Umeld inteligencia by sa mohla ¢loveku postavit chrbtom. Musime mat istotu v tom,
¢o robime, vyvijame. MéZe sa totiz stat to, ze pokrok bude pre nas destruktivny. Podobne
niektorf vedci varuju pred umelou inteligenciou. Podla niektorych ,umeld inteligencia je jed-
nou z technoldgif, ktord v ¢oraz mensich balickoch ukryva velku silu,” odznelo v zévere¢nych
konstatovaniach medzindrodného timu vedcov, matematikov a filozofov z Oxford University.s

Ukazuje sa, Ze samo vedecké poznanie a technolégie, ktoré z neho vychadzaju, neposky-
tuju zaruku pre Uspesné prezitie fudstva na Zemi. Morélka pre tento ciel sa v3ak pri dneSnom
stave civilizcie uz neda chépat len ako problém medziludského spoluzitia, ide aj o nase spo-
luzitie s biosférou a véeobecne s celym bytim (svetom, kozmom), do ktorého ako ludské by-
tosti patrime. Je teda zrejmé, Ze ani najvacsi rozsah naucenych faktov, ani najvacsie zdokona-
lovanie zru¢nosti nie je zarukou toho, Ze vzdelany ¢lovek nebude s ich vyuzitim poskodzovat
potreby a zaujmy inych fudi.

Medzindrodny tim vedcov, matematikov a filozofov z Oxford University sa rozhodol zmapovat buddcnost fudstva v 21. storodi. Ich prognéza kon-
7e savtomto storoci odohraj prirodné katastrofy obrovskych rozmerov, no nemal by zmiznit Zivot na Zemi,” povedal $éf instituitu, ktory sa zaoberd
budtcnostou udstva na Oxforde Nick Bostrom. Ako argument uvddza, Ze fudstvo uz stihlo prezit niekolko hladomorov, tisicky rokov chordb ¢i
zdplav. Toto storocie nebude iné — treba vsak pocitat's brutéinejsimi nésledkami prirodnych katastrof.
http://www.aktuality.sk/clanok/228447/posledne-storocie-pre-ludstvo/.

ES

27

20.






Pripadové studie | 20.
Priloha 2/ Viytvdranie buddcnosti v ponimani novodobej vedy

Priloha 2

Vytvaranie buducnosti v ponimani novodobej
vedy

Svet je v stdlom toku premien a stabilné Struktury su iba abstraktné

Novodobd veda predstavuje bohato clenity dynamicky systém, ktorého
sUcasti a ich vzdjomné vztahy sa neustdle vyvijajd. V uzsom zmysle sa
nazyva vedou jej urcité odvetvie, odbor, disciplina, charakterizované Spe-
cifickym predmetom a metddou, pripadne technikou vyskumu. Z pédy
filozofie ako svojho zdkladu so Specidlnymi vedami sa historicky vyvinuli
a zostdvaju s riou v tej, Ci inej podobe nerozlucne spojené. V ostatnych
rokoch sa vedecké instittcie viac koncentruji na skimanie cloveka. Na-
rastd pocet vyskumnych uloh zameranych na vyskum moznych spéso-
bov komunikdcie mozgu, respektive nervového systému cloveka priamo
s pocitacmi.

ec00c00c0000000000000000 00

Dokonca sa predpoklada, ze raz bude mozné nacitat do pocitaca cely obsah mozgu a vy-
tvorit tak jeho,zalohu’, respektive Uplne oslobodit,dusu” ¢loveka od tela a umiestnit ju napri-
klad do stroja dokonalejsieho nez fudské telo. Dal3im, pre dnesok fantazijnym predpokladom
je vyrazné prediZenie fudského Zivota. Podla nézorov odbornikov pri investovanf 50 milionov
libier ro¢ne dokdzu vedci do desiatich rokov bez problémov vyvinut technoldgiu umoziu-
jlcu prediZenie Zivota mysi o polovicu. Dalsich 15 rokov bude trvat, kym bude technoldgia
pouzitelnd aj pre ¢loveka a umozni mu doZivat sa 150 rokov. Neuveritelné su predpovede
o uplatneni nanotechnolégif. Zahffaju mnozstvo réznych oblasti vyskumu. Jednou z vizif je
napriklad zostrojit ,robota’, ktory by bol schopny poskladat priamo z atémov lubovolnd latku.
To by otvorilo obrovské mozZnosti vyuzitia okrem iného aj v medicine, ked by bolo mozné po-
slat priamo do tela ¢loveka nanozariadenie schopné zlikvidovat rakovinové bunky ¢ nanovo
,poskladat” poskodené tkanivo.

V oblasti nanotechnoldgii sa pracuje so Struktdrami, ktoré maju rozmery radovo v nano-
metroch (1 nm =107 m). Atdémy maju velkost 107°m, t.j. T nm predstavuje niekolko atémov.
Ich preciznym poskladanim dokdzeme vytvorit materdly s presne pozadovanymi vlastnosta-
mi. Toto je v stru¢nosti zakladny princip fungovania nanotechnolégii.”

Hrozby ovplyviiujice Zivot v siicasnosti

Viytvorenie zivého organizmu, ktory nie je dielom evolticie, ale produktom ludského umu,
je uz za nami.,Toto je prva syntetickd, ¢lovekom stvorena bunka. Hovorime jej syntetickd, pre-
toze ma synteticky genom, ktory sme zlozili zo Styroch chemikalif na chemickom syntetizto-

" http://www.nanotechnologie.sk/nanotechnologie.php
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re, ktorému informécie zadaval pocitac,” uviedol geneticky inzinier Craig Venter® ,Ziskali sme
velmi silny ndstroj na vytvorenie toho, ¢o od prirody chceme a v hlave uz médme vela népadov,
ako to vyuzit, pokracuje priekopnik, ktory sa spolupodielal na rozltsteni ludského genému.
Podla jeho slov tato technolégia umozni vytvorit riasy, ktoré budu zachytavat oxid uhlicity
a produkovat uhlovodiky vyuzitelné v rafinéridch na vyrobu pohonnych latok ¢i olejov. Takis-
to by pomocou syntetickych baktérii chcel urychlit vyrobu vakcin. Tato technoldgia je zatial
v plienkach, no méze skryvat v sebe mnozstvo prekvapent. Vyskumnik Venter'® viak fudi ubez-
pecuje:,Neocakdvam, ze po baktéridch za¢nu fudia vyrébat aj synteticky hmyz ¢i zvieratd. Nic¢
také sa v dohladnej buducnosti urcite nestane”.Na druhej strane, ani po objave radioaktivity
nikto nepredpovedal tragédiu miest HiroSima a Nagasaki. Astronémovia organizacie Eurdp-
ske juzné observatorium (ESO) popisali planetarnu sustavu podobnU tej nasej. S urcitostou sa
v nej nachadza pat planét a vedci maju dovodné podozrenie, Ze su tam este dalsie dve. Jedna
z nich pritom ma byt len 1,4-ndsobne vadcsia ako Zem. Astrondmovia avizujy, Ze sa za velmi
kratky ¢as dostali od odhalovania plynnych obrov podobnych Jupiteru k hfadaniu ovela men-
sich planét. A ked ndjdu jednu umiestnent v podobnej konstelécii ako je Zem, budd moct
vyhlésit, ze by na nej teoreticky mohol existovat zivot.

™ http://vat.pravda.sk/zem/clanok/ 17486-sest-hrozieb-a-prilezitosti-ktore-ovplyvnia-zivot-ludi-21-storocia/.
™ Tamze.
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Holon a holonické systémy

Potreba dialégu a hladania konsenzu

Holon je mozné chapat ako systém skladajici sa zo subsystémov a zaroven je stcastou
nejakého vacsieho celku® Napriklad bunka sa sklada okrem iného z jadra a plazmy a sucasne
je ¢astou napr. tkaniva a tkanivo zase Casti orgadnu a orgdn casti tela. V systémoch automa-
tického riadenia a kybernetike Holon predstavuje zakladny stavebny prvok urc¢eny k dopra-
ve, transformdcii a ukladaniu informacii a fyzickych objektov, ktoré mézu byt organizované
v réznych hierarchickych strukturach. jedna z najdélezitejsich vlastnosti Holonu je rekurzivita.
Holon na rozdiel od bezne pouzivanych centrdlnych jednotiek méze vo svojej strukture ob-
sahovat iné Holony s rovnakou alebo inou architektirou. Holony st teda autondmne, koo-
perativne a ciastocne inteligentné modularne bloky. Ak teda je v kazdej ¢iastocke existencie
zvinutd informacia o vietkych castiach vesmiru, potom ide len o to, aby ¢lovek nasiel spdsob,
ako predmetnu,databanku informécif’, ktoru vo svojej bytosti obsahuje, otvorit. Ide o ndjdenie
koherentného ltca, ktorym méze oziarit svoj interferencny zaznam.

Holografia

Tedriu holografie vypracoval Gdbor? Holografia je spdsob optického zobrazovania, zalo-
Zeny na interferencii a ohybe svetelnych zvédzkov. Zvazok monochromatického koherentného
svetla odrazeny od predmetu sa skladad s pomocnym zvdzkom rovnakych vlastnostf v rovine
fotografickej dosky. Snimku (hologram) osvetleny pomocnym zvdzkom pésobfi ako ohybova
mriezka a pozorovatel v prepustenom alebo odrazenom svetle vidf trojrozmerny obraz po-
vodného predmetu.

Hologram

Hologram vznika interferenciou dvoch zvazkov laserovych koherentnych licov. Jeden zva-
zok li¢ov dopadéd po odraze od zrkadla na film priamo. Druhy zvdzok lic¢ov sa odraza od zobra-
zovaného predmetu a az potom dopada na film. Oba zvézky spolu interferuju. Na filme nevznika
Ziadny viditelny obraz, ale zdanlivo chaotickd sustava interferencnych pruzkov. Viditelny obraz
vznikne este len vhodnym osvetlenim hologramu. Na rozdiel od beznej fotografie vytvara ho-
logram skutoc¢ny trojrozmerny obraz, pripadne aj s réznymi dynamickymi prvkami. Pri osvetlenf
hologramu sa interferencné prizky spravaju ako velmi jemna opticka mriezka a pozorovatel
zbada priestorovy holograficky obraz, ktory sa menf pri pohlade na holograficky z roznych stran.
Laserovou technoldgiou je mozné vytvarat nielen trojrozmerné obrazy, ale aj rozne obrazové
pohybové efekty. Hustota zéznamu informécif (viac nez 1000 ¢iar/mm) je tak vysoka, ze holo-
gramy nie je mozné napodobnit Ziadnou tlaciarenskou alebo kopirovacie technikou. Preto nasli
hologramy najvacsie rozsirenie v oblasti ochrany pred napodobovanim alebo falsovanim. Holo-
grafické néalepky ndjdeme v obcianskom preukaze, na réznych identifikacnych kartach, na eu-
robankovkach, obaloch pocitacovych programov, a mnohych dalsich reklamnych predmetoch.

2 http://jlswhbs.wordpress.com/2009/08/30/holon-a-holonicke-systemy/.
21" Denis Gabor. Madarsko-britsky fyzik. V roku 1948 objavil princip holografie. Nézov zobrazovacej metddy bol odvodeny z gréckych slov holos (cely,
celkovy) a gramma (sprava). V roku 1971 ziskal Nobelovu cenu za fyziku. http://sk.wikipedia.org/wiki/Dennis_Gabor.
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Uplatnenie holondmnych principov vo vedeckom skiumani

Holondmne principy obsiahnuté v Bohmovom modeli vesmiru® prenikli aj do oblasti, kto-
ré dnes nie su pristupné priamemu pozorovaniu a vedeckému skiimaniu.” Bohm opisal pod-
statu skutocnosti véeobecne a vedomie ¢loveka ako spojity a koherentny celok, ktory podlie-
ha nikdy nekonciacemu procesu zmien — celopohybu (holomovement). Povedal, Ze ,svet je
v stalom toku premien a stabilné struktury akéhokolvek druhu su iba abstrakcie!” Bohm dalej
uvadza, ze ,javy, ktoré priamo vnimame nasimi zmyslami a pomocou vedeckych pristrojov,
predstavuju len zlomok celej skutocnosti, rozvinuty alebo explikatny poriadok. Jeho zdrojom
a jeho tvorivou matricou je zavinuty alebo implikatny poriadok, ktory je vseobecnejsou tota-
litou existencie a ktorého je explikdtny poriadok specidlnou vnitornou formou. V implikat-
nom poriadku nie su uz priestor a ¢as dominantnymi faktormi, ktoré urcuju vztahy zavislos-
ti a nezavislosti roznych prvkov. Rozli¢cné aspekty existencie maju zmysluplny vztah k celku
a sluzia svojimi specifickymi funkciami konec¢nému Ucelu, skoér nez by boli jeho nezavislymi
stavebnymi blokmi. Obraz vesmiru sa tak podobd obrazu Zivého organizmu, ktorého organy,
tkaniva a bunky maju zmysel jedine v relécii k celku.® Fragmentacia sveta vytvara stav vaz-
nej disharmdénie a mé nebezpecné dosledky. Poklsa sa nielen rozdelovat, ¢o je nedelitelné,
ale aj zjednocovat, ¢o je nezjednotitelné, a vytvarat umelé struktdry — narodné, ekonomické,
politické a ndbozenské skupiny. Nemat jasno o tom, ¢o je a ¢o nie je skutocne odlisné, zname-
n& nemat jasno o ni¢com. Nevyhnutnym désledkom je potom citova, politickd a ekonomicka
kriza. Bohm poukazal na fakt, Ze koncepcna fragmentécia je podporovana strukttrou nasho
jazyka, ktoréd zdoéraznuje delenie pomocou podmetu, slovesa a predmetu. Polozil zéklady no-
vého jazyka, zvaného rheomode Ten nedovoluje diskusiu pozorovanych faktov pomocou
separatne existujucich veci podstatne statickej povahy, ale opisuje svet v stave pridenia ako
dynamicky proces.

Myslenie, systém myslenia a spolocnost

Bohm sa postupne prepracoval od myslienok k systému myslenia. Zapodieval sa aj otéz-
kami rastticej nerovnovéhy nielen ¢loveka a prirody, ale aj nerovnovéhy medzi narodmi, rov-
nako ako medzi ludmi navzajom. Dospel k zaveru, ze zdrojom tychto problémov je myslenie.
V ¢lanku z roku 1990, nové tedria o vztahu mysle a hmoty pokracuje v jeho nazore, Ze existuje
Uzky vztah k dusevnym procesom:® Bohm preto oznacuje myslenie ako systém. Vychadza
ztoho, ze, mysel je viadepritomnd, teda ma systematickd povahu.® Systémom sa rozumie su-
bor pripojenych veci alebo ich ¢asti. Vietky casti su vzdjomne na sebe zavislé — a to nielen pre
ich vzdjomné pdsobenie, ale aj pre ich vyznam a pre ich existenciu. Bohm dalej pripomina, Ze
myslienka je zlozito spojena s fyzickymi reakciami, tak ako je zndme z kazdodennej skiisenosti.

,Odpoved na vychodiskovu otdzkuy, ¢i totiz mysel, vedomie a psychologické vlastnosti
vseobecne su vyrazom, alebo dosledkom istého zakladného usporiaddvajiceho principu, za-
visi na tom, ktoru z tychto dvoch vzdjomne prepojenych oblasti pokladdme za prvotnu — i
oblast objektov/obrazov, alebo holografickid oblast. Vedci maju len slabé tusenie o implikat-

2 http://astroportal.sk/astrofyzika/modely_vesmiru.html

2 http://astroportal.sk/astrofyzika/modely_vesmiruhtml.

2 Bohm sa snazil vyvindit experimentélny pristup k jazyku —,novy rezim” z existujticich jazykov — ktory nazval rheomode — z gréckeho rheo — tiect.
% Bohm v clanku z roku 1990, nova tedria o vztahu mysle a hmoty, on pokracuje v jeho ndzore, Ze existuje tizky vztah k dusevnym procesom.

% Tamze.
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nom poriadku, ktory vsak bol experimentélne skimany psycholégmi a dalsimi, ktori sa zaobe-
rali paranormalnymi javmi. Keby sa podarilo vyjadrit pravidla pre ,naladenie” na holografickd,
implikatnu oblast vyslovnejsie, potom by sme mohli dospiet k urcitému suhlasu o tom, ze
tvoria prvotné zékladné poriadok univerza. V tejto chvili sa tento poriadok neodliSuje od men-
talnych operacii, ktorymi operujeme na tomto univerze, a tak musime dospiet k zaveru, ze
bud je nasa veda konstruktom a vyplodom nasich zvinutych mozgov, alebo - ¢o bolo a je
presvedcenie vsetkych velkych ndbozenstiev — je tu jednota tohto vyplodu so zakladnym po-
riadkom univerza.?

Z interakcie organizmu s jeho okolim mysel odrdza zékladnt organizéciu univerza (vra-
tane mozgu organizmu). Obrazy su mentalnymi konstrukciami (myslenie nie je mozné bez
vytvarania vnutornych, t. j. mentélnych obrazov) - ¢i uz vizuélnych, alebo (vseobecnejsie po-
vedané) senzudlnych. Su vysledkom procesu, ktory zahfiia mozog (objekt), zmysly (objekty)
vich interakcii s okolim (nazeranym objektivne, t. j. ako objekty, ¢asti typu fotonov, elektronov,
molekul s objektmi skutocnosti javov). Obrazy (jeden z aspektov mysle) su teda predvolené
v kazdej objektivne, objektivizujuce filozofické formulaciu. Lenze proces konstrukcie obrazov
zahffa aj obrateny stay, totiz transforméaciu do frekvenc¢nej (holografickej) oblasti. Tato oblast
nie je charakteristické len pre mozgové procesy — ako sme uz videli, ale aj pre fyzikalnu skutoc-
nost. Bohm tomu hovorf implikatny poriadok, v ktorom sa body zvinu a rozptyluju po celom
mozgu.®

Ludsky mozog chapany ako hologram

Zdoraziiovanie primétu celku, celistvosti, je atribdtom filozofickej celostnej koncepcie
usilujucej sa o komplexné pochopenie sveta. Celostnost je aktivnym tvorivym principom,
hnacou silou i cielom vyvoja. Vyvoj holonomického modelu fungovania mozgu vyznamne
ovplyvnil Bohm® Pracoval na modeli fudského poznania, ktory je vyrazne odlisny od bezne
prijimanych predstav. Predpokladal, Ze mozog pracuje podobnym spésobom ako hologram.
Viychadzal z toho, ze kazdy mozog a kazdy jednotlivec si vytvara svoj vlastny prezitok reality,
pritom si kazdy jedinec v sebe nesie informdciu o vsetkom. V3etko je jeden celok. Bohm na-
znacuje, ze dusevné a fyzické strany, ktoré sa vidia ako dva,poly” z jednotného celku, su uzko
prepojené a ze ,na kazdej Urovni, informécia je most alebo spojitost medzi oboma stranami”.

Holonémny model mozqu

Prevratny Gdborov objav principov holografického zobrazenia umoznil uplatnenie Boh-
movej tedrie v modeli holografického vesmiru. Ide o uplatnenie konceptu implikdtneho po-
riadku v zmysle Pribramovej tedrie holondmneho mozgu. Zékladnou skimanou otazkou je, i
mysel je vlastnost pochadzajlca z interakcie organizmu s jeho okolim, alebo & mysel odraza
zakladnu organizaciu univerza (vratane mozgu organizmu). Obrazy si mentalnymi konstruk-
ciami. Tu treba pripomentt vieobecnu skisenost, Ze myslenie nie je mozné bez vytvarania
vnutornych, t. j. mentdlnych obrazov - ¢&i uz vizudlnych alebo (vieobecnejsie povedané)

77" Tento svoj vhlad potom Karl Pribram v predslove k ruskému prekladu svojej knihy Languages of the Brain zhmul do jednej jedinej vety:” Verim, ze
hranica, ktorti nazyvame problémom vedomia — mozog — sprdvanie, bude prekrocend a my staneme v dive pred novym obrazom sveta.”

% Tamze.

® http://sk.wikipedia.org/wiki/David_Bohm.
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senzudlnych. Su vysledkom procesu, ktory zahfa mozog (objekt), zmysly (objekty) v ich in-
terakcii s okolim (nazeranym objektivne, tj ako objekty, ¢asti typu foténov, elektronov, molekul
s objektmi skutoc¢nosti javov). Obrazy (jeden z aspektov mysle) su teda predvolené v kazdej
objektivne, objektivizujuci filozofické formulaciu. Lenze proces konstrukcie obrazov zahfia
aj obrateny stav, totiz transforméciu do frekvencnej (holografické) oblasti. Tato oblast nie je
charakteristickd len pre mozgové procesy, ale aj pre fyzikdlnu skutocnost® V holografickej
oblasti reprezentuje kazdy organizmus urcitym spdsobom univerzum a kazda cast univerza
reprezentuje urcitym spdsobom organizmus. Z toho, Zze holograficka oblast je v recipro¢nom
vztahu k oblasti obrazov/objektov vyplyva, ze mentalne operécie (ako napriklad v matemati-
ke) odrazaju zékladny poriadok univerza.

Holograficka paradigma vedomia

Na zéklade tedrie Pribrama a Bohma sa da vysvetlovat suvislost jednej fudskej bytosti
s celym svetom. Tato tedria tiez ponuka moznost povedat, Ze ¢lovek je prirodzenou bytostou
transcedencie. Ludsky mozog potom moéze byt chdpany ako hologram, ktory obsahuje a in-
terpretuje holografické sticno. Kazdy mozog a kazdy jednotlivec si vytvdra svoj vlastny prezi-
tok reality, pritom si kazdy jedinec v sebe nesie informdciu o vsetkom.

Holonomicka (grécke slovo nomos — zédkon) koncepcia sveta nabdda na vypracovanie
novych sposobov vzdeldvania. Ak teda je v kazdej ¢iastockou existencie zvinutd informécia
o vietkych castiach vesmiru, potom ide len o to, aby ¢lovek nasiel spésob, ako onu,databanku
informdcii’, ktoru vo svojej bytosti obsahuje, otvorit. Ide o ndjdenie koherentného Itca, ktorym
moze oziarit svoj interferencné zdznamy.!

Je nemozné stanovit medzi Zivotom a neZivou hmotou ostrt a absolutnu hranicu

Prekvapivym a podstatnym poznanim je, ze fakticky je nemozné stanovit medzi Zivotom
a neZivou hmotou ostrd a absolutnu hranicu. Tak Zivot, ako aj nezivé hmota maju svoj spo-
lo¢ny zéklad v celopohybe, ktory je ich prvotnym a univerzilnym zdrojom. NeZivd hmotu
mdbZeme povazovat za relativne autondmnu podoblast, v ktorej zivot existuje ,implikatne”, ale
neprejavuje sa vyznamne:* Bohm dalej vysvetluje, Ze hmota a vedomie nemézu byt jedno
bez druhého vysvetlené alebo jedno na druhé zredukované. Obe su abstrakciami implicitné-
ho poriadku, ktory je ich spolo¢nym zékladom, a predstavuju tak nedelite/nd jednotu. Podob-
ne su abstrakciami jediného totadlneho prudu aj vedomosti o skutocnosti a najma o vede. Skor
ako reflexie skutoc¢nosti a jej nezavislé opisy, sU to integréalne Casti celopohybu. Bohm napokon
uvadza zdsadny poznatok, ze:,Myslenie mé dva doéleZité aspekty: ak funguje samo osebe, je
mechanické a odvodzuje svoj — napospol nelcelny a irelevantny — poriadok z pamati. MéZe
viak reagovat priamo na inteligenciu, ktora je volnym nezavislym a nepodmienenym prvkom,
ktory vznika pri celopohybe. Vnimanie a znalosti vratane vedeckych teorif su vysledkom tvo-
rivej ¢innosti, ktord mozno porovnat s umeleckym procesom, a nie su teda len objektivnymi
reflexiami nezavisle existujlcej skuto¢nosti. Skuto¢na realita je nemeratelna a pravdivé chapa-
nie sveta vidi nemeratelné ako podstatu existencie”.

0 Tamze.
31 www.google sk/#q=david+bohma&stick.
32 Tamze.
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Na hranici holonického systému a tedrii umelého Zivota

Na hranici holonického systému a teérii umelého Zivota sa nachadzaju projekty ako je
napriklad samoreplikujica sa mesacna tovaren zalozena na principe kinematického modelu.
V pohlade na takéto konstatovanie je pozoruhodné tvrdenie Wilbera, Ze ,realita ako celok nie
je tvorena vecami ¢i procesmi, ale holonmi“®

Holony kreativne povstavaju, vznikaju, ,emerguju’. Holony emerguju holarchicky* Kazdy
vznikajuci Holon transcenduje a zahfia svojho predchodcu. Nizsia ur¢uje moznosti vyssej,
vyssia urcuje pravdepodobnosti nizsej. Pocet Urovni v holarchii determinuje jej ,plytkost’, Ci
,hibka” Pocet Holonov na danej Urovni nazyvame ,rozsah” Kazdé nasledujica (nova) trover
evoluicie produkuje vacsiu hibku a mensf rozsah. Cim vacsia hibka Holonov, tym vysi stuper
vedomia. Ak znicite ktorykolvek Holon, znicite zaroven vsetky. Holarchia sa vyvija spolo¢ne (ko-
evoluicia). Mikro si méze vzajomne vymenit miesto s makro na véetkych Grovniach svojej hibky.

Holonicky vyrobny zavod

Najcastejsie su Holony spéjané s viziou tzv. holonického vyrobného zévodu, kde vsetky
vykondvané operdcie, od objednania vyrobku cez pldnovanie a vlastnu vyrobu az po doda-
nie k zékaznikovi, su zalozené vyhradne na holonickych principoch. Teda kazda fyzicky alebo
virtudlne existujuca entita vyrobného procesu ako stroj, produkt, objednévka, faktira a pod.
je predstavovand autondmnym Holénom * Komunita Holénov je potom schopné pomocou
vzdjomnej kooperacie a komunikacie zabezpecit automaticky priebeh celého vyrobného pro-
cesu. Odpada teda problém centralneho riadenia (obr. 2.1).

Evolucia ma smer:
° - 1. zvysuje sa zlozitost, komplexita
2. zvysuje sa diferencidcia
aintegracia
e ° 3. zvysuje sa organizovanost
a Struktdra
4. zvysuje sa relativna autondmia
o \/ ® 5. zvysuje sa Telos (ciel, ucel,
® smerovanie).

Podla Wilbera Holony vykazuju

° styri zékladné schopnosti:

1. aktivitu v zaujme sebazichovy,

2. prispésobenie sa celku,
(sebaadaptaciu),

3. prekrocenie seba (éros),

4. seberozpustenie (thanatos).

Obr. 2.1 Schématické zndzornenie holonickej siete

33 Kenneth Earl Wilber je americky autor, ktory piSe o mystike, filozofti, ekoldgii a vyvojovej psycholdgii, ktoryich syntézu nazyva — integrdina tedria.
3 Holony a holarchie — Ken Wilberhttp://jlswhs.wordpress.com/2012/03/13/holony-a-holarchie/relatedposts_exclude=2416.
3 http://jlswhbs.wordpress.com/2009/08/30/holon-a-holonicke-systemy/.
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Holonické vyrobné systémy — reprezentécia vo virtudlnom priestore

Uz desatrocia experti predpovedaju, Ze automatizacné systémy sa stanu svojim charakte-
rom skoro biologické. Touto otézkou sa zaoberé Struger. Osobitost jeho ndhladu vyplyva uz zo
samotného nazvu Holon, ktorym oznacil novodobé automatizacné systémy.V jeho ponimant
to znamend autonémne, inteligentné, distribuované, a kooperativne zariadenie. Méze to byt
napr. robot, motor, osoba alebo akakolvek ina stciastka procesu. Holonické systémy si mode-
lované podla biologickych organizmov a zobrazované takymi vlastnostami ako inteligencia,
autondémia, kooperativnost. Ulohy tohto typu sa v SR riesia na pracovisku ZIMS (spolo¢né pra-
covisko CEIT-u so Zilinskou univerzitou - Zilinsky inteligentny vyrobny systém). Jeho Ustred-
nou Ulohou je vyskum, vyvoj a experimentovanie v oblasti novych trendov inteligentnych vy-
robnych systémov. Je to vyrobny systém, ktory sa dokaze prispdsobit vonkajsim a vnitornym
zmenam, je schopny rychlej rekonfiguracie, dokaze pohotovo a spravne reagovat na zmeny.
Pri sicasnej koncepcii zohrava stéle doélezitu ulohu ¢lovek, ktorému inteligentny systém po
vyhodnoteni zmien pontka moznosti na vykonanie prislusnych nasledujicich niekolkych
operacif. Systém sam o sebe teda rozhodnutia nevykonava. V praxi ide vacsinou o optima-
lizéciu vyrobnych procesov. Systém je budovany tak, aby svojim praktickym riesenim verne
reprezentoval pokrokové vyrobné systémy a zaroven umoznoval experimentovanie a ich dalsi
vyskum. Orientovany je na holonické systémy, inteligentné robotické systémy a integrované
riadenie. Tieto systémy vyzaduju aj nové kompetencie pracovnikov. Viyberaju sa a pripravuju
ich pomocou Learning University.

Viyrobné zariadenia maju svoju virtudlnu reprezentdciu tzv. agenta. Pomocou agenta sa da
lahko rekonfigurovat dany systém, zmenit jeho funkcionalitu, dokdzeme vytvorit redundanciu
pouzitelnt v pripade poruchy. Cize celd redlna fabrika méze mat reprezentéciu vo virtudlnom
priestore, kde vieme vsetko monitorovat, zbierat data a analyzovat a zdroven to prepojit s op-
timaliza¢nymi algoritmami pomocou umelej inteligencie. Tie vedia prepocitavat vyrobné a lo-
gistické toky alebo zmenit typ vyroby. Je to vlastne koncept prepojenia riadiaceho softvéru
a pokrokovych automatizac¢nych a robotickych technolégif.

Zobrazenie mysliacich funkcii a napodobiiovanie schém ludského spravania

Pre ¢loveka je charakteristicky subor ¢innosti, ktoré si oznac¢ované slovom inteligencia. Ta
sa pripisuje hlavne ¢loveku, preto je na prvé pocutie velmi neobycajne vyznievajlca otézka,
¢i je mozné, aby sa prejavila inteligencia u nezivych predmetov za pomoci ¢loveka.* Vednou
disciplinou, ktord tento odbor skiima je umeld inteligencia. V tejto vednej discipline je obsiah-
nutych mnozstvo tedrii, ktoré si kladu za ciel viac ¢i menej napodobriovanie schém ludské-
ho spravania sa. Pévodne bola snaha priekopnikov umelej inteligencie zamerana na uplné
skopirovanie a nasledne zdokonalenie ludského umu. Coskoro sa viak tento ciel ukazal ako
nerealizovatelny v blizkej budtcnosti. Dnes sa jednotlivé vyskumné timy snazia o vytvorenie
parcidlnych algoritmov na rieSenie najma nedeterministickych problémov, ako napriklad: roz-
poznavanie reci, rozpoznavanie obrazu, triedenie vzoriek, riadenie robotov, riadenie a plano-
vanie napr. vyrobnych procesov a dalsie ¥’

36 Farkas, |.: Konceptudlne vjchodiskd pre model stelesnenej mysle. http://cogsci.fmph.uniba.sk/~farkas/Papers/farkas.chap08.pdf.
37 http://cogsci.fmph.uniba.sk/~farkas/Papers/farkas.chap08.pdf.
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Modelovanie myslenia na pocitacoch, redlnost technickej realizacie

V poslednom desatroci sa prehodnocuji mnohé problémy z novych pohladov. Dnes je
aktualnou otazkou modelovanie myslenia na pocitacoch, pripadne jeho technicka realizacia,
avsak pohlady vedcov sa roznia. Napr. Sarnovsky uvadza, Ze informacna stranka myslenia sa
moze realizovat procesmi nefyziologickej povahy3® Podotyka vsak, Zze ,0 ni¢ mensie autority,
sa proti tomu ostro ohradzuju. Podla nich su informacné procesy neoddelitelné od fyziologic-
kych procesov v mozgu a nemozno ich realizovat na pocitacoch. Vytvorenie mysliacich funkcif
v plnom rozsahu pravdepodobne presahuje sicasné technické moznosti. Vacsia medzera je
vsak v odhaleni najma tvorivych myslienkovych pochodov v mozgu a spésobov ich formaliza-
cie pomocou metdd matematiky a kybernetiky“*® Sarnovsky zaroven pripomenul slova von Ne-
umanna,® ktory sa vyjadril: jazyk mozgu nie je jazykom matematiky’, ¢o vyzaduje vytvorenie
takého formalneho aparatu, pomocou ktorého bude mozné tieto procesy modelovat a opisat.
Viytvorenim technickych moznosti sa este nevycerpévaju vsetky otazky a problémy spojené
s vytvorenim umelej inteligencie! Medzi Ulohy umelej inteligencie patri problematika postup-
nosti rozhodnuti v ¢ase, aby sa dosiahli stanovené ciele. Ide teda o Ulohu riadenia. Ukazuje sa,
Ze medzi oblastou riadenia a strojovym ucenim, ktoré je rozvijané najma v umelej inteligencii,
je prienik, ktory moéze byt doménou novych smerov interdisciplindrneho vyskumu.

Nové rieSenia v oblasti priemyselnej automatizacie, informatiky a robotiky

Podla Koestlera kazda identifikovatelnd jednotka podniku, ¢i institUcie sa skladé z dalsich
jednotiek nizsieho rddu a tvorf jednotky vyssieho radu, ktoré tvoria celok. Sila tejto myslienky
nie je v nej samotnej, ale v tom, ze umoznila pomenovat nie¢o, ¢o sa uz dlhsiu dobu praktizu-
je, a pre ¢o sa doteraz nepouzivali zodpovedajlce terminy. Ako je zndme zékladom myslenia
su slovd, ktoré pouzivame, a tak aj solidnym zakladom pre tedriu holonickych systémov musi
byt terminoldgia.®!

Holonické systémy s vnorenou inteligenciou

Moderné koncepty riadenia, vyrobky, vyrobné procesy i vyrobné systémy sa stavaju in-
teligentnymi, sofistikovanymi, integrovanymi a komplexnymi. Najnovsi vyskum v oblasti né-
vrhu vyrobkov, vyrobnych procesov i vyrobnych systémov je dnes podporovany aplikéciou
technoldgif a metdd umelej inteligencie, evolu¢nych metdd, bionického inZinierstva a pod. Je
doélezité vytvorit koncept, ktory by ulah¢il zviddanie tychto ¢innostf vo vyrobe a aby prislusny
vysokokvalifikovany pracovnik mohol si napr. modifikovat sled jednotlivych operdci.

8

Sarnovsky, J.: Tedria riadenia a umeld inteligencia. http://www.atpjournal.sk/nazory/jan-sarnovsky/teoria-riadenia-a-umela-inteligencia.html?-
page_id=18287.

¥ Tamze.

von Neumann, J.: Najvyznamnejie s jeho objavy ako priekopnika digitdlnych pocitacov a operacny tedrie kvantovej mechaniky. http://cs.wikipe-
dia.org/wiki/John_von_Neumann na Von Neumannova algebra ), tvorca tedrie hier a konceptu bunkového automatu.

Definicia Holona ako autondmne operujticeho requldtora, fyzicky spojeného s regulovanym systémom je kazdopddne uzitocnd, ale svojou rigordz-
nostou sa odrezdva od svojej hibsej podstaty , ktord sa skryva vo vyzname gréckych slov ,  ktorych je slovo,, Holon,, zlozené. Holos = grécky celok.
On = grécky ast, jednotlivec, presne,, sticno,, — teda nieco, ¢o existuje.Ako je zrejmé, slovo Holon je zlozené z gréckych slov celok a cast . Tym sa
moznosti uvazovania o holonickych systémoch vyrazne rozsirujd a prehlbujd o tvahy napriklad o vztahu celku a jeho Casti. Grécke, on, znamend
hlavne sticno (v3etko ¢o existuje, vsetko Co md bytie) a jednotlivé Holony st nielen Casti celku, Holony st samozrejme,, sticna,, — teda svojbytné
celky.

3
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Hlavnym poslanim vnoreného systému je ovladat spravanie vyrobku, v ktorom je apliko-
vany. Ziskané informécie spracuje a nasledne realizuje adekvéatny zasah do spravania vyrobku.
Tieto zésahy su realizované prostrednictvom akénych ¢lenov, ktoré podfa pokynov mikropo-
¢itaca vykonavaju mechanickd pracy, t. j. transforméciu elektrickej energie na mechanickd,
alebo inym spdsobom ovplyviauju dianie vo vyrobku a v jeho okoli. To vietko speje k jednému
doélezitému cielu, a to naplnit hlavne Ucelové funkcie vyrobku. Vsetky akéné ¢leny transfor-
muju energiu z jednej formy na ind. Mikropocitace su signalové procesory, a teda velkost ich
vystupného signalu na ovlddanie akénych ¢lenov je limitovana.®

Vnoreny systém kooperujuci s mnozstvom snfmacov a akénych ¢lenov sa stdva mocnym
nastrojom pre tvorbu aplikacii najréznejsieho druhu. Vyrobky s takymito systémami takmer
vzdy disponuju aj funkciami, ktoré predtym nebolo mozné realizovat. Takymto spdsobom je
mozné vyvinut zriadenia, ktoré ziskavaju aj urcitd mieru inteligencif a su ovela atraktivnejsie
pre zdkaznikov.® Doteraz viacmenej len” intuitivne, respektive filozoficky a ndbozensky pod-
loZzené vnimanie fudskej celistvosti vo vztahu k celému Zivotu, planéte Zem a vesmiru, tak zis-
kava na prahu 21. storocia svoje zasadné a vseobecne zrozumitelné vedecké zdévodnenie.*

Fyzikdlne ukotvenie mysle v mozgu/tele ide ruke v ruke s hfadanim neurdlnych korela-
tov, ktoré su predmetom exaktného experimentalneho vyskumu. Subjektivnost ludskej mysle
mozno vnimat ako evolu¢né riesenie, zabezpecujlce efektivnu existenciu ¢loveka v dynamic-
kom prostredi. Toto riesenie mozno bude a mozno nebude v budtcnosti replikovatené na
inej fyzikalnej baze, pricom si¢asna neuroveda napoveda, ze skor nie. Ci to budeme vediet
rozhodnut, ukaze (snad) iba buducnost.

Mozno predpokladat, ze idedlny model myslenia mé& prinajmensom nasledujtce vlastnosti:

= robustné spravanie — postupnd degraddcia fungovanie v pripade Sumu i ¢asto inych po-
ruch systému,

= adaptivnost — schopnost umenia, prispdsobovania sa meniacim sa vonkajsim podmien-
kam (prostredia),

= reprezentdcia znalosti — model uc¢enia),

= empirickd prijatelnost predikcii modelu — spravanie modelu musi byt v zhode s prejavmi
spravania sa ¢loveka,

= vysvetlenie reciprocnej kauzality medzi mysfou a mozgom/telom — pretoZe nas k tomu
nabdada vlastna skusenost,) vysvetlenie subjektivnosti — do akej miery, a ¢i vobec, vie mo-
del vysvetlit.

Modelovanie procesov:

1. niz8ej kognicie: vnimanie, rozpozndvanie obrazcov, konanie, senzomotorické koordinacia a .

2. vyssej kognicie: usudzovanie, planovanie, riesenie problémov a i.

3. mozog nie je len informacny systém, ale aj hormondlny, a teda aj emocionalny systém.

4. priireniinformécie v mozgu sa elektrické $irenie aktivity pozdl? axdnu (neurénov) strieda
s chemickou diftziou na synapsach (medzi neuréonmi).

5. vdetkych ostatnych procesov, ktoré nevieme jednoznacne zaradit, ako napr. pouZfvanie
jazyka.

6. priestorova kognicia, imaginacia, pamat a i.

2 http://www.atpjournal.sk/buxus/docs/53-55.pdf.

“ Vitko, A, — Jurisica, L, — Klticik, M, — Murdr, R, — Duchon, F.: Embedding Intelligence Into a Mobile Robot. In: AT&P Journal Plus, ¢. 1: Mobilné
robotické systémy 2008, 5. 42 — 44.

“ http://www.atpjournal.sk/buxus/docs/53-55.pdf.
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Snaha navrhnut takyto univerzalny model je asi iluzérna. Jednotlivé paradigmy — symbo-
lovd, konekcionistickd a dynamickd, ponukaju odlisné odpovede na podstatu kognitivnych
procesov u Cloveka. Konekcionistické modely su zase kvoli svojej distribuovanosti spajané
s javom, ktory Ramsey nazval totélny kauzalny holizmus. Ten podla kritikov nie je kompatibil-
ny s predstavou o diskrétnych pri¢innych vztahoch typickych pre symbolové systémy. Kedze
v neurénovej sieti su reprezentéacie konceptov distribuované, a teda kazdy neurdn sa podiela
na reprezentacii viacerych konceptov, je tazké identifikovat, aké kauzalne vplyvy maju jednot-
livé spojenia v sieti. V tej suvislosti rastie aj perspektiva kolektivnych systémov so samoorgani-
zaciou, ktord ma najblizSie k pochopeniu ontologickej podstaty mysle, ako nehmotnej entity
ukotvenej vo fyzikalnej realite (mozgu/tele).
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Priloha 3

Rozvoj podnikov vo svete organizacnej
kybernetiky

+~Zmeny zmien” ricaju naucené pravdy o riadeni podnikov

Viplyv okolitého prostredia zdsadnym spdésobom meni podmienky pod-
nikania. Coraz viac podnikov sa musi zaoberat kumuldciou zloZitych
problémov tykajlcich sa ich schopnosti adaptdcie na zmenu. Je preto
Ucelné zaoberat sa menej zndmymi metddami diagnostikovania situd-
cie a novsimi spésobmi tcinného napomdhania pri odstrariovani sla-
bych miest vo vnutri odvetvi. Ziadne doteraz zndme metodiky predpove-
dania ¢i progndzovania nie su dost spolahlivé na poznanie budtcnosti.
Osobité moznosti a predpoklad hibsieho pozndvania savislosti ovplyv-
Aujtcich buddcnost mozZzno ocakdvat od aplikdcii prierezovych vied, pre-
dovsetkym viak od vyuZitia metdéd organizacnej kybernetiky.

ec00c00c0000000000000000 00

Sucasnost determinuje buducnost. Potencidl podniku a jeho sposobilost preZit a dalej
sa rozvijat je zakddovana v sucasnosti, v sicasnom stave podniku. Ak je to tak, potom ide
0 vec prendramne doleZitl. Nepostacuje preto iba intuicia. SU potrebné spolahlivejsie me-
tédy poznavania, ktoré su v praxi uz verifikované. Je zrejmé, ze dnes uz nemozno predpo-
vedat buducnost rovnakym spdsobom ako v minulosti, ked stacila jednoducha extrapolacia
¢i kumulacia hodnoét obalovych kriviek a vysledok bol celkom prijatelny. Pripomina ndm to
dokonca aj téza MclLuhana spred vyse dvoch desatroci, Ze ide o nieco mimoriadne, o nie¢o
velké, Ze ide vlastne o,zmenu zmeny"”. Sily, ktoré prindsaju zmenu, su teraz také velké, Ze nie
je mozné spoliehat sa na jednoduché Statistické metddy a linedrnu kontinuitu buddcnosti®

To ale zérovenh moze znamenat aj radikélne odmietavy postoj nielen k analyzam samot-
nym, ale aj k spbsobu poznavania budicnosti. V tomto okamihu ale méze zarezonovat ddvno
pocutd veta, Ze to, Co sa budeme musiet naucit, je naucit sa odmietat pragmatickd minulost,
Ze naucené pravdy sa dnes uz stavaju nepravdami a prijat predstavu, Ze musime mat viac uh-
lov pohladu. Jednou z mozZnosti takého nazerania je diagnostikacia podniku pomocou metéd
organizacnej kybernetiky.

- Specifické nastroje tvoria tieto hlavné skupiny: 1. metddy (analyzy minulého vyvoja a pomocou matematicko-Statistickych postupov vyvoj do
budtcnosti), 2. expertné metddy (zaloZené na vyhodnotenf subjektivnych tsudkov skupiny expertov o budtcom stave, resp. vyvoji.), 3. simulacné
metdy (zalozené na principe analdgie skimaného vyvoja s inymi objektmi, 4. progndza typu scendrov — scendr je zalozeny na alternativnom
hodnotent javov. Dalej s to inovacné grafy, koncepcné metodické néstroje, pragmatické metodické ndstroje (Delfsky dotaznik, metdda, kontrol-
nych kritérif’, a toto predstavuje integréciu kontrolnych kritérif do uceleného systému na riadenie inovacnych cinnosti. http://www.slcp.sk/index.
php/sk/ zpinovacie/znalostioi/288-metodic-nastr-nazavadz-inov.html.
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Existenénd nevyhnutnost poznania realnej
situacie podniku
Rizikad spdté so zachovanim existencie podniku

Produkénd prax stdle pocituje nedostatok vhodnych néstrojov, ktorymi by bolo mozné
rychlo, s dostato¢nou presnostou a nizkymi ndkladmi merat kvalitativnu troven riadenia pod-
niku alebo jeho ¢asti. Z hladiska adaptability v dynamicky sa meniacom prostredi sa diagndéza
nemobze zameriavat len na zistovanie vysledkov vystupov podniku (objem vyroby, produktivi-
ta, ap.), ale predovsetkym je nutné odkryvat intervenujice premenné, vnutorné charakteristi-
ky stavu podniku a problémové miesta.

Fenomén rychlosti ako podmienka prezitia

V sti¢asnom obdobf ekonomickej tenzie este stale iba mala ¢ast pozitivnych podnikovych
i odvetvovych vysledkov pripadé na aktivne prisposobovanie sa podnikov a odvetvi na nové
podmienky. MoZnosti dané vyuzivanim informac¢nych a komunika¢nych technolégii odkry-
vaju novy, stéle vyraznejsf fenomén — fenomén rychlosti. Ukazalo sa v3ak, Ze na trhu nevyhra-
vaju mocnejsi nad slabsimi, ale predovsetkym rychlejsi nad pomalsimi. Potreba rychlosti sa
na premenlivom trhu stava existen¢nou vlastnostou, vlastnostou preZitia. Vyplyva to z toho,
Ze rychlo sa meniace podnikatelské prostredie a premeny trhov vyvolavaju rizikd a neustale
prekvapenia, ¢o si vyZiada nielen procesno-operativnu rychlost, ale aj rychlost tvarovo-struk-
turdlnu. Preto adaptacnd reagencnost je vlastne $pecifickou odpovedou spojenia procesne
operativnej rychlosti a tvarovo-strukturainej rychlosti. S¢asti sa to da pripisat restriktivnemu
a nestabilnému ndrodohospodarskemu prostrediu, ale svoj nemaly podiel na problémoch
v podnikatelskej i deciznej sfére maju podniky alebo odvetvia samotné, a to svojou neschop-
nostou konat proaktivne (nie iba reaktivne) a neschopnostou prispdsobit sa novym, menia-
cim sa podmienkam. Manazment podniku alebo odvetvia musi poznat nielen skutoc¢ny stav,
ale aj mozny (¢asto alternativny) stav v riadenom systéme. Treba si zaroven uvedomit, Zze pod-
nikovy systém musi riesit nielen samoovladanie podniku ako celku, ale i potrebu samoorgani-
zovania a samoriadenia svojich skladobnych ¢asti, t. j. vnutornych organiza¢nych jednotiek az

Respektovanie evolucnej logiky diachrénie

Ak sa hlbdie zamyslime nad jednotlivymi tézami organizacnej kybernetiky v kontexte so
sUcasnou politicko-ekonomickou situaciou vo svete, pozorujeme zdvazné odchylky od sa-
motnych evolu¢nych principov. Kedze jadrom skimania podniku su jeho formotvorné znaky,
musi organiza¢na kybernetika vyvinut ako metodologicky zaklad skimania osobitny typ sys-
témovej analyzy, a to so zretelom na Specifikum prebiehajucich biotickych a rovnako abiotic-
kych pohybov, ako aj so zretelom na ich pévod. Samozrejmostou je reSpektovanie evolu¢nej
logiky diachrénie (¢asového vyvinu a formovania vlastnosti) a kauzélnej logiky synchrénie
(pricinného vyvinu a formovania vlastnost). Prave z toho dévodu sa v tejto situdcii nemozeme
zaoberat zlozitymi nadcasovymi tedriami. Najma nie vo chvili, ked,ndm vsetko pada na hlavu”.
Aby sme mohli hovorit o spolo¢enskom rozvoji a raste zabezpecovanom superautomatiza-
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ciou, ¢i superrobotizaciou, celosvetovou integraciou riadenia pocitacovych systémov ap., mu-
sime najprv zabranit destrukcii spolocenskych hodnét a masovo sa siriacim psychologickym
kolapsom. Je nevyhnutné sa koncentrovat na odoldvanie tazkym naruseniam spolocenskej
stability a vobec ,prezit” a udrzat sposobilost nového nastartovania potrebnych aktivit v glo-
balnom rdmci. To zaroven znamena nachadzat a uplatnit také metodiky pozndvania kritickych
miest a hladania rieseni, ktoré respektuju ekondmiu ¢asu a maximalne urychluji procesy, kto-
rych vystupom su racionalne rozhodnutia a neodkladny vykon doslova pragmatickych krokov.

Organizacna diagnostikacia
Predmet organizacnej diagnostikdcie

Pri celkovej diagnostikacii podniku je nevyhnutné uplatnit kombinéciu funkéného, mate-
ridlne transformacného a Ucelovostného pristupu. Pri skimanf jeho funkénych casti treba mat
na pamati, ze Zivotaschopnost celého systému nespociva vo viastnostiach jeho casti, ale skor
v druhu a spdsobe fungovania ich vzédjomnych vazieb, vratane vazieb s vonkajsim okolim.

Podniky maju rozlicnu velkost, mézu byt malé, stredné a velké podniky, ¢o samo osebe
presahuje rdmec Uzkeho skimania organizovania ludi a sleduje i zdkonitosti vazieb a prepo-
jenia tak socidlnej, ako aj technickej, materidlovej, financnej a informacnej struktury v celkovej
zmiesanej a previazanej strukture systémov.*

V désledku sirsSieho metodického ponatia je potrebny interdisciplindrny pristup. Dominu-
jucou metddou je organizacnd kybernetika, ako veda ,interface” Ta umozriuje odhalovanie
konfigura¢nych zakonitosti, a to v troch polohéch: 1. vyhladavanie najucinnejsich vzorov na
danej Urovni, t.j. zostavenie tzv. konfigura¢ného etalénu, 2. zmeranie aktualnej Urovne podni-
ku a zistenie rozdielu medzi skuto¢nou a vzorovou organizacnou usporiadanostou, 3. vypra-
covanie adaptacnych opatreni pre postupnu reorganizaciu aktualneho stavu do vzorového
a sustavného overovania Uc¢innosti adaptacnych opatreni v praxi.

Medzi dalsie metddy mozno zaradit: 1. metddu organizacnej systematiky, 2. metddu typo-
logicko-morfologickej analyzy a syntézy, 3. metddu fuzzy metriky a 4. metédu organizacného
modelovania. Zéroven treba vidiet, Ze superzlozitost pohybovych ststav viedla k rozbiehavé-
mu poznavaniu per parrtes” a toto ciastkové pozndvanie zasa k rozmanitosti a Ciastkovosti
poznavacieho uhla. Podmienkou zbiehavého spajania vyrokov réznych vied do jedného kon-
zistentného jazyka, ako je jazyk riadenia podniku, je scelujuci princip, tzv. informac¢ného inter-
face. Metodoldgia poznéavania a ovplyviiovania organizacnej technoldgie vsetkych spolocen-
sko-Ucelovych, a v tom najma hospodarskych systémov, musi vyuzivat také systémy, ktoré su
zhodné s vnutornym mechanizmom evolu¢ného generovania samopohybu.

% Huska, A. M.: Samozdokonalujtice organizdcie. Bratislava, Alfa 1988, . 254.
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Metodologické zasady na uplatnenie
organizacnej diagnostiky v podniku
Organizacnotvornd struktura a jej modifikdcie v procese vyvoja

Viyustenie uvedenych suvislosti mozno zhrnut do podoby praxeologického navodu ulah-
Cujuceho pouzitie vo forme metodologickych zasad ako v tabulke 3.1.

Ak podrobime podnik vecnej identifikécii, tak dostaneme jeho obraz ako pétnasobnu or-
ganiza¢notvornu strukturu (obr. 3.2).

Uvedenych pét organizacnotvorivych Struktdr (persondlnej, technickej, materidlovej,
finan¢nej a informacnej Struktury) je predmetom piatich Struktdr parcidlnych vied (pozri
obr. 3.1). Pojmom informacny interface v podmienkach organizacnej kybernetiky rozumieme
standardné rozhranie zabezpecujuce surodu zlucitelnost (konzistentnu kompatibilitu) spaja-
nych vyrokov.

B Metodoldgia poznavania a ovplyviovania
Vi organizac¢nej technoldgie na baze
/ M organizacnej kybernetiky:
vedy 1. Skladba organizacno-tvorivych initefov.
Organiza¢né vlastnosti.
Celostnost systémovej potrojnosti.
Organiza¢né Naakumulovany informacno-
kybernetika inteligen¢ny odraz.
ako veda Zdruzena itruktira a Gtvary.
interface . . )
Komplexnost a komplementarnost.
Redlnost v priestorovocasovej sUstave.

Existen¢né funkcie v racionalnom
rozlozeni.

9. Ekonomia casu.

10. Posobenie v podobe silového pola.

11. Dovody technologického zdruzovania
sil.

12.Kvanitifikovatelné a subkvantové
organiza¢né vlastnosti.

Informacné
vedy

HwN

© N o

Ekonomigko—

Obr. 3.1 Meritérne postavenie organizacnej kybernetiky pri koordinacii vyrokov
ostatnych vied
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Pripadové studie

Priloha 3/ Rozvoj podnikov vo svete organizacnej kybernetiky

1. Skladajd sa z tried organizacnotvornych cinitelov ([udia, stroje,
financie atd).

3. Majd naakumulovany informacno-inteligencny odraz premen-
nych organizacnych vlastnosti zlozeny z dedicného (fylogene-
tického) odrazu a origindlneho krétkodobo osvojeného odrazu
(ontogenetickej paméti).

5. Majti dovod technologickej rezervovanosti, zdlohovanosti.

7. Sthrnnou hodnotou vsetkych schopnosti je ekondmia Casu.
V kazdom podniku a institcii je cas kanecnym a existencnym
kritériom fungovania.

9. Obsahujti dosledky troch vnitornych dovodov technologického
zdruZovania sfl do technologickej synergie.

11.S0 vtedy vzdjomne komplexné a komplementdme, a teda
(icelovo inosné, ked st sticasne a pospolu:

psychosocidlne Ziaduce

ekologicky akceptovatelné

technicko-technologicky realizovatelné
materidlovo-energeticky dsporné

finan¢no-ekonomicky rentabilné

informacno-inteligencne rastové

2. Maji zdruzenti zmiesand Strukttru zahriujlicu energo-mate-
ridlne (hmotné) procesy a (tvary a energo-informacné (inte-
ligencné) procesy a Gtvary.

4. Obsahujui celostnost systémovej potrojnosti (suverenitu samo-
pohybu, kompetenciu byt nadsystémom svojich skladobnych
Castf, kompetenciu byt podsystémom vyssieho systému.

6. Posobia vo svojom operacnom okolf a ich pdsobenie md cha-
rakter silového pola.

8. Maji dovod technologickej emergencie podporujticej spon-
tdnnost's vyuzivanim lokdInej inteligencie systému.

10. Majui jednak kvantifikovatelné, jednak subkvantové (presne
nevymedzitelné) organizacné vlastnosti.

12. S0 schopné dihodobo prezivat vtedy, ak st schopné udrzat
v dostatocnosti svoje Styri existencné funkcie v raciondlnom
hierarchickom rozlozenf:

produkovanie vystupov — produkovanie hodnot pre okolie,
reprodukovanie samého seba,

obnovovanie energo-materialovych sl obrany,

ochrana samého seba — schopnost redine ohodnotit mieru
ohrozenia,

spravovanie a udrzovanie rovnovaznych proporcif rentability
a efektivnosti vhomomorfnom zrkadlenf.

Tab. 3.1 Uplatnenie metodologickych zésad organizacnej diagnostiky

PODNIK

Organizacnd Struktira
finan¢nych prostriedkov

Organizacnd Struktira
informacnych/znalost-
nych systémov

Obr. 3.2 Pétnasobne zdruze-
na Struktura organi-
zacnotvornych tried
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Modely merania efektivnosti podniku

Quinn a Rohrbaugh" zistili, Ze jednotlivci vyuZivaju efektivnost podnikov zaloZenych na
6smich kombindciach troch zékladnych rozmerov — 1. vnutorné zameranie verzus vonkajsie
zameranie (napr. individuélna satisfakcia verzus dosiahnutie organizacnych cielov), 2. zaujem
o flexibilitu verzus zaujem o riadenie (napr. inovécia a adaptacia verzus zaujem o prostriedky)
(napr. vykonna produkcia vystupov verzus planovanie a postavenie ciela) (obr. 3.3).

Quinnov a Rohrbaughov® model poskytuje dobré zosumarizovanie hlavnych modelov
efektivnosti a dobre ilustruje, ako sa vhodnost réznych modelov efektivnosti menf v réznych
stadidch Zivotnych cyklov. Na zaklade charakteristik Styroch sumarnych $tadif Zivotnych cyklov
tychto Styroch modelov organizacnej efektivnosti sa ukazuje, ako podniky postupuju v zé-
vislosti od svojich Zivotnych cyklov. Pri tomto konstatovani zéroven pozorujeme, Ze pojem
efektivnost je v organizacnej tedrii klicovy pojem, proti ktorému netreba namietat, avsak
v modeloch Zivotného cyklu nebol tento pojem dobre rozvinuty a neexistovali vieobecne
dohodnuté kritéria, ktoré by definovali organiza¢nu efektivnost, ani nebolo kritérium efektiv-
nosti spojené so Zivotnym cyklom.

Model ludskych vztahov
Ciele: hodnota fudského

Model otvorenych
FLEXIBILITA
potencialu systemov

Vnutorné Vonkajsie prostriedky
prs)strvlegk}/ Flexibilita, pohotovost
Sudrznost Ciele: zdroj prijmov a rast
Prostriedky Prostriedky
Informacné riadenie Produktivita
Komunikacia Vykonnost
X Ciele: stabi ‘;Q_J

\ Model racionélneho cie
Model vnutorného RIADENIE Prostriedky, planovanie,
procesu postavenie cielov

hod i

Obr. 3.3 Modely merania efektivnosti podniku

Kritérid modelu st zhodné so Styrmi hlavnymi modelmi organizacne; efektivnosti, pouzitymi v minulosti.

7 Quinn, R. E. — Rohrbaugh, J: A spatial model of effectiveness riteria: Towards a competing values approach to organizational analysis. Manage-
ment Science, 29, 1983, 5. 63 — 377.

“Quinn, R. E. — Spreitzer, G. M.: The psychometrics of the competing values culture instrument and an analysis of the impact of organizational
culture on quality of life. Research in Organizational Change and Development, 5, 1991, 5. 115 — 142.
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Stivislost medzi Zivotnym cyklom a efektivnostou podniku

Suvislost medzi Zivotnym cyklom a efektivnostou podniku sa pokusili ndjst Quinn a Came-
ron® Dalsf autori, napriklad Campbel/® a jeho kolektiv urobili komparaciu $tudif tykajucich sa or-
ganizacnejefektivnosti ktorejvysledkom bol celkovyzoznam indexov organizacnejefektivnosti.
Quinn a Rohrbaugh®' pri pouziti tohto zoznamu poZziadali expertov, aby v organizacnej efektiv-
nosti redukovali a zorganizovali kritéria, ktoré by boli na rovnakej Urovni analyzy a Specificky
by suviseli s organiza¢nym vykonom (obr. 3.4).

Komparacia nasich a svetovych organizaénych modelov a jej vysledky

Rozsiahlejsiu analyzu, vradtane zahrani¢nych materidlov (29 organizacnych modelov
a 14 domdcich prameriov, navrhnutych a ciastocne aplikovanych modelovych riesenti), robila
Muchovd. Organizacné vlastnosti boli vybrané z organiza¢nych modelov a boli usporiadané
do matice, kde sa navzdjom porovnévali a zistoval sa stupen vzajomného prekrytia. Kedze
pocet organizac¢nych vlastnosti zacal rychle rast a priestorovo sa porovnédvanie postupne uz
nedalo zvlddnut, hladal sa novy spdsob utriedovania a hodnotenia. Analyzované organizacné
modely boli rozklasifikované na 3 rozlisovacie Urovne — znak, podznak a podpodznak organi-
za¢ného modelu.
roztriedend do moduldrnej suradnej siete podla priestorovo-¢asovych priznakov:
= Strukturdlna alokdcia (obsahovala 102 organiza¢nych vlastnosti),
= obsahovo-Ucelova Specifikdcia (bola reprezentovana 106 organiza¢nymi viastnostami),
= rozsahova kvantifikdcia (s 82 organiza¢nymi vlastnostami),
= Casova trvacnost (predstavovala 64 organizacnych viastnosti).

Maticovym porovnavanim organizac¢nych vlastnosti sa hodnotila miera ich zhody cez tzv.
mieru zlucitelnosti. Kazdej porovndvanej organizacnej vlastnosti bola priradovand expertiz-
nym odhadom hodnota z intervalu <0,1 az 1,0>. Z dévodu sledovania len vyznamnejsich va-
zieb medzi hodnotenymi organiza¢nymi vlastnostami boli pomocou selekéno-redukéného
pravidla ponechané v sledovani iba tie vlastnosti, ktoré maju vyssiu zlucitelnost (0,6 az 1,0).
Sucasne kazdej organizacnej vlastnosti bola priradend ,vaha’, resp. urcity koeficient vyjadru-
juci vztah organizacnej vlastnosti k tomu-ktorému priestorovo-c¢asovému priznaku. Aj tu boli
vylicené tie vlastnosti, ktoré dosahuju vyznamnost nizsiu nez 0,6. Tymto koeficientom sa pre-
nasobili riadkové sucty hodnot organizacnych viastnosti, ktoré znamenali ich celkové bodo-
vé hodnoty. Tym organizacné vlastnosti vystupili do reliéfu, z ktorého bolo jasne vidiet, ktoré
vlastnosti sa pokladaju za vyznamné a ktoré za menej vyznamné, resp. nepodstatné. Podla
hodnét ziskanych z maticového porovndvania boli zoskupené charakteristické organizacné
vlastnosti do zhlukov podla pribuznosti a na zaklade tychto zhlukov a s pouzitim poznatkov
systémovej analyzy a organizacnej kybernetiky bola vytvorenad pojmova strukturalizécia jed-
notlivych priestorovo-casovych priznakov. Na tuto Strukturalizaciu sa prendsali ziskané hodno-
ty zodpovedajucich zhlukov.

9 Quinn, R. E. = Spreitzer, G. M.: Spatial Model Of Effectiveness Criteria: Towards, 1983.

50 Campbell, J. P: The Biopsychosocial Formulation. Manual. http://www.fishpond.com.au/Books/Biopsychosocial — In Organizational Change and
Development, 5,5. 115 — 142,

51 Campbell, J. . — Rohrbaugh, J.: The Biopsychosocial Formulation Manual, 2006.
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Flexibilita

MLV A MOS

vonkajsok vnltrajsok

MVP MRC

Riadenie
1. Stadium dérazu na podnikavost

Flexibilita

MLV MOS

vonkajsok

MVP

Riadenie

3. Stadium dorazu na formalizaciu a riadenie

MLV — model [udskych vztahov
MVP — model vnitorného procesu

Flexibilita

MLV MOS

vonkajsok vndtrajsok

MVP MRC

Riadenie
2. Stadium dorazu na kolektivnost

Flexibilita

MLV MOS

vonkajsok

MVP MRC

Riadenie

4. Stadium ddrazu na formovanie Struktiry

MOS - model otvorenf]ch systémov
MRC — model radiondIneho ciela

Obr. 3.4 Graficky priemet hodnét efektivnosti do ter¢ovych grafov styroch modelov,
meranie efektivnosti v ich jednotlivych Styroch stadiach zivotného cyklu

podniku

Hodnotiace kritérid: vyber organizacnych vlastnosti, ktoré tvoria hodnotiace kritéria organizacnej diagnostikécie sa uskutocnil prostrednictvom
vyhodnotenia vybranyich svetovyich organizacnych modelov, ktoré odrdzaji skisenosti rozvinutejSieho ndrodohospodarskeho prostredia a do-
mécich pramefiov. [$lo o preverenie a vybratie najma tych organizacnych vlastnost zo zahranicnych organizacnyich tedrif, ktoré sa povazuj za

vyznamné v podmienkach pdsobenia tovarovo-pefiaznych vztahov a trhu.
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Kazda vyhodnotend skupina organizacnych vlastnosti prislusného priestorovo-c¢asového
priznaku bola zobrazena aj graficky. Grafy ndzorne ukazovali, ktoré organizacné vlastnosti vy-
stupuju do popredia u nas a ktoré su preferované vo svetovych organizac¢nych tedriach, a tiez
naopak, ktorym je venovana minimalna, resp. ziadna pozornost.

Vsetky podstatné organiza¢né viastnosti (od hodnoty 0,6) predstavuju vlastne subor krité-
rif, ktoré boli zakomponované v testovacich predspracovanych maketéach a sablénach otdzok
a odpovedi.

Expertizne testovanie a vyhodnocovanie

Uskutocnuje sa v interviewovom dialdégu medzi externymi konzultantmi a expertmi v tej-
-ktorej oblasti. Dialdg vedeny formou interview prebieha podla postupu, ktory stanovuje Sab-
l6bna makety testovania a vyhodnocovania. Metédy tohto druhu budu i v budicnosti hlada-
nym nastrojom rychlej diagnostikécie v praxi podnikov a stcasne prostriedkom na stcinnost
odbornikov tedrie a praxe.

Pristup k uvedenym metddam vyvieral zo snahy o odstrdnenie monodisciplindrneho vni-
mania komplexnych systémov, medzi ktoré nepochybne podnikové alebo odvetvova organi-
zacia patri. Ak sa monodisciplindrny pristup aplikuje na problémy komplexného systému fir-
my, tak firemné opatrenia a riesenia problémov su ¢iastkovymi opatreniami bez poznania ich
pricin. Preto bolo potrebné i do organizac¢nej diagnostikécie zaviest interdisciplindrny pristup.

Vyplnenie $ablony makety

Znamena zostavenie hodnotiaceho obrazu bud redlne existujuceho podnikového systé-
mu alebo este nerealizovaného névrhu buduiceho firemného systému. Teda vyplnenie sablo-
ny makety je v podstate parametrickym simeranim abstraktného systému (3ablony makety)
so skutoc¢nym alebo buducim tvarom redlneho systému (vyplnenim makety Udajmi a ziste-
nim ich zlucitelnosti). Metéda ROD teda tvorf zésobnik testovacich a vyhodnocovacich $ab-
|6n makiet. Tieto sice umozZiuju separovany individudlny vyber testovanej oblasti, ale v rdmci
kazdej makety je zabezpecené komplexné spracovanie. ROD vytvara komplexnu sustavu vy-
Setrovania organizacie a diagnostikacie vnutroorganizac¢nych slabosti a nedostatkov vo forme
tzv. organiza¢ného skriningu.
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Metdda rychlej organizacnej diagnostikacie
(ROD)

Organizacnotvornd Struktura a jej modifikdcie v procese vyvoja

Metdda rychlej organizacnej diagnostikacie (ROD) umoznuje jednak ciastkové analyzy
a jednak zistenie prinosu urcitého ciastkového opatrenia k celkovému cielovému organizacné-
mu tvaru. No v kazdom pripade by postupova ciastkovost nemala ignorovat potrebné zohlad-
nenie komplexnosti a celostnosti. Metdda ROD predpokladd, Ze redlne objekty testovania (re-
4lne podnikové subjekty) su i napriek svojej vysokej zlozitosti hodnotitelné, ak sa na posudenie
komplexného systému pouziju komplexné metddy testovania a vyhodnocovania. Zachytenie
redlnych organizacnych vlastnosti je v podstate vyplnenie predpracovanej $ablény makiet
konkrétnymi ddtami o redlnych organiza¢nych vlastnostiach hodnoteného podnikového sys-
tému. Pretoze posudenie a zaradenie jednotlivych vlastnosti by nemalo byt uskutocriované
jedinym pracovnikom, su makety zostavované tak, aby ¢o najjasnejsim spésobom umozriovali
sticinnost konzultantov a zostavovatelov (podnikovych expertov) v hodnotiacich timoch.

Predpoklady aplikacie metddy rychlej organizacnej diagnostikacie

Podnik podla Husku chdpeme ako jednotu energo-materidlneho a energo-informacného
pohybu, pricom urcujucim je prave energo-informacny pohyb. Ten je vlastne inteligen¢nym
obrazom, pamatou celého pohybového systému. Podnik funguje Uspesne, ak pamat energo-
-materidlneho a energo-informac¢ného pohybu ucinkuju vo vzdjomnej zladenosti.

Vzhladom na neustéle prekvapenia a nec¢akané udalosti by metédy merania Urovne or-
ganizovanosti mali byt Usporné a rychle. Nékladné analyzy, ktorych vysledky dostdva podnik
s velkym ¢asovym oneskorenim, su vlastne nevyuzitelné, zbytocné.

Nové moznosti poskytuju metoddy rychlej diagnostikacie. Ich osobitostou je zachytenie roz-
hodujucich aspektov na spolo¢nom rozhrani huménnych, technickych, ekonomickych a infor-
macnych vied. Je predpoklad, Ze tymito metddami mozno odhalovat konfiguracné zékonitosti.

Metéda rychlej organizacnej diagnostikicie sa opiera o nasledujuce predpoklady
(tab. 3.2). Uvedené predpoklady pouzitia metddy rychlej organiza¢nej diagnostikacie opise-
me podrobnejsie.

P1 — predmet diagnostikacného testovania P2 — kazdd z diagnostikacne testovanyich sfér sa chdpe ako samostatny
celok
P3 — diagnostikacné testovanie podniku sleduje: skutocnost P4 — kazdd testovand organizacnd vlastnost, zaclenend do rémca
(SK) a budci ciel casovo-priestorovych priznakov sa vniitorne cleni do variety troch
moznych drovni
P5 —sticet a priemer individudlnych zlucitelnostf organizacnych P6 — sticet a priemer technologickych zlucitelnosti
vlastnostf

P7 — kazdd testovand oblast ohodnotend mierou usporiadanosti (MU) P8 — pricinnd stvislost medzi Struktdrou vyrobného programu Svp),
Struktdrou procesnej organizdcie (SP0) a Struktdrou Gtvarovej
organizacie (SUO).

P9 — na odliSenie slabych od dostatocne vitélnych miest P10 — odchylky (+ —) medzi nameranymi hodnotami miery usporia-
danosti skutocného a budiceho stavu podniku

Tab. 3.2 Predpoklady pouzitia metddy rychlej diagnostikacie
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Principy metdd rychlej organizacnej
diagnostikacie podnikov
Dosahované vysledky testovaco-diagnostickym trialdgom

Rychla organiza¢na diagnosti-
kacia (ROD) predstavuje diagnosti-
kacnu metddu, pomocou ktorej je
podnikovy systém schopny rychlo Makety
a dostato¢ne vypovedne zistit pri- _asablony
v . . otazok a odpovedi
¢inny stav organiza¢ného usporia-
dania a jeho prinos k celkovej Ucin-
nosti a ekonomickej efektivnosti.

Koncepcia metddy tzv. rychlej Testovaco-
analyzy sa opiera o princip trialégu, diagnostikacny
na jednej strane su Sablény pred- trialég
spracovanych makiet otdzok a od-

povedi, na druhej strane podnikovi Podnikovi experti

experti a na tretej strane externf vy- za dand oblast koEsztjrt?mi
skumnici-konzultanti (obr. 3.5). hodnotenia
Vizory makiet otdzok a odpove-
di za jednotlivé testované oblasti su
zachytené v osobitnej dokumentd-  QObr. 3.5 Schéma trialogu pri diagnostikacnom

cii danej vedeckej studie. testovani podniku

BliZSie ozrejmenie poutzitia
metody ROD

Metdda ROD je chdpana ako otvoreny a teda doplnitelny systém. Po jej prevode na poci-
tacom podporovany expertny systém, moZe byt viacstranne pouZitelna.

Ako zndzornuje obr. 3.6, hodnotenie uvedenych sfér testovania méze prebiehat oboma
smermi, nakolko zo Struktury vyrobného programu (zasobnika prace) sa d& odvodit potrebna
struktUra procesnej organizacie (technoldgia realizovania vyrobného programu) a aj potrebna
struktura jej Utvarového zabezpecenia. To plati i naopak: ak je dand Struktura Utvaroy, tak je
knejiurcitd primerana Struktura procesnej organizécie a jej zodpoveda urcitd struktira zasob-
nika prace (vyrobného programu).

Z tohto principu vyplyva, Ze predmetom posudzovania je skutocnost (napriklad stav za
posledné dva roky) a/alebo buducnost (napriklad pravdepodobny ocakdvany alebo Ziaduci
stav k roku 1995). Z porovnania mier a hodnét usporiadanosti sa da usudzovat pravdepodob-
na vyvojova odchylka (kladna +, ak dochadza k progresivnemu vyvoju a zéporna —, ak docha-
dza k regresivnemu vyvoju).
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P1 - predmet diagnostika¢ného testovania

SU dva stavy (skutocny stav a buduci stav) a tri vzéjomne zavislé sféry (sféra Struktury vy-
robného programu - trhovy dopyt po vyrobnom programe, sféra struktuiry procesnej or-
ganizdcie a sféra Struktury Utvarovej organizacie).

. ; Sféra struktury procesného podniku
Sféra Struktdry e > | vo sfére truktiry technoldgif ¢innosti
dopytu trhu po
produktoch podniku | ¢ » | Sféra struktury Utvarovej organizacie

podniku
Externa trhova sféra Sféry internych Struktur podniku

P2 - kazda z diagnostikac¢ne testovanych sfér sa chape ako samostatny celok diagnos-
tikacie

Zaroven sa podla vnutornej delby préace ¢leni do oblasti (jobov). Pre kazdu oblast danej
sféry je vopred pripravena (predspracovand) vzorovad maketa otdzok a odpovedi (testova-
cia batéria). Predspracované makety a $ablény otazok a variantnych odpovedf pre diagnos-
tika¢né testovanie za vybrané prierezové oblasti (joby).*

*s( ulozené v tezauri autora

Testovanie procesnej a Utvarovej organizacie ma nasledovné prierezové oblasti (joby):

= personalna praca, = mechanizicia a doprava,

= riadenie MTZ, = technicky rozvoj a vyvoj,

= materidlovy obeh a skladovanie, = financovanie a oceriovanie,

= riadenie komplexnej starostlivosti = evidencia,
o zékladné fondy, = vedenie podniky,

= (drzba a opravy zakladnych = zostavovanie vyrobného programu
prostriedkov, (zékazka podniku)

= hlavna a pridruzena vyroba,

P3 - diagnostikacné testovanie podniku sleduje:
skuto¢nost (SK) a buduci ciel (BC)

Buducnost
Skutocnost k urc¢itému stanovenému
pritomna a bezprostredne minuld, <——> buduicemu ¢asovému bodu
tzv. redlny stav odhadnutd, pravdepodobna

alebo oc¢akavana buducnost

Obr. 3.6 Vzidjomne zavislé sféry testovania A
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P4 - kazda testovana organizacna vlastnost, zaclenena do rdmca ¢asovo-priesto-

rovych priznakov sa vnutorne ¢leni do variety troch moznych drovni, a to:

= podpriemerna Uroven organizacnej vlastnosti (pod Uroven slovenského Standardu)

= priemernd Urover organizacnej vlastnosti (na Spicke slovenskej Urovne a bliziace sa
k eurépskemu standardu)

= nadpriemerna Uroven (na urovni svetového Standardu).

Uvedené tri hladiny maju typologicko-normativny charakter a umoznuju rychle ohodno-
tenie organizacnych vlastnosti.

Prislusny podnikovy expert za testovanu oblast si zvoli jeden z uvedenych charakterizac-
nych vyrokov testovanej organiza¢nej vlastnosti (vyber adekvétnej trovne pre hodnotenu
vlastnost) a v dalSom kroku expertnym odhadom priraduje organiza¢nej vlastnosti hodno-
tu z prislusného ciastkového intervalu.

Touto dvojstupriovou vyberovou operaciou stotozruje expert stav hodnotenej vlastnosti
vo svojej firme s ponukanou vlastnostou v testovacej batérii a v dalSom kroku cez svoj
odborny odhad priraduje hodnotu z prislusného ¢iastkového intervalu, a teda hodnotenie
prevadza na spolo¢ného menovatela.

Viybranad hodnota odrdza individudlnu technologicku zlucitelnost (ITZ) testovanej vlast-
nosti s testovanou oblastou (jobom), pricom ak vybrana hodnota sa bliZi k 0, tak ide o kle-

sajucu zlucitelnost a ak sa blizi k 1, tak ide o rastucu zlucitelnost.

K jednotlivym droviovym hladindm orga-

nizacnych vlastnostf su priradené ciastkové

rozpatové intervaly z uzavretého intervalu

(0,1) takto:

= pre podpriemernd Uroven sledovanej
organizacnej vlastnosti sa priraduje
Ciastkové hodnotové rozpatie 0,1 az 0,3,
resp. 0,4;

= pre priemerny Uroven organizacnej
vlastnosti sa priraduje ciastkové hodno-
tové rozpadtie 0,4 az 0,7;

= pre nadpriemerny Uroven organizac-
nych vlastnosti priraduje sa ciastkové
hodnotové rozpatie 0,8 az 1,0.

Na ilustraciu uvedeného principu je uvede-

na varieta moznosti organizacnej vlastnosti

,Styl prace” zaradenej do obsahovo-ucelo-

vej charakteristiky (moznosti b13 - b33) pri

testovani procesnej organizécie ,Riadenie

MTZ":

Ako hodnotite

skutocné

obsahovo-pravdepodobne
mozné (ziaduce)

Ucelové (kvalitativne) vlastnosti
riadenia MTZ

b13 — v ¢innosti RMTZ sa prevazne uplat-
nuje, resp. bude uplatiovat Styl préace,
opierajuci sa o administrativne vynucujuci
prikaz s dérazom na dodrzanie discipliny
relativne dlhych dodacich lehét,

b23 - v cinnostiach RMTZ sa prevazne
uplatruje, resp. bude uplatriovat styl prace
opierajuci sa o kombindciu administrativne
vynucujucich prikazov (k tomu primeranych
sankcif) a stimulujucich ekonomickych pod-
netov s kratkou lehotou dodavky (off line),

b33 — v cinnostiach RMTZ sa prevazne
uplatiuje, resp. bude uplatrovat podni-
katelsky styl prace ,just in time” v podm-
jenkach tzv. vnutropodnikového trhu, kde
zasobovacie operacie sa chapu vyhradne
ako obchodno-podnikatelské operacie:

= vlastnosti b13 zodpoveddinterval:0,1-0,3
= vlastnosti b23 zodpoveda interval:0,4-0,7
= vlastnosti b33 zodpoveda interval:0,8-1,0

Uvedené rozpatie variety moznosti hod-
notenia organizacnej vlastnosti sa vyuziva
s v podnikatelskej praxi.
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P5 — sucet a priemer individudlnych zlucitelnosti organiza¢nych vlastnosti
Poskytuje hodnotu technologickej zlucitelnosti za kazdy zo sledovanych Styroch priestoro-
vo-¢asovych priznakov (TZ PCP) t. j. za $trukturalno-aloka¢ny, kvalitativny, kvantitativny a ¢a-
sovy priznak.

ITZ1+1TZ2+1TZ

Teda: - = TZPCP 1az4

Cim su vyssie rozdiely nameranych hodnét medzi $tyrmi priestorovo-¢asovymi priznakmi,
tym je vacsia rozkolisanost Urovne a naopak.

P6 — sucet a priemer technologickych zlucitelnosti
Podla priestorovo-¢asovych priznakov (TZPCP) poskytuje mieru usporiadanosti (MU) za
danu testovanu oblast (job):
TZPCP1 +TZPCP2 + TZPCP3 + TZPCP4
n

= MU

P7 — kazda testovana oblast ohodnotena mierou usporiadanosti (MU)

V sUcte a v priemere za vsetky testované oblasti a za vietky sféry podniku poskytuje mieru
usporiadanosti podniku (MUF).

Zaradenim MU za kazdu oblast (job) po vzostupnej linii ziskanych hodnét mozno zostavit
rebricek poradia s tym, Ze ¢im je vyssia hodnota MU (¢im sa viac bliZi k 1,0) tym ma vyssie
umiestnenie v rebri¢ku a naopak.

P8 - Pri¢inna suvislost medzi $truktarou vyrobného programu (SVP), struktdrou pro-
cesnej organizacie (SPO) a $truktdrou Utvarovej organizacie (SUO):
Situacne a vecne je vyhodnejsie, ked' miera usporiadanosti vyrobného programui (t. j. miera
zasoby prace) je vyssia ako miera usporiadanosti procesnej organizacie a Utvarovej orga-
nizacie:

MUSVP > (MUSPO + MUSUO)
Ak, ale:

MUSVP < (MUSPO + MUSUO)

tak zadsobnik prace poskytuje menej moznosti, ako su kapacitné moznosti procesnej
a Utvarovej organizacie.
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Miera usporiadanosti $truktdry Utvarovej organizacie (MUSUO) mé byt vzdy vyssia
ako miera usporiadanosti procesnej organizéacie (MU SPO), totiz $truktdra Utvarovej or-
ganizdcie vytvara operacny priestor pre rozvoj struktlry procesnej organizacie. Ak miera
usporiadanosti Struktury Gtvarovej organizacie je nizsia, alebo podstatne nizsia nez miera
usporiadanosti procesnej organizacie, tak vlastne zuzuje, alebo skrti Struktiru procesnej
organizécie (poskytuje jej mélo operac¢ného priestoru). Toto plati pri nerovnostiach:

MUSPO > MUSUO alebo MUSPO >> MUSUO
Zaroven vsak tiez plati, Ze ak miera usporiadanosti StruktUry Utvarovej organizacie podstat-
ne prevysuje mieru usporiadanosti Struktlry procesnej organizacie, tak vlastne Utvarova
organizacia nadmerne predbieha vyvoj a Uroven procesnej organizacie a nevytvara na
procesnU organizaciu ani narocny tlak, ani stimulacny tah. Toto platf pre podstatné nerov-
nosti:

MUSPO << MUSUO
Spravny vztah je teda vztah jednoduchej nerovnosti:

MUSVP > MUSPO

pricom pod jednoduchou nerovnostou treba rozumiet taku rozdielovd hodnotu kladnej
odchylky +, ktord nepresahuje 0,2.

P9 - na odlisenie slabych od dostato¢ne vitalnych miest

Osobitne za kazdu sféru, oblast a za podnik ako celok — sa zavadza tzv. prah Unosnosti,
ktory vyjadruje minimalnu ziaducu hodnotu usporiadanosti.

Ak namerand hodnota klesne pod tento prah, tak signalizuje slabé miesto v organizacii. Prah
Unosnosti sa osobitne stanovuje pre skutocny a pre buduci stav a osobitne pre vietky tri sféry
a v suhrne za firmu ako celok nasledovne:

= prah Unosnosti vo sfére Struktlry procesnej organizacie pre skuto¢ny stav sa urcil inter-
valovo od 0,475 do 0,500 a pre buduci stav sa stanovil bodovo na 0,650,

= prah Unosnosti vo sfére Struktury Utvarovej organizacie pre skutocny stav sa urcil inter-
valovo od 0,500 do 0,525 a pre budUci stav sa stanovil bodovo 0,675,

= prah Unosnosti vo sfére Struktury vyrobného programu (trhového dopytu), ako aj v cel-
kovom sucte vsetkych troch sfér za firmu ako celok, sa pre skuto¢ny stav urcil bodovo
0,662 (ako priemer z hodnot stanovenych osobitne pre procesnu a Utvarovd organiza-
ciu). Ak namerana hodnota klesne pod vyssie uvedené prahy tnosnosti, tak to signalizu-
je slabé miesto v usporiadani organizacie.

V praxi sa spravidla urobf grafické zndzornenie (tzv. histogram) priemetu mier usporiada-
nosti s vyznacenim slabych miest, nedosahujtcich prah Unosnosti.

Obr. 3.6 Vzajomne zavislé sféry testovania B
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Organizacnd diagnostikdcia metédou ROD na rovni odvetvi

Pouzitelnost metdd organizacnej diagnostikacie mozno prezentovat na rychlej organi-
zacnej diagnostikacii ndrodohospodarskych odvetvi. Pretoze ide o suhrné hodnotenie, tak
nerozlisSujeme makrouroven v rozdeleni na procesnu a Utvarovd organizaciu, ale hodnotime
odvetvovy objekt ako celok. Zakladom diagnostikacie je sledovanie:

1. Strukturdlno-aloka¢nych charakteristik objektu diagnostikécie (sektorové zaradenost odvet-
via, primarny sektor, sekundarny sektor, terciarny sektor, kvartalny sektor, percentualny po-
diel vlastnickych foriem v odvetvi, a Strukturalna rozvinutost odvetvia len s monokratickou).

2. Obsahovo-tcelovych (kvalitativnych) charakteristik objektu diagnostikacie (vlastnicka
participacia objektu diagnostikdcie, podiel zahrani¢ného kapitdlu v odvetvi, priemerna
Uroven pouzitych technolégif, kvalitativna droven osadenstva v odvetvi, percentudiny po-
diel automatizovanej, mechanizovanej a ru¢nej prace v odvetvi).

3. Rozsahovej (kvantitativnej) charakteristiky objektu diagnostikacie (priemerna velkost pod-
nikovych subjektov v odvetvi, vybavenost hmotnym majetkom na jedného pracovnika,
produktivita prace v odvetvi pocet podanych patentov a dalsie).

4. Casovej charakteristiky diagnostikacie (priemerné trvanie reprodukcie strojovych zaklad-
nych fondov odvetvia v rokoch potrebnych na jeden cyklus obnovenia).

Na vietky uvedené charakteristiky odvetvia sa pripravia predspracované makety otdzok
a Sablény odpovedi. Diagnostikacny tim sa rozdelf na externych konzultantov a na internych
$pecialistov. V $ablénach st uvedené intervaly hodnotenia odpoved.

Zmene je podrobené vietko. Podniky, institlcie i Zivé organizmy, ¢o sa odrazi v budicom
vyvoji. Osobitne treba upozornit na reSpektovanie zékona symetrie, tzv. Curieho zakon. Ten
neplati iba vo vztahu k ,ndrodohospodérskemu prostrediu — podnikovy systém’, ale analo-
gicky aj vo vzadjomnom vztahu ,podnikového systému a jeho mikrostrukturdlnych jednotiek”
(zakladnych pracovnych kolektivov). Ak vrcholové vedenie (manazment) podniku nevytvorf
dostatocne mobilizujuce motivacné prostredie pre svoje mikrostrukturalne jednotky a bude
lahostajné k signdlom z nich vychadzajcich, po ur¢itom case sa to spatne prejavi vo fungo-
vani, resp. nefungovani systému ako celku®? Prejavi sa to vznikom tzv. trecich, problémovych
miest, ktorych dlhodobé neriesenie méze viest az k nefunkénosti podnikového systému ako
celku. To bol aj dévod na $pecificky orientovany experiment ako pokus o odozvu na uvedené
skutocnosti. 18lo vlastne o hladanie metodickej odpovede na vyvinutie rychlych analyz ako
nastrojov rychlej diagnostikacie stavu podniku, resp. odvetvia. Navyse rychla analyza ma nie-
len pomoct vyhodnotit existujuci stav, ale aj zamyslany (projektovany) stav. To si vyZaduje, aby
adaptacna reagencnost dostala aj proaktivnu podobu vyhodnotenia Ucinnosti zamyslanych
(projektovanych) zmien.®

b

Zakon symetrie definoval Pierre Curie takto:,,Symetria rodiaceho sa prostredia, ktord ddva vznik, akoby sa nakladala na symetriu telesa, ktoré sa
rodi v tejto sfére. V dosledku toho vzniknutd forma telesa zachovdva tie prvky svojej viastnej symetrie, ktoré sa zhodujd s prvkami prostredia”. Podfa
Safranskij, |. L.? Simetrija v prirode. Moskva, Nauka 1968.

Muchovd, E.: Organizacnd diagnostikdcia ekonomickych subjektov v nérodnom hospodarstve. Ekonomickd univerzita v Bratislave, Nérodohodpo-
dérska fakulta 1994. Osobitnym prinosom Muchovej k metdde organizacnej diagnostikdcie je model organizacnej diagnostikdcie mikrodtruktu-
rélnych systémov a vyvinutie jeho testovacej softwarovej vybavy na osobny pocitac kompatibilny s IBM PX XT, resp. AT. Muchové metddu rychlej
diagnostikdcie rozvinula aj na makrostruktralnu droveri /ndrodohospoddrske odvetvie/.
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Organizacnd diagnostikdcia malych podnikatelskych systémov (MPS)

Organiza¢na diagnostikécia malych podnikatelskych systémov alebo vnutropodnikovych

systémov podla vysledkov vyskumnej prace Muchovej umoznuje:*

= zistovanie komplexnej miery organizacnej usporiadanosti na zaklade hodnotenia vekovej
a kvalifikacnej Struktdry, organizacnej stability, primeranosti vyberu vediceho (tzv. ohnis-
kového c¢lanku), organickej skladby a materidlovej Struktury,

= skiimanie socidlno-organizacnej klimy v MPS, stanovenie hlavnych problémovych oblastf,
analyz postojov, nazorov jednotlivych pracovnikov na ich pracovné, socidlne a organizac-
né prostredie.

KedZe cely projekt diagnostikacie MPS je spracovany na osobny pocitac v dialdgovom re-
Zime, umozniuje veducim pracovnikom komplexné poznanie, nakolko m& MPS vhodne uspo-
riadanu organizaciu tak, aby harmonizovala s organizaciou podniku ako celkom a suc¢asne
poskytuje hodnotenie organizacie cez subjektivny ndhlad jednotlivych pracovnikov.

Organizacnd diagnostikdcia odvetvia metddou ROD

Na predchadzajice &asti nadvazuje popis a moznosti vyuzitia ROD na ndrodohospodar-
skej Urovni spolu so simulovanym prikladom hodnotenia odvetvia tazkého strojarenstva, kto-
ry potvrdzuje uplatnenie tejto metddy aj na Urovni odvetvia.

Navrhnuté riesenia nacrtdvaju mozné smery zdokonalovania a rozsirenia metddy ROD aj
na daldie sféry posobnosti (napriklad na diagnostikovanie servisnych podnikov, bankovych
Ustavov, poistovni a pod.).

Na zaklade skusenosti z overovania metddy na podnikoch stavebnej vyroby mozno skon-
Statovat, Zze hodnotiaci zaverecny protokol sa pre vedenie podniku a jeho expertov stava
podkladom pre plédn organiza¢ného rozvoja podniku i tzv. podnikatelsky pldn podniku a pre
celostnu stratégiu adaptovania podniku na nové podmienky trhu. Odbornici podniku sa vel-
mi ¢asto po zédvere¢nom hodnoteni zhodli v ndzore, Ze identifikované ,slabé miesta” naozaj
vystihli dovtedy len tusené a niekde aj nedocenené strukturdine tazkosti.

1. Metoéda diagnostikacie MPS sa v sUc¢asnosti méze pouzit len v skonsolidovanych podni-
koch, ktoré sa usiluju zistit skryté rezervy na zvysenie efektivnosti a konkurencieschopnos-
ti vnutri podniku a kde sa hladaju cesty vytvarania stimulujicej pracovnej klimy.

2. Metdda ROD je v sucasnosti pouzitelnd bud pre vlastny manazment alebo pre zaklada-
tela — vlastnika podniku, ako néstroj spoznania tzv. slabych a silnych stranok v podniku.
Navyse tato metdda je vhodnd aj pre veritelov (banky), ktoré si overuju platobnu schop-
nost podniku, ale aj sance na prezitie podniku, a teda rizika nesplatitelnosti iverov. Napo-
kon metédu ROD je mozné pouzit i pre zvonka nasadeny ,crisis management’, ktory sa
ma rozhodnut jednak, aké su slabé miesta podniku a aké st moznosti na ich odstranenie
a jednak ¢i je podnik zachrénitelny. Metéda ROD je vhodnou pomockou pri konsolidovani
nasich strednych a velkych podnikov.

5 Tamze.
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Organizacnd diagnostikdcia strednych a velkych podnikov metddou ROD

Projekt rychlej organizac¢nej diagnostikacie podnikov (ROD) je spracovany do predspraco-
vanych sablén a makiet otdzok a variantne ponuknutych odpovedi. Umozriuje manazmentu,
expertom i externym konzultantom rychle ohodnotenie skuto¢nej ako i uvazovanej organi-
zacnej usporiadanosti a identifikaciu tzv. slabych a silnych miest v podniku.

Vac¢sina organizac¢nych opatreni v praxi podnikov je totiz tazko, resp. vobec nie je bez-
prostredne kvantifikovatelnd. Metéda ROD riesi tento problém pouzitim tzv. fuzzy metriky,
ktord umoznuje previest kvantifikovatelné i nekvantifikovatelné, resp. tazko kvantifikovatelné
vlastnosti organizécie na,spolo¢ného menovatela” a tak vytvorit objektivizujice vyhodnote-
nie Urovne organiza¢nej usporiadanosti.

Verifikacia metédy ROD

Viacndsobné overenie metdd rychlej analyzy na urovni podnikov a vnutropodnikovych
jednotiek (diagnostikacie MPS a ROD) poukazuje na perspektivnu moznost prevodu metéd
organizacnej diagnostikacie do polohy expertnych systémov s interaktivnou pocitacovou
podporou, resp. na firemnu i odvetvovu Uroven. To umozni ich vyuzitie v podnikovych, ale
aj odvetvovych systémoch na opakovanu a rychlu sucinnost odbornikov tedrie a praxe pri
rieseni novodobych organiza¢nych problémov podnikov.

Krizovy stav nasich podnikov, resp. odvetvi a naro¢ny stav turbulentného trhového pros-
tredia sa formuje pred podnikatelskou i nadpodnikatelskou sférou ako strukturdina vyzva. Je
redlny predpoklad, ze predlozené metddy rychlej diagnostikécie sa zaradia k tym metddam,
ktoré tvoria U¢innu odozvu na naliehavi vyzvu zefektiviiovania podnikovych procesov.

Metédy a techniky diagnostikovania boli opakovane overené v praxi na trovni podnikov
a vnutropodnikovych jednotiek. Na tieto metddy a techniky nadvazuje idea rychleho diag-
nostikovania odvetvi.

Tato metdda bola experimentdlne overend a preukdzala vhodnost zvolenej koncepcie
i funkcieschopnost expertného systému.

Postup pri diagnostika¢nom testovani mal tdto podobu:

= najprv sa uskutocnila vstupna instruktdz pre vedenie (manazment) podniku a vybranych
expertov podniku,

= potom sa podla spolo¢ne odsthlasenych ¢asovych harmonogramov uskutocnilo testova-
nie vsetkych troch sféra v nich dohodnutych vybranych oblasti (testovanie uskuto¢novali
zmiesané diagnostikacné timy, zlozené z podnikovych expertov, ako aj z externych vy-
skumnikov - konzultantov),

= potom bol konzultantmi spracovany zaverecny protokol diagnostikacného testovania
podniku, ktory obsahoval hodnotenie skuto¢nosti i budicnosti,

= napokon bolo uskutocnené zéverecné odsuhlasenie diagnostikacného protokolu na
spolo¢nom zasadani vedenia podniku, vybranych podnikovych expertov a externych vy-
skumnfkov — konzultantov.

Viypracovany protokol zahrroval vietky 3 sféry a v nich jednak zdznam o dosiahnutych
hodnotdch miery organizovanosti za kazdu oblast a sféru a jednak prehlad cielov, ktoré pri-
jali firemni experti pri diagnostikovani pravdepodobne Ziaducej buduicnosti podniku. Okrem
toho protokol obsahoval ndmety a pripomienky externych konzultantov ako odporucania
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pre vedenie firmy a prehladné tabulky a histogramy nameranych hodnoét za diagnostikované
sféry a oblasti. VV histogramoch a tzv. ter¢ovych grafoch sa na zaklade stanovenych ,prahov
unosnosti” identifikovali tzv. slabé miesta v organiza¢nej struktire podniku, a to osobitne
slabé miesta v skutocnej Struktlre a pravdepodobné slabé miesta v buducej Strukture. Prahy
unosnosti pomahaju identifikovat tie testované sféry a oblasti, ktoré nedosahuju minimalne
Unosnu mieru organizovanosti (obr. 3.7).
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Obr. 3.7 Uroven usporiadanosti testovaného podniku
P10 — odchylky (+—) medzi nameranymi hodnotami miery usporiadanosti skutocného a budtceho stavu podniku

Ukazujd na pravdepodobnt dynamiku rozvoja podniku a jeho jednotlivych sfér a v nich jednotlivych oblasti. Ak namerané odchylky sd kladné
(+), tak uvazovany budtci vyvoj bude zdokonalovat organizdciu a naopak, ak odchylky st zaporné (), tak bude pravdepodobne dochddzat
v sledovanom budticom obdobf k tipadku organizécie.

Na zdklade uplatnenia uvedenych kriteriéInych podmienok sa dd ziskat uceleny obraz drovne usporiadanosti testovaného podniku, a to jednak
zostavenim tabuliek, tercovych grafov a histogramov porovnavajlcich skutocny a budici stav a jednak vypisom ciefov prijatych pocas testo-
vania pri charakterizovani predstavy pravdepodobne moznej budtcnosti podniku.
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Diagnostikacia podniku uplatnenim metédy
organiza¢ného hologramu

Rdmec pre diagnozu a riadenie efektivnej adaptdcie podniku

Osobitost vlastnosti metddy organiza¢ného hologramu spociva v akceptécii premisy, Ze
zékladné charakteristiky podniku a podporny manazment, su pritomné v kazdej jeho ¢asti. To
znamenag, ze kdekolvek v podniku sa jednotlivec pohybuje, vzdy néjde rovnaké charakteristiky
a procesy. Podnik vyzaduje minimum Usilia na riadenie, kontrolu a koordinéciu jeho ¢asti. Pod-
nik uchovava efektivne informacie o sebe kvoli vrodenej jednote a celostnosti. Nepotrebuje
centralizovanut kontrolu ani zaznamy, pretoze su to jeho zakladné vlastnosti. Prejavuju sa sta-
lostou, zaroven su evolu¢ne adaptované na zmenu v okoli. Dalej plati, ze podnik je flexibilny
pri adaptacii na zmenu, ¢o je zakotvené v spolo¢nych principoch a zachovava si svoje klticové
charakteristiky. Podnik sa adaptuje na nové podmienky pomocou flexibilnych reagencii na
zmenu pri si¢asnom uchovani jeho zékladnych charakteristik a procesov. Podstatnou charak-
teristikou je, ze napriek tomu, ze podnik urcité casti strati, aj tak dokdze udrzat svoje zékladné
charakteristiky, pretoze kazda jej cast obsahuje zakladné charakteristiky celku. Ak strati niek-
toru z jej casti nezmeni sa celok. Zéroven plati, Ze podnik je netolerantny k takému vedeniu,
ktoré nie je schopné pracovat podla stanovenych principov.

Metdda organiza¢ného hologramu spociva na stbore definicii a predpokladov, od kto-
rych sa odvodzuje subor 35 tvrdeni. Tieto poskytuju 20 vieobecnych principov, ktoré su vy-
uzité na urcenie 12 holonomickych procesov. Holonomické procesy umoznuju 6 hlavnych
pozadovanych organiza¢nych charakteristik.

Tedria organiza¢ného hologramu dospela k tymto zaverom:

1. podnik je maximalne produktivny vtedy, ak ma kombinovanu kongruenciu (zhodu, sulad,
synergiu),

2. ked ma kombinovanu kongruenciu, tak bude efektivne adaptabilnejsia,

3. 12 holonomickych procesov vedie ku kombinovanej kongruencii, t. j. maximum produkti-
vity a efektivnej adaptability.
Holonomické procesy reprezentuju prostriedky na vytvorenie,ciela” — hlavnych a pozado-

vanych organizac¢nych vlastnosti. Holonomicka kocka kombinuje oboje — ciele i prostriedky.

Tato vlastnost umoznuje jej vyuzitie v diagnostikovani podnikovych procesov.

Definovanie vlastnosti organizacného hologramu

Tedria organiza¢ného hologramu ktoru vyvinul Kenneth D. Mackenzie® poskytuje suhrnny
a kompletny opis toho, ako diagnostikovat a riesit problémy spojené s hladanim efektivneho
adaptovania podnikov alebo institucii prechddzajucich rychlymi zmenami. Organizacny ho-
logram sa najcastejsie definuje ako subor vlastnosti holografického podniku podla Omara A.
El-Saxu’® Okrem uvedeného sa pozaduju este dve dodatocné vlastnosti:

55 Mackenzie, K. D.. The Organizational Hologram: The Effective Management of Organizational Change. Boston, Kluwer Academic Publishers 1991.
56 Povodny vyznam pojmu hologram pochddza z technickych vied. Hologram je vytvoreny vtedy, ak je zobrazeny predmet osvetleny monochro-
matickym koherentnym svetlom. Liice odrazené od predmetu dopadaji na fotografickt dosku spolocne s inym, nemodulovanym zvazkom lticov
rovnakej vinovej dfzky. Obe vinenia spolu interferuj a vznika zlozity interferencny obrazec, ktory je zaznamenany na fotografickdi dosku. Inter-

60



Pripadové studie | 20.
Priloha 3/ Rozvoj podnikov vo svete organizacnej kybernetiky

1. Podnik je schopny adaptovat sa na zmenu. Nie je to iba reakcia na zmenu, znamena to
aj efektivnu adaptéciu.

2. Podnik je maximalne produktivny. To znamend, Ze pri ur¢enom strategickom smere ne-
existuje lepsi spdsob na premenu vstupov na vystupy za podmienky rychlej zmeny.

Podnik je velmi citlivy na silné vedenie, ktoré je zaloZzené na jeho principoch. Silné vedenie
zosobriuje zakladné charakteristiky a podnik prejavuje silnu afinitu k jednotlivcom aj v krizo-
vych situaciach.

ferencny obrazec vyzerd ako ohybova mriezka, ktord nezodpoveda povodnému objektu. Avsak, pouZitim koherentnych liicov svetla, pozorovatel
vidi trojrozmerny obraz pvodného predmetu. Jednou z fascinujticich viastnosti hologramu je jeho delitelnost. Holograficky obraz méze byt re-
konstruovany z hocijakej jeho casti. Holografické ulozenie spociva v tom, Ze v kazdej asti systému je ulozeny zdznam o celom systéme, Cize uz
v zdrodocnej organizddii je vzdy obsiahnuty obraz o buddcom vyvoji.

61



REFLEXIE

Diagnostikacia organiza¢nych problémov
prostrednictvom tzv. holonickej kocky

Konecnym kritériom je ekonomika éasu

Rozhodujucimi v zdpase o prezitie sa stavaju nielen potencidly podniku, ale aj ich proces-
né a Utvarové usporiadanie. Stéle viac sa roztvaraju noznice medzi rychlostou zmien v ope-
ra¢cnom okoli podnikov a rychlostou reagencnej odozvy podniku. Zaostavanie reagencnej
schopnosti ma kumulativny charakter a od chvile, ked' dosiahne kritickii masu zaostavania,
tak podnik strdca schopnost adaptovat sa na meniace sa podmienky na trhu a zanika. Je teda
mimoriadne potrebné najst rychle vypovednu a uc¢innu formu analyzy, ktord bez velkych ca-
sovych strat a s minimalnymi nékladmi je v stave diagnostikovat situéciu podniku, resp. od-
vetvia.

Analyza usporiadania podnikov praxi preukdzala moznost zvysovania efektivnosti a vycer-
pania vnutornych rezerv i bez velkych dodatocnych investicii, a to zdokonalenim usporiada-
nia vnutra podniku, podniku ako celku a odvetvia ako celku.

Potrebné je vsak poznanie a ohodnotenie existujiceho stavu a uplatfiovanie novych me-
téd v organizacii a riadeni podnikov. Treba pritom vychadzat z logiky samohybného formova-
nia ako spdsobu autonédmneho prispdsobovania sa trhovym podmienkam. Takyto pristup sa
javi vhodnym na rieSenie problematiky diagnostikacie a organizacie malych, strednych i vel-
kych podnikov a odvetvi

Pilier tedrie organizacného hologramu

Vrchol analytického systému zahrnuje tzv. holonomickd kocku (obr. 3.8). Pilierom tedrie
organizacného hologramu je pojem kombinovanej kongruencie (combined congruency)
a jej meranie. Kombinovana kongruencia (zhoda) pozostéva zo 14 organiza¢nych trovni kon-
gruentnych (vzdjomne sa podmienujucich) podmienok. Kazdd kombinovana kongruencia
skusa zhodu, zlucitelnost alebo harmdéniu medzi prvkami. Kombinovana kongruencia nastéva
vtedy, ak su vsetky prvky kompatibilné a organizacia ako celok harmonizuje sama so sebou,
svojim okolim a fudmi v nej.

Hlavné vztahy, charakteristiky a procesy

Holonomickd kocka sumarizuje hlavné vztahy medzi 12 holonomickymi procesmi a 6
hlavnymi pozadovanymi organiza¢nymi charakteristikami. Ukazuje priamo, ako rézne holono-
mické procesy spoluvytvaraju a vyvolavaju hlavné organizacné charakteristiky. Tato ¢rta dovo-
[uje pouzivatelovi mysliet ovela komplexnejsie o svojich organizacnych problémoch, pretoze
pre kazdy ,ciel" existuju 4 holonomické procesy ako priamy ,prostriedok” na jeho dosiahnutie.

Na vyuzitie holonomickej kocky pri diagnostike existuje jednoduchy postup. Uzivatel si
vyberie jednu plochu holonomickej kocky a zistuje, ¢i podnik mé& alebo nema danu charakte-
ristiku (vlastnost), fungujucu dostato¢ne alebo maximélne. Ak pouzivatel diagnostikuje stav,
signalizujuci nepritomnost pozadovanej charakteristiky, potom minimalne jeden zo styroch

57 Spracované podla zdsadnych téz A. M. Husku, zakladatela organizacnej kybernetiky. Z&sadné tézy boli prebrané a upravené z graduacného ruko-
pisu Evy Muchovej a vysledkov préce v rdmdi vyskumného timu organizacného modelovania.
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Jasnost merania
vykonov
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HP4 Riesenie
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Pracovnici su aktiva
podniku
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Riesenie o
. Dosahovanie cielov
problémov

,s, fentovane .
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vysledky
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Jasnost riadenia
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Medzi 6 hlavnych pozado-
vanych organiza¢nych
charakteristik patria:

Spolu existuje 12 holonomickych procesov:
HP 1 — vytycenie strategickych cielov podniku a kon-
troly ich plnenia

= jasnost Struktur HP 2 — definovanie a aktualizacia podnikovych vztahov

= jasnost merania vykonov

= jasnost riadenia

= dosahovanie cielov

= riesenie problémov oriento-
vanych na vysledky

= myslienka pokladajica pra-
covnikov podniku za aktiva
a zdroje.

Kazda z tychto 6
organiza¢nych charakteristik
je zalozend na posobeni 4
urcujucich holonomickych
procesov.

HP 3 - zabezpecenie prijimania najlepsich rozhodnuti
HP 4 — jasné definovanie kompetencif

HP 5 — zabezpecenie systematického planovania

HP 6 — vyber pracovnikov zabezpecujucich integritu
a strategicky rozvoj podniku

HP 7 — podpora a odmenovanie zavddzania inovacit
HP 8 — zdravé rieSenie problémov

HP 9 — zavedenie naro¢nych a redlnych vykonovych
noriem

HP10 — zavedenie spravodlivého a Ucinného systému
odmenovania

HP11 — zabezpecenie spolo¢nych zaujmov a cielov
HP12 — podporovanie a odmenovanie etického
spravania sa pracovnikov.

Obr. 3.8 Holonomicka kocka

Kazdy z 12 holonomickych procesov je procesom pre adaptdciu podniku na zmenu. Medzi 6 hlavnymi organizacnymi charakteristikami a 12
holonomickymi procesmi pdsobi kauzalny vztah: ak holonomické procesy fungujd dobre, potom 6 hlavnych organizacnych charakteristik je
ich produktom.
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holonomickych procesov nefunguje (extrémny pripad nastéva, ak vsetky 4 holonomické pro-
cesy nefunguju). Nepretrzitymi rotaciami sa preskima celd holonomicka kocka, ktora je prikla-
dom zvlastnej ,slucky” Analyza sa méze zacat v hociktorom jej bode a postupnym otacanim
sa dospeje k jej lubovolnému bodu a spatne k vychodisku.

Analyza podniku holonomickou kockou

Vyhodou analyzy holonomickou kockou je, Ze umoznuje systematickd a obsiahlu inicia-
tivnu diagndzu organiza¢nych problémov. Proces kladenia si otdzok a rotdcia holonomickej
kocky podla odpovedi poskytuje sériu ,ciele — prostriedky, ciele — prostriedky atd”, ktorych
analyza prindsa nové pochopenie pricin a Uc¢inkov. Holonomicka kocka sa tak stdva ucinnym
prostriedkom na tvorivu diagnostikéciu organiza¢nych problémov. Okrem toho, nakolko je
kazdy holonomicky proces definovany a odvodeny z principov, kazdému uzivatelovi je umoz-
nené hlbsie skimat pravdepodobné priciny nefungovania holonomickych procesov.

Schéma postupu pri vyuziti holonomickej kocky

Analytik zaznamendva, ktoré zo Siestich hlavnych pozadovanych organizacnych vlastnostf
nie su charakteristikami hodnoteného podniku. Mal by tieZ zaznamenat, ktoré z 12 holono-
mickych procesov nefunguju zhodne v celom podniku. Je vhodné, ak viacero oséb vykonéva
tUto analyzu a zaznamendva svoje zistenia. Porovnanim nezavislych analyz by sa mali odkryt
body suhlasu a nesuhlasu. Akykolvek nesulad by mal byt odstraneny spolo¢nym opakovanim
analyzy, az kym nenastane konsenzus. Proces diagnostikacie by mali vykonat vietci ¢lenovia
manazérskeho timu. Analyticky postup pri vyuZiti holonomickej kocky pomaha odstraneniu
stereotypov myslenia, umoznuje uzivatelovi porozumiet problémom v jeho organizacii. N&-
sledne generuje tvorivé a vyuZitelné rieSenia doposial zdanlivo nezvladnutelnych organizac-
nych problémov.

Po dosiahnuti dohody o Ziaducich organiza¢nych charakteristikach a holonomickych pro-
cesoch a o chybajucich principoch treba pristipit k hladaniu vychodisk a ndprav zisteného
stavu. Holonomicka kocka je uZitocna ako diagnosticky nastroj a ako sprievodca systematickej
Gvodnej analyzy Specifickych organizacnych problémov.
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Priloha 4

Institucionalizacia a formalizacia riadiacich
struktur

Etablovanie tcelovo budovaného systému so zameranim na persondlne
riadenie produkcnych podnikov

Spolocenské zmeny i désledky zmien na cloveka sa zrychlujd, majd tur-
bulentny charakter. Vietko sa meni a meni sa i clovek. Ako vyplyva aj
z predoslych kapitol, a samozrejme i predoslych zvéizkov tejto pentald-
gie, ide 0 zmeny, ktoré zdsadnym spésobom vstupuji do Zivota kazdého
podniku, intiticie a ¢loveka. Clovek je zdroven ten subjekt, ktory zmeny
aj iniciuje, presadzuje ich napriklad vo vyrobnom podniku a zapdja sa
do produkénych Cinnosti. V kaZdom podniku nie stroje, nie budovy, ale
clovek je délezity. Clovek vytvdra nové hodnoty a prichddza s ndpadmi,
ktoré viastne zlepsuju podmienky prdce i samotny podnikovy rozvoj.

e000cccc0000000000000000

Utvar personalneho riadenia ma definované ulohy, ktoré sleduju hlavne zaujmy podni-
ku a akceptuju aj opravnené zaujmy zamestnanca.®® Pretrvavanie pristupov k personalnemu
riadeniu podla modelov minulého obdobia je pochopitelné, ale neznesie toleranciu. Poku-
sy o hladanie vychodisk st akcelerované skracovanim Zivotného cyklu nielen produktov, ale
podnikov samych. Preto sa stavaju samozrejmostou vzdy nové formulécie vo vézbe na pod-
nikovu stratégiu a politiku riadenia. Rastie potreba kooperacie Utvaru personalneho riadenia
s ostatnymi organizacnymi zlozkami podniku.

Konkurencny potencidl podniku je v rozhoduijlicej miere zavisly od kvality zamestnancov. Su to
predovéetkym ich schopnosti, postoje a vlastnosti. Schopnosti sa prejavuju v celkovom potenciali
Cloveka a su predpokladom na jeho dalsi rozvoj a uplatnenie v prospech podniku. Celkovid mieru
snahy, ochoty a lojality vyjadruju postoje ¢loveka. Je mozné ich menit a rozvijat. Vlastnosti ¢loveka
predstavuju cely subor tych fudskych viastnosti, ktoré st v zhode so zaujmami podniku a nie je
potrebné ich menit. Je to zaklad na urcenie stratégie a podpory jednotlivca v ramci riadenia a zvy-
$ovania jeho pracovného vykonu. Utvar personalneho riadenia by mal kooperovat pri formulovani
strategickych zamerov podniku z hladiska ich vplyvu na oblast prace a fudského cinitela.

58 Vedecky pristup k riadeniu prace prvykrdt uplatnil Frederick Winslow Taylor. Presadzoval $pecializdciu prace a ekonomické motivy vykonu. Zave-
denie hromadnej vyroby vyZadovalo od zamestnancov iba presne a kvalitne vykondvat jednotlivé pracovné tkony, s fudmi sa zaobchddzalo ako
50 strojmi. V stivislosti s persondlnou précou sa v tomto obdobf hovorf o persondlnej administrative ako o sluzbe, ktorej tlohou bolo vykonavat
predovsetkym administrativne procedry spojené so zamestndvanim [udi.
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Ekonomizacia ¢loveka a jeho uloha
vV pracovnhom procese

Ucast Eloveka na tvorbe hodnét v novom spolocensko-ekonomickom
prostredi

Clovek je tvorcom Zivotného a pracovného prostredia podnikovych a stvisiacich produke-
nych systémov. Multidimenzionalnost podnikatelskej ¢innosti a poslanie ¢loveka premietnuté
do Ucelovo usporiadanych systémov je obsiahnutd vo formovani zakladnych vézieb podniko-
vého systému. Vazby maji mnohorakd podobu. Tvoria sa medzi ludmi navzéjom, dalej medzi
fudmi a strojmi, ale aj medzi ludmi a podnikom. Tieto vazby a ich naladenie davaju predpo-
klady pozitivneho pracovného prostredia. Nielen efektivita a produktivita si pojmy dnesnych
modernych podnikovych systémov, ale su to aj pojmy tykajlce sa samotnej podstaty ludskej
prace, napriklad: timova préca, znalosti a ich riadenie, podnikova kultira, vzdelavanie, partici-
pacia zamestnancov, spolupodnikanie a cely rad dalsich.

Zabezpecuje existenciu a fungovanie personalnych cinnosti, metodicky ich riadi, organi-
zuje a koordinuje a sustavne dbd na zlepsovanie ich realizacie.

Najcastejsie diskusie sa vedu o velkosti personalneho Utvaru. Jednoznacné kritérid na sta-
novenie optimalneho poctu personalistov na pocet zamestnancov podniku neexistuju. Ide
skor o isté odporucania odbornikov na zéklade ich doterajsich skdsenosti. V podnikoch s pri-
bliznym poctom 100 zamestnancov rozhodnutia v oblasti persondlneho riadenia spravidla
prijima vlastnik alebo vrcholovy manazér alebo niektory z odbornych zamestnancov podniku
a zaroven okrem svojej dalsej administrativnej alebo manazérskej funkcie robf aj persondlnu
administrativu.

Je pochopitelné, ze zmena relevantného okolia podniku zdkonite vedie k zmendm aj vo
vnutri podniku. Nova situdcia si vyzaduje potrebu formulovat nové podnikatelské modely,
timové a vodcovské leadership modely a aj modely personalnych ttvarov. Ako tvrdia niektori
odbornici, rola Utvarov persondlneho riadenia sa ¢im dalej tym viac postva do role strategic-
kého partnera pre podnikanie. Obsah préace, ktord Utvar personélneho riadenia vykonava, sa
zakonite musi menit. Uz nepostaci iba predpisany administrativny vykon na ktory je naviazana
dennodennd, operativa. Naopak, vyzaduje sa spravanie, ktoré je iniciativne a reflektuje buduc-
nost. Utvar personalneho riadenia by mal podporovat Ziaduce zmeny v podniku vytvorenim
stratégie, ktord bude zamerana na to, aby sa podnik ucil rychlejsie ako prostredie okolo neho.
Je to rezolitna poziadavka s predsavzatim zvysit schopnost podniku prispdsobit sa zmenam
a adaptovat sa na nové podnikatelské prostredie a spdsoby kooperdcie ale i obranného po-
stupu, ak je z vonkajsieho okolia neziaduci natlak. Oproti si¢asnym organizacnym Struktu-
ram s ohrani¢enymi kompetenciami sa ziada vytvorit podmienky na systematickd ¢innost
utvarajucu novu podnikovu architektiru a modifikovany obsah préace. Je potrebné ovela viac
zamerat sa na spolo¢nu viziu, hodnoty a porozumenie. To vyzaduje sUstredenie sa na sprava-
nie, pretoze prave ono je tym, ¢o prindsa hodnoty do Zivota. Bez jasnych prejavov spravania
v kazdodennom Zivote st hodnoty len prazdne slova.®

Podnik vo vSeobecnosti reflektuje externé faktory a meniace sa podmienky jeho zmyslu-
plnej existencie. Zapaja sa do spolocensko-ekonomickych procesov predovsetkym prostred-

59 Sebestova, [ Managing Partner. Casopis ZISK, februr 2012.
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nictvom [udf v podniku, ktorf vykondavaju konkrétnu pracu na svojom pracovisku. Avsak do-
sledky globélneho politicko-ekonomického vyvoja na podniky prindsaju cely rad kardindlnych
problémov. Na jednej strane historicky najvyssia nezamestnanost, na strane druhej absencia
pripravenych profesionalov. Vznikla znepokojujlca priepast medzi potrebami podniku a situ-
aciou na pracovnom trhu.

Nie je to vsak ni¢ necakané. Existen¢na kauza dostacujico vysveluje, aky je vztah medzi
rastom produktivity a vyvojom nezamestnanosti. Avsak namiesto konkrétnych rieseni a zésad-
nych zmien vtahovanych nielen k danej situécif, ale vébec k triezvemu nazeraniu na vyvoj vo
svete a pochopenie neyhntnosti, ze nie iba zisk ale iné ¢lovecenské” parametre sa musia stat
nosnymi v dalsom vyvoji ludskej spolo¢nosti, podnikov a spdsobu podnikania.

Realitu, tvrdost vplyvu krizy na fudi nemozno suplovat ekvilibristicky obohacovanym eko-
nomickym slovnikom so spfskou nesystémovych zlozitosti ekonomizujucich vsetko okolo nés,
vratane Cloveka, jedinca, ktorému v kazdodennom zdpase o vlastnu existenciu nepomédze uz
Ziadny ,sUbor mudrosti”. Zlozity, az nezrozumitelny jazyk ,ekonomickych expertov’, iba spo-
sobuje dalsie nedorozumenia a rozdielne chdpanie daného stavu veci. Nenahovérajme si, Ze
nejaké stimuly pre zahrani¢nych strategickych partnerov sa stant zachranou ekonomiky pris-
lusnej krajiny! Tézy o kvantitativnom uvoltovani, zdchrannych valoch alebo a dalsich umelych
politicko-ekonomickych konstrukciach ekonomizujucich svet v symbolickych peniazoch ne-
krytych skuto¢nou hodnotou prispievajicou k skvalitneniu Zivota fudi nikomu nepomézu. Za-
roven viak zvazuju fudi do Ulohy dIznikov donutenych v podobe neustale zvysovanych dani
splacat statne dlhy, ktoré spravovatelia Statov pripravili aj pre dalSie generacie.

Komunikac¢né agresia, dominujuca frekvencia katastrof a prezentécia myslienkového
pustosenia v podobe nanucovania totalnej zmeny spoloCenskej axioldgie a jej substitlcie
pochybnymi vzormi prezentujucimi Zivoty tzv. celebrit zahmlievaju vaznost skuto¢ného sta-
vu ekonomiky statov a Uporneho snazenia o udrzanie neudrzatelného, chronicky poskodzo-
vaného, ludsky prijatelného systému. Najskor sa az psychologickym natlakom manipulovalo
s fludmi, aby si poziciavali a minali peniaze na zabezpecenie rastu ekonomiky. Lahsie ziskavané
pozicky, zivot na dih viedli k zadlZeniu ludf do takej miery, e mnohych to ohrozilo existen¢-
ne. Zadlzili sa vsak aj podniky, a to hlavne na zaklade vypovedne nepresnych Udajov o do-
pyte, ktory nebol prirodzenou odozvou trhu, ale jeho umelou a skreslenou administrativne
podporovanou napodobeninou. Mnohé zadlzené podniky st dnes na hranici krachu. Politici
a decizne sféry na Urovni Statnych a medzistatnych integrovanych zoskupeni prikazovymi
operaciami na baze predikovanych akénych mechanizmov prikazuju a presuvaju ekonomic-
ké prostriedky najcastejsie v zmysle symbolickej ekonomiky. Tymto spdsobom sa stéle viac
ohrozuje existencia zainteresovanych velkych funkénych celkov. SU zadlzeni fudia, podniky
a celé staty. A zda sa, ze dalsia cesta povedie k dalsiemu zadlzovaniu.

Vsetkého je pomenej. Vacsie su iba skandaly, korupcia, defraudécie, nespolahlivost. A ne-
dostatok pracovnych prilezitosti. Vacsia je chudoba, kriminalita, nedostatok ohladuplnosti
a zajatie glorifikovanych falosnych hodnoét, rovnajlcich sa ideovej diverzii hodnét do zauj-
movo zoskupovanych spolocenstiev a vystrednych komunit, nendsytnikov v mamone luxusu
a zboznosti k bankovému kontu, ricajucich tvorivd mobilitu raciondlnych funkenych pozi-
tivne orientovanych spoloc¢enskych struktdr. Nie fudské vztahy, ale vodcovské uzurpatorstvo
Casto i v deciznom priestore vladnucej moci. Nepokoje v globalnom ramci, Strajky, vymahanie
nevyhnutného i vymahanie nezaslizeného v obkltic¢eni mamonu penazi rozhybali svet a na-
stolili ekonomizacny fenomén, ekonomikou zneludsteného ¢loveka.
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Praca s ludmi, tlohy, funkcie a ciele vo vztahu k podnikatelskej stratégii

Velké podniky, hlavne podniky pdsobiace na zahrani¢nych trhoch v transforma¢nom ob-
dobf preberali aj nazvy frekventované v zdpadnej terminolégii trhovej ekonomiky a ,moder-
nizovali” aj vyrazovu stranku organiza¢nych zloZiek podnikovej struktiry. Utvary personalneho
riadenia premenovali na divizie alebo oddelenia ludskych zdrojov. V sii¢asnosti je diskutovana
nielen formalna stranka, ale predovsetkym obsahova stranka prace novoponimaného Utvaru
personalneho riadenia podniku.

Nie je to diskusia akademickd, pretoZe praca s ludmi naberd nové dimenzie zasadného
vyznamu. Nemozno totiz ani z hladiska podnikovej Struktiry ignorovat skutoc¢nost, ze sa
meni charakter produkcie, ze v zrychlenom slede prichddzaju nové technolégie spdsobilé
produkovat s nédsobkovou produktivitou pri nizsich ndkladoch a zaroven zmeny v produkénej
strukture. UZ to nie je iba hromadnd a velkosériova produkcia, ktora si vyzaduje maximalizaciu
dennej vykonnosti a totadlnu pracovnu disciplinu zamestnancov. Trh je nasyteny mnozstvom
a uniformitou. Paradoxne pri raste nezamestnanosti a ponuke Standardnych produktov rastu
poziadavky zékaznikov na produkciu kusovd, s vysokymi kvalitativnymi parametrami ¢asto so
$pecifikdciou poziadaviek podla Zelania zékaznika. Zmena charakteru produkcie kladie abso-
litne nové naroky na kvalifikovanych zamestnancov. A to v kazdom smere. Progresivna pro-
duk¢na technoldgia potrebuje vysokokvalifikovant obsluhu, este vacsie naroky sa kladu na
prevenciu poruch a udrzbu.

Totélna kvalita produktov je moznd iba pri totalne kvalitnych projektoch, produkénych
vykresoch a prislusnej dokumentacii. Podniky v désledku toho potrebuju ovela vacsi pocet
projektantov a konstruktérov ovlddajucich technoldgie CAD/CAM, pricom sa musia neustéle
vzdeldvat a pripravovat sa na zvladnutie novsich technolégif prenikajicich do procesov mo-
derného podniku.

Personalny Utvar podniku je Uzko prepojeny so strategickym riadenim podniku. Zaobera
sa tym, ¢o robia a ¢o by mali robit manazéri prislusného organiza¢ného Utvaru podniku (divi-
Zia, oddelenie a pod.)® Kvalifikované personélne riadenie prispieva k zvy$ovaniu vykonnosti
podniku. Diskutabilny je aj zauzivany nazor, ze nerozhoduju ani o tom, ako sa bude zaob-
chadzat so zamestnancami, ani o tom, ako s nimi ich veduci zaobchéddzaju, i ked na obidve
tieto skuto¢nosti maju silny vplyv. Naopak, ak akceptujeme, Zze poslanie personélneho ria-
denia je velmi dolezZité, potom mnohé néazory este z neddvneho obdobia a mnohé konsta-
tovania iba slepo preberané zo zépadnej literatiry dnes uz neobstoja. Najblizsie k poodkry-
tiu priciny kontroverznych pristupov a chapaniu zosystemizovaného obsahu prace s fudmi
a ich riadeniu su mozno Foot a Hook, ak tvrdia, ze v literatire nie je mozné néjst definiciu,
jej vypracovanie je problematické"f'Vacsina prac preberd nazor Armstronga®a jeho formu-
lacie novsieho obdobia pokusom o definiciu konstatovanim, Ze ,persondlny manazment
je strategicky nastroj riadenia fudskych zdrojov’. Rovnako Koubek® uvédza, ze ,riadenie fud-
skych zdrojov ako najnovsia koncepcia riadenia fudskej prace, stava sa jadrom riadenia or-

80 Vo vietkych zvazkoch pentaldgie Podnik a podnikanie sa rozlisuji pojmy riadenie a manazment. Pojem riadenie zahfia urcity obsah cinnosti ma-
nazéra, pojem manazment vychddza zo slova manazér. Manazérom je clovek zastavajtici konkrétnu pracovnu poziciu podfa stanoveného obsahu
préce, konkrétnych poZiadaviek a aktudInej situécie. Ak mame na mysli napr. manazérov tvoriacich skupinu manazérov sledujticich spolocné ciele
vramd podniku, potom pre tdto skupinu bude vhodné oznacenie manazment.

Foot, M. — Hook, C.: Introducing Human Resource Management. Prentice Hall, Pearson Education 2008.

Armstrong, M. Persondln management. Praha, Grada Publishing 1999.

Koubek, J.: Rizen lidskjich zdroj 4. vydanie, Management Press 2007.
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ganizacie, jeho najdolezitejsou zlozkou" Pripdja sa Kacharidkovd® svojou formuléciou, ze
Jriadenie fudskych zdrojov je ¢innost, ktorej pozornost sa sustreduje na zamestnancov’,

Preto nemozno suhlasit napriklad s Wertherom®, ktory tvrdi, Ze bez rastu produktivity za-
mestnancov sa nedd podnik rozvijat, respektive by mohol aj zanikntt. A dévodi Ze preto je
nevyhnutné vymedzit ciele pre dany personalny Utvar, aby bolo mozné jeho ¢innost riadit.
V tomto ponimani by sa dala produktivita zamestnancov chapat ako pohon zamestnancov
k najvacsim moznym pracovnym vykonom.V podstate toto ponimanie produktivity sa da do-
siahnut,korbacom” v podobe drasticky speviiovanych noriem a vykonov za minimalnu mzdu
bez akéhokolvek oddychu. Nemozno to chépat inaksie, ako bezohladné vykoristovanie ¢love-
ka a UpInuignoranciu jeho Casto existencnych potrieb. Inak sa javi produktivita, ak sa dosahuje
v symbidze kvalifikovaného zamestnanca a vysokovykonného strojového zariadenia.

(lovek, pracovnik, zamestnanec, riadenie ludi zamerané na zvy3ovanie ich
spokojnosti a vykonnosti

O vsetkom rozhoduje ¢lovek. Zavazi jeho osobnostnd i profesiondlna kvalita. To su pre
podnik tie najcennejsie atributy. Nepochybne, nie je to automaticky proces. O [udi sa treba
starat a zaroven aj systematicky investovat do ich rozvoja. Je to zdsadnd, nekompromisne
postavend poziadavka, pretoze prave osobnostnd a profesiondlna kvalita ludi zapojenych
do produkeného procesu rozhoduju o kvalite produktov, procesov, systémov a konkurenc-
nej schopnosti podnikuy, a to na zaklade delby prace premietnutej na konkrétne pracoviska
v podniku, ¢i na mimopodnikové (externé) pracoviska, a to podla obsahu a charakteru prace

Je nesporné, ze prvou podmienkou existencie podniku je uvedomenie si hodnoty aj vy-
znamu osobnostnej kvality zamestnancov,f tzn. vysoko kvalifikovanych zamestnancov, ktorf
su zarukou kvality odvedenej préace a su sposobili riesit aj nestandardné, pripadne krizové si-
tudcie. Poziadavka je jednoznacnd, avsak jej naplnenie je zavislé od mnohych faktorov. Pod-
statnou vecou je, ¢i podnik naozaj takymi pracovnikmi disponuje a ak éno, ¢i si ich vie udrzat.
Je to dolezity aspekt, ktory si pri riadenf fudi treba uvedomit. V zdsade ide o rovnicu, kde na
jednej strane su poziadavky na pracovny vykon a kvalitu vykonanej prace, na strane druhej je
zodpovedajlca odmena za vykonanu pracu. Ale ako urcit vysku odmeny? Podla akého kluca?
Odpovedat na tieto otdzky nemozno jednoznacne. Staci si uvedomit, Ze vysokokvalifikova-
nych pracovnikov je nedostatok, je to ,Uzky profil. Désledkom toho je aj vysokd cena prace
v najvyssej kvalifikacnej kategorii. Z hladiska podnikového rozpoctu sa s tym musi ratat. Sice
klesd pocet potrebnych pracovnikov, ¢o znamena Uspory mzdovych a dalsich suvisiacich na-
kladov ale zaroven rastu néklady na vysokokvalifikovanu pracu. To teda znamena, Ze rast ceny
kvalifikovanej prace zna¢nou mierou znizuje zisk podniku. Samozrejme, vyssi podiel kvalifiko-
vanej prace, a tym aj rast kvality produkcie v rozmedzi konkuren¢nych cien porovnatelného
produktu méze nardst az po najvyssiu hranicu. To zase zisk podniku méze zvysovat. Procesy
odohrévajuce sa pri tvorbe zisku s dbrazom na totalnu kvalitu su viak daleko zlozitejsie, preto-

& Kacharidkovd, A.: Riadenie fudskych zdrojov, Ekondm 1999.

Werther, W. B. — Davis, K.: Lidsky faktor a persondInf manazment. Praha, Victoria Publishing 1992.

86 Na pracoviskach vykondvajui zverené dlohy pracovnici alebo zamestnandi. Pojem pracovnik md $irsi vjznam v porovnani s pojmom zamestnanec.
Vyplyva to uz zo samotného faktu, Ze pracovnikom je viastne kazdy pracujtici clovek, nech uz pracuje kdekolvek. Oproti tomu zamestnanec pracuje
v podniku na zaklade zamestnaneckej zmluvy alebo dohody. Pracovnici pracuji v podniku na zaklade iného typu zmluvy, zvic3a u iného podniku
(manazérska zmluva lizing manazérov a pod.

www.fel.utcsk/kee/documents/mk08lz.doc.
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Ze znacny vplyv na kvalitu mé okrem kvalifikdcie dosahovana kultdra podniku a Uroveri moti-
vacie. To potvrdzuje aj Treburia vyrokom, ze, ,podniky by sa nemali na trhu prace snazit ziskavat
len odbornikov, ale ich aj vhodnym spdsobom motivovat a viest k spokojnosti, pretoze prave
ta ovplyvnuje vykonnost a efektivnost zamestnancov, ktori opétovne zvysuji dobré meno
podniku”® Nemozno sa vsak Uplne vyhnut, ako pripominaju Gejdos a Simanovd. Aj nepodar-
kom. Presnejsie nezhodnym produktom, ktory nenaplfia oc¢akévania a poziadavky zakaznikov,
pre ktorych su urcené”® Preto je dolezité sa zaoberat faktormi, ktoré spdsobuju vytvaranie
nezhdd a hladat efektivne nastroje na to, aby sa odstranili nedostatky, alebo ¢o je este vyhod-
nejsie, aby sa predislo vzniku nezhdd, pretoze tieto maju vplyv na celkovd spokojnost zakaz-
nikov, ktord sa automaticky odzrkadli na ekonomickych vysledkoch podniku a jeho konkuren-
cieschopnosti. Spokojnost zdkaznikov je do znacnej miery ovplyvnena kvalitou produktov ci
sluzieb, na kvalitu ktorych ma priamy vplyv praca zamestnancov podniku. Ako pise Galajdovd,
,nutné je viak ndjst najvhodnejsiu stratégiu diferenciécie origindlneho podnikového riadenia,
ktoré by podnikanie ozivilo. O tejto skutocnosti a nasledne o Uspechu akéhokolvek podniku
vsak jednoznacne rozhoduju individudlne schopnosti a znalosti zamestnancov"”™ Birknerovd
a Litavcovd™ akcentuju, ze individudlne schopnosti zamestnancov teda ovplyviuju Uspesnost
a konkurencieschopnost podniku bez ohladu na predmet jeho podnikania. Na podnikovej
drovni medzi vyznamné faktory zvysovania konkurencieschopnosti patri zvysovanie produk-
tivity prace, uplathovanie modernych metdd v riadeni, aplikacia najnovsich vydobytkov vedy
a techniky vo vyrobe a pri poskytovani sluzieb, schopnost v¢asnej implementacie inovacii,
lepsia organizacia prace, skvalitnenie prace s udskymi zdrojmi, zvysovanie hodnoty fudského
kapitélu pracovnikov, ich efektivna motivécia k vykonu a praca s perspektivnymi a talentova-
nymi pracovnikmi.

Kazdopadne existuje aj cely rad odlisnych nazorov na fungovanie podniku. Poniektorf sa
spoliehaju na nové technoldgie, inf nevéhaju s fudmi manipulovat a maximalne ich ,zdierat”,
alebo sa utiekat k necistym praktikdm a prosperovat na Ukor svojich zamestnancov. Avsak
tvorba novych hodnét je zéroven tvorbou novych zivotnych podmienok a novej kvality Zivo-
ta. Mala by preto smerovat nie iba k tvorbe podnikového zisku, ale aj spravodlivejsieho rozde-
lovania zisku medzi tych, ktori sa na jeho tvorbe podielali podstatnym spdsobom, a to nielen
na vrcholovej a strednej Urovni riadenia.

Ak si pripomenieme myslienky obsiahnuté v existencnej kauze’, potom schodnou moéze
byt cesta k nasadeniu novej metriky posudzovania Uspesnosti podniku a zabezpecovaniu
jeho buducnosti.

Politika personalneho riadenia

Politika persondlneho riadenia podporuje plnenie podnikovej stratégie a méa zasadny
vplyv na Uspesné fungovanie a existenciu podniku. Jednoznacne vsak mozno tvrdit, ze najdo-

¢ Treburia, P: Riadenie fudskych zdrojov v priemyselnom inZinierstve. Human resource management in industrial engineering. Kogice, Technicka
univerzita v Kosiciach 2011.

Gejdos, P — Simanovd, L: Monitorovanie a meranie spokojnosti zdkaznikov ako prostriedok zlepsovania kvality. Transfer inovdcil. Internetovy caso-
pis o inovacidch v priemysle, ¢. 21., 2011. http://wwwi.sjf.tuke.sk/transferinovacii/pages/archiv/transfer/21-2011/pdf/100-102.pdf.
Galajdovd,V. — Blaskovd, M.— Vetrdkovd, M.— Hitka, M.— Mackayovd, V. — Potkdny, M. — Lejskovd, P: Rozvoj fudskych zdrojov I. Vysokokolskd
ucebnica. Zvolen, TU vo Zvolene 2007.

Birknerovd, Z. — Litavcovd, . Motivécia k vykonu ako predpoklad zvysovania konkurencieschopnosti podniku. Motivation to Performance as a Prerequi-
site for an Increase in The Corporation Competitiveness. Journal of Competitivenes 2010, ¢. 1, 5. 3 =19. http://www.cjournal.cz/files/21.pdf.
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leZitejSou podmienkou je zosuladenie stratégie podniku so stratégiou personalneho riadenia
(obr. 4.1).

Obr. 4.1 Prinos strategického
riadenia pri
zosuladen( stratégie
podniku a stratégie
personalneho
riadenia

Podnikovd, ¢i podnikatelsku stratégiu mozno
definovat ako systém stabilnych pravidiel a za-
sad, ktoré podnik vyuziva v oblasti persondine-
ho riadenia. Je zamerand hlavne na pracovné
vztahy tak, 7e urcuje spravodlivé, slusné a zésa-
dové zaobchddzanie s pracovnikmi.

Podnikov, ¢i podnikatelskd stratégiu mozno definovat ako systém stabilnych pravidiel
a zésad, ktoré podnik vyuziva v oblasti personalneho riadenia. Je zamerana hlavne na pracov-
né vztahy tak, ze urcuje spravodlivé, slusné a zasadové zaobchéadzanie s pracovnikmi.

Vychadza z filozofie a hodnot podniku, a ako sa zmieruje Olexovd, poskytuje ramcovy na-
vod, ako realizovat stratégiu persondlneho riadenia a vykondvat personélne ¢innosti. Zame-
riava sa predovsetkym na pracovné vztahy a stanovuje, ako by sa malo zaobchadzat s ludmi.

V ostatnych rokoch si persondlne politiky kladu za ciel hlavne zlepsovat kvalitu pracov-
ného Zivota a spravodlivy a zdsadovy ,pristup k zamestnancom"” Dalej Olexovd uvédza, ze
,celkova politika riadenia personélneho systému definuje, ako podnik plIni svoju socidlnu zod-
povednost voci svojim zamestnancom a vyjadruje jej postoje k nim. Obsahuje hodnoty pod-
niku alebo isté presvedcenie, ako by sa malo jednat s fudmi”. Politika personédlneho riadenia sa
skladd z ciastkovych politik, ktoré st uplathiované v podniku. Tie koreSponduju s uzndvanymi
hodnotami podniku (tab. 4.1 a tab. 4.2).

Podobne formulované a dalsie hodnoty uplatiuji v réznych podobach mnohé podniky.
Ich praktické presadzovanie vsak méze byt narocné, pretoze podnik v prvom rade sleduje
podnikatelsky orientovanu politiku zamerant na vykonnost podniku. Stcastou persondinej
politiky st okrem zakladnych hodnét aj Specifické oblasti, ktoré moézu byt zahrnuté do su-
hrnnej deklaracie alebo mézu byt predmetom samostatnych dokumentov.

72 Qlexovd, C. Tendencie zmien riadenia fudskych zdrojov v znalostnej spolo¢nosti. In: Zbornik z medzindrodnej vedeckej konferencie Ekonomika
firiem 2007 a Semafor 2007, 19. — 21.9. 2007 Kosice, EU v Bratislave, PHF v Kosiciach 2007.
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1. Politika zamestnavania ludi 2. Politika rovnakych prilezitosti

Obsahuje hlavne postupy v oblasti planovania persondlneho riadenia, Usilie je zamerané na odhodlanie podniku poskytovat rovnaké prile-
kvality zamestnancov, povySovania, disciplindrneho konania, zékazu Zitosti vietkym bez ohladu na pohlavie, rasu, vyznanie, rodinny stav
diskrimindcie zamestnancov. a dalsie.

3. Politika riadenia rozmanitosti 4. Politika odmeriovania

Berie do (vahy, ze medzi zamestnancami st rozdiely, ktoré ak st sprdv-  Zaoberd sa systémom odmeriovania, zabezpecenim spravodlivosti
ne riadené, umoznia vykonnejsiu a efektivnejSiu pracu. a transparentnosti systému odmeriovania a hladanim stimulov podpo-
rujdicich pracovny vykon.

5. Politika rozvoja zamestnancov 6. Politika participacie zamestnancov

Vyjadruje zévdzok podniku umoznit celozivotné vzdeldvanie zamest-  Mala vyjadrit presvedcenie, Ze participdcia zamestnancov je ndstroj na
nancov. Prispieva tak k zvySovaniu kvalifikicie, realizécii vlastného ~podielanie sazamestnancov na tspechu podniku.
potencidlu a kariémeho postupu.

7. Politika zamestnaneckych vztahov 8. Politika bezpecnosti a ochrany zdravia pri préci

Vlyjadruje postoj podniku k prévam zamestnancov uplatfiovanym cez  Obsahuje zamery podniku zabezpecit zdravé a bezpecné pracovisko
odbory alebo zamestnaneckd radu. a systémy prce.

Tab. 4.1 Ciastkové politiky personalneho riadenia

1. Pracovné podmienky 2. Ohladuplnost

Podnik zabezpecuje zdravé, bezpecné a pokial je mozné, aj prilemné  Berie sa do Givahy situdcia jednotlivcov pri rozhodovant, ktord ovplyviiu-
pracovné podmienky. je perspektivu, istotu alebo sebatictu zamestnancov.

3. Spravodlivost 4. Kvalita pracovného Zivota

(Ocakdva sa slusné spravanie k zamestnancom. Uplatfiuje sa zdsada ~Neustdle sleduje zlepSovanie kvality pracovného Zivota zamestnancov.
nestrannosti. To znamend, Ze chrdni jednotlivca pred nespravodlivymi  Posiliuje pocit uspokojenia zamestnancov v praci, znizovanie monoton-
rozhodnutiami manazérov, poskytuje zamestnancom rovnaké prilezi- nosti,v praci. ZvySuje rozmanitost a zodpovednost prdce a obmedzuje
tosti v préci a uplatiiuje spravodlivy systém odmenovania. situdcie vyvoldvajlce prilis velky stres.

Tab. 4.2 Priklad hodnét, ktoré persondlne Utvary preferuju a vélenuju do personalnej politiky
podniku

Nacrt personalnej stratégie

Hlavnym cielom ambiciéznych podnikov nie je iba preZitie, ale rozvoj podniku a zapojenie
sa do medzindrodného rangu s ciefom dosiahnut parametre podniku svetovej triedy. Perso-
nalna stratégia sa tyka dlhodobych, vieobecnych a komplexne platnych cielov predovsetkym,
pokial ide o potrebu pracovnikov. Z vysledkov analyzy sa Crtaju zretelnejsie kontdry buducej
personalnej stratégie. T4 by mala obsahovat:
= vytvorenie vizie v oblasti riadenia fudi, ktord vychéddza z vizie obsiahnutej v celkovej stra-

tégii podniku, aviak hibsie formuluje predstavy o buduicnosti vo vztahu k pracovnikom

podniku,
= stanovenie strategickych cielov podniku v oblasti rozvoja fudského potencidlu. Definujd,

,€0" chce podnik dosiahnut, aby bolo mozné dosiahnut strategické ciele podniku, ur¢ené

v jeho celkovej stratégii,
= urcenie zdkladnych pristupov a postupov (strategickych operacif), ,ako” chce podnik po-

stupovat, aké principy bude uplatfiovat vo vztahu k fudom, aby sa napliiala vytvorena
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vizia a dosiahli prijaté strategické ciele. Tieto praktiky a postupy je potrebné vytvorit v nie-
kolkych variantoch, zhodnotit ich a vybrat optimalny variant. Personélna stratégia definu-
je zdmery podniku vo véetkych zlozkach personalnej prace. Je determinovana celkovou
stratégiou podniku, teda formulovanim jasnych, dlhodobych a komplexne chapanych
cielov organizécie — viziou podniku.

Mimoriadny vyznam personalnej stratégie vyplyva uz z tej skuto¢nosti, Ze je postavend na
styroch rozhodujucich systémovych celkoch podniku, a to na: 1. vyrobnom, 2. persondlnom,
3. technickom, a 4. ekonomickom. Personalna stratégia predstavuje ciele a plany na uplatne-
nie ludi tak, aby sa dosahovali stanovené ciele podniku.”®

Vytvdranie persondinej stratégie

Nanovo treba prizvukovat, Ze interaktivny vztah medzi podnikovou a personalnou stra-
tégiou je Zivotne dolezity. Hendry a Pettigrew™ upozoriiuju na obmedzenie prehnane racio-
nalistickych modelov strategického planovania a pldnovania persondlneho riadenia. Je tiez
treba zdoéraznit, Ze premyslené a integrované stratégie moézu byt zrejme vytvorené vtedy, ked
vrcholové vedenie chadpe a kond v sulade so strategickymi zdmermi v oblasti zamestnavania,
rozvoja a motivovania ludf.

Moznosti mnohorakého pristupu pri vytvarani persondlnej stratégie potvrdil vyskum Arm-
stronga a Longa.” Neexistuje ziadny jediny spravny spdsob. K podobnému zéveru prisli Tyson
a Witcher™® na zaklade svojho vyskumu v tridsiatich dobre zndmych podnikoch:,,Rézne pristupy
kformulovaniu stratégie st odrazomréznych spdsobov, ako uviest fudsku zlozku podniku do su-
laduspodnikovymicielmi”.Priformulovanistratégiemédze byt procesrovnakodoleZityakoobsah.
Tyson a Witcher na zéklade svojho vyskumu poznamenali, Ze: tieto stratégie ukazuju ,zamery
a plany na vyuzivanie fudskych zdrojov k dosiahnutiu ciefa podniku”.

Odborné diskusie pri rozpracovévani strategickych problémov a objasfiovani miest, kde
vznikd napatie, prinieslo nové myslienky. Napriklad Purcell” rozliSuje medzi rozhodnutim prvé-
ho radu (,proti prudu”), ktoré sa tyka dlhodobého riadenia podniku alebo rozsahu jeho aktivit,
rozhodnutim druhého radu (,po prude”), jeho obsahom st vnutorné postupy a to, ako je fir-
ma organizovana, aby dosiahla svoje ciele a rozhodnutim tretieho radu (,po prude”), ktoré sa
tykaju volby struktury personélneho riadenia.

Je mozné tvrdit, Ze persondlna stratégia, rovnako ako vsetky stratégie z inych funkénych
oblasti, ako napr. marketing, vyroba a zavddzanie novej technoldgie, budud vzdy vytvérané
v sUvislosti s celkovou stratégiou podniku, to vsak nemusf znamenat, Ze persondlne stratégie
budu az tretie v poradi. Armstrong a Long™ na zaklade svojho vyskumu uviedli, Ze existuju len
dve jasne rozlisené Urovne formuldcie stratégie v organizacii, ktoré skimali: 1. Stratégia pod-
niku vztahujuca sa k vizii, poslaniu a cielom organizacie a podnikania, na ktoré sa orientuje.
2. Specifické stratégie v ramci stratégie podniku, tykajlice sa vyvoja trhu produktu, ziskania

Novakové, M. In: Persondlny manazment 2. zv. Bratislava, Raabe 2001.

7 Hendry, C, — Pettigrew, A.: Human resource management: An agenda for the 1990s. International Journal of Human Resource Management. 1,
.17 -43.

Armstrong, M. —Long, P: The Reality of Strategic HRM London, Instituteof Personel and Development 1994,

Tyson, S. — Witcher, M.. Human resource strategy. London. Pitman Publishing 1995.

Purcell, J.: The challenge of Human Resource Management for Industrial Relations Research and Practice. The International Journal of Human
Resource.Management, 4, s. 511 — 528.

Armstrong, M.— Long, P:The reality of Strategic HRM London, Instituteof Personel and Development, 1994.
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a zbavenia sa niecoho, persondlneho riadenia a financii. Metodoldgiu v prospech uplatfiova-
nia systematického pristupu k formulovaniu personalnej stratégie vypracovali Dyer a Holder”
takto: 1. Hodnotenie uskutocnitelnosti — z hladiska ludskych zdrojov zavisi uskutoc¢nitelnost
od toho, ¢i pocty a typy klic¢ovych [udi potrebnych na Uspesné splnenie zdmeru mozno ziskat
v potrebnom ¢ase a za rozumné naklady. 2. Ur€enie vhodnosti — overenie dosledkov stratégie
z hladiska nedotknutelnosti politik personélnych systémov. 3. Urcenie ciela — ide o stanovenie
hlavnych otézok, ktoré je treba rozpracovat a ktoré vychadzaju ako prvoradé z obsahu straté-
gie podniku. 4. Rozhodnutie o nastrojoch na dosiahnutie ciela — vseobecné pravidlo je, ze ¢im
tesnejsf je vonkajsi a vnutorny sulad, tym lepsia je stratégia, zodpovedajlca potrebe pruzne
reagovat na zmeny.

Stratégia persondlneho riadenia

Bez vhodnych ludi na spravnych miestach by akokolvek dobre sformulovana stratégia ne-
bola Uspesna. Toto poznanie vedie k rozvoju personalneho riadenia. Medzi strategické ulohy
v tejto funkénej oblasti patria:

1. zosuladenie pracovnikov s ndrokmi novej stratégie. Tuto Ulohu realizuju podniky nielen

s pévodnymi, ale aj novoprijimanymi pracovnikmi,

2. aktivizacia pracovnikov v zdujme zvysovania pracovnej angazovanosti a produktivity
prace.

Praca a Zivotna spokojnost

Na prvy pohlad je zrejmé, Ze ide o Siroko rozvetvenu problematiku dotykajucu sa kazdého
produktivneho ¢loveka. Aj ked odborné nézory sa postupne modifikuju, a to vzdy v zavislosti
od spoloc¢ensko-ekonomického prostredia, za relevantny mozno prijat nazor Kolldrika, ktory
poslanie a vyznam prace v sicasnom obdobi vnima v sirsich stvislostiach pracovného pdso-
benia ¢loveka, a to najmé v rovine Zivotnej spokojnosti a kvality Zivota pracujuceho. Ako dalej
Kolldrik rozoberd, ,praca dava priestor na uplatnenie a vyuzitie osobnostnych dimenzii dospe-
lého cloveka. Ale na druhej strane prindsa mnohé situdcie, ktoré musf riesit, musf sa vyrovnat
s aktudlnymi problémami, spojenymi s rychlym tempom zmien v spolo¢nosti, prindsajucimi
prvky zataze, stresu, konfliktov i frustracie na konkrétnom pracovisku. Miera spokojnosti vyrov-
nédvania sa s tymito zatazovymi prvkami prace (pracovna spokojnost) je vyznamnym kompo-
nentom celkovej zivotnej spokojnosti®

S vedecko-technickym rozvojom, objavmi a vynélezmi vznikaju nové, vysokovykonné
stroje a zariadenia, ktorych obsluha je ¢oraz ndro¢nejsia. Vyzaduju sa vacsie naroky, ¢o sa sa-
mozrejme premietne aj do spdsobu a ¢asu pripravy na svoje buduce pracovné pdsobenie.
V dospelosti sa praca stava hlavnou ¢innostou ¢loveka, ktord mu umoznuje uspokojovat $i-
roku skélu potrieb. Nachddza v nej mnozstvo zdrojov uspokojenia, ale aj mnozstvo prekazok,
tazkosti, ktoré ho stavaju pred ulohu — vyrovnat sa so zlozitymi zatazovymi situdciami. Tie sa
stavaju sucastou zivotného pdsobenia, najma v sfére vyrovnavania sa s nimi, ich rozmanitos-
tou, charakterom a stupriom.

7 Dyer, L. — Holder, G.: Strategic human resource management and planning. In: Dyer, L. (ed) Human resource management: evolving roles and
responsibilities, Washington. Bureau of National Affairs 1998.
8 Kolldrik, T.: SocidIna psycholdgia prace, Univerzita Komenského Bratislava, 2011 s. 343 — 345.
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Praca je teda i zdrojom vyskytu réznych zétazovych situdcif, ktoré Danieff' navrhoval rozlisit
na lahkg, stredné a tazké, kym Cdp a Dytrych® vychédzaju z analyzy podmienok, resp. situécii,
ktoré rozdeluju do troch skupin:

1. prosté narocné situacie,
2. konfliktogénne, frustrujuce, stresové situacie,
3. patogénne situacie.

Obtaznost a vplyv naro¢nych situacii na osobnost podla Cdpa a Dytrycha vytvéra ich hie-
rarchické usporiadanie. Podla toho prosté naroc¢né situacie kladu zvysené naroky na orga-
nizmus, ked jedinec musi konat v doleZitych, vyznamnych situdcidch a musi urobit dolezité
rozhodnutia. SU to viak situdcie, ktoré eSte nevyvoldvaju konflikt, frustréciu, stres. To spdsobuje
zvysovanie naro¢nych situdcif az na uroven konfliktogénnych, frustrujlcich a stresovych. Su
to uz zdroje zasahujuce do psychického stavu ¢loveka, vyvoldvajuce dusevnu nevyrovnanost
a navodzujuice nespokojnost. Vyrazne nebezpecnym druhom su patogénne naroc¢né situdcie,
ktoré vyvoldvaju funkénu poruchu psychiky.

Vnimanie a vplyv ndro¢nych Zivotnych situdcii su individudlne, podmienené mierou
frustracnej tolerancie a osobnostnych dispozicii na odoldvanie a ich riesenie.V dospelosti, ked
jednotlivec preberd na seba vyznamné, dolezité Ulohy v rodine, spolo¢nosti, praci, sa vytvara
splet situdcif v réznych oblastiach, ktorych désledky sa vsak tykaju toho istého, konkrétneho
Cloveka.

Praca a pracovny proces kladu na jednotlivca osobitné naroky a poZiadavky, s ktorymi sa
v doterajsom Zivote nestretol. Ich rieenie a prekondvanie nesie v zaciatkoch znaky neistoty
a tdpania, pripadne chybné kroky, rozhodnutia, ¢o sa mbze osobne pocitovat ako nelspech
a casto aj aktudlnym socidlnym prostredim tak hodnotit. Hoci ide o pracovné faktory, ich
vplyv presahuje rdmec prace a nartsa rovnovahu medzi prdcou a mimo pracovnym Zivotom,
t.j. vznikd konflikt ,work-live balansu”. Mysli sa tym ,rovnovdha medzi pracovnym a mimopra-
covnym Zivotom, ktord je determinantom celkovej spokojnosti v Zivote, pozitivne pésobi na
vykonnost ¢loveka v praci a podporuje jeho psychické zdravie!

Uplatnenie psychologickych znalosti pri vybere zamestnancov

Stcasné obdobie spolocenského rozvoja z velkej Casti stavia na dynamike a spdsobilosti
¢loveka neodkladne reagovat na novovznikajlcu situaciu. Na jednej strane je tu potreba stra-
tegického rozvoja spolo¢nosti a samozrejme i podnikov, na druhej strane je nevyhnutné nové
a hlavne kritické situacie riesit neodkladne. V prenesenom zmysle slova sa ¢lovek vo vrcholo-
vej pozicii musi vysporiadat s aktualnymi otdzkami dneska a sicasne pripravovat buddcnost,
rozvoj a rast, a to v podmienkach nebyvalého urychlovania spolocenskych i produkénych
procesov. Celkom logicky z toho vyplyva potreba integracie skisenostf starsich manazérov,
ich intuicie (nahromadena skusenost, ktora je neprenosnd) a vitality mladych dynamickych
vysoko inteligentnych manazérov vybavenych znalostami tedrie riadenia a zru¢nostami
v ovladani komunika¢nych a informacnych technolégi.

Mladf nadani manazéri oznacovani ako ,High Potentials” manazéri (H — P manazéri) pred-
stavuju skupinu manazérov s vysokym potencidlom osobnostnych dispozicif, a preto sa do-

8 Daniel, ).: Psychickd z4taZ v laboratornych a terénnych podmienkach. Bratislava, Veda 1984.
8 (dp, J. — Dytrych, Z.: Utvdrenf osobnosti v ndrocnych Zivotnich situacich. Praha, Statni pedagogické nakladatelstvi 1968.
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stavaju do centra pozornosti teoretikov i praktikov. Praktici v nich vidia $pickovy potencial
,top manazmentu” a ich prinos pre rozvoj vlastného podniku. Teoretici vsak nastoluju zasad-
né otazky, tykajuce sa tejto skupiny manazérov: Kto je manazér s vysokym potencidlom? Kto
disponuje dispoziciami, ktoré ho zaraduju do tejto kategérie? Kto ma na to vhodné predpo-
klady? Akymi osobnostnymi dimenziami sa vyznacuju a ako ich identifikovat? Ako ich vyuzit
v prospech podniku? Ako mladych pracovnikov pripravit na tuto poziciu a vytvarat im nélezity
priestor na aktivne vyuzitie v organizacii? Ako ich uchranit pred konkurenciou a udrzat ich
v podniku?

Odpovede na tieto otdzky treba vidiet z pohladu osobnosti/jednotlivca, podniku a jeho
sirsieho socidlneho ramca a ich vzdjomnych vztahov, najma vo sfére analyz osobnosti mana-
Zéra a jeho dispozicii kompetentne posobit v redlnom socidlnom systéme préace. Vychodis-
kom na definovanie tych osobnostnych dimenzif, ktoré vytvéraju potencial Uspesného mana-
7éra, podmienujuceho nielen vlastny rozvoj, ale aj rozvoj timu a vlastného podniku uz dnes
mozno aspon Ciastkovo konkretizovat. Z hladiska konkrétnych personélnych aktivit ide o:
= recruiment — vyhladavanie a identifikovanie potencionalnych HR — manazérov,
= assesment — hodnotenie ich dispozicii na potencidlnu poziciu HR — manazéra,
= development - rozvoj osobnosti v smere vybudovania kompetencii na vykon manazér-

skej pozicie,
= Human Resource - riadenie procesov v oblasti ludskych zdrojov a stabilizacia HR - ma-

nazérov.
Urovei | Poychodiagnostita____ntervenda ______[Vysledok __|
Osobnost H—P manazér Rozvoj osobnosti Kompetentny manazér
Skupina / tim SocidIna atmosféra Budovanie timu Zrely tim
Organizécia Kultdra, politika a stratégia Organizacny  rozvoj, retention Rozvinutd, Gspesny podnik
manazment
Stcasny stav Analyza Rozvoj Efekt

Tab. 4.3 Persondlne aktivity a ich Uroven posudzované na zaklade zvolenych hladisk

Osobnost H-P manazéra H-P manazér v podniku

Je vysoko nadany mlady pracovnik s nadprie-

mernymi Studijnymi vysledkami, patricnymi

praktickymi - skisenostami, - pracovnymi/za-

hranicnymi skdsenostami, ovlddajici jeden/

dva svetové jazyky, ktory mé presvedcivé vy-

stupovanie. Psychologické kritérid Spickovych

H—P manazérov:

= yysokoskolské vzdelanie,

= silnd motivdcia na Uspesny vykon a spo-
kojnost v prdci,

= socidlne kompetencie — adekvdtne sprd-
vanie k spolupracovnikom a k nadriade-
nému,

= silnd potreba osobného a odborného rastu

(Charakteristické osobnostné dimenzie, ktoré
st vyznamnym faktorom Gspesnosti mladého
manazéra tohto typu i prediktorom jeho udrza-
nia (stability) v podniku i odolnosti voci vplyvu
domdcej i medzindrodnej konkurencie, su:

= Zivotny Styl — miesto prace, rodiny, $portu,
relaxdcie, zdsady spravnej zivotospravy,
manazérske predpoklady v oblasti ab-
straktnych, numerickych i verbdlnych
schopnostf,

aplikovany Sty riadenia a vedenia [udf,
typ osobnosti, 0sobnostné vlastnosti,
socidlna kompetencia,

motivacnd orientdcia

Tab. 4.4 Poziadavky na osobnost H-P manazéra
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Uloha H—P manazéra v budovani znacky a imidzu

organizdcie ajeho prinos pre jej rozvoj zahfia:

= poznanie foriem a sposobov ziskavania
informdcif pre podnik, riadenie a rozho-
dovanie,

= sposoby ziskavania informdcif, préca so
zdrojmi, schopnost selektovat najvyznam-
nejsie pramene, kritéria na vyber zdrojov
aich vplyv na kvalitu prdce manazérov,

= identifikdciu a vymedzenie komunikdcie
podniku s verejnostou a s médiami,

= yytvdranie komunikacnej stratégie a tvor-
ba komunikacnych nastrojov pre komu-
nikdciu s verejnostou v roznych etapdch
existencie podniku.
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Personalne aktivity potom mozno skimat prave z hladisk, ktoré v sti¢asnosti povazujeme
za relevantné (tab. 4.3).

Viychodiskovym objektom v tomto pristupe podla Kolldrika® su jednotlivci, ktori maju vys-
Sie predpoklady byt manazérsky efektivni na individudlnej i socidlnej Urovni. Prioritna pozicia
osobnosti v predkladanej strukture je v sulade s akceptovanim jej pozicie pri uskutochovani
zmien v podniku, kedZe tato Uroven (v porovnani s timom a podnikom) je pruznejsia, Casove
i realizacne efektivnejsia (tab. 4.4).

V tejto obsahovej zostave to bude 4. Kapitola, vyber zamestnancoy, tzn., Ze pri vybere mu-
sime zvazit aj vyhladanie zamestnancov H-P Urovne a poverovat ich zdvaznymi tlohami v ko-
operacii so starsimi, skisenejsimi pracovnikmi. V sticasnej praxi nie su zvlastnostou kontinu-
4lne sa tvoriacie ,ad hoc" Uzke skupiny odbornikov, ktorych pracovné zaujmy su velmi blizke
a nachadzaju moznosti kooperacie, osobné uspokojenie, a tak sa naplni predpoklad Uspechu,
tzn. prelinanie Sirokého rozsahu znalosti s rychlostou realizécie a dokladnostou vysledného
artefaktu. Tento postup je reflexiou aktuélnych potrieb a pripomina,hnutie za slobodu v praci
a slobodu podnikania’.

Na druhej strane sa formalizované vztahy v novom ponimani opieraju o tzv. psycholo-
gickd zmluvu, resp. o psychologicky kontrakt, kde su presne definované ¢innosti a aktivity
v zmysle,ma dat — dal”.V tomto kontexte je potrebné uvazovat pri vyhladévani a obsadzovani
pracovnych miest konkrétneho typu (kusova vyroba, sériova vyroba a pod.) a redlnosti uvede-
ného postupu. Cely proces v prisne formalizovanych struktdrach vyberu a nasadzovania fudi
musi byt riadeny na zaklade podnikovej stratégie. Do tohto procesu vstupuju aktivity Utvaru
personalneho riadenia. Vysledkom je sibeh podnikovej a personalnej stratégie. Integruju sa
najdolezitejsie zlozky riadenia: 1.,podnik a [udia’, potom 2.,ludia a technolégie” a samozrejme
3. investicie do ludi a do technolégif”.

e

0 tomto probléme sa uz dnes objavuje cely rad novych vyskumov a odbornyich publkécif. Jednou z nich je Kollérik, T. — Slovékova, E.: Miady ,High
Potentials” manazér v socidlnom systéme organizdcie, In: Kolektiv: Mlady nadany manazér typu High — Potential v socidlnom systéme organi-
zdcie, 2011, Univerzita Komenského Bratislava, s. 21 — 52. S ldskavym stihlasom a odporticanim prof. Teodora Kolldrika st z tejto Stidie citované
amodifikované vybrané casti stivisiace s nosnou tematikou.
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Moznosti merania kvality zivota

Experimenty, pokusy, stanoviskd a vyuZitelnost nameranych hodnét

Sucasné pohlady na danu problematiku su viazané najma na, kvalitu zivota’, ktord Kovdc®
definuje, Ze je emocionalno-kognitivnou, psychologickou reflexiou dlhodobého stavu jedin-
ca a jej zaklad je formovany porovnanim zazitej reality Zivota s idedlom vyznamnych hodnét
(v kontexte spoloc¢nosti, civilizacie a kultury), ¢o vyustuje do snahy o vytvorenie lepsieho zi-
vota pre jedinca a jeho svet” Vyznamné miesto v realite Zivota jedinca md praca a pravom
mozno konstatovat, ze je ,to konstrukt, ktory v sebe zahffa pojmy ako kvalita pracovného
Zivota a zivotné spokojnost”, pise Snegonovd®
Vyskum Snegonovej zamerany na vztahy kvality pracovného zivota s dimenziami Zivotnej
spokojnosti ucitelov strednych a zdkladnych $kél priniesol niekolko zaujimavych vysledkov:
= relativne vysokd priemernd hodnota zivotnej i pracovnej spokojnosti ucitelov, ale mensia
miera ich vzdjomnej suvislosti,
= 7 hladiska work-life balansu az 68 % participantov uviedlo, ze ked sa musia rozhodnut
medzi pracovnou a mimopracovnou sférou, uprednostnia pracu,

= nepotvrdil sa vsak suvis medzi Zivotnou spokojnostou a work-life balansom, ale partici-
panti povazovali svoj work-life balans za pomerne dobry, mali vsak pocit, ze nie st schopni
zosuladit svoj pracovny Zivot s mimopracovnym,

= potvrdila sa mald stvislost Zivotnej spokojnosti s premennou vnimania finan¢ného ohod-
notenia,

= neziskali sa diferencie v miere pracovnej spokojnosti medzi muzmi a Zzenami, ani medzi
vekom a dizkou praxe pedagégov,

= pracovna spokojnost najviac suvisela s dimenziami pracovnych podmienok, a to s organi-
zacnymi a socidlnymi podmienkami a fyzikalnym prostredim.

Sledovanie dvoch zloziek work-life balansu prinasa velkd variabilitu zisteni. Snegonovd®
je presvedcend, Ze napriek tomu ju treba brat do Uvahy, pretoZe existuje viacero teorif, podlfa
ktorych pracovna spokojnost vplyva na Zivotnu spokojnost a existuje silny vztah medzi pra-
cou a zivotom mimo nej.

Otézka vztahov medzi pracovnou a Zivotnou spokojnostou (v stcasnosti oznacované ako
work-life balance)” rezonuje v pracach psycholégov uz v druhej polovici minulého storocia.
Hoci nie vzdy su vyskumy primarne zamerané na tieto dve premenné, ako sa nazdavaju napr.
Erickson, Puch, Gunderson, a predsa sa orientuju na ich zlozky. Pozitivne vysledky vztahov me-
dzi nimi nachaddzame uz v praci Brayfielda, Wellsa a Strateho, ktori nachddzaju Statisticky vy-
znamné korelacné koeficienty od 0,31 po 0,39. Kornhauser (podla Iris, Barrett®) potvrdil tieto
zistenia, ked nasiel nizsiu spokojnost v praci u tych, ktorf boli nestastnejsi vo svojom Zivote.
Akoby nedokazali vyvazit svoju pracovnu nespokojnost.

% Kovac, D.: Kvalita Zivota — naliehavd vjizva pre vedu nového storocia. Ceskoslovenskd psychologie, 2001.

8 Snegonova, J.: Vyskum kvality pracovného Zivota v stvislosti so Zivotnou spokojnostou. Fakulta socidlinych a ekonomickyich vied UK, Bratislava
2009.

& Tamze.

8 Work Balance — ide o rovnovahu medzi pracovnym a stkromnym Zivotom. Je to koncept, ktory podporuje Usilie zamestnancov rozdelit svoj ¢as
a energiu medzi pracu a dalSie doleZité aspekti Zivota.

& Problematiku ozrejmujd viacerf autori v zborniku odbornyich clankov SAS. Ekonomickd univerzita Bratislava, Fakulta hospodarskej informatiky 2012.
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Tieto zistenia sU dnes uz na elementéarnej Urovni a v nadvézujucich vyskumoch sa beru
ako zakladné vychodiska. Podla vzoru klasikov sa porovnavaju dve skupiny predékov s odlisny-
mi mierami spokojnosti. Vysledky boli dost jednoznacné: skupina nespokojnych pracovnikov
bola oproti spokojnym menej spokojna s kazdym z piatich sledovanych aspektov ich prace
(podla dotaznika JDI) a menej spokojni boli aj so svojim Zivotom, volnym ¢asom i celkovou
pracou.

Mozno predpokladat, Ze tieto rozdielne formy spokojnosti v praci a celkové diferencie v zi-
votnej spokojnosti sa prejavia aj v rozlicnych formach spravania i prezivania. Za jeden z ukazo-
vatelov neuspokojenia v praci sa pokladaju prave niektoré formy spravania aj v mimopracov-
nom Zzivote, podmienené najma zvysenym nervovym napatim. Nezriedka sa to moze prejavit
aj v aktualizacii Zivelnej potreby sebarealizacie, formou hazardnych hier, stdvok a pod.

Najcastejsie sa nevhodné formy spravania dotykaju kontaktu s ludmi. Nespokojné osoby
mozu byt agresivnejsie, popudlivejsie, drazdivejsie, citlivejsie, ¢im narusaju kvalitu socidlnej
atmosféry v Zivotnom prostredi. Zvlast silne sa tieto trendy prejavuju v rodine, kde je kontakt
medzi jej clenmi Castejsi, tyka sa zavaznych zivotnych otézok. Prave preto sa nevhodné formy
spravania ¢lenmi rodiny aj citlivejsie registruju a vyraznejsie ovplyvnuju atmosféru v rodine.

Spokojnost a pracovné spravanie

Jednym z rozhodujucich momentov, ktoré podmienili zdujem o pracovnu spokojnost,
boli ndzory z oblasti praxe, podla ktorych sa mnohé pracovné, ale aj mimopracovné prejavy
spravania chapali ako vysledok vplyvu a pdsobenia Urovne pracovnej spokojnosti.

Z tohto hladiska podla Kolldrika® bola pracovna spokojnost v pozicii reguldtora pracov-
ného spravania, najma v oblasti vykonnosti, angazovanosti, stabilizacie, Urazovosti a absen-
cie. Spokojnost sa spajala s pozitivnymi a nespokojnost s negativnymi formami spravania.
Viysledky mnohych vyskumov ukézali, ze za urcitych podmienok a situdcii tieto vztahy exis-
tuju. To posilnilo ndzory niektorych praktikov o absolttnej platnosti tézy o vztahu medzi
pracovnou spokojnostou, vykonnostou a pozitivnym spravanim, ¢o sa prejavilo v snahach
dosiahnut,spokojnost za kazdu cenu”. Nie viak z dévodu harmonického rozvoja osobnosti,
ale z dévodu dosiahnutia vyssej produktivity a vykonnosti, ako aj inych foriem pracovného
spravania ¢loveka. Spokojnost v praci sa mala stat tym prostriedkom, ktory by vplyval na
vhodné formy sprédvania pracujucich, ¢ize ur¢itou vmedzerenou premennou pri dosahovani
cielov.

Sucasné poznatky vsak ukazuju, Ze spokojnost v praci sa neméze chapat v absolttnom
zmysle ako vmedzerend premenné vo vztahu k prejavom pracovného spravania, ale Ze tieto
dve veliciny treba vidiet vo vzéjomnej stvislosti, s moznym vzajomnym ovplyviiovanim. Na
druhej strane spokojnost sa chape ako ciel snazenia celej spolo¢nosti a vysledok vyrovnavania
sa jednotlivca s problémami prace i mimo nej.

Nové prvky odbornej orientdcie v oblasti skimania pracovnej spokojnosti prezentuju vy-
sledky dlhoro¢ného vyskumu Butlera a Waldroopa®

Na ich zdklade autori vytvorili 8 skupin Zivotnych zaujmov, ktoré ovplyviuju pracovnu
orientdciu zamestnancoyv, ich formy spravania a vyslednu mieru spokojnosti v praci. Su to ak-
tivity, ktoré jednotlivé typy pracovnikov preferuju:

% Kollarik, T.: Spokojnost v préci a pracovné spravanie. Bratislava, Préca 1986.
% Kollarik, T. — Kubaldk, M:. Metdda na zistovanie fluktuacnych tendencif pracovnikov. 2. vyd. Bratislava, Psychodiagnostické a didaktické testy, 1988.
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vyuzitie technologie,

kvantitativne analyzy,

tedria rozvoja a pojmového myslenia,
kreativna tvorba,

poradca,

riadenie fudf a vztahov,

kontrola podniku,

ovplyvhovanie pomocou myslienok a jazyka.

N AWN =

Mnohé zistenia viacerych autorov, predovietkym Brayfield, Wells, Strate, Erickson, Puch,
Gunderson, Friedman, Iris, Barrett prave dokazuju Ze spokojnost v praci zasahuje i do celko-
vej zivotnej spokojnosti a spravania mimo prace. To znamend, Ze obsahuje urc¢ité motivacné
zdroje a svojfim spdsobom ovplyviiuje spravanie pracovnikov. Jej vplyv a pdsobenie nemozno
negovat, ale na druhej strane ani absolutizovat, pretoZe ako sihrnny postoj obsahuje i snaho-
vU zlozku, ktord sa najcastejsie aktualizuje v pracovnej oblasti.

Podstata tohto vztahu nie je jednoducha a zatial ani neexistuje jednotnost v interpretacii
ziskanych vysledkov, hoci sa spokojnosti prizndva mozna Uloha reguldtora pracovného spra-
vania.

Viychadzajuc z uznavanych principov, v psychologickej literattre sa nachadzaju informa-
cie 0 analyzach vztahov medzi spokojnostou a jednotlivymi formami pracovného spravania,
ako je fluktudcia pracovnikov, vykonnost, angazovanost, absentizmus a pracovnd Urazovost.

Fluktudcia pracovnikov

Problém vztahu spokojnosti/nespokojnosti s pracovnou stabilitou/fluktudciou je casto
predmetom vyskumu psycholégov, kde okrem teoretickej putavosti problému vystupuje aj
poziadavka praxe, ktorou je Usilie odhalit a definovat zdroje fluktudcie pracujuceho cloveka.
Vlychadza sa z predpokladu, Ze zvysenim spokojnosti sa dosiahne vyssia pracovna stabilita.
A naopak, nespokojnost pracovnikov vytvara predpoklady na ich fluktudciu.

Zda sa, Ze podla miery spokojnosti mozno predpovedat skoncenie pracovného pomeru,
avsak je zrejmé, Ze spokojnost je len ¢astou odpovede na problém fluktudcie, ktord z tychto
aspektov je Unikovou reakciou, pretoze pracujuci uz nenachddza iny sposob riesenia danej
situdcie a voli cestu Uniku.

Predpoklada sa, Ze pre nespokojného pracovnika dand préca straca pritazlivost a Ze sa jej
lahsie vzda neZ spokojny. Vysledky opisané v prdcach mnohych autorov, zvl&st Buldka,” Huli-
na, Jurovského® a Kolldrika, poukazuju na tento vztah, hoci ho nemozno stanovit jednoznacne.
I ked je zndme, Ze vela pracovnikov odchéddza pre nespokojnost v préci. Priamo o tom hovorf
Frisch-Gautierovd,® Ze fluktudciu mozno bez pochyb oznacit ako globalny a jasny znak ne-
uspokojenosti ndmezdne pracujlceho.

Pritom v3ak pripomina, Ze nie vietci odchadzajuci st maximalne nespokojni, pretoze spo-
kojnost dava len urcitu ¢ast odpovede na zdroje fluktudcie. Ak mé niekto v praci moznosti
realizicie, sebauplatnenia, ak sa v nej dobre citi a nachddza v nej dobré podmienky, je to zak-
lad jeho spokojnosti. Ak v praci nenachadza uspokojenie, hfadd moznost odchodu a zmenou

*1 Buldk, J.: Pracovnd spokojnost. Psychologie v ekonomické praxi, Bratislava, Praca 1971.
%2 Jurovsky, A.: Osobnd analyza zamestnania. Psychodiagnostika, Bratislava, Praca 1975.
% Frisch-Gautierovd, J.: Pracovnd mordlka a uspokojenie z prace. Socidlogia prce, Bratislava, Préca 1967.
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pracoviska riesi nespokojnost. Existuju prace porovnavajuce stabilnych pracovnikov a fluktu-
antov. Porovnévanie ich vysledkov potvrdzuje podobnost v spravani sa fluktuantov. Prejavuju
viac nespokojnosti z hfadiska ocenenia, ktoré sa im dostava, i z hladiska o¢akévanej moznosti
samostatne pracovat.

Viysledky, ktoré uvadza Kolldrik?* poukazuju na pozitivny vztah medzi nespokojnostou
a fluktudciou pracovnikov, avsak niektoré iné vysledky, uvadzané napriklad Vioomom?® su
opacného charakteru, ¢o do urcitej miery znizuje véhu tvrdeni o existencii vztahov. | napriek
tomu vsak pretrvavaju ndzory o vzajomnych vztahoch uvedenych dvoch veli¢in, kde sa prave
miere spokojnosti pripisuje pricinny vyznam, pretoZe sa predpoklada, Zze spokojny pracovnik
je silnejsie zaangazovany ostat na pracovisku, kde uspokojuje svoje potreby, nez nespokojny
pracovnik, a ze ho s mensou pravdepodobnostou opusti a zmen.

Aby bol pracovnik spokojny, efektivny, stabilny je potrebna,sihra” medzi podmienkami,
v ktorych posobi (materidlnymi, socialnymi, ekonomickymi, organiza¢nymi a i.), a jeho osob-
nostnou strukturou, skladbou (predpokladom na danu préacu, motivy, postoje, Zivotné hodno-
ty, ocakévania, potreby a i.). Konfrontacia tychto dvoch stranok (podmienky v.s osobnost) sa
premieta do psychiky pracovnika a jeho

dudevnej vyrovnanosti — nevyrovnanosti, A e[l Zdroje fluktuacie

spokojnosti — nespokojnosti, ktoré ne-

i o ! o = moznost odborného rastu = prdca v nizsej kalifikdcil
zriedka vyustuju do pracovnej stability,  a yyhowjica prica = nizky plat
resp. fluktuécie. = 7aujimavd prdca = nevyhovujlica pracovnd ndpli

Preco vlastne ludia menia zamestna- = dobry plat = zdravotny stav
nie? Pre¢o odchadzaju z podniku alebo = précavramdbydiiska = dochadzka
7 niektorého oddelenia? Kto ma viciie = praca vo vlastnom odbore = 76 pracovné podmienky
predpoklady stat sa fluktuantom? Od- ™ dochidza - e pazdy
) ; . . L = dobry kolektiv = dosledky reorganizdcie

poved na tieto otazky predostreli Kolldrik Kladny vztah k prci = 2 kolekty
a Kubaldk, ktori naznacuju aj zdroje ich = dobré pracovisko w2l vediici pracovnik

nespokojnosti. Ako ukazuju zistenia, exis-
tujti rozdiely medzi zdrojmi stabilizicie ~Tab.4.5 Zdroje stabilizacie a fluktuécie
a fluktuacie: N = 5875 pracovnikov, z toho pracovnikov
1598 Zien, 4 277 muzov (tab. 4.5).

Vseobecne sa uznava, ze lahsie me-

spokojni pracovnici

nia zamestnanie mladsi pracovnici, ktorf nespokojni pracovnici

zrejme svoje zamestnanie nepovazuju za , fluktuanti

trvalé, hladaju nové podmienky, viac si %

trdfaju, su ndklonnejsi k rizikdm, kym star- 2

$i pracovnici uz v rdmci svojej pracovnej 15

drahy presli viacero pozicii, resp. sa stabi- 10

lizovali na overenom pracovisku a pozicii, 5

pripadne su i rodinne a bytovo stabilizo- O 10 7105 1630 33 6 45 H50

vani. Doklada to analyza veku u skupiny
pracovnikov, ktori v rozpati troch rokov
zmenili zamestnanie na zéklade vlastného
rozhodnutia (obr. 4.2).

Obr. 4.2 Vekové rozlozenie fluktuantov,
spokojnych a nespokojnych
pracovnikov

% Kollarik, T.: Spokojnost v préci a pracovné spravanie. Bratislava, Préca 1986.
% \room, V.. H.: Work and Motivation. J. Wiley and sons, New York, 1964, str. 15.
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Udaje su v prospech konstatovania —
vyse polovica fluktuantov je vo veku do
25 rokov (51,42 %) a takmer tri Stvrtiny su
mladsi nez 35 rokov. Opacne povedané
pribudanim veku pracovnikov klesd ich
fluktudcia. Vek je z hladiska dolezity faktor
vo vztahu k fluktudcii, nespokojnosti — spo-
kojnosti pracovnikov, ¢o doklada obr. 4.3.

Uvedené Udaje, Ze pre mladsie ve-

kové kategdrie pracovnikov je charak-
teristickd vacsia nespokojnost a vacsia
fluktudcia, nas opraviuje konstatovat,
ze vek mozno povazovat za ich spoloc-
ny, resp. Uzko s nimi sUvisiaci znak. Podla
toho sa — na druhej strane — s pribddanim
rokov pracovnikov zvysuje aj ich spokoj-
nost a stabilizacia na pracovisku. Zrejme
sa zhodne podielaju na vytvoreni vztahu
k praci — k véeobecnému postoju k praci
v konkrétnych podmienkach, ktory odlis-
ne prezentuju spokojni a nespokojni pra-
covnici (obr. 4.4).
S vekom pracovnikov suvisi aj dalsia ka-
tegoria, ktord je vo vztahu s fluktuaciou
— df#ka zamestnania v organizacii — senio-
rita. (obr. 4.5).

Najvacsie percento fluktuujlcich sa
grupuje prave zo zamestnancov, ktorf su
v organizécii kratky cas. Pravdepodobne
to sulvisf s adaptaciou na pracu a na ak-
tudlne socidlne prostredie. Ako priklad
to potvrdzuje analyza jedného pracovis-
ka, ktoré silne zapasilo so stabilizaciou
pracovnikov.  Zakladnym  problémom
pracoviska bolo, ze sa nedarilo vybudo-
vat stabilné jadro pracovnikov, ¢o viedlo
k Castejsej fluktudcii mladsich a kratsiu
dobu tam pracujucich.

Tento priebeh je zhodny s priebehom
krivky o spokojnosti pracovnikov, kde je
evidentna skutoc¢nost, ze viac spokojnosti
prejavuju pracovnici s dihsim poc¢tom od-
pracovanych rokov v organizacii. Zrejme
ide o obojstranné vztahy pracovna spo-
kojnost — pracovna stabilita, resp. nespo-
kojnost — fluktuacia. Toto konstatovanie
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Obr. 4.4 Percentudlne vyjadrenie vztahu
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dopliaju nase zistenia na rizikovom pracovisku, kde pracovnici, ktorf nastupili na dané pra-
covisko do svojho 25. roku, prejavuju vacsiu nespokojnost i fluktuacné tendencie v porovnani
s ostatnymi pracovnikmi.

Pri sledovani fluktuacie pracovnikov si viaceri autori pomahaju pojmom,potencialni fluk-
tuanti”. To sme vyuzili v niektorych pracach, kde sme blizsie sledovali osobnostné viastnosti
,vysoko stabilnych (S)” pracovnikov a,potencidlnych fluktuantov (F)".

Napriklad u 54 majstrov jedného zdvodu sme urobili i hibsiu psychologickd analyzu. Zau-
jimalo nas prave porovnanie stabilnych pracovnikov a potencidlnych fluktuantov, kde sme do
kazdej skupiny zaradili 8 pracovnikov. Rozdiel medzi skupinami sa ukdzal jednak v pocte rokov
odpracovanych v organizacii (S - 7,45, F - 4,28), veku (S - 35,0, F — 29,8), ale i v Urovni inteligencie
(S-883,F-101,5). MoZe sa zdat, akoby vacsi sklon k zmene zamestnania mali osoby inteligent-
nejsie. Doévodov na to moze byt viac a je mozné, ze prave ich inteligencna Uroven, ambiciéznost,
progresivita nardzaju na rézne prekéazky, ktoré im neumoznuju uplatnit ich schopnosti, uspokojit
ich ambicie a pod. Na druhej strane to méze byt aj neredlnost ich ambicif a planov.

Analyza vlastnostf osobnosti v tychto skupinach neukazala vyznamnejsie rozdiely v nijakej zloz-
ke. Diferencie sa vsak podarilo zistit u pracovnikov zamestnanych na vysoko stresovom pracovisku,
kde zo 147 respondentov vyclenilo 20 stabilnych pracovnikov a 20 potenciadlnych fluktuantov. ISlo
0 pracovisko, ktoré kladie poZiadavky na pozornost, neuropsychicku stabilitu a disciplinovanost.

Obom skupindm sme administrovali £ysenckov dotaznik EPI.V zloZke neuroticizmu je rozdiel
medzi skupinami Statisticky vyznamny (t = 5,524); to znameng, ze vysoka stabilita je v korelac-
nom vztahu s nizkym skére neuroticizmu. To plati aj obratene. Faktor neuroticizmu na jednej
strane znacf labilné city, silnd vzrusivost a podrdzdenost, naladovost, tzkostlivost, obavy, neodé-
vodneny nepokoj. Na druhej strane znamend citovd vyrovnanost, stalost, zrelost, odolnost.

Nazdavame sa, ze na takomto rizikovom pracovisku, kde sa vytvara silny psychicky stres,
osoby s nizsou emocionélnou stabilitou tazsie znasaju tuto zataz, pocituju obavy, strach, ¢o
moze zvysovat ich labilitu. V danom pripade je zrejmé, ze u takychto pracovnikov sa vyrazne
prejavuju fluktuacné tendencie.

Svoju Ulohu tu zastdva i atmosféra nielen na pracovisky, ale i mimo neho. Silny tlak verej-
nosti, rodinnych prislusnikov len zvyraznuje rizikovost pracoviska a vytvéra druhotny tlak na
psychiku pracovnikov. Na opdtovné overenie si predchadzajiceho zistenia sme v obidvoch
sledovanych skupinach pourili Cattellov osobnostny dotaznik, ktory skima 16 faktorovych
dimenzii ludskej osobnosti. Spriemerované skore jednotlivych skupin néjdeme na obr. 4.6.

0 Obr. 4.6
Cattellov
osobnostny
dotaznik

Priemerné skére v Cattellovom
16-faktorovom  osobnostnom
dotazniku spokojnych (N=20)
a nespokojnych pracovnikov
— potencidlnych fluktuantov
(N=20), pracovnikov na rizi-
kovom pracovisku.

v o~ o o

— 0~ W s
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nespokojni pracovnici

spokojni pracovnici

85

20.



REFLEXIE

Najmarkantnejsi rozdiel medzi skupinami vidime v zlozke O, ktory autor definuje ako pocit
viny (O+) oproti sebadévere (O-). Faktor O+ mozno definovat ako ustaranost, depresivnost,
néladovost, tendencie strachovat sa, faktor O— sytia ¢rty: pevny, pokojny, vesely, vynaliezavy
v problémoch, nerobif si starosti.

Daldi vyznamny rozdiel vidime v zlozke Q, kde,plus” znamend vysoku ergicku tenziu a,mi-
nus” nizku ergicku tenziu. Vidime, ze stabilnych pracovnikov mézeme definovat ako pokoj-
nych az flegmatickych. Skupina potencidlnych flukluantov je vsak v priemere. Tretim faktorom,
kde sa ukdzal rozdiel medzi sledovanymi skupinami, je faktor C, kde ,plus” znamena celkovu
stalost a,minus” nestélost, napatie, i ked obidve skupiny prejavuju tendencie k emocionélnej
labilite, vidime, Ze u nespokojnych je vacsia a Ze sa u nich vyraznejsie prejavuje.

Takto sa vlastne touto metddou podarilo zistit rozdiely v skupinach pri tych vlastnostiach,
ktoré sa v Eysenckovom dotazniku nazyvaju neuroticizmom. Obidvomi osobnostnymi testami
sa podarilo zistit odlisnd osobnostnu ¢rtu, ktord mézeme nazvat emociondlnou labilitou.

Tento poznatok povazujeme za vyznamny pre vyberové konanie na podobnych pracovis-
kdch (kde je silny psychicky stres), kde je vhodné zistovat podobnu ¢rtu u uchéddzacov a na
zéklade vysledkov regulovat prisun pracovnikov. Predpokladé to vsak odbornu spolupracu
s psycholégom.

Podla Siposa a Kolldrika® pouzitie podobnych skusok u pracovnikov na pracoviskéch bez
vyrazného stresu tieto rozdiely nevykazalo To opraviuje autorov na tvrdenie, Ze v pripade
vysokého rizika na pracovisku sa podiel emociondlnej lability na fluktua¢nych tendencidch
prejavuje vyraznejsie ako na pracoviskach s,priemernou” rizikovostou.

Zaverom mozno konstatovat, Ze existuje dostatok podkladov a Udajov o vztahoch medzi
spokojnostou a stabilizaciou ako spolo¢nych charakteristickych prvkov fluktuécie pracovni-
kov. Aj napriek zlozitosti problematiky, metodologickej otvorenosti, odlisnym teoretickym néa-
hladom i praktickym skdsenostiam mozno prijat zaver, Zze ide o dva sibezné, linearne vztahy,
pri ktorych vacsiu determinacnu vahu zastdva miera spokojnosti a vztahu k praci.

Produktivita, vykonnost

Pri sledovani vztahu spokojnosti v praci a produktivity sa tradi¢né nazory a tendencie
opierali o predstavy a hypotézy o linedrnych vztahoch, jednoducho vyjadrované v tom, ze
spokojni pracovnici pracuju lepsie ako nespokojni.V tomto chapani je spokojnost jednoznac-
ne v Ulohe nezavisle premennej, o viak i napriek mnohym vyskumom nie je dostato¢ne ob-
jasnené. Nie je totiz jednoduché urcit pricinné vztahy tychto dvoch javov, pretoze nie je jasné,
¢i pracovnik je spokojny preto, Ze dobre pracuje, a teda sa mu aj dostava patricnd odmena,
alebo pracuje dobre preto, lebo mu praca umoznuje uspokojovat jeho potreby:

V minulosti sa pozornost zameriavala na zvySovanie miery spokojnosti, mozno to jed-
noznacne charakterizovat ako jednu z etdp hladania cesty podnikatelov na zvysenie produkti-
vity. Je to pomerne logické zaclenenie do retaze optimalizacnych snéh, po¢nuc taylorovskymi
pristupmi, tendenciami koncepcii Human Relation a pod.

Sucasné vedecké badanie v tejto oblasti vidi prave v Usili zamestnéavatelov o maximali-
zovanie spokojnosti svojich pracovnikov (s ciefom zvysit ich produktivitu) jednu z hlavnych
pric¢in toho, ze sa nepodarilo zistit vyznamné vztahy medzi spokojnostou a produktivitou.
Vsetko sa podriadovalo tomu, aby jednotlivci boli spokojni, pricom islo o viac-menej povrchné

% Sipos, |. — Kolldrik, T Socidlna psycholdgia prdce, Préca, Bratislava 1975.
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chépanie problematiky, pretoze sa zabidalo na dévod tejto tzv. spokojnosti. Terajsie tedrie sa
odklanaju od myslienky ,spokojnost za kazdu cenu’,

Nejde tu o ignoréciu tohto dolezitého faktora, ale o jeho skutocné, spravne zaradenie
a chédpanie nielen z pohladu podniku, ale aj z hladiska samého pracujlceho i celej spolo¢nos-
ti. Preto v pracovnej spokojnosti treba vidiet nielen prostriedok na zvysovanie produktivity, ale
aj jeden zo zékladnych cielov spolo¢nosti.

Vysledky mnohych vyskumov predpokladany vztah medzi spokojnostou a vykonnostou
nepotvrdzuju, poukazuju skér na jeho zlozitost, Sirokl podmienenost, ale tiez menlivost, ¢o
naznacuje, ze predpovedanie vztahu medzi nimi je obtazny a zlozity problém. Na potvrde-
nie toho Vroom zozbieral a uviedol 20 vysledkov z vyskumov mnohych odbornikov. Korelacie
medzi tymito premennymi sa vyznacovali extrémne Sirokym rozsahom, ale median korelécie
(0,14) je velmi nizky.

Nizke korelacné koeficienty v réznych publikovanych pracach st vacsinou kladné. Porov-
navanie vysledkov rozlicnych vyskumov nie je vhodné, pretoze su rozdiely v sposoboch, aky-
mi sa vysledky ziskali, a to v rovinach:

1. Uroven prieskumu. Udaje o spokojnosti a vykone sa ziskavaju na individudlnej aj skupino-
vej Urovni, ¢im sa porovnatelnost stazuje.

2. Vyber vzoriek. Vyskumy zahtnaju rozlicné skupiny pracovnikov, napriklad Zeny, muzov,
$pickovych veducich pracovnikov, robotnikov.

3. Meranie spokojnosti. Su diferencie v metddach sledovania celkovej spokojnosti, resp.
spokojnosti s jednotlivymi znakmi; ¢asto sa pouzivaju nestandardizované metddy.

4. Meranie vykonu. Pouzivaju sa rozdielne pristupy a formy merania vykonu, napriklad krat-
kodobé alebo dlhodobé meranie, rozdielne hladiska vykonu (kvantita, kvalita) a pod.

I napriek réznorodym zisteniam a zloZitosti problému sa vsak predpokladé urcity vztah
medzi analyzovanymi premennymi. Niektori autori poukazuju prave na Sirsie suvislosti toh-
to vztahu a v ich neakceptovani vidia jednu z pricin viacerych negativnych zisteni. Takou sa
javi mordlka vo vztahu k produktivite. Jednou z pricin rozporov medzi nimi méze byt aj roz-
diel v skupinovych norméch formélnej a neformélnej sféry. Ked' sa tieto normy rozchadzaju,
a najma ked je neformélna sféra v negativnom vztahu s vedenim podniku, moze sa to prejavit
v produktivite pracovnikov.

Podobne treba vidiet aj rozdielny vplyv motivacnych faktorov, rozdielnost aktualnych po-
trieb, z ktorych niektoré — pokial posobia — mézu produktivitu zvysovat, iné znizovat, resp.
neposobia na produktivitu v nijakom smere.

Vztah medzi tymito premennymi vystizne graficky dokumentuje Argyle, vychadza viac-
-menej z praktickych predpokladov a skusenostf. Vyclenuje strednu spolocnu plochu pre vac-
sinu priemernych pracujucich fudi s vyrovnanou mierou spokojnosti i produktivity.

Na podiel osobnosti pri vztahu spokojnosti a produktivity poukazuju aj Harding a Botten-
berg®" Jeden z dévodov, prec¢o sa nepodarilo vzdy ziskat vyznamné vztahy medzi tymito pre-
mennymi, vidia v tom, Ze sa dosial nepodarilo Uspesne vziat do Uvahy aj dolezité biografické
a situacné varianty. Svojim vyskumom v letectve dokdazali, ze ak sa hodnotia biografické pre-
menné (pracovné zadelenie, di#ka praxe, adpiracie a pod.) a faktory stvisiace s vykonavanou
pracou, je predpoved vztahu spokojnosti s vykonom presnejsia, nez ked sa davaju do vztahu
iba tieto dve premenné.

*" Harding, F. D. — Bottenberg, R. A.: Journal of Applied Psychology, Vol 45., december 1961.
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Viyznam situacnych faktorov je jednoznacny. Jednotlivé situacné faktory su velmi réznoro-
dé. Napriklad medzi ne zaraduju velkost mesta, priemer platov, ¢lenstvo v odborovych orga-
nizaciach a pod. Pri odhalovani vztahov medzi spokojnostou a vykonom pokladaju za dolezité
najma urbanizac¢né dimenzie. Miera pracovnej spokojnosti v ich vyskume bola v pozitivnom
vztahu s dvoma aspektmi vykonu — kvantitou (r = 0,21) a profitabilitou (r = 0,28), kym vztah
medzi spokojnostou a kvalitou prace bol nevyznamny. Zrejme to naznacuje, ze urcité zlozky
vykonu su v blizSom vztahu k spokojnosti nez iné, ¢o znamend, e aj vykon ako objektivne
kritérium treba hodnotit a analyzovat z viacerych aspektov.

Celkovo vysledky prindsaju pomerne nejednotné a nizke Statisticky preukézané vztahy
medzi dvomi premennymi. Podla Buldka®sa ani vyskumy v nasich podmienkach nevymykaju
z tychto zisteni Skuto¢na zlozitost problematiky je stazujicim momentom a je mnozstvo kon-
trolovatelnych i nekontrolovatelnych premennych, ktoré v urcitych situacidch méozu pésobit
v smere predpokladanych vztahov, no inokedy moézu pbdsobit naopak, pripadne moézu byt
irelevantné. Podla Mayerovej méze byt kombinacii samotného vztahu spokojnosti k vykonu
viac, napr. vysokd spokojnost — vysoké produktivita, nizka spokojnost — vysoka produktivita,
vysokd spokojnost — nizka produktivita.

I tak je vsak plne odévodnené utvérat optimalne podmienky na uspokojenie potrieb pra-
covnikov a na dosiahnutie vhodnej miery spokojnosti, s naslednym efektom zvysenia vyko-
nu zamestnanca, hovori Paulik. VV si¢asnom pozitivnom subjektivnom stave treba totiz vidiet
zdroj zdravého rozvoja osobnosti, ktord méze spolo¢nosti priniest viac hodnét nez osobnost
subjektivne nevyrovnana, dusevne trpiaca a celkove nespokojna. Pracovné uspokojenie je pre
pracujuceho jednou z podmienok jeho efektivneho pracovného pésobenia v celej svojej Sir-
ke, kde vykonnost tvori iba ¢iastku tychto aktivit.

Stcasné vedecké badanie v tejto oblasti prave v Usilf podnikov o optimalizovanie spokojnos-
ti pracovnikoy, s cielom zvysit ich produktivitu, vidi jednu z hlavnych pricin toho, Ze sa nepodarilo
ziskat vyznamné vztahy medzi spokojnostou a produktivitou. Vsetko sa podriadovalo tomu, aby
pracovnici boli spokojni; zabudalo sa pritom na zavaznost dévodov pre tUto tzv. spokojnost.

Absentizmus

Vztahu dvoch premennych — absentizmu a spokojnosti — sa v odbornej literatUre venuje
menej miesta ako predchadzajicim dvom vztahom, hoci prave tu sa ocakava a aj potvrdzuje
najsilnejsia zavislost. Najma preto, lebo z psychologického hladiska i z hladiska motivéacie pra-
covnikov ide o dva pribuzné javy, vyjadrujuce vseobecny vztah k praci vykonavanej v konkrét-
nych podmienkach. Pritomnost alebo absencia v praci je dobrym ukazovatelom vyrovnania
sa jednotlivca s pripadnymi disproporciami medzi jeho ocakdvaniami na pracu a tym, ¢o mu
praca poskytuje.

Predpoklada sa, Ze ak tieto disproporcie budu vécsie, aj samotnd motivéacia byt v praci
bude znizena, ¢im je dana aj vacsia pravdepodobnost vynechavania prace z réznych pricin.
Osobitne vyrazné je to pre urcité skupiny pracovnikov s celkove negativnym vztahom k praci,
ktorf z toho ¢asto a lahsie podlahni mnohym prileZitostiam vynechat pracu.

Mame na mysli najma neoddévodnent absenciu, teda nie taku, ktora je zapri¢inena objek-
tivnymi faktormi, napriklad chorobou. (Aj té vsak pre urcitd skupinu pracovnikov hré vyznam-
nu ulohu, kedZe sa z tohto dévodu neztcastnia na praci.) Absentizmus je vaznym negativnym

% Buldk, J.: Motivécia k praci a riadenie. Bratislava, Préca 1980.
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javom na pracoviskach, pretoze nardsa systém plnenia Uloh, vnasa do riadiacej prace prvky
improvizacie a celkove negativne posobi na chod organizécie. Okrem tychto pracovno-vy-
chovnych problémov vsak prindsa aj mnohé dalsie negativne javy, ktoré mézu ako druhotny
ucinok vyvolat iné problémy na pracovisku. Oslabuje pracovnu disciplinu, morélku, ovplyv-
nuje postoje a nazory kolektivu, nardsa medziludské vztahy i autoritu vediceho pracovnika.
Tym sa vytvdraju zaklady pre nespokojnost dalsich ¢lenov kolektivu, pretoze sa tym nardsa
zakladna Struktdra a ¢innost skupiny. A to je uz spatny vplyv absentizmu na celkové citenie sa
pracovnikov v praci, ¢im je naznaceny mozny vzajomny a obojstranny vztah medzi obidvoma
premennymi. Pri analyze uvedenych javov sa vsak Castejsie stretdvame s predstavami, Ze mie-
ra spokojnosti a vztahu k préci je jednym z determinantov pracovnej absencie.

Svedcia o tom vyskumy mnohych autorov, vysledky ktorych blizsie analyzuje Vioom*
Zhrnuté vysledky ukazuju Siroky rozptyl korelacnych koeficientov medzi spokojnostou a ab-
senciou, ktoré sa pohybuju od hodnét vysoko vyznamnych az po nevyznamné. Vroom vsak
predsa na zéver konstatuje, Ze tento vztah existuje a jeho vyskyt je pravdepodobnejsi, ak sa
sleduje spokojnost s mierami neospravedinenej absencie a ked sa sleduje frekvencia absencif
ako skuto¢ne zameskanych dni.

Potvrdenim tejto skuto¢nosti v nasich podmienkach su vysledky Buldka,'® ktory pri sibore
173 pracovnikov v stavebnictve ziskal vyznamné hodnoty, a to pre mieru spokojnosti zistova-
nu suc¢tom (X2 = 15,21, p < 0,001) i ndsobkom (X2 = 8,91, p < 0,01). Absenciu pritom zistoval
z vypoctu zameskanych zmien, bez ohladu na ich pri¢inu. Vztah medzi tymito premennymi
nachadzame aj v praci Hardinga, a Bottenberga,™ ktori u skupiny letcov ziskali vyznamnu hod-
notu r = 0,38. Cennd na tomto vysledku je skutoc¢nost, ze kritériom pre absenciu bol pocet
pripadov, ked' letec v priebehu troch mesiacov Ziadal uvolnenie zo svojich povinnosti z inych
dévodov nez choroba.

Je to v sulade s vysledkami mnohych inych autorov, u ktorych sa neospravedineny absen-
tizmus ukézal ako dobry objekt vykazujuci vztah s pracovnou spokojnostou. Neznamend to
vsak, Ze spokojni pracovnici nie su absentérmi, ale predsa sa len oc¢akdva i potvrdzuje mensia
tendencia volit tuto formu Uniku z préce.

Osobitnym druhom absencie je neskory prichod do prace. Moze byt sice zapri¢ineny mno-
hymi objektivnymi faktormi (napr. doprava), ale signifikantnym ukazovatelom vztahu k praci
by mali byt neodévodnené neskoré prichody.V tomto smere zostavame viac-menej na Urovni
hypotetickych konstatovani, pretoze literatura je na Udaje velmi skipa. Hodnota korela¢né-
ho koeficientu, ktorl ziskali van Zelst a Kerr (podla Tiffina, McCormicka™) je pomerne nizka
(r=0,26) na to, aby pri nedostatku inych pramerov mohla potvrdit nase predpoklady.

Pracovnd angaZovanost

Angazovanost v praci je jednym z vyznamnych prejavov stotoznenia sa pracujuceho
s pracou, s poziadavkami organizacie i prejavom vztahu medzi aspirdciami a motivaciou
a pracovnymi faktormi.V popredi tohto aktivneho pristupu k praci a Ulohdm su prave hodno-
ty jednotlivca, ktory touto formou uplatiuje svoje dispozicie v najsirsom zmysle slova, zahfra-
juce motivacnu struktdru, postoje, zaujmy, aspiracie a pod.

% Vroom, V. M.: Work and Motivation. New York, John Wiley and Sons, 1964.

1% Bulgk, J.: Pracovnd spokojnost. Psychologie v ekonomické praxi, s. 127 — 143, Bratislava, Praca 1971.
™ Harding, F. D. — Bottenberg, R. A.: Journal of Applied Psychology, Vol 45., December 1961.

12 McCormick, E. J.: Industrial psychology. 6. vydanie. London, Allen & Unwin 1979.
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Viychodiskomje predpoklad, ze sangaZzovanostou sa bude spajat patri¢nd miera spokojnosti,
atovtomsmere,zeosobycelkove spokojnejsie,identifikovanéspracouipracoviskom,buduvyvi-
jatvacsiu aktivitu a prejavovat viac angazovanostiv roznych ¢innostiach nez nespokojni pracov-
nici. U tychto sa predpokladd mensia spatost s problémami pracoviska, a teda aj mensia aktivita.
Celkove sa da predpokladat, ze spokojnost v praci je jednym z determinantov pracovnej an-
gazovanosti.

Platnost tohto vztahu, samozrejme, nie je absolutna, pretoze uz samotna prax ukazuje, ze
sUl aj pracovnici, ktorf su spokojni a pritom sa v praci angazuju velmi malo, pripadne su Upl-
ne pasivni a plnia len svoje zakladné povinnosti. Na druhej strane su pracovnici, ktorf su sice
aktivni, ale pritom su nespokojni. Zrejme existuju rozdiely medzi silou vztahu urcitych fakto-
rov pracovného uspokojenia a angazovanostou. To naznacuje potrebu analyticky pristupovat
k sledovaniu obidvoch javov, ¢o sa este zvyrazni pri sledovani vztahov medzi nimi.

Jedna z mala prac zaoberajucich sa touto problematikou je vyskum Weissenberga a Gru-
enfelda,® ktory to aj potvrdzuje. Spominani autori nachadzaju rozdiely vo vyznamnosti vzta-
hov jednotlivych faktorov spokojnosti s angazovanostou. Viychadzajuc z dvojfaktorovej teérie
pracovnej spokojnosti, jednotlivé motivacné a hygienické faktory (tak ako ich opisali Herzberg,
Mausner, Snyderman, analyzovali s pracovnou angazovanostou. Z motivacnych faktorov ne-
vykazal Statisticky vyznamny vztah s angazovanostou iba faktor praca a moznost postupu,
kym z hygienickych faktorov sa tento vztah vo vacsine pripadov nepreukazal vobec; vyznam-
nym sa ukazal iba vztah k nadriadenému. Celkova hodnota koreldcii motivacnych faktorov so
spokojnostou bola: r = 0,30, kym hygienickych faktorov iba r = 0,18. Zda sa, ze spominanym
vedcom sa podarilo vyclenit urcitd skupinu faktorov, ktoré majui motiva¢nu hodnotu pre ob-
jektivnu angazovanost manazérov.

Problematika pracovnej angazovanosti v urcitych oblastiach suvisi s lojalitou — vézbou
medzi zamestnancami a organizaciou, vybudovanej na zaklade pozitivnych skisenostf. Na za-
klade toho sa pracovnik citi byt zaviazany, oddany podniku ¢i institdcii, ¢o premieta do svojho
pozitivneho pracovného spravania, zameraného na dosiahnutie cielov a vizie podniku.

Nehodovost a drazovost v prdci

Pokusy niektorych autorov néjst vztah medzi Uroviou pracovnej spokojnosti a vyskytom
nehdd a Urazov su urcitym vyjadrenim nového chapania Urazovosti a nehodovosti. SU charak-
terizované Ustupom od tradi¢nych (pomerne jednostrannych) nahladov na Urazovost, ktoré
hlavnu pricinu Urazovosti videli v ¢iastkovych faktoroch, ako je napriklad urcity sklon jednot-
livca k Urazom a pod.

V si¢asnosti sa zdoéraznuje komplexny pristup, zahffajuci tak priciny a analyzu osobnos-
ti (subjektu) z viacerych hladisk, ako aj analyzu objektivnych podmienok: prostredia, druhu
prace, medziludskych vztahov a pod. Viychadza sa pritom zo skutocnosti, Ze v komplexnom
pristupe je zahrnuta Siroké paleta faktorov, ktoré nepdsobia iba v objektivnej sfére (Urazy, ne-
hody, vykon), ale formuju aj subjektivnu sféru, ¢i uz v oblasti postojov k praci, vztahu k nej,
alebo spokojnosti.

Pozornost vedcov zamerana na uvedené dve premenné a ich vzajomny vztah je podmie-
nena aj socialno-psychologickymi aspektmi, konkrétne pdsobenim a aktudlnostou potreby
bezpecnosti. Tato potreba je jednou z vyznamnych a zakladnych v Maslowovej hierarchii po-

1 Weissenberg, P.— Gruenfeld, L. W.: Relationships Among Leadership Dimensions and Cognitive Style, New York State School of Industrial and Labor
Relations, Comell University 1966.
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trieb umiestnena na druhom mieste. Treba poznamenat, ze z hladiska celkovej miery spokoj-
nosti pracovnikov, jej uspokojovanie nie je zanedbatelné, najmd ak sa uznava, ze uspokojova-
nie nizsich potrieb sa sice v ur¢itom ¢ase moéze vyrovnavat s uspokojovanim vyssich potrieb,
ale ma to svoje Casové obmedzenia.

V neposlednom rade pdsobi aj dalsi zdroj zaujmu o problém, spocivajuci v moznom
obojstrannom vzéjomnom vplyve spominanych dvoch premennych. Z hladiska bezpec¢nosti
prace, uvadza Pikala,™ to mdze znamenat jednak Usilie o zlepsenie pracovnej moralky, jednak
ovplyviovanie pracovnej motivécie robotnikov, s cielom znizit Urazovost. Na druhej strane to
moze znamenat zvysenie Urovne pracovnej spokojnosti cestou obmedzovania Urazov a ne-
hod. Neda sa vsak povedat, ze by spominané snahy a tendencie boli prepracovanou oblastou,
viac-menej su iba sucastou pristupov autorov k problémom, ¢i uz z hladiska bezpecnosti pra-
ce alebo motivacie a spokojnosti. Viyplyva to vsak z celkovej zavaznosti vzdjomnych vztahov
tychto dvoch premennych, z ktorych ani jedna nema prioritné postavenie. Urcitou vynimkou
vyskumného spracovania uvedenych problémov je praca Bajcika,™ ktory vsak nezistil vyznam-
né vztahy medzi Urazovostou a spokojnostou v praci.

Vyplyva to aj zo zlozZitosti spominaného problému a nejednoznacnosti niektorych vysled-
kov, ktorych je sice malo, ale vykazuju siroky rozptyl od pozitivnej az po negativnu korela-
ciu. To potom ovplyviuje aj ndzory réznych autorov napriklad tvrdenim niektorych z nich, ze
nespokojni pracovnici maju silnejsie tendencie zbavit sa neprijemnej pracovnej situécie, ¢o
znamena, ze nespokojnost v praci sa dava do suvislosti s predispoziciou,nehodéra”. Ak si vsak
uvedomime, ze nehoda, Uraz su pre pracovnika spojené s bolestou, s ur¢itymi stratami a pod.,
zda sa byt pravdepodobnejsim tvrdenie, Ze nehodovost a Urazovost mézu vyvoldvat nespo-
kojnost. To znamena, pise Sipos a Kolldrik,® e mat pracovny Uraz, nehodu alebo pracovat na
rizikovom pracovisku v ¢ase, ked je najviac Urazov a nehdd, zvysuje napatia, anxietu pracovni-
ka, ¢im sa mentf aj pritazlivost samotnej prace.

V scasnosti sa vyzdvihuje vyznam uspokojenia pracujiceho ¢loveka v dvoch smeroch.
Prvym je chapanie spokojnosti ako ciela, pricom sa spokojnost stdva vyznamnym kompo-
nentom osobnej vyrovnanosti jednotlivca, jeho zaclenenia do spolocnosti a celkovej Zivotnej
spokojnosti. Druhym smerom je chédpanie spokojnosti ako zdroja a reguldtora pracovného
spravania. Vystupuje tu potom v Ulohe vyznamného ¢initela, pdsobiaceho v rovine osobnosti,
podniku i celej spolo¢nosti.

V minulosti sa autori sUstredovali najma na druhy aspekt, pricom spokojnost pracovnikov
mala byt prostriedkom na dosahovanie cielov podniku, jednoduchsie povedané — produktivity.

V sUcasnosti sa vsak uz na vztah spokojnosti a spravania nehladi tak jednoznac¢ne a me-
chanicky; obidve veli¢iny sa chapu vo vzajomnej suvislosti a spokojnost pracovnikov je po-
stavend na rovnaku droven napriklad s produktivitou. Pritom sa predpokladaju a oc¢akavaju
vplyvy spokojnosti na urcité formy spravania. Dokazuju to aj uvadzané vysledky, ako aj vy-
sledky mnohych inych autorov, ktori nachadzaju urcité vztahy medzi spokojnostou v praci
a fluktuaciou, produktivitou, angazovanostou, absentizmnom a Urazovostou.

Doélezité je, aby sa tieto vztahy nechédpali ziednodusene a schematicky, pretoze problém je
zloZity a podmieneny Sirokou paletou faktorov, po¢nuiic odbornymi ¢i metodologickymi otaz-
kami a konciac mnohymi situa¢nymi i osobnostnymi premennymi.

14 Pikala, L Psychologické aspekty priemyselnej trazovosti. Bratislava, Préca 1980.
1% Bajcik, V. — Bronis, M.: Psychickd zataz a bezpecnost pri prdci, Bratislava, Préca 1981.
196 Sipos, | — Kolldrik, T.: Socidlna psycholégia prace, Praca, Bratislava 1975.
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Priloha 5

Riadenie prace a pracovného vykonu

Modelovanie persondlneho riadenia

Vytvdranie a analyza pracovnych miest. Je klic¢ovou ¢innostou persondl-
neho riadenia. Vytvdranie pracovnych miest zahrria definovanie pracov-
nych tloh a s nimi spojenych pravomoci a zodpovednosti a ich spdjanie
do pracovnych miest. Analyza pracovnych miest si vyzaduje systematic-
ké skumanie pracovnych miest a poznanie aktudlneho stavu v podniku.
Vystupom analyzy je opis a specifikdcia pracovného miesta. Ten obsa-
huje informdcie o jeho ndplni, ndzov pracovného miesta, jeho vyznam
v podniku, hlavné tlohy, zodpovednosti, stroje, ndstroje, predmety a ma-
teridl, s ktorymi sa na pracovhom mieste prichddza do kontaktu a pra-
covné prostredie a podmienky, v ktorych sa prdca vykondva. Specifikdcia
pracovného miesta je nadstavbou jeho opisu a obsahuje poZiadavky,
ktoré na cloveka kladie dané pracovné miesto.

e o00cc000000000000000000000000 0

Pracovnym miestom moze byt priestor, v ktorom sa pracovnik pohybuje a pIni Ucel prace.
Podla charakteru prace to moéze byt praca vyzadujuca pohyb v exteriéri alebo praca v priesto-
roch podniku ¢i institdcie. Pracovné miesto. Ak ide o pracu v priestoroch podniku, je viazana
na konkrétny fyzicky priestor. V takom pripade pracovnym miestom méze byt napriklad stroj,
na ktorom pracovnik vykonava rutinné, alebo chodom stroja ur¢ované prace. Rozvojom tech-
nolégif je praca ¢oraz narocnejcia na znalosti a celkovd spdsobilost danu pracu vykonavat. To
sa vsak prejavuje hlavne tym, Ze sa od pracovnika vyZaduje pohotovost, flexibilita spravania
a schopnost prispdsobovat sa novym situdciam. Tym praca nadobuda novd dimenziu a menf
sa pohlad aj na samotné pracovné miesto. Coraz viac sa namiesto pojmu pracovné miesto
zacina uplathovat pojem pracovna rola. Ten lepsie vystihuje danu realitu. Rola je vlastne Uloha,
ktoru ludia pri vykone prace uplatiiuju. Jednotlivec ma svoju,individudlnu rolu”. Ak viacej ludf
vykonava podobné ¢innosti, alebo su naplriou povolania, ide o,generické role”.

Rola sa vztahuje na spravanie a jej akceptovanie zaroven prinasa ocakavania. Jej podstata
jevtom, Ze pracovné ulohy sa neprikazujy, ani nenormuju, ale predpoklada sa vyuZitie schop-
nosti a sposobilosti pracovnika potrebnych na splnenie oc¢akavani. Tato Uvaha vysvetluje, Ze
ide skor o fudi ako o pracovné miesta. Pochopitelne, takyto vzorec spravania si vyZzaduje vyso-
kU kultdru a chapanie pracovnych poziadaviek v kontexte s vlastnymi zaujmami a potrebami
podniku.
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Vytvaranie a analyza pracovnych miest

n

PoZiadavky na obsadzovanie pracovnych miest vychadzaji z personalneho pladnu pod-
iku a z momentélnej potreby zamestnancov urcitej konkrétnej kvalifikdcie. Momentalna

potreba pracovnych miest mdZe nastat vytvorenim novej pracovnej pozicie alebo potrebou
nahradit zamestnancov, ktori odisli z danej pracovnej pozicie alebo uz nie st schopni ju z ne-

ja

1.

kého dévodu vykonavat.

Identifikacia poziadaviek na pracovné miesta. Je potrebné ju vykondvat v predstihu,
aby bolo mozné v okamihu, ked bude tato poziadavka aktudlna, ziskat zodpovedajicu
pracovnu silu. Toto je mozné urcovat na zaklade pravidelnych progndz vyvoja potrieb
pracovnych miest, ktoré urcuju potreby novych a dodato¢nych pracovnikov v urc¢itom c¢a-
sovom okamihu.

Specifikacia poziadaviek na zamestnancov. Ur¢uje poziadavky na vzdelanie, schopnosti,
skusenosti a prax, ktoré by mal mat uchddzac na pracovné miesto. V Specifikacii pracovné-
ho miesta su uvedené dalsie potrebné informacie, ako su pracovné podmienky (platové
podmienky, zamestnanecké vyhody, pracovna doba, atd), dalej su to Specifiké ktoré pra-
covné miesto vyzaduje (sluzobné cesty, fyzickd ndro¢nost a iné).

Pozadovana kvalifikacia, schopnosti a skisenosti. Pre dané pracovné miesto by mali vy-
chadzat z analyzy pracovného miesta. Zoznam poziadaviek na pracovné miesto je mozné
vyhotovit aj z popisu pracovného miesta. Tieto poziadavky potom sluzia ako kritérium,
podla ktorého sa vykondva samotny vyber zamestnancov.

Pre $pecifikdciu pracovného miesta sa zauzivali dva modely $pecifikdcie pracovného

miesta. Prvy sedembodovy model $pecifikicie pracovného miesta uz pred Siestimi desiatka-
mi rokov (1952) vypracoval Rodger a nésledne vypracovali Munroovd a Frazerovd patstupnovy
model $pecifikdcie pracovného miesta (tab. 4.6)."”

Sedembodovy model $pecifikacie pracovného miesta Patstupiiovy model Specifikacie pracovného miesta

1.

Fyzické vlastnosti — zdravie, vzhlad, telesnd stavba, drZanie tela, 1. Vplyv na ostatnych — telesnd stavba, vzhlad, vedenie rozhovoru

vedenie rozhovoru. a sposoby.

2. Vedomosti — vzdelanie, kvalifikdcia, sktsenosti.'®® 2. Ziskant kvalifikéciu — vzdelanie, odborny vyicvik, pracovné

3. \Beobecnd inteligenciu — zakladné intelektudlne schopnosti. skusenosti.

4. 2vl4stne schopnosti — mechanické, manudlne zruénosti, obratnost 3. Vrodené schopnosti — prirodzend rychlost chdpania a schopnost
v pouzivani slov alebo cisel. udit'sa.

5. Zéujmy — intelektudlne, praktické, tvorivé, portové, spolocenské 4. Motivacie — osobné ciele, doslednost'a odhodlanie za tymito
a umelecké aktivity. cielmi fst, ispesnost v ich dosahovan.

6. Dispozicie — prispdsobivost, schopnost ovplyviovat ostatnjich, 5. Emociondlne dispozicie — citovd stabilita, schopnost prekondvat
wytrvalost, sklon k zavislosti, spoliehanie sa na seba samého. stres a schopnost vychddzat's fudmi.

7. Okolnosti — stkromné, rodina, povolanie a zamestnanie clenov rodiny.

Tab. 4.6 Porovnanie preferovanych modelov Specifikacie pracovného miesta

107
108

RozliSujeme medzi vzdelanim a znalostami. Vzdelanost je potencidl, znalost je schopnost realizécie.
Armstrong, M.: Personéini Management. Praha, Grada Publishing 1999, s. 449.
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Tieto modely poskytuju vhodny rdmec na zostavenie vyberového pohovoru. Aviak nie je
redlna poziadavka ziskat pracovnika, ktory by splial vietky poZiadavky na pracovné miesto.
Preto je dobre si roz¢lenit poziadavky na pracovné miesto na:
= nevyhnutné — su predpokladom prijatia uchddzaca na pracovné miesto, lebo bez nich sa

nedé dané praca vykonavat.
= Ziadané - nie sU nutné na zvladnutie prace, ale mézu pomoct zlepseniu vykonnosti

a efektivity prace.
= doplhujuce — nesuvisia s danou pracou, ale umoznuju zaradenie pracovnika v pripade

potreby na iné pracovné miesto alebo funkciu.
= iné —vObec neslvisia s vykonom prace na danom pracovnom mieste.

Jednoduchsie ziskavanie pracovnikov sa uskutocriuje na zaklade roztriedenia tychto po-
Ziadaviek. Spravidla sa bert do uvahy prvé tri kategorie. Pri vyberovom pohovore sa musi
rozhodnut aj najnizsia kategéria, ak predchadzajuce spina viacero uchadzacov.

V z&sade ide o zameranie sa na hladanie ludi, potencidlnych zamestnancoy, ich oslovenie,
zaujatie, ndbor, vyber, ako aj uvedenie do podniku a usmerfiovanie ich kariéry.Nie je to lah-
ka uloha, pretoZe v porovnani s tradi¢nymi poziadavkami moderné podniky potrebuju ludi,
ktorych postoje a spravanie su v mnohom odlisné. Navyse, dnes uz nepostacuje len odborna
kvalifikdcia. SU potrebni kvalifikovani, ale aj tvorivi a kooperujuci pracovnici, ktori zachovévaju
etické postoje, spravaju sa slusne, st komunikativni a prispievaju k rastu vykonnosti podniku.
Su schopnf prispdsobovat sa ¢astym zmendm a dokonca evokovat zmeny a zapdjat sa pri rie-
seni neformalne mysliacimi spdsobmi.

Analyza pracovnych miest

Pri analyze pracovnych miest je uzito¢né postupovat podla vopred ur¢eného pldnu a do-
drZiavat osvedceny postup. NajpouZivanejsie metddy zistovania informécii o pracovnych
miestach su pozorovania, pohovory, dotazniky. Informdcie su ndsledne analyzované meté-
dami bud univerzalnymi a pouzitelnymi takmer pre kazdé pracovné miesto alebo metddami,
ktoré su vhodné pre pracovné miesto urcitej kategdrie. Vysledky analyz su ¢asto vyuzivané
na motivaciu pracovnikov alebo na stimuldciu zmeny obsahu a metdd préce na jednotlivych
pracovnych miestach.

Zda sa, Ze aj tento spbsob postupne uz nevyhovuje, je prilis ,predpisovy” a nezodpove-
dd modernému Stylu prace. Oproti doterajsim ndzorom sa vyjadril aj Armstrong, Ze v sucas-
nosti su uz popisy pracovnych miest zastaralé a v praxi sa vyuZziva skor analyza roli. Popisy
pracovnych miest st podla Armstronga nepruzné a maju skér povahu nariadenti. Rola oproti
pracovnému miestu neobsahuje Uloly a ¢innosti, ktoré je treba vykondvat, ale tyka sa ulo-
hy, ktort ludia zohrdvaju pri svojej praci, kladie sa déraz na spravanie ¢loveka. Tento spésob
je charakteristicky tym, Ze sa zameriavame na vysledky alebo schopnosti, ktoré su potrebné
na dosiahnutie vysledkov (tab. 4.7).

Cielom analyzy je zistenie skuto¢ného stavu pracovnych miest a ich potreby v porovnani
s potrebou pracovnych miest danych samotnymi vyrobnymi techoldgiami, ich prevadzkou,
obsluhou, tdrzbou, stvisiacou administrativou a pod. Ide o proces systematickej a podrobnej
analyzy. Jeden z moznych postupov vyuziva klti¢ové slovéd a posudzuje zodpovednost, pra-
covné naroky a pracovné podmienky a sucasne vyhodnocuje spdsob odmenovania.
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Celkovy ticel m Zodpovednost Zodpovednost

Aky je ocakdvany prinos  Povaha prdce, vykondvané  Vysledky, za ktoré Ukazovatele, ktoré umoziiu-  Rozsah zverenej pravomoci
drzitela pracovnika. (lohy. pracovnik zodpoveda. jli zhodnotit, nakolko je pré-  pri rozhodovani ¢i mnoz-
cavykondvand uspokojivo.  stve zdrojov, ktoré spravuje.

Faktory prostredia Faktory osobného Motivujtice faktory Organizacné faktory -
rozvoja

Pracovné podmienky, Vyhliadka na povysenie  Zvl&stne Crty prace, ktoré  Viztahy podriadenosti,
hladisko zdravia a bezpe¢-  a kariéru a prileZitost pravdepodobne mozu nadriadenosti, miera
nosti, nevhodnd pracovnd  ziskat nové sposobilosti. ~ motivovat pracovnika. zapojenia pracovnika do
doba, mobilita. timovej prace.

Tab. 4.7 Porovnanie preferovanych modelov Specifikicie pracovného miesta

Konvencna analyza

Konvenc¢na analyza préace je zalozend na ziskavani informacif o pracovnych ¢innostiach na
zaklade dotaznika. Otdzky polozené v dotaznikoch alebo pri tstnom dotazovani by mali byt
formulované tak, aby zarucovali jednotni povahu odpovedi. Charakterizuje jednotlivé pra-
covné procesy v ramci produkénych ¢innosti v podniku komplexne, na zéklade ich vztahu
k Udajom, fludom a veciam.

Viychodiskom analyzy je samotny produkény proces, ktory je zlozeny zo stboru na seba
nadvazujucich prac vykondvanych na pracovnych miestach (pracoviskach). Spracovanie ana-
lyz sltziacich na zosuladenie skuto¢nych potrieb pracovnikov a zistenie skuto¢ného stavu su
Ziaduce analyzy prace, ktoré v rozlicnom usporiadani podla potrieb produkéného procesu
formuju konkrétne pracovisko (obr. 4.7).

Pri navrhovani prace a pracovného miesta je dolezité poznat sposob, akym sa praca vyko-
nava. lde vlastne o charakter prace, ktory zahriuje: 1. obsah prace (pracovné operacie, pracov-
né spravanie, povinnosti, vztahy, zodpovednost), 2. kvalifikaciu poZzadovanu na vykonavanie
prace (vedomosti, zru¢nosti, schopnosti, skisenosti) a 3. podnety na vykondvanie prace (pla-
tové ohodnotenie, moznost pracovného postupu a vnutorné uspokojenie).

Hodnotenie obsahu prace

Praca a pracovné miesto su vnutorne spaté, co je samozrejmé, ak si uvedomime, Ze ¢lovek
vykondva svoju pracu na vyhradenom pracovnom mieste, kde podla jej charakteru a obsahu
méa potrebné predmety, nastroje a stroje, urcené na vykonanie prace. Praca podla mnozstva
uloh a poziadaviek na Uroven a kvalitu prace méze byt jednoduché alebo zlozita. Prace mozu
byt navzdjom dostatoc¢ne podobné, aby mohli byt spojené a pridelené jednému pracovnikovi
¢i skupine pracovnikov. Zlozitost préace si vyzaduje Specialistov, niekedy su to [udia tvoriaci
pracovné timy alebo sa do realizécie pracovnych Uloh zapajaju aj experti prislusného odboru.
Elementérnym prvkom prace je pohyb. Ide o jednoduchy pohyb, aky je napr. zdvihnutie, pre-
miestnenie, poloZenie nejakého predmetu. Jeden alebo viac pohybov tvori operéciu, ktoru
mozeme chépat ako dokoncent jednotku prace.™

19 http://referaty.atlas.sk/odborne-humanitne/ekonomia/ 13595/analyza-prace.
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a obsah t]loha'
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analyzy prdce,
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ktoré vykondva
spravidla jeden
clovek.

g%rggsh%rjge Nézov prace
faktory Miesto prace
Minimdlny Zodpoveda
rozsah zruénost,  (komu)
vedomostf Sthmny popis
aschopnosti,  prace

ktoré si potrebné  Zakladné
navykondvanie  povinnosti
urcitej prdce

Pracovné Pracovny Pracovna
podmienky ~ Proces operacia
(¢Ginnost)

Viacero pracov-

njh dloh ke~ J€ namensia
sti zalozené jednotka

na rovnakych analyzy prace,
pracovnych Specifické
operdcidch urcenie toho,

(¢innostiach) ¢o ¢lovek robi,
aktorésivyko-  napr. telefono-
ndvané spravidla  vanie.
niekolkymi

[udmi.

Analyza prace je systematicky proces zhromazdovania
a hodnotenia (dajov o charaktere urcitej prace. Spra-
vidla zhromazduje informdcie o urcitych pracovnych
operdcidch. Skupina pracovnyich operdcif, ktoré vyko-
néva jedna osoba, vytvéra pracovn( dlohu. Rovnaké
pracovné (lohy formujd pracovny proces a Sirsia sku-
pina podobnyich pracovnych zameranf tvorf povolanie
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Specifikacia
pracovnika
Vyjadrenie
poziadaviek
kladenyich na
uchddzacov

Vyvojovy diagram
je druhom postu-
pového diagramu.
Pouziva sa pri ta-
kych pra-covnych
poziadavkéch, kde
existuje viacero
moznosti rieSenia.

Povolanie
Zoskupenie
pracovnyich
procesov, ktoré
majti podobny
obsah.
Napriklad:
vyrobny ma-
nazér, technik,
remeselnik

Prax, odborna
priprava

a schopnosti
Charakteristika
0sobnosti
0Osobitné
poziadavky
(vek, zrak,
sluch)

Obr. 4.7 Logika spracovania analyzy prace a pracovného miesta

Vychddza sa zo z hlavnej produkcie podniku, ktord vo vztahu k disponibilnej technoldgi tvoriacej zékladriu pre predurcenie obsahu préce.
Jednoducho povedané, prvou tlohou je uroit,,inventdr” potrebnych prdc, zoradit ich podla nadvazujicich technolégii, odhadndt vykonnost
a odvodit tomu zodpovedajtici pocet pracovnikov s prislusym kvalifikacnym stupriom. Proces skimania prdce sa zacina ziskavanim roznoro-
dych informdcif o préci a zbieranim vsetkych poznatkov o pracovnej cinnosti, jej zlozkdch i ndlezitostiach, ktoré sd potrebné alebo vyznamné
pre dalsiu persondlnu prax. Ziskané informdcie a zozbierané poznatky treba utriedit, analyzovat, kriticky postidit a usporiadat podla stvislosti.
Po takomto spracovanf ich mozno zhmit do prehladného popisu prdce, ktory poskytuje uceleny obraz o danej prddi a je vychodiskom pre

spracovanie Specifikcie pracovnika.

Obsah prace je dany mnozstvom a typom Uloh danej prace, ich zlozenim a prepojenim.
V tejto suvislosti rozsirovanie obsahu prace znamena horizontélne zlucovanie pracovnych
uloh, umoznovanie, aby pracovnik plnil viacero Uloh rovnakého typu. Obohacovanie prace
potom znamena vertikdlne zlucovanie pracovnych uloh.

Popis prdce

Po vypracovani popisu prace je potrebné urcit typ osoby vhodnej na danu pracu, to zna-
mena Specifikciu pracovnika. Této by mala obsahovat jednak zédsadné poziadavky na ucha-
dzaca, ako aj poziadavky, ktoré povazujeme za ziadUce. Na zéklade takto vymedzenych atribu-
tov bude uchdadzac na pracu posudzovany.
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Metddy prdce

Hlavnym zmyslom vytvérania metéd prace (pracovného postupu) je ndjdenie najlepsieho
sposobu k vykonaniu urcitej prace. K tomuto sa najcastejsie pouzivaju postupové diagramy, vy-
vojové diagramy, pohybové diagramy, pohybové stidie, ¢asové stidie a ndhodné pozorovania.

Postupovy diagram je jednoduchy a ndzorny nastroj graficky zobrazujlci poradie ¢innosti,
ktoré musia prebehnut pri vykondvani danej prace. Ukazuje Ulohy v chronologickom poradi,
takze sa mézu lahko odhalit pripadné nedostatky.

Produkcny proces

Podla druhu produkcie produkeny proces (sluzby, vyroba) je zloZzeny zo siboru na seba
nadvazujucich prac vykondvanych na pracovnych miestach (pracoviskach). Vyrobny proces
mozeme charakterizovat ako tvorivy proces, ktorého funkciou je tvorba Uzitkovych hodnét
a predstavuje hlavnu ¢innost podniku. Medzi zakladné aspekty jeho ¢lenenia patria: 1. vyrob-
ny program (hlavny), 2. zlozitost vyrobkov, 3. Gcast prirody, ¢cloveka a techniky 4. pouzita tech-
noldgia, 5. skladba vyrobkov, 6. spdsob a miera opakovatelnosti vyroby.

Pohybové a casové Stidie

Pohybové studie a casové studie do istej miery spolu suvisia. Zlozité pohyby, ich nepri-
rodzenost a neusporiadanost zvysuju Gnavu pracovnika a predlzuju ¢as potrebny na vykon
prace. Ich usporiadanost sa sleduje pohybovymi stddiami. SU to sposoby, ako rozoznat po-
hyby a presuny, ktoré su ne-
vyhnutné na splnenie pra-
covnej Ulohy a na zéklade
tohto navrhnut najvhodnejsi
sposob. Zaroven pohybové

Snimka pracovného dna

Jednotlivca

studie  ulah¢ia  stanovenie Snimka operacie
priemernej doby potrebnej _—
na splnenie urcitej ulohy. Su priebehu
zname viaceré metody, kto- el Flmovs
ré sa pouzivaju pri ¢asovych snimka
studidch.™ Napriklad ndhod- Chronometra Pracovnjch
né pozorovanie je Statisticka Pyl i
metdda pozorovania pracov- vyberovd

obkrocnd

ného procesu. (obr. 4.8)."

Metddy merania spotre-
by ¢asu st objektivnym zakla-
dom pre stanovenie noriem
na pracovné operacie alebo
aj na komplexnejsie subory
prac.

Snimka dvojstranného pozorovania

Obr. 4.8 Metddy merania spotreby ¢asu

Meranim sa sleduje priebeh celého pracovného procesu, pocniic od spotreby pripravnych
¢asov a vykondvania pracovnych operdcif.

™10 Podrobne st popisané v stvrtom zvazku pentaldgie Podnik a podnikanie.
™ http://e-api.cz/page/68397.analyza-a-mereni-prace/.
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Casové normy

Pri dokladnom posudeni danej situacie v podniku a mozného budutceho vyvoja s pred-
savzatim zvysovat vykonnost podniku je ziaduca Uzka spolupraca pracovnikov Utvaru perso-
nélneho riadenia s pracovnikmi produkénych zloziek, a to tak, aby sa dosahovalo navysenie
produktivity pri malych investiciach. Casové normy mozno dalej posudzovat z hladiska ich
efektivity. K tomu je potrebné poznat techniky merania prac (obr. 4.9).

Obr. 4.9 Meranie prace

Vyuzivajd sa techniky vytvorené na urcenie

Hrubé Vyuzitie casu potrebného na vykonanie Specifikovanej
odhady historickych prdce kvalifikovanym robotnikom na definova-
\ | P tdajov nej drovni vykonu. Sl predovsetkym na dcely
normovania prace. MoZe byt i podkladom na
A A racionalizdciu pracovnych procesov.
Techniky
merania
prace
4 N
Y| b Systémy
Casové dovpre(ljl:]
Stadie renye

Casov

Casové normy sa vyuziju v daldej analyze prace a pomdzu stanovit potrebné kapacity
a planovat potrebu pracovnikov podla pracovnych miest. Zaroven je to podklad pre odmerio-
vanie pracovnikov. Tento postup spracovania analyzy prace je mimoriadne narocny.

Pokial analyza ide do hibky, je potrebna spolupraca personalnych manazérov s produké-
nymi manazérmi.

Pristupy k tvorbe pracovného miesta

Odrazom definicii obsahu pracovného miesta su rozlicné koncepcie projektovania pra-
covného miesta. Vyuzivaju sa viaceré pristupy (koncepcie) projektovania pracovnych miest.
Rozlisuje sa:

1. Vedecky pristup (mechanicky pristup), ktorého zakladom je Specializacia pracovného
miesta.

2. Humanizujuci pristup, jeho jadrom je obohatenie pracovného miesta.

3. Socializa¢ny pristup vychadza z tedrie sociotechnickych systémov, ako napr. praca v au-
tondmnych (resp. semiautondmnych) pracovnych skupinéch.
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Iné ¢lenenie rozlisuje:

motivacny pristup (tiez nazyvany psychologicko-socialny pristup), ktory vychadza z pred-
pokladu, Ze ak praca uspokojuje, potom motivuje k vysSiemu vykonu. Zakladom tohto
pristupu je Herzbergova dvojfaktorova tedria a tedria sociotechnickych systémov.

biologicky pristup, ktory je zalozeny na aplikacii poznatkov ergondmie, ktord skima inte-
rakciu medzi fyziolégiou ¢loveka a jeho pracou a pracovnymi podmienkami. Projektova-
nie prace podla ergonomického pristupu ma zabezpecit znizenie fyzickej ndmahy, fyzickej
Unavy a eliminéciu pracovnych urazov pri vykone préace.

percepcny pristup, ktory znizuje dusevnu zataz, ktord sposobuje spracovavanie informa-
cii. Ide o selekciu pri prisune informacif, o poskytnutie jasnych instrukcii na spracovanie
informécii, o automatizaciu spracovévania dat.V kone¢nom désledku dochéddza k zjedno-
duseniu prace.

100



Pripadové studie
Priloha 5/ Riadenie prdce a pracovného vykonu

Personalne zabezpecdenie planovanych zmien,
formovanie Struktury pracovnych miest

Pldnovanie potrebnych pracovnych miest podla poZzadovanej vyrobnej
kapacity

Konkretizacia ocakavanych strukturdlnych zmien napr. vo vyrobe je dostacujicou zaklad-
nou na objektivne stanovenie potrebnych profesif a stupna kvalifikdcie pre buduce obdobie.
Napr. ak je napldnované a zabezpecené zakipenie modernej vyrobnej linky, je mozné na za-
klade zndmych technickych parametrov vyratat nielen pocet zamestnancov potrebnych na
obsluhu linky, ale aj stanovit pozadované znalosti na obsluhu zariadeni, produktivitu a celko-
vy disponibilny ¢as pracovnikov, ktori mézu byt nasadeni na patri¢nt vyrobnu linku. Vhodne
vybudovany podnikovy informacny systém pri neustdlom obnovovani vsetkych potrebnych
informéacii umozriuje velmi jednoduchu analyzu existujiceho stavu.

Dalsim krokom, ktory je nevyhnutné vykonat pri odhade vnutornej ponuky, je zistovanie
mobility, fluktudcie a odhadu strat pracovnikov. Toto sa vykondva s ciefom predpokladania
buducich strat pracovnikov a zistovania pricin, ktoré spésobuju odchod pracovnikov z podni-
ku. Je teda nevyhnutné odhadntt kolko pracovnikov odide, bude prepustenych alebo presu-
nutych na iné pracovné pozicie, odide do starobného alebo invalidného déchodku a podob-
ne. Je preto potrebné uvolnené pracovné miesta nahradit.

V pripade implementécie novych technolégif spravidla dochddza k zmene priestoro-
vych poziadaviek a usporiadaniu pracovisk, poziadaviek na potrebnu kvalifikdciu obsluhy,
prevadzky a udrzby, a to aj v suvislosti s reklamacnymi podmienkami v pripade poruchy.
Vzhladom na vyvolané zmeny modernizaciou produkénych systémov v Struktire pracov-
nych miest a novych kvalifikacnych potrieb je nevyhnutné prehodnotit dany stav, urobit
parcidlnu analyzu a navrhut vytvorenie novych pracovnych miest a pracovnych funkcii. Po-
kial su prace projektované na zéklade skutocnych parametrov novych strojov a zariadenf
a pokial sa berie do Gvahy nové usporiadanie procesov a organizécie prace prinasajucich
zvysenie vykonnosti, je mozné aj dékladné napladnovanie vykondvanych prac. Je nevyhnut-
né, aby nesuladom a ciatkovymi rieSeniami nedoslo k eliminacii vykonnostného rastu ¢as-
tym vyskytom nepripravenosti na zacatie vyroby a inym réznym formam plytvania ¢i nesys-
témového suplovania,per partes.”

Predvidanie a odozva na neustéle sa meniace poziadavky produkcnych zloziek
podniku

Chaotizmus z nedostatku zamestnancov prislusnej kvalifikdcie eliminuje vyhody, ktoré
prinasaju nové technoldgie, a dokonca straty mézu byt takého rozsahu, Ze dochddza k po-
klesu produktivity, nizsim ziskom a mensim schopnostiam podniku uspokojovat potreby
zakaznikov, zamestnancov atd’ Z toho vyplyva aj nevyhnutnost systematickej kooperacie za-
interesovanych vo vnutri podniku, medzi jednotlivymi organizacnymi zlozkami podniku, ma-
nazérmi riadenia produkenych ¢innosti a manazérmi personalneho Utvaru. Ak tato kooperacia
funguje, su vytvorené predpoklady aj na analyzu v oblasti riadenia personélnych systémov.
Napomaha tomu aj vhodny informacny systém.
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Po spracovani analyzy a ujasneni spdsobu poznania charakteru prace a ostatnych kvali-
tativnych komponentov nasleduje kvantitativna zlozka prace premietnutd do poctu a druhu
potrebnych prac a vyhladavanie, ziskavanie a udrzanie tomu zodpovedajucich pracovnikov
z vonkajsieho alebo vnutropdnikového prostredia.

Podnikové riadenie musi byt v zhode s persondlnymi planmi. SU potrebné na kvalifiko-
vané rozhodnutia vrcholového manazmentu. Pri akceptovani terminologickych Uprav podla
definicie Bulla a Scotta je to ,systematicky a kontinudlny proces analyzy potreby personal-
neho riadenia v podniku, prebiehajuci v meniacich sa podmienkach a vytvaranie personélnej
politiky orientovanej na dlhodobU efektivnost podniku. Je integralnou stcastou podnikového
planovania a pripravy rozpoctu, pretoze néklady na personélne riadenie a perspektivne od-
hady jednak ovplyvriuju dlhodobé podnikové plany a zéroven st nimi samé ovplyviiované.”

Intelektudlne -
predpoklady
Faktory Schopnost v
0sobnosti Erl?é'}]”o‘ﬁ.' Uiy
incﬁéd - Vikon
redpokla ‘ ykon,
B ktory poddva alebo
by ho mohol
podavat
Potencidl Usilie Vnitomné |
pracovnika efekty
4 Vykon,
Zrozumitelnost ”{jastgﬁlaﬁ ktory by mohol
> Pocit
Spokojnost -~ ; L B Vonkajsie
; pravodlivého
s prdcou S efekty

Obr. 4.10 Prepojenie personalnych cinnostf

Na zabezpecenie pozadovaného vykonu pracovnika je potrebné dalSie vzdeldvanie podpora jeho osobného rastu v podniku. Potrebné st vsak
aj informdcie  hodnotenia pracovnikov. St dlezité na zostavovanie pldnu kvalifikicie, dalSieho Skolenia, tréningu persondlu a predstavujd
kvalitativnu stranku persondlneho pldnovania.

Zdroje stabilizacie

A.  Minuly stav

B. odchody (dochodok, prepustanie, presuny,...)

prichody (isté, povysenia, presuny,...)
projektovany stav v case t

I+

potrebné planované zmeny do casu t (prijatia, prepustenia)
planovany stav v case t

0
I+

D. — pravdepodobne realizované zmeny v Case t
pldnovany stav v ¢ase t

Tab. 4.8 Proces personalneho planovania
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Proces personalneho planovania sa javi ako jednoduchy vypocet, avsak necakané zmeny
a zlozitosti bezného Zivota v podniku prindsaju zmeny aj na vstupoch do systému vypoctu,
taze vyratané stavy potrebnych pracovnikov su iba orientacné. Tiez je potrebné brat do Uvahy
personalne ¢innosti a to aj z hladiska vysledkov hodnotenia pracovnikov (obr. 4.10).

Pri planovani potrebného poctu pracovnikov, zabezpecenia kvantitativnej stranky per-
sonalneho plédnovania sa musia vziat do Uvahy aj faktory, ktoré pdsobia z externého okolia
a faktory, ktoré pdsobia do vnutra podniku (tab. 4.8).

Planovanie potreby zamestnancov ako integrélna stcast podnikového planovania

Proces strategického plénovania by mal definovat projektované zmeny v rozsahu a ty-
poch ¢innosti vykonavanych podnikom. Mal by rozpoznat hlavné schopnosti, ktoré podnik
potrebuje na dosiahnutie svojich cielov, teda poziadavky tykajlce sa znalosti (kvalifikicie). Ale
¢asto existuju hranice toho, do akej miery je mozné také plany spracovat alebo do akej miery
mozu byt celkom jasné, a to mdze stazovat vytvaranie integrovanych planov ludskych zdro-
jov, ktoré sa v nich odvijaju. Pokial existuju jasne sformulované strategické podnikové plany,
potom je pladnovanie ludskych zdrojov interpretované z hladiska poziadaviek tykajicich sa
[udi. Ale samozrejme tiez méze ovplyvrovat podnikovu stratégiu tym, Ze bude upozorriovat
na mozné sposoby efektivnejsieho rozvijania a rozmiesthovania fudi, ¢o ulah¢i dosiahnutie
podnikovych cielov a bude poukazovat na rézne problémy, ktoré by mali byt vyriesené v z4uj-
me zabezpecovania toho, aby potrebni ludia boli k dispozicii a boli schopni Ziaducim sposo-

bom prispiet k dosiahnutiu tychto cielov.

Planovanie [udi je proces rozho-
dovania, ktory v sebe spéja tri dolezité
¢innosti: 1. rozpoznavanie a ziskavanie
sprdvneho poctu [fudi so spravnymi
schopnostami, 2. ich motivovanie tak,
aby odvadzali vysoky vykon a 3. vytva-
ranie interaktivnych vazieb medzi cielmi
podnikania a ¢innostami tykajucimi sa
planovania pracovnikov. Proces stano-
venia potrieb pracovnikov je naro¢nd
a zodpovedna praca (obr.4.11).

V situaciach, ked' skuto¢ne neexistu-
je jasnd podnikova stratégia, sa asi bude
planovanie ludskych zdrojov viac opierat
0 vieobecnejsie predstavy o buducej
potrebe ludi, zaloZzenej na nejakej podo-
be pldnovania pomocou scenérov. Alter-
nativne by sa mohol proces pldnovania
zamerat na konkrétnu oblast ¢innosti
v podniku, na zaklade ktorej je mozné
predpovedat pravdepodobnt buducu
potrebu z hladiska poctu a kvalifikacie,
napriklad pracovnikov Utvaru vyskumu
a vyvoja. Proces stanovenia poziadaviek

Analyza pracovnych miest

|dentifikdcia potreby obsadit volné
pracovné miesta
Wber zdrojov
uchadzacov
Vyber metéd ziskavania
zamestnancov
Vyber vhodnych uchadzacov
0 zamestnanie
Realizacia procesu
Ziskavania
Subor vhodnych uchadzacov
0 zamestnanie
Priprava vyberu zamestnancov
(subjekty, kritéria ziskavania)
Realizacia vyberového procesu na zak-
lade vhodnej metodiky vyberu
Prijati
zamestnanci
Planovanie personalneho
rozvoja

Obr. 4.11 Proces ziskavania potrebnych
[udi
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na odbornl spésobilost pracovnikov
zndzorfuje obr. 4.12 a tab. 4.9.

Tvrdé a mdkké planovanie fudskych zdrojov

Je treba rozlisovat medzi ,tvrdym”
a ,makkym” pldnovanim ludskych zdro-
jov.

Tvrdé plédnovanie. Je zalozené na kvan-
titativnej analyze a jeho Ulohou je zabez-
pecit, aby v okamihu potreby boli k dis-
pozicii spravne pocty spravnych ludi.

Makké planovanie. Tak, ako ho charak-
terizovali Marchingtom a Wilkinson, je
vyslovene zamerané na vytvdranie a for-
movanie kultdry organizacie tak, aby
existovali jasné prepojenia medzi cielmi
podniku a hodnotami, presvedcenim,
spravanim pracovnikov. Ale ako zdbraz-
NUju, tadto makka podoba v skutocnosti
splyva s celkovym predmetom riadenia
ludskych zdrojov. Ulohou ziskavania je:

adok
ainy poﬂ
Orgalgrzgamzad

Okrem znalosti pracovnej cinnosti je
potrebné brat do

0Odbornd sposobilost
sa skladd

20 ZISkanyu h
a
VEd?/mkosnavame danej
¢n nosti-

noSII

Popisy funkénych miest so stanovenou
sposobilostou na vykondvand cinnost

Obr. 4.12 Proces stanovenia poziadaviek na

odbornu sposobilost

A. Pripravna féza procesu ziskavania pracovnikov

1. Konfrontdcia a verifikdcia pldnu, poctu a Struktdry pracovnikov s vysledkami analyzy pracovnych miest — postidenie opravnenosti a opodstat-
nenosti poziadavky. Na zaklade tohto rozhodnutia je potrebné obsadit' pracovné miesto.

2. Rozhodnutie o subjektoch, ktoré budu proces ziskavania realizovat a ktoré budu za tento proces zodpovedat.

3. Na zdklade produktov analyzy pracovného miesta (popis prdce a Specifikdcia poziadaviek na drZitefa daného pracovného miesta), definovanie

prediktorov, ktoré majd splfiat uchadzadi.
4. |dentifikdcia zdrojov a segmentu trhu prdce.

5. Volba dokumentov a ich formdlna priprava zo strany podniku, ktoré budd pozadované od uchddzacov.

6. Volba formy a metdd ziskavania pracovnikov.

B. Realizacna faza procesu ziskavania pracovnikov

7. Formuldcia a uverejnenie ponuky na obsadenie pracovného miesta vo vhodnom masmedialnom prostriedku alebo prostriedkoch, resp. elektro-

nicky — na prildkanie uchddzacov.

8. Dalsia komunikdcia s uchddzacmi (pisané, telefonické, osobné, elektronické podavanie dalsich potrebnych informéci).

9. Zhromazdovanie dokumentov od uchddzacov.

C. Hodnotiaca faza procesu ziskavania pracovnikov

10. Zistenie Uspesnosti z hladiska postidenia uchadzacov (vypocet ukazovatelov na zdklade dokumentov a informdcii — komparativna analyza

s poziadavkami na pracovnika). Vypracovanie predbezného zoznamu uchddzacov.

11. Zistenie Uspesnosti z hfadiska vyhodnotenia procesu ziskavania (ticinnosti). Zabezpecovanie ziskavania potrebnych ludskych zdrojov na potreby
danej organizdcie patri medzi tie cinnosti, ktoré bezprostredne ovplyviiujd jej vykonnost z hladiska krétkodobej, ale predovsetkym dihodobej

perspektivy.

Tab. 4.9 Proces ziskavania pracovnikov

104



Pripadové studie
Priloha 5/ Riadenie prdce a pracovného vykonu

= rozhodnut o vhodnych zdrojoch, t. j. 0 segmente interného alebo externého trhu préace,

= informovat vybrany segment trhu préace o poziadavkach pracovného miesta, o podmien-
kach suvisiacich s pracou a o podniku, interného alebo externého trhu prace,

= prildkat, vyvolat zdujem o uchédzanie sa o pracu v danom podniku,

= sUstredit potrebné informacie (dokumenty) o uchddzacoch,

= zabezpecit proces ziskavania po organizacnej a administrativnej stranke.

Komplexita rieSeni implikovana v ciastkovych planoch personalneho planovania

Poznanie redlnej situdcie v podniku vedie k zvyseniu vypovednej hodnoty danej situdcie
a umozi zlepsenie celého systému pldnovania. Pristup k pldnovaniu vychddza z Demingovho
cyklu PDCA, orientovaného na zlepSovanie procesov (obr. 4.13).

Medzi hlavné ulohy pldnovania persondlneho riadenia patria:

1. Plan ziskavania a vyberu pracovnikov. Urcuje spdsob, akym sa uspokojuje dopyt po pra-
covnikoch. Obsahuje zékladné Udaje. Medzi nimi napr. pocet a typ zamestnancov, ktorf
budu potrebni na uspokojenie potrieb a cas, kedy budd potrebni, Specifikacia metdd zis-
kavania a vyberu pracovnikov, ktorymi sa potreba pracovnych sil riesi a sposob ich uplat-
nenia a tiez sposoby zvysovania atraktivity podniku. Plan pracovnikov ma styri zékladné
dimenzie:

= kvalitativnu — kvalifika¢né poziadavky kladené na urcité profesie,

= kvantitativnu — vyjadruje pocet pracovnikov v ur¢itom objeme podla charakteru ¢innostf
podniku,

= ¢asovU - vymedzuje obdobie planovania pracovnikov,

= miestnu — vyjadruje praktické ¢lenenie pldnu podla miesta jeho uréenia.

Obr. 4.13 Demingov cyklus

PDCA
@ //%/ Zahrfuje proces pldnovania, implementddie,
O@ @/)) sledovania (hodnotenia) a rozhodovania. Vy-
Q\'@Q (QO(& ) sledkom je zlep3ovanie produkénych procesov.
e (oN
Udrzanie ciela ©
a stanovenie
indikatora
Rozhodovanie
o dalsom Implementécia
postupe azmeny
procesu
2 Monitorovanie &
%, indikétora <
% >
QL. &
o D)
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Plan vzdelavania a rozvoja zamestnancov. Urcuje potreby na vzdeldvanie a rozvoj
schopnosti pracovnikov podla poziadaviek v zavislosti od zmeny charakteru vyroby, napr.
program ziskavania vzdelavania, sposob vzdeldvania, priority ich vzdelavania.

Plan rozmiestrnovania pracovnikov. Konkretizuje pracovnikov, s ktorymi sa uvazuje, po-
kial'ide o poverenie novymi tlohami. Stanovuje sa ¢asovy harmonogram rozmiestriovania
a buduce pracovné miesto, priority rozmiestriovania pracovnikov v zavislosti od funkcif
a zodpovednosti a spdsob zabezpecenia nepretrzitého rastu kvalifikacie.

Plan odmenovania. UrCuje spdsob odmenovania za Ucelom ziskania pracovnikov a ich
stabilizacie, a aby ich zarovery motivoval k maximalnym pracovnym vykonom. Ur€uje spo-
sob odmenovania pracovnikov, rozdiely v systéme odmeriovania pracovnikov v zavislosti
od pracovného miesta. Ur¢uje mzdovy vyvoj pracovnikov v podniku a podmienky vypla-
cania vo vztahu k pracovnému vykonu a plneniu ¢iastkovych cielov.

Plan produktivity prace. Urcuje spdsoby zvysovania produktivity. Zaraduju sa sem meto-
dy zvysovania produktivity prace a jej skvalithovanie, zlepsovanie alebo Uprava sucasnych
metdd, postupov a systémov umoznujucich mechanizaciu a automatizaciu a tiez ciele,
ktoré je nevyhnutné dosiahnut zvysovanim produktivity alebo zvysovanim efektivnosti
prace.

Plan zniZzovania poctu pracovnikov. Urcuje ¢asovy plan a spdsob zniZzovania poctu pra-
covnikov v désledku vysokych nadkladov a prebytku pracovnikov. Pldn dalej uréuje pocet
pracovnikov, ktorf budu musiet odist a v akom ¢asovom horizonte, kolko pracovnikov
ukon¢i pracovny pomer v désledku odchodu do déchodku, spésob motivacie pracovni-
kov na odchod zo zamestnania do pred¢asného dochodku a dalsie suvislosti.

Jednotlivé plany musia byt systematicky uspdsobované vo vdzbe na skutocne sa vyvijaju-
cu situdciu v podniku a na necakané vplyvy z vonkajsieho okolia.
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Vyhladavanie a ziskavanie zamestnancov podla
aktualnej potreby

Optimalizdcia tvorby a technologickej modifikdcie pracovnych miest
v kontexte s obsadenim pracovnika s prislusnou kvalifikdciou

Viyhladavanie a ziskavanie zamestnancov. Je to ¢innost, ktord mé zabezpecit, aby o volné
pracovné miesta v podniku malo zdujem dostato¢né mnozstvo vhodnych uchédzacov, a to
s primeranymi nakladmi a v ziaducom termine. K ¢asto pouzivanym metddam ziskavania za-
mestnancov patri inzercia v médidch, vyvesky, zverejiiovanie ponuky cez internet, vyuzivanie
sluzieb zamestnavatelskych agentur, poradenskych podnikov $pecializovanych na ziskavanie
vrcholovych manazérov a Uradu prace, oslovovanie potencidlnych uchidzacov na zaklade
odportcania vlastnych zamestnancov, spolupréaca so skolami, ponukanie prace na veltrhoch
pracovnych miest, personalny lizing.

Je Coraz tazsie ziskat novych pracovnikov na vysokokvalifikovanu pracu. Systematicky pri-
stup si vyzaduje v prvom rade rozhodntt o vhodnych zdrojoch, t. j. o vybere z existujucich
moznosti interného alebo externého trhu prace. Po tomto rozhodnuti s uvazenim komuni-
kacného dosahu by mal podnik zrozumitelnym sposobom spristupnit aj dalsie Udaje opisu-
juce charakter pracovného miesta, spresnit podmienky, platovi kategoériu a dalsie podstat-
né informacie, ako aj miesto vykonu préace a spésob vyplacania odmeny za vykonanu pracu.
Zaroven podnik musi vhodnou formou vyvolat zdujem potencialnych uchddzacov o pracu.
A napokon - sustredit potrebné informacie (dokumenty) o uchddzacoch a zabezpecit proces
ziskavania vybranych uchadzacov po organizacnej stranke.

Dilema volby moznosti ziskavania kvalifikovanych zamestnancov

V krajinach s planovou ekonomikou sa po zmene spoloc¢ensko-ekonomického usporia-
dania v prvych rokoch poprivatizatného obdobia chdpanie pojmu kariéra pribliZilo k defini-
cidm uvadzanym v zdpadnej odbornej literatire. Restrukturalizacia podnikov, ak mali preZit,
sa orientovala na zvysovanie ich konkuren¢ného potencidlu. Ten bol zavisly predovsetkym
od osobnosti s vysokou kvalifikdciou schopnych v rdmci restrukturalizacie v¢lenovat do ria-
diaceho systému rozvojové prvky opierajuce sa o individualitu, o zamestnancov, ktorf boli
kreativni a si¢asne ambiciozni. Pojem kariéra postupne stracal pejorativny nadych a prenikal
do manazérskeho slovnika ako prirodzena sucast rozvojovych prvkov vyrazne podporujucich
vykonnost podnikatelskych procesov.

Klasicky pristup k vyberu uchddzacov o zamestnanie je zaloZeny na komparacii kvalit a ko-
necnej volbe na zaklade predloZenej osobnej dokumentécie a osobnom pohovore.

Pri vybere uchddzacov sa bert do Uvahy jeho odborné, osobné charakterové vlastnosti,
ale aj flexibilita, potencidl, motivacia a iné vlastnosti, ktoré by mohli ovplyviiovat pracovny vy-
kon. Avsak rozhodnutie, ktory z uchddzacov je pravdepodobne najvhodnejsi na vykon danej
pracovnej pozicie, je velmi subjektivne, pretoze je zavislé aj od Urovne, skisenosti a osob-
nostnych kvalit hodnotitelov. Nerovnaka byva aj Uroven kvality potvrdzujucich dokumentov
o kvalifikacii, ako aj vypovednd hodnota dobrozdani a odportcani, napr. od byvalého zamest-
navatela.
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Rizikovost podnikatelského prostredia viedla Utvary persondlneho riadenia k hladaniu
spésobov znizenia rizik vyplyvajucich napriklad pri ne¢akanej udalosti tykajlcej sa vykonu
rozhodujucich pracovnych pozicii v riadeni podniku alebo zmenami z dévodov pracovnej
migracie a odchodom z podniku z dévodu vyhodnejsich pracovnych ponuk. Kritické situa-
cie sa riesili tzv. dablérmi, manazérmi schopnymi nahradit a kvalifikovane zvladnut deficitné
manazérske, ¢iiné pracovné pozicie. Postupne tak vnikal systém ,nédhradnikov’, ktory bolo po-
trebné kodifikovat v systéme riadenia. Pochopitelne, islo o vyber a premysleny spdsob odbor-
ného rastu jednotlivcov prejavujucich sa potrebnymi viohami. Tiez sa muselo ratat,s objavmi
skrytych talentov’, ¢o bolo mozné otvorenim priestoru moznosti pre kazdého, kto splfal kvali-
fika¢né predpoklady a je k vykonu zodpovednej pracovnej pozicie osobnostne zrely.

Persondlne Utvary pod tlakom potreby znizovania rizik zacali vytvérat plany kariérne-
ho rastu. Kariéra tak nadobudla iny obsah a iné chapanie. A to v prvom rade ako rozvojova
postupnost ziskavania pracovnych skisenosti behom urcitého ¢asového obdobia. Pre am-
biciéznych zamestnancov tak vznikla moznost vyuzitia prilezitosti, ktoré sa vyskytnd hoci aj
néhodne. Stcasne sa formovala moznost vedomého a zdmerného organizovania personélnej
zébezpeky a odbornej pripravy potencidlnych nastupcov na konkrétne pracovné funkcie, ¢o
si vyziadalo systematickU pripravu a planovanie. Najma vo velkych podnikoch sa pri planovani
kariéry postupuje systematicky a berd sa do Uvahy ambicie a zdujem zamestnanca. Musi sa
vsak rozlisit, ¢i ambicie su kryté aj schopnostou rastu a profesionalnou kvalitou, na ktorej moz-
no buduci rozvoj stavat, vratane etickych a morélnych osobnostnych ¢rt.

V rdmci pripravy a konkretizacie kariérneho planu Utvar personédlneho riadenia ziskava in-
formécie o potencidlnom zamestnancovi, ktorého mieni do systematickej pripravy zaradit. Je
zrejmé, Ze kandidét na zaradenie do kariérneho planu by si mal uvedomit a ohodnotit svoje
schopnosti, zaujmy a hodnoty. Mal by analyzovat zameranie svojej kariéry a vyjasnit si svoje
potreby a ciele naplanovat svoju kariéru po dohode so svojim nadriadenym. Rovnako dolezita
je uloha veduceho pri planovani kariéry. Mal by motivovat k pldnovaniu kariéry zamestnanca
a tiez posudit redlnost stanovenych cielov a po konzultacii so zamestnancom by mali spolu
vytvorit plan kariéry.

Treba vsak povedat, Ze takyto postup nastane len v idedlnom pripade. Maloktory manazér
vo vyssej funkcii si vedome vychovéva svojho nastupcu. Pri takejto poziadavke sa citi byt ohro-
zeny a schopnosti svojho podriadeného moze vnimat ako ,sliapanie na péty’, ¢o sa napokon
moze prejavit ako nepriazen a zaujatost voci potencidlnemu nastupcovi.

Moznosti obsadenia pracovného miesta vyberom z internych zamestnancov

Pre posudenie vnutornej ponuky je potrebné najskor zistit sticasny stav vo vnutri pod-
niku, teda vykonat analyzu. Je potrebné vytvorit struktiru pracovnikov, ktoré vychédza z ich
funk¢ného zaradenia, zaradenia do Utvarov, povolania, kvalifikicie, skiisenosti a postavenia.
Je dobré zistit, ako jednotlivi pracovnici vyuZivaju svoje schopnostia skisenosti pri vykone
svojej pracovnej funkcie. MéZe sa stat, ze pracovnik méa také schopnosti, ktoré nemusia byt
vyuzité pri vykondvani sicasnej pracovnej funkcie a tym ostava potenciél pracovnika nevy-
uzity. Tieto informécie su doélezité z hladiska planovania personédlova umoznuju obsadenie
narocnejsich pracovnych pozicii z vnutornych personalov. Medzi schopnosti pracovnikov,
ktoré moézu ostavat nevyuzité, mézeme zaradit pouzivanie cudzich jazykov, ovlddanie poci-
tacov a rézne schopnosti, ktoré ziskal pracovnik v minulosti pocas réznych Skolen, vycvikov
a tréningov.
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Vnutorné personalne zdroje pramene mézu byt tvorené:

= pracovnikmi, ktorf boli uvolneni v dosledku organizacnych zmien v podniku, stvisiacimi
s ukoncenim istych ¢innostf;

= pracovnikmi, ktorf ostali navyse v dosledku zavedenia modernych technolégif a vyuziva-
nim produktivnejsich metdd vyroby;

= pracovnikmi, ktorf maju z nejakych dévodov zaujem prejst na volné miesto;

= pracovnikmi, ktorych schopnosti a skiisenosti nie su dostatocne vyuzité na suicasnej pozi-
cif a maju ambiciu vykonavat zloZitejsie prace.

Pre ziskanie Uplného obrazu o schopnostiach zamestnancov, musi Utvar personalneho
riadenia vypracovat inventar schopnosti pre kazdého zamestnanca, ktory doplfuje popis
pracovného miesta. Schopnosti a skusenosti pracovnikov su zapisané do osobnych zazna-
mov zamestnancov. Zaznamy su spracované v informacnych systémoch, ktoré umoznuju pri
hladani vhodného pracovnika pre pracovnu poziciu v podniku porovnat schopnosti a sku-
senosti pracovnikov z vnutra podniku s poziadavkami na danu poziciu a tak ulah¢uju vyber
pracovnikov na danu poziciu. Spravidla sa robia ¢iastkové analyzy a to:

1. Analyza vekovej Struktury zamestnancov. Touto analyzou mézeme zistit pocet pracovni-
kov, ktori pojdu v najblizsom obdobi do déchodku a tak predist pripadnym problémom,
ktoré nastanu narazovym odchodom zamestnancov do déchodku.

2. Analyza po¢tu odpracovanych rokov. Dalsou analyzou, ktoru je vhodné vykonat, je ana-
lyza poctu odpracovanych rokov jednotlivych pracovnikov v podniku. Podnik tym méze
sledovat, po akom case pracovnici najcastejsie odchddzaju zo zamestnania, alebo po
akom pocte odpracovanych rokov uz zamestnanci nehladaju iné zamestnanie a ostavaju
vernf podniku. Toto je délezité z toho dévodu, ze ¢im dlhsie su pracovnici v podniku za-
mestnani, ich lojalita k zamestnavatelovi je vyssia.

3. Analyza fluktudcie. Vyuziva sa niekolko jednoduchych Statistickych technik. Zakladny
ukazovatel pouzivany pri tychto vypoctoch je cirkuldcia pracovnikov. Cirkuldcia sa vypoci-
ta ako podiel odchddzajucich pracovnikov v danom obdobi z celkového poctu pracovni-
kov vynasobeny cislicou 100. Cirkulacia teda udava percento pracovnikov, ktorf z podniku
odisli k celkovému poctu pracovnikov. Vypocet celkovej miery fluktuécie je velmi jedno-
duchy. Je vhodné vypocitavat tento ukazovatel miery fluktuédcie pre Specifické kategorie
pracovnikov, v zdvislosti od ich zaradenia, alebo funkcie, ktord pracovnici vykonavaju.

4. Index stability. Tento ukazovatel naznacuje, aku tendenciu maju zamestnanci pracujuci v
podniku dlhsie ako jeden rok. Viypocitame ho tak, ze vydelime pocet pracovnikov, ktori su
v podniku viac ako jeden rok, celkovym poctom pracovnikov pred rokom a tento podiel
vynasobime ¢islom 100. Vysledok urcuje, aké percento pracovnikov je v podniku viac ako
jeden rok.

Presun pracovnika na int pracovnu poziciu alebo jeho povysenie spésobi uvolnenie jeho
predchddzajuceho pracovného miesta, ktoré treba nasledne obsadit. Toto je dolezité sledovat
hlavne u riadiacich pracovnikov, pretoze ich nahradenie nemusf byt jednoduché a méze vyvo-
lat dalSie nasledné reakcie. Z toho dévodu musi byt monitorovany pocet povyseni medzi jed-
notlivymi stupnami riadenia, ako aj pocet preradeni v rdmci daného stupna riadenia. Z tychto
Statistik je potom mozné predvidat buddci vyvoj v tejto oblasti personédlneho riadenia.
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Moznosti obsadenia pracovného miesta vyberom z externej ponuky

V  ¢asoch velkych turbulencii uz pri odhade ponuky z externého prostredia neob-
stoja iba doteraz bezne vyuZivané statistiky. Tieto klasické néstroje uz nie s dostacujuco
vypovedné, pretoze ich priebeh nie je kontinualny. MoZno vybadat iba tendencie, a teda
su vhodné iba na priblizny odhad. Nadalej vsak vo velkej miere vyuzivaju statistiky obyva-
telstva a potencidlne mozného vyberu pracovnikov, statistiky, ktoré udéavaju vyvoj poctu
absolventov skol v roznych odboroch, celostatnu potrebu urcitych kategorii pracovnikov
a Statistiky zamestnanosti. Najvacsi potencial pre podnik tvoria ludia, ktori v stcasnosti ne-
maju Ziadny pracovny pomer a sU okamzite dostupny. Tieto Statistiky poskytuju oddelené
pocty ludi v pracovnom veku, ich vekovt struktdru a dalsie dolezité informacie. Externé po-
nuky su spravidla tvorené:
= nezamestnanymi, ktori sU zaregistrovani na Urade prace;
= absolventmi skol alebo inych vzdeldvacich institdcir;
= pracovnikmi inych podnikov, ktori maju zaujem zmenit zamestnévatela;
= pracovnikmi inych podnikov, ktori si spokojni so svojim pracovnym miestom, ale su

vhodni na danu pracovnu poziciu a vhodnou ponukou ich je mozné ziskat;
= dochodcovia;
= Zeny v domacnosti; Studenti.

Existuju aj Specifické sposoby ziskavania zamestnancov, medzi ktoré mozno zaradit:
= |izing zamestnancov podla urcitych profesii na urcity cas;

= sponzoring podporujuci buducich zamestnancov

= presvied¢anie Spickovych odbornikov a manazérov z réznych oblasti.

Problémom mnohych dnesnych podnikov, a hlavne vyrobnych, je zredukovat celkovy po-
Cet zamestnancov tak, aby ti, ktorf zostavaju, sa vyznacovali uvedenymi hodnotami a boli ma-
ximdalne vykonni. Pre podniky, ktoré maju vyrobu v novych geografickych oblastiach, je vyber
vhodnych pracovnikov stale ndro¢nejsou ulohou, predurcujicou dalsiu existenciu.

Sucasné popredné podniky sveta presne vedia, ¢o hladaju a rozvoj kariéry svojich zamest-
nancov povazuju za investiciu a nie za povinnost.

Takéto smerovanie a k tomu vhodne vytvorené programy su povazované za rozhodujuci
faktor, ak chce podnik i nadalej globélne rast.

Cielom a podstatou vyberu zamestnancov je z prihldsenych potencidlnych zamestnancov
— uchédzacov o pracu vybrat toho najlepsieho. Vyber zamestnancov by mal byt komplexny
a rychly, rozsah a druh testovanych veli¢in na uchadzacoch by mal byt podriadeny poziadav-
kam pracovného miesta. Pri vybere zamestnancov sa musia vylucit subjektivne vplyvy, najma
vylucenie efektu prvého dojmu a posudzovania zamestnanca podla negativnych referencif
z minulosti.

Viyber zamestnancov musi dodrzat aj urcité organizacné a pravne aspekty. Velmi dolezité
je bezpecné uchovévanie vsetkych dokumentov spojenych s vyberom zamestnancov, najma
osobnych dokumentov. Osobné dokumenty je potrebné uchadzacovi o pracu vratit a nesmu
sa postupovat inym podnikom alebo osobdm. Ak by z nedodrzania tychto predpisov vznikla
uchddzacovi skoda, méze od podniku Ziadat aj odskodné. Podnik by mal hodnotit aj Uspes-
nost vyberu zamestnancov, a to najma ekonomicku strdnku a proces samotného vyberu, aby
nasledujuci vyber neobsahoval chyby alebo neefektivnost.
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Mozny vyber potencidlnych zamestnancov je sice vzhladom na vysokd mieru nezamest-
nanosti Siroky, ale spravidla nezodpovedé potrebam podniku. Véaznym problémom je aj kvali-
ta novych absolventov rozlicnych odborov. V kombinacii s populac¢nymi Gcinkami a tcinkami
stupna aktivity je otdzka ziskavania novych zamestnancov este zloZitejsia. Zdsadna zmena
popula¢ného vyvoja spociva v klesajlcej tendencii poctu narodenych deti. To znameng, ze
obyvatelstvo starne. Zaroven sa mladi ludia stéle viac rozhoduju pre celodenné studium, ktoré
ma spolu s tcinkom miery narodenia za nasledok, ze pre pracu je k dispozicii iba mensi pocet
[udi v nizsich vekovych kategériach.

Externé sluzby pri vybere zamestnancov

Oslovit a vybrat vhodného zamestnanca je ¢asovo aj financ¢ne naro¢ny proces. Podni-
ky ¢asto prenechavaju tuto aktivitu pripadne jej cast skisenym konzultantom, a tak ziska-
jU viac ¢asu na koncepcnu strategickd ¢innost v rdmci svojej pracovnej pozicie. Vyuzivaju
moznost externe zabezpecovanej komplexnej sluzby Specifického typu (Access Resour-
cing) (tab. 4.10).

Uspora asu a nakladov.

Hodnotime potrebné kompetencie kritické pre Gspesny vykon.
Pouzivame len overené metddy objektivneho hodnotenia s vysokou mierou validity a reliability.
Spolahlivo meriame inak tazko uchopitelné oblasti — motivaciu, schopnosti, potencidl.

Platba az po ndstupe uchddzaca do zamestnania.
Na vybraného kandiddta poskytujeme garanciu po dobu 3—mesiacov.

Transparentnost

Vetci kandidati prechddzajd rovnakym procesom.
Popri interview st sticastou kazdého vyberu Standardizované ndstroje poskytujtice o vetkych kandiddtoch informécie v rovnakej Struktdre a rozsahu.

Tab.4.10 Prinosy Access Resourcingu

Tieto sluzby spocivaju v priprave analyz pracovného miesta a podnikovej kultury, zosta-
veni pozadovaného profilu uchddzaca, vyhladavani, osloveni, vybere, testovani a odporuca-
ni vhodnych uchddzacov na pozicie nizsieho a stredného manazmentu, ako aj na vybrané
pozicie specialistov a administrativnych pracovnikov a prindsa so sebou cely rad vyhod pre
podnik.

Persondlne sluzby Specializovanych poradensko-konzultacnych podnikov

Podniky s vysokou konkuren¢nou schopnostou najméa na globélnych trhoch majd hlavne
v dosledku vsadepritomnych razantnych zmien velké starosti s vyhladdvanim potencidlnych
kvalifikovanych zamestnancov. Vyuzivaju preto externé sluzby Specializovanych poraden-
skych podnikov.Dnes su uz pristupné dostacujlce informdacie o moznostiach objednavania
personalnych sluzieb. Aktudlna ponuka obsahuje:
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ACTIVE PS - Recruiting. Ide o vyhladavanie, ndbor a vyber pracovnikov. Tato sluzba je
zamerana najma na vyhladavanie a vyber nizsich a juniorskych pozici.

ACTIVE PS - Head Hunting. Rovnako je ndplnou tejto sluzby vyhladanie a priame oslove-
nie potencidlne vhodnych pracovnikov. Je to vsak naro¢nejsia metdda vyhladavania a vy-
beru potencidlnych uchddzacov o pracu. Je vhodnd najma na vyhladavanie a vyber kan-
didatov pre manazérske pozicie alebo pozicie senior Specialistov. Tieto sluzby su zalozené
na dobrej znalosti trhu, priamom vyhladdvani a oslovovani kandidatov a sofistikovanych
metddach hodnotenia a vyberu uchddzacov, akymi su psychologické testy &i ziskavanie
referencii. Vysledkom poskytovanej sluzby by mal byt komplexny prieskum trhu na trovni
hladanej pozicie a predstavenie najvhodnejsich uchddzacov o dané pracovné miesto.

3. ACTIVE PS - IT Professionals. Persondlna sluzba je zamerand na vyhladavanie a vyber
profesionalov v oblasti informacnych technolégii (IT). Ide o vyhladavanie odbornikov —
kandidatov v tomto segmente neStandardnymi nastrojmi na béze internetovych komuni-
kacnych kanalov. Ide najma o pozicie programatorov, IT Specialistov, konzultantov a pro-
jektovych manazérov. Vysledkom sluzby je vyhladanie a oslovenie vhodnych uchadzacov
aj na velmi vycerpanom trhu informacnych technoldégi.

ACTIVE PS - Job Hunting. Pre podnik je vlastne ponukou potencidlneho odbornika, kto-
ry mé na trhu prace vysokd hodnotu (svojim know-how, skisenostami a podobne) aj
napriek tomu, Ze aktudlne takéhoto ¢loveka nehlada. Po stretnuti takdto potreba moze
vzniknut, pripadne moéze podnik vymenit zamestnanca, ktory dlhodobo nedosahuje po-
Zadované pracovné vysledky. Ide najmé o kandidatov na pozicidch senior Specialistov
a manazérov so ziadanymi znalostami a skisenostami na trhu. Ti si z viacerych dévodov
nemozu alebo nechcd hladat pracu sami, a preto ich zastupuje Specializovany poraden-
sky podnik v oblasti prace s ludmi.

ACTIVE PS — Assessment Systems. Persondlna sluzba tohto typu je zamerana na hod-
notenie vhodnosti uchddzacov na pracovné pozicie pomocou modernej psychologickej
diagnostiky Hogan Assessment Systems. Vysledkom sluZby je zistenie a popisanie vhod-
nosti uchddzacov na obsadzované pozicie. Sucastou vyslednej spravy je zhodnotenie sil-
nych aj slabych strdnok uchddzaca s ndvrhom na jeho pripadny dalsi rozvoj.

ACTIVE PS - Outplacement. Podniku sa ponuka aktivny program uvolfiovania zamest-
nancov, ktory sluzi na zvysenie ich Sanci pri opatovnom uplatneni na trhu prace. Jednym
z vybornych néstrojov, ako sa s prepustanym zamestnancom korektne rozist, je okrem
velkorysého odstupného aj podpora a pomoc pri hfadanf a uplatneni sa na trhu prace
formou outplacementovych asisten¢nych programov.

ACTIVE PS - Talent. Personadlno—-poradenskd sluzba je pre podnik aktivnym ndstrojom
identifikovania talentov spomedzi svojich zamestnancov, ktory poméha firme vytvorit za-
klad pre préacu s klu¢ovymi zamestnancami a ziskat tak konkurenc¢nt vyhodu na trhu.

Podniky musia nevyhnutne objavovat talentovanych potencidlnych zamestnancov z von-
kajsieho okolia, ako aj vo vlastnom podniku. Je potrebné néjst tych spravnych ludi, identifiko-
vat, ktorl zamestnanci maju potencial vykonavat svoju pracu naozaj dobre, zistit, do ktorého
zamestnanca sa oplati investovat, z ktorych ludi mézu byt dobri manazéri a ktori zamestnanci
budu podavat nadpriemerné vykony na Specializovanych poziciach.
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Proces vyhladévania a ziskavania vysokokvalifikovanych zamestnancov

Viyhladavanie a ziskavanie potencidlnych zamestnancov sa robi zauzivanymi metodami,
ktoré pozostavaju z analyzy pracovného miesta a identifikdcie pozadovanych kompetencif,
zverejfiovania poziadaviek v médiach a aktivneho vyhladavania (tab. 4.11). Dalsou moznostou
je aj cerpanie informécii z dostupnych aktudlnych databazovych zivotopisov ¢i inych zazna-
mov z predchadzajucich vyberovych konani pre iné podniky. Vzniké tak moznost efektivne
nakladat uz s vysledkami v nedavnej minulosti vynaloZzenej prace a poskytnut pracovnu prile-
Zitost kvalifikovanym uchddzacom o pracovné miesto.

A. Pripravna faza procesu ziskavania pracovnikov

1. Konfrontdcia a verifikécia pldnu poctu a Struktdry pracovnikov s vysledkami analyzy pracovnych miest — postidenie opravnenosti a opodstat-
nenosti poziadavky. Na zaklade toho rozhodnutia o potrebe obsadit pracovné miesto.

2. Rozhodnutie o subjektoch, ktoré budu proces ziskavania realizovat a ktoré budu za tento proces zodpovedat.

3. Na zdklade produktov analyzy pracovného miesta (popis préce a Specifikdcia poziadaviek na drzitela daného pracovného miesta) definovanie
prediktorov, ktoré majt splfiat uchadzaci.

4. Identifikdcia zdrojov a segmentu trhu prdce.

5. Volba dokumentov a ich formdIna priprava zo strany podniku, ktoré budi pozadované od uchddzacov.

6. Volba formy a metdd ziskavania.

B. Realizacna faza procesu ziskavania pracovnikov

7. Formuldcia a uverejnenie ponuky na obsadenie pracovného miesta vo vhodnom masmedidinom prostriedku (och), resp. elektronicky — na
prildkanie uchddzacov.

8. Dalsia komunikdcia s uchddzacmi (pisomné, telefonické, osobné, elektronické podavanie dalsich potrebnyich informéci).

9. Zhromazdovanie dokumentov od uchddzacov.

C. Hodnotiaca faza procesu ziskavania pracovnikov

10. Zistenie Uspesnosti z hladiska postidenia uchadzacov (vypocet ukazovatelov na zdklade dokumentov a informdcii — komparativna analyza
s poziadavkami na pracovnika). Vypracovanie predbezného zoznamu uchddzacov.

11. Zistenie Uspesnosti z hfadiska vyhodnotenia procesu ziskavania (Gcinnosti). Zabezpecovanie ziskavania potrebnyich ludskych zdrojov na potreby
daného podniku patri medzi tie cinnosti, ktoré bezprostredne ovplyviiujd jeho vykonnost z hladiska krétkodobej, ale predovsetkym dihodobej
perspektivy.

Tab. 4.11 Fazy procesu ziskavania zamestnancov
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Prijimanie a adaptacia zamestnancov

Identifikovanie schopnosti uchddzacov o zamestnanie

Prijimanie zamestnancov zahffia administrativne procedury stvisiace so zaciato¢nou fa-
zou pracovného pomeru zamestnanca, ktory prichddza do podniku, alebo administrativne
procedury sUvisiace s preradenim sucasného zamestnanca na nové pracovné miesto v pod-
niku. Adaptacia predstavuje uvedenie zamestnanca na pracovisko a jeho pracovnu i socialnu
adaptéciu.

Stalo sa pravidlom, Zze podniky na ziskanie informéacif o uchddzacovi pozaduju vyplneny
dotaznik, Zivotopis, hodnotenie predchadzajuceho zamestnévatela, doklady o vzdelani a pra-
Xi. SU vsak mozné aj iné postupy. Treba totiz brat do Uvahy, Ze kazdy ¢lovek ma rézne rozvinuté
jednotlivé zlozky kvalifikicie, ktoré by sa pri pohovoroch mali identifikovat. Nutnost vyberu
a rozmiestnenia [udi podla ich predpokladov na vykon urcitej funkcie a prace je zékladnym
predpokladom zvlddnutia Uloh na prislusnom pracovnom mieste.

Metddy overovania a zaistovania niektorych vlastnosti, ktoré si nutné na vykon urcitej
funkcie, sa spravidla ¢lenia na dve skupiny: 1. metédy verbdlne a 2. metédy neverbélne. Do
skupiny verbalnych metéd patria (tab. 4.12).

1. Eyseneckov dotaznik 2. Learyho dotaznik

Standardizované psychologickd metéda, ktord zistuje vyskyt neurotic-  Standardizovand psychologickd metdda, pomocou ktorej je mozné

kych priznakov a overuje spolahlivost vypoved dotazovanych. Dotaznik  Standardizovat sprévanie jednotliva voci kolektivu. Zistené interperso-

pouziva formu uzavretych otézok a odpovedi. Dotaznik sa vyplia za- ~nélne spravanie je triedené do 8 kateqdri. Predpokladom tejto metédy

Skrtnutim slova éno alebo nie. Jednd sa teda o problémy typu: obcas je to, Ze u kazdého cloveka je rovnakou mierou zasttpenych vietkych 8

strdcam trpezlivost a roz¢dlim sa. kategdrif spravania. Ak nie je jedna kategéria vyvézend, druhou dochd-
dza ku konfliktom.

3. Knoblochov dotaznik 4. Charakterologicky dotaznik

Zistuje u dotazovaného mieru Zivotnej spokojnosti. Dotazovany ciar-  Je pomocnou metédou pre ziskanie celkového obrazu o dopytovanom.
kami zaznamend podla svojho zamerania mieru vplyvu jednotlivych ~ Pri tomto dotazniku si respondent vyberd jednu z moZnosti, ked mu
faktorov na Zivotnti nespokojnost. moznosti nevyhovujd, vpise svoju odpoved do volnej rubriky.

5. Kataldgovy zaujmovy dotaznik 6. Dotaznik technickych znalosti

Zistuje zdujmy skdsaného o odbor, ako i vjznamné zameranie urcitého ~ Zistujti sa technické znalosti z daného odboru. Je vhodny aj pre pracov-
jedinca. nikov uz pracujdcich vo firme a zistené nedostatky je mozné odstranit
doskolovanim.

7. Prevédzkovy ekonomicky dotaznik 8. Riadeny rozhovor

QOveruje znalosti prevédzkovo — technického rdzu, ktoré si nevyhnutné ~ Metéda, pri ktorej sa poda presne zostavenej osnovy zistujd potrebné
pre (spesné zviddnutie danej funkdie. (idaje, a tym napomdhajd doplnit obraz o skimanom zamestnancovi.

Tab. 4.12 Verbalne metddy

Do skupiny neverbalnych metdd patria: skisky, testy zaloZzené na psychotechnickom prin-
cipe, rozne druhy testov inteligencie a zistovanie 1Q.
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Adaptacny proces

Viyber vhodného zaujemcu a prijatie do zamestnania ktoroukolvek formou este nezname-
né ukoncenie vyberového konania. Novy zamestnanec sa musi adaptovat na nové okolnosti,
nové podnety a vplyvy okolia. Adaptacny proces sa definuje ako zloZity a mnohorozmerny
proces, v ramci ktorého sa vytvaraju, formuluju a stabilizuju vztahy medzi novoprijatym pra-
covnikom a fyzickym a psycho-socidlnym prostredim, v ktorom sa vykondva a bude vykona-
vat ¢innost. Aby tento proces prebiehal kvalifikovane a bez zbyto¢nych stresov, podnik za-
bezpecuje adaptaciu novych zamestnancov na zéklade uvézeného postupu. Jeho priebeh
byva rézny. V prvom rade je dany osobnymi pocitmi nového zamestnanca, vplyvom okolia
a novych situacif na jeho psychiku. Zaroven je potrebné, aby podnik zamestnancovi poméhal
pri prekondvani moznych obav a pochyb o tom, ¢i sa rozhodol spravne alebo naopak, uviest
ho do redlnej situacie. Dolezité je naplnenie prvych oc¢akavani po zozndmeni sa nového za-
mestnanca s podnikom a jeho Ulohami, so stylom préce, s technolégiou, s predpismi a pod-
mienkami, za ktorych bude pracovat. Hlavnhym zmyslom je ulahcenie prekonavania stresov
a moznych chyb, zoznamenie sa so spolupracovnikmi a zaradenie sa do pracovného procesu.
Adaptécia moze byt celkom prirodzend, neformdélna, alebo je plédnovite riadend personalnym
Utvarom a nadriadenym manazérom. V takom pripade sa formélne zéleZitosti prijimania za-
mestnancov chépu ako procedUry suvisiace s pociato¢nou fézou pracovného pomeru za-
mestnanca prichadzajuceho do podniku (tab. 4.13).

Zauzivané organizacné postupy pri prijimani zamestnancov do pracovného pomeru

Obozndmenie s prdvami a povinnostami vy-
plyvajdcimi z pracovného pomeru v podniku
a na prislusnom pracovnom mieste. Vstupnd
lekdrska prehliadka.

Uvedenie na pracovisko (personalista sprevd-
dza zamestnanca a formdlne odovzdd bez-
prostrednému nadriadenému), zozndmenie so
spolupracovnikmi.

Vypracovanie a podpisanie pracovnej zmluvy,
pripadne dodatok k pracovnej zmluve (jasné
prdva a povinnosti na obidvoch stranéch).

Nadriadeny zozndmi zamestnanca s prdvami
a povinnostami, s predpismi o bezpecnosti
prace a ochrany zdravia pri préci, informdcie
0 socidlno-hygienickych podmienkach préce.

Zaradenie zamestnanca do persondlnej evi-
dencie (osobnd karta, mzdovy list, preukaz,
atd.). Vybavenie nélezitosti zdravotného, soci-
dlneho a dochodkového zabezpecenia

Ak je to potrebné, pridelenie instruktora (resp.
Skolitela), zavedenie na miesto, kde bude vy-
kondvat pracu, pridelenie a odovzdanie strojov,
néstrojov, ostatnych nélezitosti.

Tab. 4.13 Procedury pri prijimani zamestnanca

Adaptacné programy

Adaptécia zamestnancov je velmi vyznamna funkcia personalneho riadenia, pretoze je
zdkladom pre novo nastupujucich zamestnancov, ktori Uspesne presli vyberovym konanim.
Pre kazdého zamestnanca a pracovné miesto je potrebné vypracovat adaptacny program,
ktory pola potrieb podniku moéze byt individudlny alebo celopodnikovy. Individudiny
program adaptécie sa najcastejsie vypracuiva v pisomnej forme za tGcasti novoprijatého za-
mestnanca a veduceho prislusnej pracovnej skupiny. Vyuziva sa skor vo velkych podnikoch.
Program adaptécie je potrebné stanovit do jedného mesiaca od nastupu, pricom Ulohy
a rozlozenie sa stanovuje na dobu Siestich mesiacov, pripadne roka. V programe adaptacie
sa zohladnuju:
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1. Casové intervaly s presne stanovenym obsahom a Glohami. Ide o bliZsie zoznamenie sa
s Ulohami podniku a konkrétneho nového pracovnika. Je to vlastne prvy cieleny kontakt
nového zamestnanca s podnikom, zacvik, zaclenenie sa do pracovnej skupiny a podniko-
vej pracovno-profesijnej Struktury, jeho stotoznenim sa s vykonavanou pracou.

2. Zlozky adaptacného procesu. Diferencuji schopnosti a naroky adaptujucich sa pracov-
nikov. Medzi ne patria: a. pracovnd adaptécia (technickd, technologickd, organizacna a tiez
adaptécia vo vztahu k systému organizécie prace v podniku), b. socidlna adaptécia, ktorej
obsahom je dosiahnut prijatie nového pracovnika do pracovnej skupiny a pomoct mu
vybudovat si v pracovnej skupine zodpovedajuci socidlny status.

V podniku vsak mézu nastat aj isté nedostatky, ktoré su spojené s procesom adaptécie.
Podnik ich musf eliminovat, a to tak, ze s nimi oboznami vsetkych zamestnancov na liniovych
hierarchickych strukttrach, teda riadiacich liniovych zamestnancov. Treba sa vyvarovat poten-
cialnym nedostatkom, akymi st napriklad poverovanie zamestnancov podradnymi Glohami,
presytenost informaciami pri nastupovani na pracovisko, poverovanie prilis naro¢nymi ulo-
hami, ktoré novi zamestnanci moézu len tazko zvladat, ale tiez nutenie vykonu cinnosti bez
patri¢nej instruktdze. Adaptacny proces sa konci stabilizaciou pracovnika v zmysle plnohod-
notného pracovnika podniku.

Pri vyhladdvanf fudf pre konkrétne pracovné miesto je manazment postaveny pred prob-
lém rovnovahy. Na jednej strane vah je ziskavanie pracovnikov (dobrych) a na druhej strane
vah je zabezpecenie ich dalsieho kvalifikacného rastu.

Ziskavanie novych pracovnikov, resp. ich preradenie na iné pracovné pozicie sa méze
uskutoc¢novat vyberom z internych zamestnancov, alebo aj externych ponuk. Vyuzivaju sa
tiez Specifické spdsoby ziskavania zamestnancov, napriklad formou lizingu.

Podnik zvycajne vyuziva na ziskavanie uchddzacov viac ako jednu metddu. Existuje cely
rad metdd ziskavania a medzi najzndmejsie a najviac pouzivané pri ziskavani pracovnikov pat-
ria nasledujuce:
= Inzerovanie. Vyuzivaju sa hlavne periodikd, vzhladom na finan¢nt ndro¢nost menej ¢asto

rozhlas a televizia. Inzerdt musf poskytnut zékladné informacie o pracovnom mieste, pod-

niku, poziadavkéach, ktoré pracovné miesto vyzaduje. Stimula¢ny ucinok maju informécie
o zamestnaneckych vyhodach a moznosti kariérneho rastu.
= [niciativa zo strany zaujemcov. Podnik prakticky nevyvija Ziadne aktivity a néklady na ziska-
vanie pracovnikov. Tato metéda sa maéze skor vyuzivat ako doplnkova k ostatnym metéddam.
= Priame oslovenie. Ide o vyhladédvanie a zistovanie informécii o pracovnikoch, ktorf st v ur-
¢itom pracovnom odbore vhodni pre podnik. Ponukaju sa im dobré pracovné a platové
podmienky u sti¢asného zamestnavatela.

= Letdky. Vkladaju sa do postovych schranok obyvatelom zvolenej oblasti. Tato metédda je
vhodnd na ziskavanie pracovnikov na pozicie, ktoré nevyzaduju vysoké naroky na kvalifi-
kaciu a pracovnikov na ¢iastocny alebo doc¢asny pracovna pomer.

= \iyvesky. Vyvesuju sa na viditelnych miestach, tak aby si ich pripadny zaujemcovia mohli
precitat. Nevyhodou moze byt, Zze nie kazdy si ponuku precita.

= Ziskavanie na zéklade odporucanti. Je to zvédcsa doplnkovy spdsob ziskavania uchddzacov
a je zaloZzeny na doporuceni uchddzaca pracovnikom, ktory je v sucasnosti zamestnany
v podniku.
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= Sprostredkovatelské agentdry. Ponukaju podnikom sluzby, ktoré zahfnaju ziskavanie,
sprostredkovanie uchadzacov. Podnik si zada poziadavky a agentura sa snazi vo svojich
databézach najst vhodnych kandidatov, ktori tieto poziadavky splfiaju.

= Poradenské podniky $pecializujice sa na ziskavanie pracovnikov. Specializuju sa na zis-
kavanie uchadzacov. Je to prakticky obdoba sprostredkovatelskych agentur, ale liSia sa
v tom, Ze poradenské podniky vykonévaju s uchddzac¢mi pohovory, testy a na zaklade vy-
sledkov robia predvyber a nésledne ponuku pre iné podniky.

= Spoluprdca s Uradom prace. Tie registruju osoby, ktoré su nezamestnané a maju zaujem
si ndjst pracu. Urad prace posobi ako sprostredkovatelska agentura, ale jeho sluzby sa
poskytuju bezplatne.

= Spolupraca so vzdeldvacimi zariadeniami. Ide napriklad o spolupracu s univerzitami, vy-
sokymi skolami, strednymi a odbornymi $kolami. Dalej to mézu byt rézne $pecializované
vzdeldvacie agentury, ktoré pripravuju fudi na Specifické profesie. Nevyhodou tejto meté-
dy je, Ze absolventi tychto kol nemaju sklsenosti z praxe.

= Vyuzivanie informacnych technoldgii. Zamestnavatelia mézu umiestriovat svoje ponuky
pracovnych miest na specidlnych strankach. Uchadzaci mozu posielat svoje Ziadosti o za-
mestnanie a zaroven moézu aj uchadzaci ponukat svoje pracovné schopnosti.

Viyberové konanie sa kon¢i ozndmenim o prijati, resp. neprijati uchddzaca do zamestna-
nia. Ak uchadzac neprijme ponuknutd pracovnu poziciu, nasleduje dalsi vyber z vhodnych
uchddzacov. Ak neboli k dispozicii vhodni uchddzaci, dochddza k vyberu od zaciatku.

Metody vyberu a prijimacie konanie

Tym najjednoduchsim spdsobom ziskavania novych zamestnancov méze byt trh prace.
Ale nie je to dostacujuci spodsob, ak st naroky zo strany budiceho zamestnavatela vysoké.
Napriek tomu, Ze trh prace je miestom, kde sa stretdva dopyt po praci zo strany potencidlnych
zamestnavatelov s ponukou préce, ktord predstavuju jednotlivi uchddzaci o zamestnanie, pri-
¢om predmetom kupy a predaja nie su jednotlivé osoby, ale podla zauZivanej terminolégie
ich pracovné sila. Trh préce je teda trhom, na ktorom sa obchoduje s vyrobnym faktorom pra-
ca. Patrf medzi trhy vyrobnych faktorov, do ktorych zaradujeme este trh pody a trh kapitalu.
Pre trh prace platia rovnaké zdkonitosti ako na ostatnych trhoch, no existuju aj specifikd, ktoré
vyplyvaju z charakteru prace ako osobitého vyrobného faktoru.

Persondlne riadenie sa uz dnes podporuje pocitacovou podporou a vhodnou podniko-
vou organizac¢nou Struktirou, umozriiujucou centralizaciu poZiadaviek a potrieb, pripadne aj
ponuk uchddzacov o zamestnanie.V beznom konanf robia vyber z uchddzacov manazéri per-
sonalneho Utvaru. Zabezpecuju realizaciu vyberu, dohlad a kontrolu, metédy a techniky pri
procese obsadzovania pracovnych miest pri dodrziavani zasad a hlavnych cielov podnikovej
a personalnej stratégie.

Moznosti a postupnost vyberu potencidlnych zamestnancov

Pri vybere je nevyhnutné dopredu stanovit kritéria pre konkrétne pracovné miesta. Treba
vymedzit rozsah poZadovanych znalosti, celkovu rozhladenost a ovlddanie nosnych pracov-
nych metdd, pripadne urcit poziadavku na specifické schopnosti a vlastnosti. Samozrejmos-
tou su osobné charakteristiky (vek, pohlavie, druh vzdelania a iné), povahové a postojové
charakteristiky.
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\yberové konanie

Miera Specifikacie jednotlivych zloziek zavisi od charakteru buducej zastdvanej pracovnej
pozicie. Riziko vyberu obmedzuje aj spravna volba metdd vyberu. Ide hlavne o nasledujice
metddy:
= persondlnu anamnézu (profesijnu a Zivotnu),
= interview (rozhovor),
= odborné testy (znalosti, schopnosti, zru¢nosti),
= vizie o vyvoji podniky,
= informécie predchadzajiceho zamestnavatela,
= grafologické testy,
= komplexné zdravotné posudenie,
= ACtesty (testy na posudenie skupinovej tvorivosti),
= skdmanie vyrazového spravania a konania.

Pri vybere buduiceho zamestnanca su potrebné nasledujtce udaje:
= doklady o pévodnom vzdelani, o dalsich formach kvalifikacie, jazykovych znalostiach,
= informécie o priebehu doterajsej prace a o skisenostiach,
= charakteristika osobnych pomerov,
= pisomné alebo Ustne referencie o pracovnikovi,
= dalsie doklady (napr. publikacna ¢innost, zlepsovatelska ¢innost a iné).

Uvedené postupy su Standardné, zodpovedaju beznym praktikdm v podnikoch. Avsak
men( sa doba, menia sa metddy. Je nesporné, Ze vyber vhodnych pracovnikov na konkrétne
pracovné miesto je naro¢ny a mal by ho robit profesiondl so skisenostami s riadiacou pracou,
ktory ovlada metddy vyberu. Standardizécia ¢i predpisovost ale nie s dostacujicimi zarukami
Uspesného vyberu.

Postupnost krokov pri vybere uchadzacov o zamestnanie

Prehodnoti sa suvisiaca koreSpondencia s uchddzac¢mi o zamestnanie. Prvé pribliZzenie
osobnosti uchddzacov persondlni manazéri ziskavaju porovnavanim ich Zivotopisov a pracov-
nych skusenosti.

Pri vybere sa vykondvaju v stanovenom poradf nasledujice ulohy:

1. Vyhodnotenie zoznamu vsetkych uchadzacov o zamestnanie.

2. Vyplnenie podnikového dotaznika.

3. Porovnanie uchadzacov podla ich vzdelania, vedomosti, schopnosti a sklisenosti, ktoré su
klicové pre vykon pracovnej pozicie. Nasledne sa tito roztriedia do troch skupin, a to: a.
vhodny, b. na hranici prijatelnosti, c. nevhodny pre zamestnanie.

4. Vhodni uchadzadisa prizyvaju na pohovory a ostatnym, ktori nebudu prizvani na pohovo-
ry, sa posle standardny odmietavy list a podakovanie za zaujem.

S vhodnymi uchadzacmi sa vykonavaju pohovory, podla vopred pripraveného programu.

6. Vyhodnotia sa vysledky pohovorov. Opatovne sa prehodnotia prijatelni uchadzaci a vy-
bert sa ti, ktori su pravdepodobne najvhodnejsi na vykonavanie danej pracovnej pozicie.
Zaroven je mozné vybrat uchadzacov, ktori by mohli slizit ako rezerva a tym sa posle tzv.
rezervacny dopis a ostatnym sa posle standardny odmietavy list a podakovanie za zaujem.
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Pohovor s uchddzacmi o zamestnanie

Musf sa vychadzat z analyzy pracovného miesta, dokladného poznania charakteru a obsa-
hu prace a na zaklade tychto znalosti sa ¢rtaju zasadné otazky pre pohovor (tab. 4.14).

Z nich vyplynut aj modelové odpovede. Vietkym uchddzacom sa kladu rovnaké otazky. Po
skonceni pohovoru sa zhru vysledky kazdého uchadzaca (tab. 4.15).

Komparacia odpovedi jednotlivych uchadzacov o zamestnanie prindsa nové poznatky
a otvara sirsi priestor na vyber najvhodnejsich potencidlnych zamestnancov a istym spéso-
bom aj tezaurus” osobnostf, ktorych bude mozné oslovit ako uchddzacov v buduicnosti. Pre-
hlad verbalnych metéd pohovorov priblizuje (tab. 4.16).

ZlepSovanie efektivnosti ziskavania vyberu

Pristup charakteristicky pre moderné persondlne riadenie spociva v tom, ze sa venuje
predovéetkym tomu, ¢ uchadzaci spifaju nielen poziadavky daného pracovného miesta,
ale i poziadavky podniku ako celku. Je totiz dolezité, aby bol zamestnanec sposobily stotoz-
nit sa s uznavanymi hodnotami podniku, siril jeho dobré meno a bol jeho zaujmom oddany
a schopny efektivne pracovat ako ¢len timu.

Analyza vysledkov pohovoru

Stanovuje sa miera, v akej uchadzac¢ vyhovuje poziadavkdam na pracovné miesto. Uché-
dzadi, ktorf nepreukdzali pozadované kvality by mali byt z kone¢ného vyberu vyliceni. Konec-
ny vyber sa uskutocriuje medzi uchadzacmi, ktory maju najlepsie hodnotenie nevyhnutnych
a ziaducich charakteristik. Po kone¢nom rozhodnuti je uchédzac¢ o pracu prijaty spravidla na
skuisobnu dobu (max. 3 mesiace), pocas ktorej by sa mali kvality a vhodnost uchédzaca na
prislusné pracovné miesto potvrdit.

1. Priame otazky 2. Nepriame otdzky 3. Hypotetické otazky

Pytajlici sa zistuje jadro odpovede, informécia, Uchddzac zistuje jadro odpovede, pytajici sa  Pytajiici sa opiSe situdciu, ktord sa moze vy-
ktorti chce ziskat je velmi jasnd. nekladie konkrétne otézky a sa na Specifické ~skytn(t a opytat sa uchddzaca ako by na tito
informddie. situdciu reagoval.

4. Otazky opisujtice spravanie 5. Stres otazky 6. Specifické otazky

Napr. ¢o uchddzac urobil v urcitych situaciach  Prekvapujti a zneprijemiiujii pohovor, zistuji e iddice do hibky,
anacoje hrdy. ako uchddzac reaguje na stresové podnety. © overovacie otazky,
© konkretizujlice otdzky,
© sugestivne otdzky.

Tab. 4.14 Typy otdzok

Oblecenie Reagovanie Udrziavanie o¢ného kontaktu
Sposob sedenia Upravenost Uprimnost

Povaha Koncentrovanost, hamblivost Hlu¢nost

Sebavedomost Pracovnd prileZitost alebo zdrobok? Kooperativnost, kontroverznost

Tab. 4.15 Skutoc¢nosti hodnotené pri vybere
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1. Dopliiovanie informdcii k Ziadosti a Zivotopisu

NajdoleZitejsimi informéciami pri vyberovom procese st idaje o pred-
chadzajicom zamestnani, o dovodoch jeho opustenia, vyske platu,
zastdvane] funkii, ale aj Gdaje o ostatnych miestach, na ktorych uchd-
dzac doposial pracoval. Aj v pripadoch vyberového konania pomocou
vyberovych testov je potrebné sa s uchddzacmi zoznamit, ziskat prehlad
0 zlcastnenych zujemcoch o urcité pracovné miesto.

Sleduje tri hlavné ciele:1. ziskat dostatocné a hibsie informdcie o uchd-

dzacovi; 2. poskytndit informdcie o podniku a préci; 3.postdit osobnost

uchddzaca.

Spravidla este pred zadanim testov st ich sticastou aj pohovory s uché-
dzacmi 0 zamestnanie.

3. Postidenie hlavnych tidajov, odportcani a posudkov

0 uchadzacovi a hodnotenie zdravotného stavu

Predovsetkym pri ziskavani pracovnikov na obsadenie lukrativnych pra-
covnych miest je potrebné sa opierat o informdcie ziskané pri osobnom
alebo telefonickom styku nie s jednym, ale s viacerymi pracovnikmi
byvalého zamestndvatela.

Pri ndrocnych profesidch na popredné miesto vystupuje dobry zdravot-
ny stav. Preto okrem beZnej lekdrskej prehliadky je nevyhnutnd lekdrska
prehliadka, ktord je zamerand aj na spasobilost pracovnika na précu,
7 hladiska telesnyich a somatickych viastnosti. Aj vzhladom na vysoké
vykonnostné poziadavky sa v najma vo velkych a zndmych podnikoch
kladie doraz na dokladnd lekérsku prehliadku, ktorej sa podrobuje kazdy
novy pracovnik, a to nielen na preverovanie sposobilosti na prdcu, ale aj
v ramdi starostlivosti o zdravie zamestnancov.

2. Testovanie a posudzovanie pracovnej spasobilosti
uchadzaca

Pre zachovanie objektivity posudzovania pracovnej spasobilosti uchd-
dzaca sa pouzivajli rozne druhy testov. Najcastejsie sa vyuzivajd psycho-
logické testy. Spravidla sa vyuZivajd aj testy na vedomaosti a schopnosti.
Hodnotenie osobnosti z hladiska budtceho pracovného zaradenia si
vyzadujt aj testy na pracovny vykon. Hodnotia schopnost uchddzacov
plnit niektoré pracovné povinnosti. Modernou formou, umoziujicou
Ziskat informécie s polygrafické testy (detektor 7), ktoré skimajtia hod-
notia fyziologické reakcie na kladené otdzky. V situdcidch, ked'je potrebné
dozvediet sa o postojoch uchddzacov k zamestnaniu, ako aj stcasnych
zamestnancov k roznym aspektom vztahujlcim sa k prddi, vyuzivajd sa
testy na poznanie osobnosti.

4. Prijimaci pohovor

Je to cielavedomé cinnost, ktord md poskytndt podniku co naj-
vacsie mnozstvo informdcif o uchddzacovi, potrebnych na vykon
povolania. Na druhej strane by mal pohovor poskytnit uchddza-
Covi dostatocnu predstavu o mieste, ktoré mu md byt v pripade
prijatia do podniku pridelené. Interview alebo vyberovy rozhovor
byva oznacovany za najvyznamnejsiu a tie za jednu z najtazsich
casti vyberového konania. Organizacni cast pripravy na rozhovor
md vacsinu na starosti zamestnanec Utvaru riadenia fudskych
zdrojov. Jeho dlohou je dohodn(t termin rozhovoru, miestnost,
kde bude rozhovor prebiehat, zaistit potrebny pokoj, pripadne
zaknihovat ubytovanie pre kandidta a pod.

5. Rozhovor s prislusnym vedtcim pracovnikom 6. Ukazka prace v reélnej podobe

0Osobny kontakt s uchddzacom o zamestnanie je z hladiska postidenia
jeho vhodnosti na vykondvanie urcitého konkrétneho druhu prdce velmi
dolezity. Vzajomnd vymena informdcii md konkrétnejsf, odborny cha-
rakter. Predstavuje vlastne prvé nadviazanie konkrétneho vztahu medzi
potencidlnym pracovnym vztahom. Veduci pracovnik, poverovany vy-
konanim pohovorov by mal mat predpoklady na zaklade svojho post-
denia odporucit, pripadne aj rozhodnit o prijatf uchddzaca.

Pohovor s nadriadenym je casto doplfiany ukazkou préce v redlnej podobe.
VacSinou ide o zozndmenie sa kandidéta s charakterom prdce, pracovny-
mi ndstrojmi, podmienkami, pracovnym kolektivom a klimou v podniku.
Moze sa tym predist nedorozumeniam na obidvoch strandch a podstatne
sa tak mdze znfzit fluktudcia novozamestnanych pracovnikov.

Tab. 4.16 Verbdlne metddy vyuzivané pri prijimani novych pracovnikov

Konkurzné konanie

Najnaroc¢nejsie je posudit sposobilost uchddzaca o pracovné miesto vyzadujlce Speci-

fické znalosti. Napriek tomu, Zze hodnotitel ma vysoku odbornost a skidsenosti, ma intuiciu
a vypozoruje osobitosti spravania uchadzaca o pracovné miesto, nemusi byt vyber Gspesny.
Vo velkych podnikoch sa skér osvedcuje vyuZitie Utvaru, ktory zabezpecuje vyber vo vac-
sej ¢i mensej spolupraci s odbornymi Utvarmi. Opiera sa pritom o postup prijimacieho kona-
nia a metddy, ktoré uz boli spomenuté. Prekdzkou sa paradoxne moze stat prave ndvykovost,
prisne regule a opakovanost Standardizovanych postupov. Vysoko kreativnych fudi odrédza
prisna disciplina, poziadavky na dodrzanie pravidiel, tvorivd zviazanost dand dodrziavanim
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pracovnej doby a podobne, napriklad praca grafika v podniku, kde je nosnou produkcia po-
travinarskych produktov. Pochopitelne, vyrobny podnik z hociktorého priemyselného odvet-
via ma inu kultdru prace ako povedzme reklamné agentura. Preferuje iné podnikové hodnoty
a v podniku je iba mélo zamestnanych odbornikoy, ktorf by mali v tomto smere vyhraneny
nézor a vedeli by $pecifikovat poziadavky podniku. Postidenie kvalit vysoko kreativnej osob-
nosti hoci aj tym najskusenejsim hodnotitefom nemusf byt objektivne. Dokonca moéze dojst
k zdpornému stanovisku, napriklad vonkajsim vyzorom uchédzaca o pracovné miesto alebo
jeho rozsafnostou” ¢i osobitym spravanim. Profesional podobného typu pride na vyberové
konanie iba vynimocne. Ide teda o ndhodnu situaciu, ak sa vobec podari mimoriadnu osob-
nost na kratkom pohovore identifikovat a upusta sa od zauzivanych postupov a uchadzaca
hodnotf jeho buduci nadriadeny zamestnanec podniku. Pokial' ide o mimoriadne vysoké po-
ziadavky vyzadujuce vysoku kreativitu a fantdziu, musf sa urobit vynimka proti vsetkym plat-
nym pravidldm v podniku. Vyhladavanie a vyber osobnosti s mimoriadnymi schopnostami
robia aj najvyssie postaveni manazéri, dokonca sa stéva, ze sa na taku Ulohu podujme clen
predstavenstva podniku.
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Rozmiestnovanie zamestnancov a ukoncenie
pracovného pomeru

Nepretrzity proces zladovania poctu a struktiry pracovnych miest
s poziadavkou optimdlneho zabezpecenia podnikovych cielov

Rozmiestrovanie pracovnikov je funkciou Utvaru personalneho riadenia, ktorou sa podnik
snazf o prakticku realizaciu personalnej prace. Poslanim tejto c¢innosti aktivity je zabezpecit
vhodného pracovnika a optimélne vyuzit jeho pracovny potencidl, formovat timy a respekto-
vat pritom potrebu kvalifika¢ného a socidlneho rozvoja jedinca a profil pracovného miesta. Je
to nepretrzity proces. Intenzita mobility (aj kvalifikacnej) pracovnikov podniku je totoznd s in-
tenzitou ich rozmiestriovania, ktoré mozno definovat ako kvalitativne, kvantitativne, ¢asové
a priestorové spéjanie zamestnancov s pracovnymi tlohami a miestami. Vhodnym nastrojom
rozmiestrovania, hfadania optimalneho vykonu a plnenia cielov je posudzovanie zamestnan-
cov. Rozmiestriovanie na posudzovanie tak Uzko suvisi s riadenim pohybu zamestnancov ¢i uz
v ramci podniku alebo ziskavanim novych zamestnancov z externého okolia. Zakladné pojmy
aich obsah st rozlisené podla systemizacie Kravcdkovej (tab. 4.17).1

Poslanie (zmysel) rozmiestriovania Vytvorit stlad medzi profilom pracovného miesta a profilom pracovnika (profil pracovného miesta
je prioritny).
Rozmiestriovanie chdpat ako nepretrzity proces zladovania poctu a Strukttiry pracovnych miest
s poctom a Struktdrou pracovnikov, teda proces kvalitativneho, kvantitativneho, casového
a priestorového stladu medzi pracovnikom a pracovnym miestom.

Ciel Zabezpecit optimdlny vykon pracovnika pri stdle sa meniacich podmienkach prdce a respekto-
vati jeho potreby. Cielom jebezpecit dosiahnutie pldnovanej produktivity.
Pripravovat pracovnikov pre budticu potrebu podniku zo strénky kvantitativnej (pocet) i kvalita-
tivnej (Struktdra), t. j. formovat pocet, Struktdru, pracovnych schopnostf a zruénostf pracovnikov.

A EEGOETTES RIGRTTTE TR - Pozadovat, aby azdy pracovnik vykonéval takd prdcu, na akd md predpoklady. Sem patria:
(vndtropodnikova © povySovanie pracovnikov — postup v hierarchii pracovnych funkcif; k povySeniu méze dojst
mobilita) na zaklade priameho rozhodnutia alebo internym konkurzom; povysenie na zéklade vyko-

nu, povysenie podfa sluzobnych rokov,

e transfer pracovnikov — presun pracovnika po horizonte pracovnych funkeif; dévody: ob-

jektivne, subjektivne, preradenie na nizsiu funkciu — v hierarchii prdc sa postupuje ,dole”;
dovody: pracovnd funkcia sa prestala vykondvat, nespsobilost, zastup, rozhodnutie stdu.

Fluktudcia Zdmerny odchod pracovnika z podniku (zdmena, sponténny odchod, "obrat").
o Priciny — osobné, technické, organizacné, rodinné, financné a iné.
e Formy — podla sposobu ukoncenia pracovného pomeru, frekvencie vyskytu, poctu fluktuu-
jucich pracovnikov, smeru odchodov zamestnancov.
® Meranie — fluktudcie na mikrodrovni a na makrodirovni.
Y odidenf pracovnici mimo podnik % 100
priemerny stav pracovnikov podniku v tom
istom Case

Tab. 4.17 Priradenie pracovnych miest novym zamestnancom podla stupria ich odbornej
sposobilosti

Mimo podniku
(vonkajsia mobilita)

12 Kravcdkovd, G.: Rozmiestriovanie pracovnikov — mobilita vnitropodnikova s mimopodnikovd, fluktudcia pracovnikov. http://referaty.hladas.sk/
referat.php/rozmiestnovanie--pracovnlkov/26/16515

122



Pripadové studie
Priloha 5/ Riadenie prdce a pracovného vykonu

V noviej odbornej literature sa rozlisuje rozmiestriovanie pracovnikov a staffing. Staffing
je formovanie poctu, Struktiry a pracovnych schopnosti pracovnika podniku z hladiska op-
timélneho vykonu, konkurenc¢nej schopnosti a efektivnosti podniku. Ide teda o vytvorenie
stladu medzi profilom pracovného miesta a profilom pracovnika, pricom profil pracovného
miesta je prioritny, teda ide o snahu podniku,néjst” najvhodnejsieho pracovnika na obsade-
nie pracovného miesta. Stcastou takto chdpaného rozvoja je aj potreba vytvarat podmienky
na rozvoj pracovnikov.

Staffing mozno definovat ako formovanie poctu, struktlry a pracovnych schopnosti pra-
covnikov podniku, riadenie kvantitativnej a kvalitativnej stranky jej mobility. Toto riadenie nie
je samoucelné, ale cielené a jeho cielom je zabezpecenie vykonnosti podniku nielen v su-
¢asnej dobe (v tomto pripade ide skor o rozmiestiiovanie), ale o zabezpecenie vykonnosti
a konkurenc¢nej schopnosti podniku i v budtcnosti, tzn. Ze personalny manazér musi mysliet
a konat strategicky a prispdsobovat pracovnu silu buducej potrebe poziadaviek pracovného
miesta.

Pod kvantitativnou strankou sa rozumie mimopodnikovéd a vnutropodnikova mobilita
pracovnikovy, ktord je vysledkom bilancovania vstupov a vystupov pracovnikov, tzn. ide o po-
Cet pracovnikov. Pod kvalitativnou strankou formovania podnikovej pracovnej sily sa rozumie
formovanie kvalifikacnej Struktury pracovnikov odchaddzajucich z podniku a prichadzajucich
do podniku.

Rozmiestnovanie sa méze uskutoc¢novat vo vnutri podniku, tzn. ide o vnutropodnikovu
mobilitu, ale moze ist aj to mimopodnikov, resp. vonkajsiu mobilitu.

Pohyb pracovnikov vo vnutri podniku mozno chépat aj ako mozné situacie, ktoré moézu
nastat v kariére pracovnika. Vnutropodnikovy pohyb vychadza z poziadavky, aby kazdy pra-
covnik vykondval taku pracu, na aki ma predpoklady. Tato poziadavka je zelatelna nielen pre
organizaciu, ale aj pre pracovnikov.

V niektorych, predovsetkym excelentnych podnikoch plati zdsada, Zze pracovné miesta
vyssej kategorie sa obsadzuju, resp. preobsadzuju pracovnikmi z externych zdrojov len vyni-
mocne. Je to prejav Usilia lepsieho hospodarenia s, vlastnym” fudskym kapitdlom.

Rozmiestriovanie mé byt systematicky proces a ma vyjadrovat dynamiku zmien
v podniku, ktoré sa mézu odvijat od strategickych koncepcii, alebo méze ist o riesenie
situacnych potrieb personalnych zmien, vyplyvajlcich z momentalnych vnudtornych
potrieb.

Vnitropodnikova mobilita

Pri kazdodennej z&tazi plnenia podnikovych funkcii a neustdlom zrychlovani vietkych
procesov prebieha doslova viditelny neustdly pohyb vo vietkych smeroch, ktory je pritomny
vo vnutri podniku, ako aj smerom navonok, za hranice podniku. St to pohyby kazdého druhu.
Pohyby materidlov, dusevnych produktov, vyrobkov, atd. Najdolezitejsimi su ale pracovnici.
Pohyb pracovnikov vo vnutri podniku mozno chépat aj ako situdcie, ktoré moézu nastat v ka-
riére pracovnika. Vnutropodnikovy pohyb vychddza z poziadavky, aby kazdy pracovnik vyko-
naval taku pracu, na aki ma predpoklady. Tato poziadavka je Zelatelnd nielen pre podnik, ale
aj pre pracovnikov.

Vo vécsine excelentnych podnikov plati zdsada, Ze pracovné miesta vyssej kategorie sa
obsadzuju, resp. preobsadzuju pracovnikmi z externych zdrojov len vynimocne. Je to prejav
usilia lepsieho hospoddrenia s, vlastnym” fudskym kapitalom.
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Rozmiestriovanie ma byt systematicky proces a mé vyjadrovat dynamiku zmien v organi-
zacii, ktoré sa moézu odvijat od strategickych koncepcii, alebo méze ist o:
= povysovanie pracovnikov,
= transfer pracovnikov po horizonte pracovnych miest,
= preradenie na nizsiu funkciu.

Nie v kazdom podniku je sledovanie vnutropodnikovej mobility rovnaké. Vo velkych pod-
nikoch byva zriadena funkcia referenta pre mobilitu. V malych podnikoch takato funkcia nee-
xistuje, jej vytvorenie by nebolo efektivne.

Premiestnenie pracovnika je v podstate zmena pracovnej zmluvy. Tieto otdzky spravidla
riesi Zékonnik prace. Na znak suhlasu pracovnika s premiestnenim persondlny Utvar vypracu-
va zmenu pracovnej zmluvy, resp. jej dodatok a tuto zmenu zaeviduje.

Vnutropodnikovy pohyb ukazuje, Ze potreby maju vsetci pracovnici, rozdiel je ale v ich
hierarchii. Jedni chcu lepsi plat, inf lepsf kolektfv, viac volného ¢asu (vyhybaju sa viaczmennej
prevadzke) a pod. V kazdom pripade je vnutropodnikovy pohyb funkény — umoznuje seba-
realizaciu pracovnikov. Naproti tomu, vysoky stupen takéhoto pohybu, ako kazdy extrém, je
nezelatelny, svedci napriklad o netspechu pracovnikov pri vyrovnavani sa s problémami pri
praci, ale aj o nelspechu organizacie v praci s ludmi. Vnutropodnikovy pohyb je preto potreb-
né sledovat a analyzovat persondlnym manazérom i riadiacim aparatom firmy, lebo ma svoje
priciny, priebeh, formy i doésledky. Cielom analyzy je hladanie moZnosti ako vyuzit pozitiva
mobility v prospech fungovania podniku.

Povysenie pracovnika

Povysenie pracovnika byva spravidla naplnenim osobnych predsavzati a tizob. Predovset-
kym v rychle Zijicom svete to zdroven predstavuje udalost implikujicu osobnt prestiz, ktord
ma vyznamny vplyv na najblizsie okolie.V podniku, v ktorom sa cenia hodnoty etiky a moralky,
je povysenie vlastne odozvou na dlhodobo poddvany kvalitny pracovny vykon a presadenie
sa vo vnutropodnikovej konkurencii viacerych adeptov. Povysenie viak vo svojom désledku
implikuje nielen postup v hierarchii pracovnych funkcii, ale zahffa aj vacsiu mieru zodpoved-
nosti. Povysenim podnik pracovnikovi prejavuje uznanie za vykonanu pracu a je aj prejavom
zamernej a planovitej starostlivosti o optimalizaciu stavu pracovnikov.

Vo velkych podnikoch povysovanie nebyva ndhodné a je vysledkom zvycajne viacrocné-
ho Usilia a systematického potvrdzovania vysokej pracovnej vykonnosti, ale aj afinity k podni-
ku a svojmu najblizsiemu okoliu. Najma obsadeniu vrcholovych funkcii sa v dobre organizova-
nom podniku venuje velkd pozornost. NielenzZe v podniku existuje kariérny plan a poZaduje sa
systematickd vychova,dablérov’, pracovnikov pripravovanych na moznost zastUpenia pri bez-
nych vypadkoch vrcholového riadiaceho pracovnika, napriklad v désledku pracovnej cesty
alebo dovolenky a podobne, ale hlavne v pripade nepredvidanej udalosti. V pripade akutnej
potreby obsadit v podniku dbleziti pracovnu funkciu sa povysenie udeje skor na zéklade
vnutropodnikového konkurzu, aby sa dala moznost uchddzat sa o dany pracovny post viace-
rym pracovnikom. Interny konkurz je ndro¢nou zalezitostou, spravidla sa viak vyplaca, pretoze
vytvdra priestor a rovnaké podmienky pre vsetkych uchddzacov a umoziiuje pracovny postup
najvhodnejsiemu pracovnikovi.

Podnik viak musi byt pripraveny na moznost vyberu konkurzom s velkym ¢asovym pred-
stihom a dlhodobo pracovat na priprave prislusnej dokumentacie, ktord patri do komplexu
v podniku zauzivanych postupov. Existuju vypracované kritéria, podla ktorych sa povysenie

124



Pripadové studie
Priloha 5/ Riadenie prdce a pracovného vykonu

pracovnika realizuje, aby sa zarucil objektivny a odborne zdévodneny priebeh interného kon-
kurzu. Kritérid musia byt jasné a spravodlivé, respektive musia byt v stulade s persondlnou po-
litikou podniku. Treba vsak pripomenut, Ze sa menia aj kritérid a s odstupom ¢asu sa musia
prehodnotit, pretoze sa meni aj spolocensko-ekonomickd situdcia a s novymi okolnostami
nastdva nova situacia.

Moderny zivotny Styl totiz prindsa nielen zrychfovanie procesov aj v osobnom Zivote, ale
kladie nové kritéria a poziadavky zo strany zamestnancov. Nadalej sa uprednostruju napriklad
individudlne schopnosti a vlastnosti, tvorivost, organizacna spésobilost, avsak do Uzadia ustu-
puju také hodnoty, akymi st napriklad dlzka zamestnania v podniku & vernost podniku po
celé desatrocia, ¢i dokonca vykazovanie celozivotného zamestnania a podobne. Diskutuje sa
aj otdzka povysenia na zaklade pracovného vykonu, respektive podla zasluh, pretoze sa ¢asto
stava, Ze vynikajuci odbornik, ¢i dokonca Specialista pri povyseni do vyssej, hlavne riadiacej
pozicie sa ukaze ako organizacne zlyhavajuci, ako ¢lovek nadalej sa venujuci svojej Specializé-
cii a nie riadeniu a starostlivosti o svojich podriadenych. Pri takomto postoji sa uz po kratkom
Case ukaze, ze prislusny Usek pod vedenim takého manazéra napriek Usiliu nedosahuje o¢aka-
vané vysledky. Naopak, taky manazér je frustrovany a zhorsuju sa aj vztahy so spolupracovnik-
mi. V skutocnosti je to ale mylne chépanie kvality pracovného vykonu a osobnostnej kvality
odbornika, ktory je povySovany za svoje pracovné zasluhy, ¢o de facto je urcitou podobou
odmeny. Prave zodpovedny manazér, ktory prijima také rozhodnutie, nemusi byt schopny
objektivne rozlisit rozdielnost kvalit potrebnych pre Specialistov a generalistov. Okrem toho
ma povysenie podla zasluh odrdzat skutocny vykon, ¢o je tazko zvladnutelné a predstavuje
vysoko rizikové rozhodnutie. Nehovoriac uz o tom, ze mimoriadne skodlivé vplyvy prinasa
zaujatost pri vybere alebo osobné predsudky voci niektorym skupindm ludf. Dalsim rizikom
povysenia moze byt z praxe dobre zndmy tzv.,Peterov princip’, ktory vychddza zo skisenosti,
Ze v hierarchii pracovného postupu maju ludia tendenciu stUpat az na Uroven svojej nespo-
sobilosti. To znamend, Zze dobry vykon v jednej funkcii este neznamena podanie dobrého vy-
konu v inej funkcii. Mylné byvaju aj ndzory o uprednostnovani adeptov na povysenie podla
sluzobnych rokov, ¢o znameng, ze ,sluzobne starsi” pracovnik, v podniku zamestnany dlhsiu
dobu je pri vybere vo vyhode. Napriek ¢astym tvrdeniam, Ze vyhodou takéhoto povysenia je
objektivita a tiez eliminécia zaujatosti, nie je to dostacujuci argument. Hoci sa aj vynaloZf Usilie
o dalsiu odbornu pripravuy, nie je zaruceny predpoklad, ze sluzobne najstarsi pracovnik ma
adekvatne dispozicie na zastavanie vyssej funkcie. Zabuda sa totiz na jednu podstatnu vec.
Uz neplati, a to aj pokial ide o spolocensku prestiz, ze ¢im je vyssia funkcia, tym je vyssie uzna-
nie. Najdodlezitejsim pracovnikom v podniku sa totiz stava ten, kto prinesie podniku najvacsi
prospech, a najviac sa podiela na raste konkurenc¢ného potencidlu podniku. Napriklad Specia-
lista — vyvojovy pracovnik ako autor celosvetovo uzndvaného objavu ¢i vynélezu je Siritelom
dobrého mena podniku hoci aj v celosvetovom ramci, ¢o zarover znamena aj zasadny pro-
fit pre podnik a zabezpecenie budicnosti pre jeho zamestnancov, najvyssieho predstavitela
v hierarchii podniku nevynimajuc.

Preradenie pracovnika na iné, rovnocenné pracovné miesto

Preradenie pracovnika na inu pracu, resp. na iné pracovisko méze mat cely rad dévodov.
Najcastejsie je to presun pracovnika v horizontdlnom smere bez akéhokolvek zvyhodnenia.
Stava sa to pri deficite potrebnych pracovnikov napriklad na inom pracovisku prislusného od-
delenia alebo vyrobnej zlozke, alebo v pripadoch, ked pracovnik neméze vykondvat doteraj-
$iu pracu z objektivnych dévodov. Z hladiska potrieb a akitneho riesenia moéze ist o doc¢asné
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premiestnenie pracovnika na iné pracovisko. Moze to byt ale taktiez spdsobené reorganiza-
ciou. Rovnako treba brat na zretel subjektivne dévody. Casto je to nespokojnost s obsahom
prace a teda hladanie zaujimavejsej prace vo svojom povolani. Z toho vyplyva Usilie o prelo-
Zenie na zaujimavejsiu pracovnu poziciu. Povedzme v zaradeni vyrobny robotnik pri vyssej
intelektudlnej zdatnosti sa iniciativny pracovnik snazi vyhnut praci s vysokou opakovanostou,
ako je tomu v sériovej vyrobe a hladd moznost prejavit svoju odbornost v kusovej vyrobe,
hoci aj za rovnaku mzdu bez akychkolvek dalsich vyhod. Zial, vyskytuju sa, a to ¢oraz castejie,
Ziadosti o preloZenie na iné pracovisko aj z dévodu permanentnych konfliktov a zlych me-
dziludskych vztahov, ktoré su nelinosné, odcerpévaju energiu, su demotivujice. Pokial ide
o skutoc¢ne vykonného pracovnika, je pochopitelné, ze nevidi svoju perspektivu v prostredi,
ktoré ho traumatizuje. Nadriadeny manazér musi konat aj z dévodu udrzatelnosti pracovnej
moralky a nerozdtchavat spor medzi prejavujucimi sa aktérmi. Niekedy je preloZenie pracov-
nika na iné pracovisko jedinym riesenim, ak nemd taky pracovnik podnik opustit. Je preto
dolezité Ziadost o prelozenie a dany stav velmi dobre preskimat a zistit skuto¢né dévody.
V tomto snazenf sa pozaduje profesiondlna, ¢asovo rozpisana priprava a dohoda o spdsobe
rieSenia. Pri hlbsom zvéazeni je taky prechod vlastne novym vyberom, ¢o treba pracovnikovi
dokladne a vcas vysvetlit a dopredu si vytvorit predstavu o budicom vyvoji. Treba pamatat aj
na to, Ze situacia sa méze aj na novom pracovisku zopakovat.

Nizky pracovny vykon, pracovna sposobilost — chyba odvaha pracovnika postavit sa pria-
mo realite a priznat si svoju vinu, pricom interpretuje priciny po svojom, skresluje ich a méze
medzi ostatnymi spolupracovnikmi vyvolat nedéveru v spravodlivy postup vedenia firmy, pra-
covnici veria poskodenému — opacné hodnotenie nadriadenym je hodnotenie druhej strany
barikady.

Alternativou je prepustit pracovnika (pokles vaznosti, sebarealizécie, frustracie) a pre firmu
zdroj nespokojnosti vo firme, dalsi pracovnici mozu stratit doveru vo firmu a v jej veducich
pracovnikov.

Preradenie pracovnika na nizsie pracovné miesto

Takéto situacia moze nastat z viacerych dévodov. Najcastejsie su to organizacné zmeny,
ktoré su v silnej konkurencii nevyhnutné. Dévodom byva aj neschopnost samotného pra-
covnika, a to z réznych pricin. Nedoslednostou, castym vyskytom nepodarkov zhorsenym
zdravotnym stavom a inymi pric¢inami. Naslednym efektom méze byt nespokojnost daného
pracovnika alebo moznost straty dévery zo strany dalsich pracovnikov.

V sucasnosti, v obdobi vyssej spolocenskej tenzie ¢astejsie dochadza k velkym sporom
a neudrzatelnosti daného stavu. Mozno aj pod vplyvom existencnych obav sa niektorf jedin-
Ci spravaju agresivne, a to dokonca aj v manazérskych pozicidch. Spravaju sa uzurpatorsky,
nedbaju na dobre mienené rady, su neprijemni, vznetlivi a svojim spravanim urdzaju aj im
podriadenych pracovnikov. Pri preradeni na nizsie pracovné miesto nastavaju negativne reak-
cie pracovnika, pretoze v pracovnej hierarchii postupuje ,dole” a ma to spravidla za nasledok
aj znizenie platu. K preradeniu pracovnika na nizsiu funkciu méze dojst z viacerych dalsich
dévodov. V prvom rade su to organizacné zmeny, ked'sa praca, resp. pracovna funkcia pracov-
nika prestala vykonavat v dosledku zmien vyrobného programu, zmien v technike, organizacii
vyroby a podobne. Stava sa, ze pracovnik neméze vykonavat doterajsiu pracu zo zdravotnych
dévodov. MézZe stratit svoju pracovnu spoésobilost v désledku Urazu, pre chorobu, vzhladom
na vek. U Zien to méze byt z dévodu tehotenstva.
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Désledkom zmien spdsobilosti vykonavat doterajsiu pracu byva aj jednostranné zatazenie
pri vykone prace, resp. si vyzaduje jednostrannu polohu, napriklad sedenie, statie, neprirodze-
ny a unavujuci spdsob manipuldcie pri montazi dielcov a podobne. Su to zadvazné dbvody na
zmenu pracovného miesta. Premiestnenie pracovnika na iné pracovné miesto je potrebné pri
dlhodobom zastUpeni nepritomného pracovnika.

Zaroven treba uviest, ze je to pozitivny vyber, niekedy aj neadresna ponuka vsetkym po-
tencidlnym zaujemcom s iniciativou na ich strane. V praci nadriadeného manazéra sa Ziada
proces zmeny usmernovat s cieflom dosiahnut rast spokojnosti pracovnika a rast jeho osobnej
sebarealizacie. Naroc¢nejsie je to pri preradeni do inej sidelnej oblasti. Nikdy to nemé byt na-
mierené proti pracovnikovi a tuto potrebu podnik podporf aj poskytnutim finan¢nej pomoci
na Ucely stahovania a vybavenia bytu, pripadne odlu¢ného, ndhrady na cestovné a podobne.
Preradenie moze byt trvalé alebo docasné.

Mimopodnikovéa mobilita

Zviazanost podniku s vonkajsim okolim je nevyhnutnost, dokonca by désledné izolécia
ani nebola mozna.V dobe na sucasnej Urovni pohybu je mozna iba mensia alebo vacsia koo-
perdcia, reSpektovanie vzdjomnej zavislosti a vzajomnych vplyvov.

Penzionovanie pracovnikov

Podnikova persondlna politika m&Ze byt orientovana tak, Ze takymto pracovnikom je dana
moznost nadalej pracovat v organizacii, zvycajne ale na inom pracovnom mieste, a tym vyuzit
ich skisenosti a dat im pocitit, ze su stéle pre organizaciu doleziti (tzn. flexibilny odchod do
dochodku), alebo organizacia moznost zotrvania v pracovnom pomere v organizacii neponu-
ka (tzn. fixny odchod do déchodku).
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Prepustenie zamestnancov

Suvislosti s technologickym pokrokom a zmenami profesijnej struktury

V zlozitom globalnom konkurenc¢nom prostredi nie je prepustanie zamestnancov ni¢im
neobvyklym. Je to ndro¢nd, kritickd situdcia, ktord moze az existencne hrani¢nym spésobom
zasahovat do Zivota zamestnancov a vyzaduje si ohladuplnost a pochopenie na strane za-
mestnavatela i zamestnanca. Prejavom uz opisanej existenc¢nej kauzy aj vplyvom technolo-
gického progresu vzniké nesulad medzi potrebami a skuto¢nou situdciou v struktire profesif
podniku. Ak takdto situacia v podniku nastane, je nevyhnutnd restrukturalizacia, t. j. projekto-
vat a realizovat Ucinné, situdcii zodpovedajuce organiza¢né zmeny. Znizovanie stavu vzdy vy-
voldva napédtu situdciu, pretoze stcasne s prepustanim sa zvacsa vyhladavaju a zaskoluju novi
zamestnanci podla potrieb odvodenych z vypoctov potrebnych kapacit danych produkeénym
programom podniku.

Prepustanie sa realizuje ukon¢enim pracovného pomeru so zamestnancami v zmysle
platnej legislativy. Je to mozné nasledujucimi sposobmi:

1. Dobrovolnym odchodom zamestnanca z podniku. Zvycajne vtedy, ked si zamestnanec
nasiel lepsie pracovné miesto alebo lepsie platenu pracu u iného zamestnavatela.

2. Prepustenim z dovodu nadbytoc¢nosti. Nadbytoc¢nost méze byt spdsobend viacerymi
faktormi medzi ktoré mézeme zaradit: a. zavadzanie novych technoldgii, ktoré umoznu-
ju redukciu pracovnych sil v podniku, b. zefektivnenie procesu vykondvania pracovnych
postupov, ¢im je mozné zniZit pocet potrebnych pracovnikov, ¢. znizenie poctu riadiacich
drovni v podniku a d. zrusenie casti alebo celej vyroby urcitého produktu.

3. Prepustenim z dévodu porusenia pracovnej discipliny. Nastdva vtedy, ked pracovnik
hrubym spdsobom porusi pracovnu disciplinu alebo opakovane porusuje zdkladné pra-
vidld ur¢ené pracovnym poriadkom.

4. Odchodom z doévodu pracovnej neschopnosti. Odchod zamestnanca z dévodu pra-
covnej neschopnosti najcastejsie vznika ochorenim alebo Urazom pracovnika, ktoré zane-
cha znizenu, pripadne Uplnu pracovnu neschopnost.

5. Odchodom do déchodku. Odchod do dochodku je najcastejsi, ak pracovnik dovisi do-
chodkovy vek stanoveny zdkonom.™

Znizovanie stavu je mimoriadne naro¢né a je potrebné so zamestnancami na kazdej
Urovni riadenia otvorene komunikovat a vysvetlit ddvody, najma ak ide o ohrozenie existencie
podniku. MéZe sa uskutocnit viacerymi spésobmi, vietko viak zavisi od urovne podnikovej
kultury a pochopenia situdcie, ktord podnik v zaujme preZitia a rastu v zlozitom podnikatel-
skom prostredi musi neodkladne riesit.

"3 Nemozno ni¢ namietat, pokial'ide o ekonomickt terminoldgiu a jej spravne pouZitie. Napriek v3etkému sa v tejto publikdcii, v pripadoch tykajticich
sa cloveka, odchylujeme od ekonomizacnyich technik uplatiiovanych ,za kazdd cenu”. Tak, ako st formulované vyhrady voci ,ludskym zdrojom”
itlivy citatel moze mat vyhrady vodi totdlnej kapitalizdcii, vnimaniu jeho osobnosti ako,,pracovnej sily”, ¢, ludskému kapitdlu”
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Prepustenie z dévodu organizaCnej zmeny

Prepustanie pracovnikov (pri reSpektovani platnych zdkonov) je plne v kompetencii
podniku. Prepustenie pracovnika je také ukoncenie pracovného pomeru, ktoré je iniciované
podnikom z pricin, ktoré moézu vznikndt ako na strane podniku (Uspora pracovnych sil, ob-
medzenie vyroby, likvidécia prevadzky, zmena vyrobného programu a pod.), tak aj na strane
pracovnika (nedostato¢ny vykon, porusovanie discipliny a pod.).

Formy prepustenia su odchod po skonceni skisobnej doby, dohodou iniciovanou za-
mestnancom alebo firmou, bez vypovednej doby (okamzitd vypoved podla Zakonnika prace
a vykonévacich predpisov). Znizovanie poctu zamestnancov by malo prebiehat tak, aby za
pomoci metdd a kompenzécii bolo pre zamestnancov ¢im najmenej bolestivé a aby neohro-
zilo povest podniku.

Metédami znizovania poctu pracovnikov su: neobsadzovanie miest, ktoré sa uvoili
v sUvislosti s prirodzenym odchodom, neobsadzovanie miest uvolnenych rezignaciou pra-
covnikov (pokrytie z vlastnych zdrojov), stimulécia odchodu pracovnikov (kompenzécia — od-
stupné, pomoc pri hfadani néhradného zamestnania). Dévod vypovede sa musi skutkovo vy-
medzit tak, aby ho nebolo mozné zamenit s inym dévodom a nemozno ho dodatocne menit
- aj v tomto pripade by bola vypoved neplatna.

Podnik iniciativne déva vypoved pracovnikovi iba z pricin, ktoré uvddza Zakonnik prace

a ide o dovody, ktoré s na strane organizacie alebo na strane zamestnanca:

= aksa podnik alebo jeho ¢ast rusi alebo premiestriuje,

= ak sa podnik prevddza do inej organizacie, ktord nema moznost zamestnat pracovnika
podla doterajsej pracovnej zmluvy,

= aksa pracovnik stdva nadbytoc¢nym, pretoze doslo k zmene Uloh, technického vybavenia
alebo doslo k inym organiza¢nym zmenam,

= ak pracovnik stratil spdsobilost vykondvat doterajsiu pracu zo zdravotnych dévodoy,

= ak pracovnik stratil spdsobilost vykonavat doteraj$iu pracu, teda nespifia predpoklady
a poddva neuspokojivé vysledky a organizacia ho v poslednych 12 mesiacoch pisomne
vyzvala na ich odstranenie a pracovnik ich neodstranil,

= ak pracovnik zavaznym spdsobom porusil pracovnt disciplinu alebo pre sistavné menej
zadvazné porusovanie pracovnej discipliny, ale v poslednych 6 mesiacoch musel byt pi-
somne upozorneny na moznost vypovede.

Podnik mdze pracovny pomer s pracovnikom zrusit i okamZite, ale su to vynimocné pripa-

dy a upravuje ich Zakonnik prace, a to:

= akbol pracovnik pravoplatne odsudeny pre Umyselny trestny ¢in na nepodmienecny trest
odnatia slobody na ¢as dlhsi ako 1 rok, alebo ak bol pravoplatne odsudeny pre Umyselny
trestny ¢in spachany pri plnenf pracovnych uloh alebo v priamej suvislosti s nim na ne-
podmienecny trest odnatia slobody najmenej na 6 mesiacoy,

= ak pracovnik porusil zvI&st hrubym spdsobom pracovnu disciplinu.

Podnik méZe pracovny pomer s pracovnikom zrusit i v skisobnej dobe. Ozndmenie o zru-
seni ma byt pisomné a dévod modze a nemusi byt uvedeny. Druhej strane ma byt ozndmenie
dorucené aspon 3 dni pred ukoncenim pracovného pomeru. Pracovny pomer dojednany na
urcitt dobu sa konci uplynutim tejto doby.

Pracovny pomer dojednany na dobu vykonévania urcitych prac sa koncf tak, ze organiza-
cia aspon 3 dni pred ukoncenim tychto prac upozorni pracovnika na skoncenie pracovného
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pomeru. Ak ale pracovnik pokracuje po uplynuti dojednanej doby s vedomim organizacie da-
lej vo vykonavani prac, plati, ze sa tento pracovny pomer zmenil na pracovny pomer uzavrety
na neurcitu dobu, pokial sa organizacia nedohodne s pracovnikom inak.

Vlyn(tené prepustenie vypovedou zo strany zamestndvatela

O tom, ¢i je organiza¢nd zmena zd6vodnend alebo nie, rozhoduje vrcholovy riadiaci
pracovnik a je v jeho kompetencii posudit nevyhnutnost nielen zmien ako celku, ale aj
Ciastkovych organizac¢nych zmien. Organiza¢né zmeny vsak mozu byt aj zastierkou a naru-
$enfm etickych a mordlnych zasad v riadeni podniku. Su to vynutené odchody pracovnikov,
vypoved zo strany zamestnavatela, sprevadzana konfliktnymi situdciami, poskodzujucimi
povest podniku. Stava sa vsak aj to, ze ak je niekto otvoreny a jednoznacne vyslovuje svoj
kriticky ndzor na spdsob riadenia a konfrontuje neZiaducu situaciu so svojim nadriadenym,
stane sa sam neziaducim. Nadriadeny manazér ho méze vnimat ako nebezpecnu osobu
a potencialneho nastupcu na jeho pracovnul poziciu. V takych pripadoch nie je zvl&stnos-
tou prepustenie pracovnika z dévodu organizac¢nej zmeny. Ide vlastne o zneuZitie pravo-
moci nadriadeného pracovnika a ¢asto aj,zbavenie sa”vysokokvalifikovanych a svojej praci
a podniku oddanych zamestnancov. Najhorsie pripady su, ak si zamestnanec a nadriadeny
manazér vybuduju dlhodoby, niekedy az déverny vztah, ked postupne presakuju do vztahu
aj doverné informécie a ¢asto aj informécie o zamlc¢ani niektorych nedostatkov, ¢i dokonca
dojde k zvereniu sa 0 moznosti osobného zvyhodnenia ¢i obohatenia sa na Ukor podniku.
Neraz takto vznikaju kon$piracie a do riadenia prenikd dvojtvarnost a samotna organizacna
zmena moze byt iniciovana prave z dévodu osobného zvyhodnenia alebo rosad v obsade-
ni vyssich riadiacich pozicif. Porusenie podnikatelskej etiky véak nezostdva bez nasledkov.
7 Casu na cCas hrozi prepuknutie nebezpecnej aféry, comu sa zodpovedny manazér snazi
zabranit organiza¢nou zmenou. Aby sa predislo odhaleniu necistych praktik, odchadzajuci
pracovnik, ktory hoci aj z titulu vykonu svojej riadiacej funkcie disponuje neziaducimi infor-
maciami, dostdva,odmenu’, navonok legalne zdévodnené vysoké odstupné za mlcanlivost.
Niekedy na organiza¢nu zmenu staci aj antipatia hoci aj k dlhorocnému, vysoko vykonné-
mu zamestnancovi bez ohladu na to, ze za dlhé roky v podniku odviedol vela prace a pri-
¢inil sa o rozvoj podniku. Novo konstituované personalne obsadenie v rdmci organiza¢nej
zmeny moze postupne viest k uprednostfiovaniu zaujmov Uzkej skupiny manazérov, coho
dosledkom byva degraddcia systému a postupna strata najvzacnejsich podnikovych hod-
not.V tomto procese vsak nejde vzdy iba o finan¢né zvyhodnenie, ale o ziskanie nadvlady ¢i
moci aj za cenu rizlk, nedprimnosti, konspirdcif a zneuzitl disponibilnych kompetencif a za-
ru¢enej platnosti rozhodnuti.

Rezigndcia

Zvacsa je to vypoved zo strany pracovnika. K tejto situdcii méze dojst z réznych dovo-
dov. M&Ze nim byt napriklad nespokojnost. Pracovny pomer zo strany pracovnika moéze byt
ukonceny réznymi spdsobmi (rovnakymi ako zo strany zamestndavatela) a tieto situacie tiez
upravuje Zakonnik prace — méze ist o dohodu, vypoved, okamzité zrusenie a zrusenie v sku-
sobnej dobe.

Pri penzionovani existuju dva odlisné pristupy, a to pruzny (flexibilny) dochodkovy vek,
v pripade ktorého ma dochodca moznost pokracovat v praci a pevny (fixny) déchodkovy vek,
a teda ukoncenie pracovného pomeru.
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Manazéri nest zodpovednost za rozmiestnovanie, prepUstanie a penzionovanie zamest-
nancov, su zdrojom vyznamnych informacifi pre povysenie, prelozenie na ind pracu, na nizsiu
funkciu a prepustenie zamestnanca. ManaZéri taktiez rozhoduju o obsadeni volného miesta
na svojom Useku. Persondlny dtvar plni administrativno-organizacnd Ulohu, dokumentuje,
eviduje a metodicky riadi ¢innosti, dozerd na pravnu ¢istotu personélnych aktivit. Casto su do
tychto ¢innosti zapojené odborové organy.

Fluktuacia pracovnikov

Fluktudciu mozno definovat ako zdmerny odchod pracovnika z podniku alebo ako mo-
bilitu pracovnikov so zdmenou pracovného miesta. V tomto kontexte moéze nastat viacero
situdcif: 1. zdmena podniku — pracovnik opustf jeden podnik a prijme pracu v inom podniku,
2. odchod pracovnika (spontanny, resp. svojvolny), 3. ,obrat” - tzn. uvolnenie jedného pracov-
nika a prijatie iného pracovnika na jeho pracovné miesto.

Ak pracovnik odchéddza z organizécie z vlastnej vole, je velmi dolezité skimat priciny od-
chodov, aby sa spoznali problémy, ktorymi je potrebné sa zaoberat.

Pricin fluktudcie je vela, su rozne a zlozité. Zvycajne ide o syntézu viacerych pricin, ako napri-
klad: osobné (lepsia perspektiva, pomald kariéra), technické, resp. organizacné (nespokojnost s pra-
covnymi podmienkami, s manazérmi, zlé medziludské vztahy, napr. aj Sikanovanie), rodinné (istota
zamestnania, migracia — odstahovanie sa, nasledovanie partnera), finan¢né (nedostatocny plat).

Fluktudcia méze mat rézne formy, resp. druhy:
= podla spésobu ukoncenia pracovného pomery, t. j. formy rezignacie (dohoda, vypoved,

okamzité zrusenie pracovnej zmluvy, zrudenie v skisobnej dobe),
= podla frekvencie vyskytu — pravidelnd, sporadickd, sezénna,
= podla poctu fluktuujucich pracovnikov — individualna, hromadna,
= podla smeru odchodov pracovnikov — vnutropodnikova, medzipodnikovd, vnutrorezort-

né, medzirezortna, vnutrostatna, medzistatna, fluktudcia spojena s migraciou.

Meranie fluktuacie:
meranie na Urovni podniku (mikrorovina):
pocet pracovnikov, ktori odisli na iné pracovné miesto mimo podnik

F= ; P - . 2 X 100 (%)
priemerny pocet pracovnikov v tom istom ¢ase v organizacii

meranie na Urovni Statu (makrorovina):

pocet pracovnikov, ktori odili na iné pracovné miesto
mimo organizacii celého statu
F = - —— - - - — % 100 (%)
priemerny pocet pracovnikov v tom istom case v State

Vykonnostny potencial zamestnancov stredného veku

Ak sa chce podnik udrzat na trhu prace, musi sa viac zamerat na seniorov, t. j. pracovnikov
starsich ako patdesiat rokov. Tato generdcia bude tvorit postupne vacsinu, preto si je vedoma
svojej sily. Podniky by sa mali viac koncentrovat prave na tuto vekovu skupinu, na rfiu by mali
zamerat svoj marketing. S pribddanim rokov sa starsi fudia viac zaujimaju o duchovné témy
a zivotnu filozofiu. Dobrovolne sa vzdeldvaju, zdcastriuju sa kulturnych podujati, viac sa venu-
ju rodine ako chodeniu po hypermarketoch.
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Krize stredného veku mozno predchédzat napriklad mentorovanim, prenasanim skuse-
nosti na mladsich pracovnikov. Je to vhodna prilezitost na znovuziskanie ich pracovného elé-
nu. Je to aj dobry spdsob ako vyuzit skiisenosti starsich pracovnikov. Seniori chcu este kariérne
rast. Ak sa im to umozni, nemusia sa v podniku obdvat, Ze ich stratia. Nahradit ich novymi
pracovnikmi vyzaduje dlhsi ¢as, viac ndmahy aj penazi.V priebehu niekolkych rokov bude de-
mograficky vyvoj posobit proti zamestnavatefom. Ak sa podnik nechce dostat do situacie, ze
nebude mat dostatok skisenych pracovnikov, musf si uvedomit krizu pracovnikov stredného
veku a snazit sa ich udrzat. Skdsenostiam sa neda naucit, mézeme ich len ziskat rokmi praxe.

Ako udrzat zamestnancov v podniku

Zamestnanec, ktory pracuje v podniku desiatky rokov, ma skisenosti, ktoré su velkym ka-
pitalom. Ak zotrva v podniku aj v penzijnom veku, podnik znizuje ndklady na vyber a zapraco-
vanie novych pracovnikoy, ¢o je ¢asovo naro¢né, kym novy pracovnik nadobudne skisenosti
na Urovni starsieho pracovnika, ktorého ma nahradit.

Pod tlakom kazdodennych uloh a neustélych zmien manazéri dnes vyhladédvaju mladych,
pohotovych a priebojnych ludi. Ich nedostatkom byva bezohladnost v Usili dosiahnut vyssiu
pracovnu poziciu, ¢o nardsa na pracovisku medziludské vztahy. Rychle povysenie moze byt
skodlivé, pretoZe su eSte emociondlne nezreli, nemaju dostacujuce znalosti a chybaju im aj
skusenosti. Venuju sa viac svojim cielom a absentuje emociondlna inteligencia. Sebauvedo-
menie a spravanie si vyZaduje svoj ¢as. Ak sa skdsenosti zbieraju postupne na primeranych
pracovnych poziciach, je stabilnejsi aj Uspesnejsi. Vytvara tym konkurencnd vyhodu — robit
veci rychlejsie, lacnejsie, dokladnejsie ako konkurencia.

Prednosti a mozné zlepsenia pracovnej sposobilosti zamestnanca

Zamestnanec sa v pracovnom procese sprava inak ako v stkromi. Nadriadeny manazér
preto nemusi odhadnut skuto¢né kvality, a to aj z mimopracovnej sféry. Podstatné je vediet,
¢i zamestnanca praca uspokojuje, ¢i si k nej nasiel vztah, ¢i je spokojny so svojim pracovnym
zaradenim. Neformalny rozhovor so zamestnancom, napriklad aj pri vyznamnejsej podnikovej
udalosti moze viest k blizSiemu poznaniu a poodhaleniu sféry zalub ¢i neobvyklych znalosti
a ¢innosti, ktoré robi rdd. Ak sa ukazu slabé miesta, ktoré suvisia s pracou, je vhodné sa na ne
zamerat, pripadne zostavit plén, ako ich postupne prekonat. Posilnovanie sebaistoty nielen
starsich, ale i mladsich pracovnikov je déleZitou Ulohou manazmentu podniku. Skiseny ma-
nazér vie, ako vela moze urobit pochvala za mimoriadny vykon, za vynaliezavost, ale hoci aj za
vysledky dosiahnuté napriklad v Sporte alebo inej sfére zalub. Slabé stranky musia prekonat
osvojenim si vedomosti z oblasti, v ktorej pracuju, alebo im treba pridelit spolupracovnika,
ktory ma silné stranky v tom, ¢o oni nezvladaju. Manazér vsak musi byt velmi empaticky, aby
sa nestal manipuldtorom a neznechutil ¢loveka, ktory by mohol byt z takého vyvoja iba skla-
many, ¢o by nijako neprispelo k zvy3ovaniu jeho vykonnosti. Niekedy, najma ak nie je moznost
pridelit spolupracovnika, treba sa opriet o nejaky Standardny postup, ktory mu pomoze do-
siahnut plnenie pozadovanej tlohy. V krajnom pripade je nevyhnutné presunit pracovnika
na iné pracovné miesto, aby sa jeho slabéd strdnka stala bezpredmetnou.

V opa¢nom pripade, ak pracovnik dosahuje vynikajice vykony, netreba ich brat ako sa-
mozrejmost. Velmi dobre pdsobf nielen financné ocenenie, ale i pochvala, vyzdvihnutie
osobnych zasluh. Dobré vykony je treba ocenit pred spolupracovnikmi. Ulohou manazérov
je poznat styl prace svojich podriadenych a vyuzit to pri osobnom rozvoji pracovnikov. Je
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dolezité rozpoznat prednosti a slabsie miesta kazdého pracovnika a viest ho aj individualnym
pristupom k nadobudaniu novych, ¢i potrebnych pracovnych sposobilosti.

Osobitou formou posilfhovania vedomia sunalezitosti pracovnika je rozpravanie pribehov.
Pribehy pripravuji podmienky na zmeny vo vnutri podniku. Maju charakter kladného prikla-
du, s ktorym sa pracovnici mézu identifikovat.

Interpretdcia pribehov v podniku

Pribehy pripravuju podmienky na zmeny vo vnutri podniku. Maju charakter kladného prikla-
du, s ktorym sa pracovnici mézu stotoznit. Rozpravanie pribehov ma viastne charakter neformal-
neho ucenia, ktoré prispieva k ziskavaniu novych, dovtedy nepoznanych okolnosti. Déva veciam
a udalostiam zmysel, predstavuje normy, skisenosti a vysvetlenie reality, obsahuje zakladné
hodnoty, ktorymi ovplyvriuje, ¢o pracovnici organizacie povazuju za akceptovatelné a ¢o nie.

Viytvara sa tak priestor na tvorivé myslenie a inovacie v podniku. Pribehy odrazaju denny
Zivot v podniku. Aj velké a renomované podniky im venovali osobitnl pozornost a serioz-
ne Studovali ich vplyv na zamestnancov a tejto problematike sa dlhodobo venuju. Pribehy
a myty rozpravaju aj Spickovi odbornici v takych seridznych institdcidch, ako je banka, ¢i zna-
me osobnosti spravy fondov J&T a im podobné vyznamné a doveryhodné institicie.™ Najlep-
i manazéri nepresviedcaju nekone¢nym mnozstvom informacii, ale snazia sa dotknut emaocif
a vyzdvihnut nieco, s ¢im sa ¢lovek stotozni.

Pribehom je nielen skuto¢nd udalost, ale aj fiktivne rozpravanie, myty, legendy, historky,
spravy ¢i pripadové studie. Mozu mat formu kompletnych pribehov so zapletkou, postupom
deja, jednym alebo dvoma aktérmi, alebo méze ist iba o fragmenty. Posluchéac pribehu je
vtiahnuty do deja, stotoznuje sa s aktérom, prekonava prekazky, o vedie k jeho simultdnne-
mu uceniu. Pribeh umoznuje prenos tacitnych znalosti medzi dvoma a viacerymi pracovnik-
mi, a to na zaklade kauzélnej zavislosti medzi jednotlivymi udalostami.

Problematikou vyznamu pribehov pre podnikovu prax sa zaoberali viacerf autori. Napri-
klad Fong a Kepell povazuju pribehy za zakladnu formu komunikacie a predstavuju dolezity
aspekt tvorby tacitnych znalosti™ S Fongom a Kepellom sa stotoziuje aj Dalkir™® Zdoraziuje
vsak, ze pribehy su vybornym prostriedkom na snfmanie a kddovanie tacitnych znalosti. Vy-
zdvihuje fakt, Ze pribehy existuju vo vsetkych podnikoch a ich riadenie predstavuje vyborny
mechanizmus na spristupnenie znalosti v podniku. Na rozpravanie pribehov trochu inak na-
zeraju Vard a Sbarcea', ktorf pribehy povazuju za ich vyznamny organizacny nastroj riadenia
znalosti. Mnohf autori naznacuju, Ze Sirenie znalosti a poznanie maju povod v spolocenskych
interakciach, a tym su aj pribehy, ktoré moézu spojit jednotlivcov s hodnotami podniku.™ Midd-
kovd™ zase pribehy vidi ako komplexné systémy symbolov a schém pouzivanych na tvorbu
identity, zmenu spolocenskych praktik a odovzdavanie a tvorbu hodnét jednotlivca, ako aj
skupiny. Pribehy povazuje za sucast socidlnych procesov, ktoré sa formuju v podniku.

™ Této, dream society” reprezentuje novi éru, v ktorej sa rozprdvac stdva krdlom aj kizelnikom. Necudo, Ze prave v tejto dobe sa zrodilo zdZitkové
cestovanie, ktoré je na rozdiel od masovej turistiky dopredu zalozené na dokonalej znalosti kazdého detailu. http://www.jet.sk/news/category/
€0-my-na-to.

5 Fong, A. M. K. — Keppel, M.: Knowledge management: The relevance of storytelling in the management of knowledge in organizations 2004.
http://www.ascilite.org.au/conferences/perth04/procs/pdf/ma-poster.pdf.

"6 Dalkir, K. Knowledge management in theory and practise. Oxford, Elsiever Butterworth — Heinamann 2005.

"7 Vard, V. — Sbarcea, K.: Voice: Storytelling is knowledge management, 2001. http://www.thinkingshift.com/page.php?key=48.

8 http://www.manazmentznalosti.eu/storytelling-rozpravanie-pribehov-a-podnikove-znalosti/.

9 Mlddkovd, L.: Modem pristupy k managementu znalosti. Tacitni znalost a jak ji fidit. Praha, C. H. Beck 2005.
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Rozpravanie pribehov sa v mnohych podnikoch vyuziva na odovzdavanie poznatkoy,
vysvetlovanie a presviedcanie. Prepdjaju sa v nich skisenosti, opakovanim ziskavaju ¢oraz
vacsi vyznam a spravidla dochddza aj k zmendm mien a situdcii, v ktorych sa aktéri udalostf
nachadzali. Praktické vyuZivanie rozpravania pribehov v podniku spocfva hlavne v sebavyjad-
renf, pretoze pribehy vyjadruju skisenosti, nézory, pohlady pracovnikov podniku. Neformélne
oboznamovanie sa s minulostou a udalostami, ktoré sa v minulosti stali, alebo vo vylepsenej
podobe zaznievaju vzdy nanovo, mézu vhodnou formou zoznamovat pracovnikov s ich oca-
kdvaniami, upeviiovat medzi nimi vztahy, zosilfovat vézbu medzi pracovnikmi, pripravovat
pracovnikov na zmeny, poskytovat rézne pohlady na riesenie problémoy, prindsat tvorivu at-
mosféru, uvadzat do Zivota stratégie, ziskavat nimi nové poznatky, ucit, pocuvat inych, riesit
problémy, konflikty a taktiez slizia na to, aby urcovali, ako sa pracovnici maju spravat.

Pribehy umoznuju pracovnikom pochopit situdciu z pohfadu manazéra, eliminuju obran-
né filtre a pomahaju odstranovat bariéry voci vonkajsim podnetom” pise Hvizdovd a zdoraz-
nuje, Ze ,umoznuju zosynchronizovat postoj rozpravajuceho s posluchacom, ¢i ovplyvriovat
premenu informacii na znalosti.”® Rézne situacie si vsak vyzaduju rézne pribehy, ako aj odlisny
sposob a formu rozpravania.” Hvizdovd svoje zavery o vyzname pribehov pre pracu a manazé-
ra a pre podnik zhrnula nasledovne:”!

1. Inicidcia cinnosti pracovnika. Pribeh objasnuje pracovnikom pozadovanu cinnost,
sprostredkiva im skusenosti, eliminuje obavy a odpor a umozni im pochopit, preco sa
manazéri rozhodli konkrétnym spdsobom. Je zaloZeny na relevantnej skuto¢nej udalosti
a md aktéra, s ktorym sa pracovnici mézu stotoznit. Pribeh koncf Stastne, ¢i Uspechom.

2. Zozndmenie pracovnika s manazérom a jeho viziou. Je doleZité, aby pracovnici pocho-
pili, kto je ich manazér, aké su jeho hodnoty a z ¢oho vychadza jeho spravanie. Pribehy
zamerané na tento Ucel vychadzaju zvycajne zo situdcif, v ktorych manazér musel preuka-
zat svoje schopnosti, silu ¢i zranitelnost, emdcie alebo ludskost. Ide teda o situdcie, ktoré
poukazuju na to, ako postupne ziskaval manazér svoje skisenosti a schopnosti, pricom
umoznia pracovnikom stotoznit sa s nim.

3. Prenos hodnot. Pribeh moze rovnako slizit aj na rozsirovanie hodnot v podniku, predo-
vsetkym vsak v tych oblastiach, kde je Ziaduce zmenit spravanie pracovnikov. Jeho cielom
je ukdzat pracovnikom, ako veci funguju inde. Pouziva sa v nich prvok podobenstva, ktory
spaja niekolko detailov z minulosti so suc¢asnym problémom. Pribeh teda urychluje fazu
pozndvania hodndt a proces ich preberania pracovnikmi.

4. Presadzovanie spolupréace. Malo by byt podporované prostrednictvom pribehu prezen-
tovaného pracovnikom, nie manazérom. Mal by byt emotivne silny a pozitivne ladeny,
zasadeny do uvolnenych a neformélnych podmienok. Takyto pribeh iniciuje rozpravanie
pribehov aj zo strany ostatnych pracovnikov, na zéklade ¢oho si pracovnici vytvoria spo-
lo¢nu perspektivu smerujicu k moznému vytvoreniu komunity.

5. Zdielanie znalosti. Velké mnozstvo znalosti v podniku sa nachddza v tacitnej forme a jedi-
nou moznostou ich rozsfrenia medzi pracovnikov je ich zdielanie. Tieto pribehy sa tykaju
skor problémov a spdsobu ich rieSenia. Ich obsahom je popis problému, relevantného
prostredia a popis riesenia. Casto byvaju negativne ladené, kedze ich tlohou je zvyraznit

20 Hyizdova, E. — Miklosik, A.: Manazment znalosti : persondlne a technologické perspektivy. 1. vyd. Bratislava, Ekonom 2012.
' Hvizdové, E.: Knowledge Management News, 2012. http://www.manazmentznalosti.eu/storytelling-rozpravanie-pribehov-a-podnikove-znalosti/.
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urcity problém. Niekedy mézu narazit aj na neochotu pracovnikov priznat si svoje chyby,
¢o moze spomalit ich sirenie v podniku.

6. Vedenie ludi do buducnosti. Spravne zostaveny pribeh pomaha pracovnikom predstavit
si buducnost a dostatocne sa na fu pripravit. Pribehy zamerané na tento Ucel by mali ak-
tivovat predstavivost posluchacov a ich chut vydat sa do budicnosti, hoci ju nepoznaju.
Ludia lepsie prekondvaju neprijemnosti, pokial poznaju ciel, ku ktorému smeruju.

Rozpravanie pribehov je zvI&st dolezité pri rieseni konfliktnych situdcii. Cesta k pochope-
niu podstaty konfliktu moéZze viest prave cez rozpravanie vhodného pribehu, pretoze umozru-
je réznorodost pohladov na dany konflikt. Castokrat je viak tato problematika podcerovand,
i ked ma svoj vyznam v rozvoji ako aj inovacii fudského kapitalu podniku.
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Starostlivost o zamestnancov, zamestnanecké
vyhody
Systematické utvdranie suladu zdujmov podniku a zamestnancov

Starostlivost o zamestnancov je sucastou komplexnej prace s ludmi. Starostlivostou o za-
mestnancov si podnik pIni svoju zakonnu povinnost. Tuto zdkon definuje v kazdej krajine roz-
ne, jej napliianie viak prostrednictvom kontrolnych institdcii méZe preverovat a za pripadne
nedostatky hrozia podnikom sankcie.

Vykonnostny potencial zamestnancov stredného veku

V zahrani¢nej literatdre sa Castejsie vyskytuje oznacenie ,zamestnanecké vyhody” (em-
ployee benefits alebo employee services, pripadne perks). V zahrani¢nej literature sa castejsie
vyskytuje oznacenie ,zamestnanecké vyhody’, ktoré v réznych modifikdcidch sa uvadzaju vo
viacerych pracach.” Casto sa tiez zamestnanecké vyhody a starostlivost o zamestnancov pre-
linaju, ¢i dokonca splyvaju. Aj u nds sa zacina v nadvédznosti na vyvoj vo vyspelych krajinach
Castejsie presadzovat termin zamestnanecké vyhody (benefity).

Rovnako viacerf autori definuju starostlivost ako vytvaranie podmienok na vychovu, vzde-
ldvanie, sebarealizaciu a existenciu ¢loveka. Starostlivost o zamestnancov je potom vytvéra-
nim tychto podmienok, respektive umoZnenim existencie, sebarealizicie a vzdeldvania pra-
covnikov.”®

Priamy vztah medzi spokojnostou a vykonom pracovnika sice neexistuje, je viak pravdou,
Ze spokojny pracovnik omnoho lepsie akceptuje poZiadavku na vykon, vo vacsej miere sa
stotoZnuje s organizaciou a jej cielmi a je menej nachylny z podniku odist ku konkurencii. Viy-
sledkom spokojnosti teda méze byt aj posilnena lojalita pracovnika k spolo¢nosti.

Dévodom na to, aby sa zamestnavatelia zaujimali o starostlivost o svojich pracovnikov je
i skuto¢nost, Ze ich osobné i socidlne problémy mézu mat vplyv na pracovny vykon. Méze
pri tom st o problémy, ktoré vznikaju na pracovisku, ale aj o problémy osobného charakteru.

Foot a Hook™ uvéadzaju napriklad tieto zmeny spravania: Unava, podréZdenost, strata zauj-
mu o pracu ¢i neschopnost sustredit sa. Vplyvom tychto zmien klesa produktivita prace a zvy-
Suje sa pravdepodobnost absentérstva a fluktuacie.

Poskytovanim zamestnaneckych vyhod sa zamestnavatel snaZf predchadzat Unave a stre-
su v praci a redukovat ich vplyv na vykon a skvalitnit pracovny Zivot. Absencie, strata pozor-
nosti a neschopnost udrzat si pracovné Usilie jednoznac¢ne znizuju produktivitu. Starostlivost
a zamestnanecké vyhody su preto ur¢ené najma na to, aby pracovnikom pomohli udrZiavat
zdravie a osobnu rovnovahu a nepriamo tak napokon vplyvaju i na pracovny vykon.V sihrne
sa za hlavné prinosy angazovania zamestnavatela v oblasti starostlivosti o zamestnancov po-
vazuje nasledujuce:
= regenerdcia pracovnikov, priaznivy vplyv na zdravie;
= zlepdenie ich psychologického zazemia, osobnej rovnovéhy;

122 Milkovich, Boudreau, Armstrong, Ambrosové, Koubek, Kocidnovd, Styblo, Palan, Dvofdkova, Subrt, Kleibl.
'3 Armstrong, M. Persondlni management. GRADA, Praha 1999.
2% Foot, M — Hook, C.: Personalistika, Computer Press 2005.
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= prevencia stresu, absentérstva;

= ulahcenie ziskavania pracovnikov zvysenim atraktivity podniku;
= stabilizacia, posilnenie lojality pracovnikov k podniku;

= zvySenie spokojnosti s pracou;

= harmonizacia cielov pracovnikov s cielmi podniku;

= Zlepsenie reputdcie podniku vo ociach verejnosti.

Nepriamo moZe dalej starostlivost pozitivne ovplyviovat vykonnost zlepsovanim fyzickej
i psychickej pohody a osobnej rovnovahy. Realizacia socidlneho programu pre zamestnavate-
laznamen4, Ze k mzdovym nakladom, ndkladom na starostlivost a benefitom pribudnu dalsie
vydavky. Navyse, zamestnanecké vyhody zamestnanci nie vzdy vnimaju ako svoju vyhodu.
Tuto vyhodu ¢asto chdpu ako prirodzenu stcast pracovného vztahu a nie ako nadstandardnu
starostlivost. Vhody sice posobia priaznivo na pracovnu spokojnost, ale vzdy podnecuju ne-
spokojnost, najmé v pripade, Ze benefity a poskytovana starostlivost st neprehfadné. Ucinky
poskytovanej starostlivosti je mozné len velmi tazko zmerat, preto je tazké vyhodnocovat ich
nédkladovu efektivnost.

Socialny program

Starostlivost o zamestnancov v zasade predstavuje starostlivost zamestnavatela o pracov-
né podmienky zamestnancov, o ich spokojnost s pracou, fyzickd i psychickd pohodu, osobny
a rodinny Zivot. TieZ byva spajana aj so starostlivostou o Zivotné prostredie.

Socidlny program je stcastou personélnej politiky podniku a mé za ciel pésobit na stabi-
lizdciu zamestnancov, ich pracovnu spokojnost a personalny rozvoj. Dvoidkovd™ podciarku-
je, ze socialny program nemusime nutne chépat len ako dokument, méze sa jednat o suhrn
zavazkov a ¢innosti, ktoré sa tykaju oblasti starostlivosti o zamestnancov v podniku a ktoré sa
nemusia explicitne formulovat v pisomnej podobe.

Socialny program vo véeobecnosti zahfiia aktivity v tychto oblastiach:
= ZzlepSovanie alebo prispdsobovanie pracovnej doby;
= ZzlepSovanie pracovného prostredia, podmienok prace a sluZieb na pracovisku;
= Zlepsovanie pracovnych vztahov a celkovej klimy” na pracovisku;
= starostlivost o psychické a fyzické zdravie pracovnikov, o zladenie ich pracovného a rodin-

ného Zivota;
= starostlivost o bezpec¢nost a ochranu zdravia pri praci;
= starostlivost o vzdeldvanie a rozvoj, kariérne plédny zamestnancov;
= zaujem o kvalitu Zivotného prostredia.

Viyvoj starostlivosti o zamestnancov vo vyspelych krajindch dalej naznacuje zvyseny zau-
jem o zabezpecovanie potrieb pracovnikov, ktoré nie st bezprostredne spojené s vykonom
prace, pripominaju Kleibl, Dvordkovd a Subrt a zdéraziuju, Ze maju vyznam pri utvarani pocitu
spokojnosti pracovnikov a ich stabilitu v podniku. Velké podniky spravidla poskytuju vacsi roz-
sah aktivit v rdmci starostlivosti o zamestnancov ako mensie podniky. Starostlivost o zamest-
nancov mézeme rozdelit na povinnd, zmluvnu a dobrovolnu.

135 Dvofdkovd, Z. a kol.: Slovnik pojmd k fizen lidskych zdroj, Praha, C. H. BECK 2004.
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Kritérid kvalitného socidlneho programu

Rozhodovanie o podobe programu starostlivosti o zamestnancov je v prvom rade zavislé
od toho, ¢o chce podnik svojim programom dosiahnut. Od toho sa odvijaju konkrétne formy
a Uroven starostlivosti v danom podniku. Pri tvorbe socialneho programu musi podnik zvazovat
viaceré jeho aspekty tak, aby program zodpovedal jeho potrebdm a potrebdm zamestnancov.

Rozhodovanie o poskytovan( starostlivosti o zamestnancov podla Milkovicha a Boudreaua
sprevadzaju nasledujuce dilemy:

1. Konkurencieschopnost. Podnik musi udrziavat konkurencieschopnost na trhu, ¢o ¢asto
tla¢i vydavky na starostlivost o zamestnancov smerom dole. Zaroven, pokial si chce pod-
nik udrzat schopnych a vykonnych zamestnancov, musi im (okrem iného) ponuknut kva-
litny a atraktivny socidlny program, porovnatelny s ostatnymi organizaciami posobiacimi
v jeho prostredi alebo bude jeho sociadlny program v tomto konkuren¢nom boji viest.

2. Zé&konnost. Prdvna Uprava starostlivosti o zamestnancov je dana platnymi zakonmi v tej-
-ktorej krajine. Legislativa zakotvuje zékladné Standardy a tiez upravuje pracovno-pravne
vztahy, prava a povinnosti ich Ucastnikov a najma to, ako zabezpecit bezpecny a zdravie
neohrozujuci vykon pracovnej ¢innosti. Povinna starostlivost je dana vietkym zamestna-
vatelom a jej pripadné nenaplianie moze byt sankcionované. Podniky v zujme vylepse-
nia svojho socidlneho programu maju moznost poskytovat urcity nadstandard aj v oblas-
tiach povinnej starostlivosti.

3. Rozsah a formy. Konkrétne aktivity by mali v idedlnom pripade nadvézovat na ciele, o kto-
ré sa podnik starostlivo usiluje. Volba poskytovania zamestnaneckych vyhod by sa mala
zamerat na to, ¢o pracovnici chcu, o poskytuju inf zamestnavatelia na trhu prace a ¢o si
podnik méze dovolit. V kazdom pripade by vsak mal socidlny program podniku reflektovat
preferencie pracovnikov a reagovat na ich potreby a poziadavky. Pri rozsahu je vhodné dis-
kutovat aj to, ¢i sa budu vyhody a starostlivost poskytovat plosne alebo individualizovane.

4. Komunikacia. Napriek tomu, ze podnik poskytuje velké mnozstvo zamestnaneckych
vyhod, pracovnik nemusi byt o vsetkych moznostiach primerane informovany. Podniky
¢asto nevyvijaju dostatoc¢né Usilie na to, aby zamestnancov informovali. Informécie o po-
skytovanych vyhodéch a starostlivosti o zamestnancov by mali byt jasné a zrozumitelné.
Dolezitym predpokladom pri poskytovani starostlivosti a benefitov, pise Milkovich a Bo-
udreau, je Ucast samotnych zamestnancov na procese ich vyberu.Tato skuto¢nost potom
zvysuje pravdepodobnost, ze zamestnanci porozumeju socidlnemu programu a vyho-
dadm a budu s nim viac spokojni.

Moznost volby

Podnik by mal ponukany socialny program prispdsobit preferenciam zamestnancov tak, aby
tito povazovali program za uspokojivy. Je dolezité, aby sa na tvorbe socidlneho programu podie-
lali aj pracovnici. Popularny je program volitelnych zamestnaneckych benefitov. Paldn vyzdvihuje
,Ssystém volitelnych vyhod, pozitkov, eventudine blokov péZitkov umozriujucich zamestnancom
vybrat si davky a sluzby vyhovujuce ich individudlnych potrebdm! Prave kvoli tejto premenlivosti
preferencil je najlepsi pruzny program socialnych vyhod. Tento pldn mézu zamestnanci ovplyv-
novat podla vlastnych zaujmov, a preto je jeho motivacny efekt silnejsi a vynalozené prostriedky
budu uplatnené na to, ¢o zamestnanci preferuju a o ¢o maju skutocny zaujem.
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Konkretizacia socidlneho programu

70 zdkona sa stanovuju pracovné prestavky a nepretrzity odpocinok medzi zmenami
a tyzdnami, zédkonom je tiez limitovana aj doba pracovnych nadcasov.

Pracovnd doba a pracovny rezim

Starostlivost o zamestnancov sa v tejto oblasti prejavuje ako zamestnavatelom umoznena
flexibilita tykajuca sa pracovnej doby a rezimu a podla Koubeka méze mat tieto konkrétne
formy: 1. skrdtend pracovna doba (¢iastocny pracovny Uvézok); 2. zmluvu na ro¢ny pocet pra-
covnych hodin; 3. pruznu (klzavi) pracovnt dobu — pruzny pracovny deri/tyzden, zdielanie
pracovného miesta (,jobsharing”), distancna praca.

Koncepcie starostlivosti o zamestnancov a zamestnaneckych benefitov tak, ako ich ro-
zoberaju uz citovani autori Armstrong, Foot a Hook, Kleibl a tiez Dvoidkovd, Subrt, Kocidnovd,
Koubek a Paldn nechcu alebo nemdézu pracovat v beznom pracovnom rezime. Dodrziavanie
zékonov v oblasti pracovnej doby a umoznenie flexibilnych pracovnych rezimov nielen sta-
bilizuje zamestnancoy, ale aj zvysuje atraktivitu podniku, efektivnost ziskavania pracovnikov
a zlepsuje pracovné vztahy.

Pracovné prostredie

Pracovné prostredie je suhrnom vietkych materidlnych podmienok, v ktorych sa odo-
hrava pracovny proces — ide o priestorové podmienky, fyzikdlne podmienky a socidlne psy-
chologické podmienky, pise Koubek'™ a Paldn.™ Priestorové podmienky prace podla Koubka.'®
Fyzikdlne podmienky okrem vykonu ovplyviuju aj zdravotny stav pracovnikov, a to fyzicky
i dusevny, nepriamo potom aj medziludské vztahy na pracovisku.

Starostlivost o zamestnancov sa v oblasti pracovného prostredia suhrnne prejavuje jednak
vytvaranim vhodnych priestorovych a fyzikalnych podmienok a tiez starostlivostou zamestna-
vatela o kvalitu medzifudskych vztahov na pracovisku, mieru kontroly prace a moznosti soci-
alnych kontaktov v priebehu pracovného procesu. Ako uvadza Paldn, toto vetko ovplyviuje
zdravotny stav pracovnika, jeho vztah k praci, k podniku, pracovnu pohodu, spokojnost a tym
aj jeho vykonnost.”

Bezpecnosta ochrana zdravia pri praci

Zakon vymedzuje povinnosti zamestnavatela, pokial ide o predchadzanie ohrozenia Zi-
vota a zdravia pri praci. Podnik musf prijimat opatrenia na predchadzanie rizik a zdolavanie
mimoriadnych situacii, ako napriklad poziar, havaria, povodne a evakudcia zamestnancov.
Nesmie pripustit, aby zamestnanec vykonaval zakdzané prace a prace, ktoré nezodpovedaju
jeho schopnostiam a zdravotnej spdsobilosti. Je jeho povinnostou zabezpecit zamestnancom
skolenie o pravnych a ostatnych predpisoch na zaistenie bezpecnosti a ochrany zdravia pri
praci. V pripade potreby podnik musi zabezpecit osobné ochranné prostriedky ochranujuice
zamestnanca pred rizikami.

126 Koubek, J.: Rizenf lidskych zdrojt: zaklady modenf personalistiky. Praha, Managment Press 2001.
127 Paldn, Z.: Lidské zdroje: Vijkladovy slovnik. Praha, Academia 2002.

128 Koubek, J.: Rizenf lidskych zdroj: zaklady moderni personalistiky. Praha, Managment Press 2001,
122 Palan, Z.: Profesni vzdélavani 2002. Praha, MJF 2003.
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V pripade, ze dojde k pracovnému Urazu, zamestnavatel mé povinnost objasnit priciny
a okolnosti vzniku pracovného Urazu, viest evidenciu pracovnych Urazov a ohlésit tento Uraz
stanovenym instituciam. Zamestnanci maju pravo na zaistenie bezpecnosti a ochrany zdravia
pri praci a na informacie o rizikach ich prace a informacie o opatreniach na ochranu pred ich
posobenim. Rovnako maju pravo odmietnut vykon préce, ktord povazuju za bezprostredne
a zavazne ohrozujucu ich zdravie, pripadne zivot alebo zdravie inych fyzickych osob. Podni-
ky si uvedomuju, Zze zanedbanie bezpecnostnych opatrenti, ktoré mé za nasledok vazny uraz,
moze mat nepriaznivé dosledky na povest podniku.

Vzdeldvanie a persondlny rozvoj

Vzdeldvanie v podniku je formou investicie do fudi, ¢o sa premieta do zlepsenia znalostf
a schopnosti jednotlivych pracovnikov i celych timov. Tradi¢né ponimanie vzdelavania, ako
zaucenie a prehlbovanie kvalifikacie, uz pre dnesné podmienky fungovania organizacii nie je
dostatocné. V sucasnej dobe charakter prace vyzaduje nielen pracovnikov s urcitymi schop-
nostami a znalostami, ale aj pracovnikov s urcitymi osobnostnymi rysmi a vzdelavanie tak sté-
le Castejsie predstavuje rozvojové aktivity zamerané na zvysovanie flexibility pracovnikov. Ide
o formovanie SirSieho rozpétia znalosti a schopnosti, nez aké vyzaduje momentalne pracovné
zaradenie zamestnancov, formovanie ich osobnosti a hodnotovej orientacie a prisposobova-
nie ich kultdry kultire organizacie. Zamestnanci vsak maju aj povinnosti, a to napriklad: dbat
podla svojich moznosti o svoju vlastni bezpecnost a o bezpecnost druhych, pouzivat pri
praci osobné ochranné pracovné prostriedky a ochranné zariadenia, zicastrovat sa Skolenf
zameranych na BOZP, vratane overenia znalosti, dodrzovat pokyny zamestnavatela a riadit
sa zasadami bezpecného spravania na pracovisku, bezodkladne oznamovat svojmu nadria-
denému veducemu svoj pracovny Uraz, pripadne Uraz inej osoby a spolupracovat na jeho
objasneni ainé.

Personalny rozvoj dalej predstavuju kariérne plany pracovnikov. Pldnovanie kariéry v pod-
niku formuje postup jedinca v organizécii v sulade s posudzovanim potrieb organizacie na
jednej strane a vykonu, potencialu a preferencii jednotlivych pracovnikov podniku na strane
druhej.

Pracovnici by mali byt informovani o moznostiach kariéry v organizacii, pretoze nejasna
perspektiva moze zapricinit odchod schopnych pracovnikov. Niektoré firmy napriklad ponu-
kaju rozvojové programy pre zamestnancov, na zéklade ktorych sa zostavuju plany osobného
rozvoja.

Najzrejmejsim pozitivom vzdeldvania pre organiziciu je samozrejme zlepsovanie kvali-
fikacie, zvysovanie znalosti, schopnosti a formovanie vlastnej pracovnej sily. Vzdeldvanie za-
mestnancov zaroven patri k zakladnym nastrojom stabilizécie. Firme sa napokon vrati ¢as aj
prostriedky, ktoré vynalozi na rozvoj pracovnika, najma v pripade, ze mu ponukne prileZitost,
aby v nej mohol dosiahnut svoje kariérne ciele. Podnikové vzdeldvanie mé vyznamny vplyv
na sebarealizaciu zamestnancov, ktord moéze pozitivne stimulovat pracovny vykon. Najucin-
nejsou formou je pritom strategicky pristup k podnikovému vzdeldvaniu a vedeniu fudi, ktory
vychadza z organizacnej stratégie a jeho uplathovanie vedie k zvyseniu zopatia pracovnika
s organizaciou, ktoré sa prejavuje zvysenim pracovnej spokojnosti, motivacie, angazovanosti
a lojality k podniku.
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Zdravie, regenerdcia a vyuzivanie volného Casu

Svetova zdravotnicka organizacia definuje zdravie ako,stav Uplnej telesnej, dusevnej a so-
cidlnej pohody a nie iba nepritomnost choroby alebo chyby!” Starostlivostou o zdravie a rege-
neraciu pracovnikov firma deklaruje, Ze prijima svojich pracovnikov ako celostné bytosti a ma
pochopenie pre ich fyzické, psychické a socidlne potreby.

Zaistenie urcitej formy zdravotnej starostlivosti je povinnostou vietkych zamestnavatelov,
vlastné zdravotnicke zariadenie byva k dispozicii len vo vacsich organizacidch.V organizaciach
sa vsak poskytuju aj iné formy starostlivosti o zdravie pracovnikov - zaistenie ockovani, vitami-
nové balicky alebo umoznenie tzv. sick days (dni volna navyse v pripade choroby). Dolezité je
nielen zdravie fyzické, ale aj dusevné, preto niektori zamestnavatelia ponukaju svojim pracovni-
kom moznost bezplatnych konzultacii s odbornikmi z oblasti psycholégie. V literattre sa k sta-
rostlivosti o zamestnancov zaraduje aj poradenstvo tykajuce sa pracovnych zéleZitosti pracov-
nika. Ide o poradenstvo v otézkach kariéry, vzdelavania alebo napriklad pravnych zalezitosti.

Harmonizacia pracovného a rodinného Zivota

Prepojenie kvality pracovného a osobného Zivota je v poslednej dobe vyznamnym tren-
dom v riadeni ludskych zdrojov.,Ako postupy zladovania mézeme oznacit néstroje, programy
a opatrenia, ktoré umoznia zamestnancom a zamestnankyniam zvladat okrem svojho za-
mestnania i rodinné povinnosti a v idedlnom pripade aj sukromny zivot. Konkrétne ide hlavne
0 zmeny v usporiadani prace a dalej o sluzby pre deti ¢i iné zavislé osoby.”

Z0 zdkona sa zamestnancom poskytuje najma materskd a rodi¢ovskd dovolenka, firmy
vsak mozu zamestnancom ponuknut aj nadstandardné volno a iné programy, ktoré by im
mali ulah¢it zvladanie pracovnej roly a fungovania v rodine. Nastrojom harmonizécie pra-
covného a rodinného Zivota je napriklad pomoc v starostlivosti, ktord méze byt realizovana
zriadovanim skoélok, jasli alebo ich dotovanim, pripadne zaistenim alebo sprostredkovanim
straZenia detf.

Flexibilnd pracovnd doba

Je individudlne pldnovanie pracovnych zmien, konto pracovnej doby, job sharing, praca
na dialku, prerusenie kariéry a podobne. Do tejto oblasti zahfriame napriklad aj kontakt s ro-
di¢mi na materskej dovolenke — zasielanie informacnych brozur, noviniek z oboru, umozne-
nie Ucasti na firemnych akcidch. DéleZité je poznamenat, ze vsetky tieto opatrenia by sa mali
ponukat Zendm aj muzom a manazment spoloc¢nosti by mal v idedlnom pripade podporovat
zamestnancov, aby ich vyuzivali, pripadne im ist v tomto prikladom. Do tejto oblasti nezaht-
name len umoznenie starostlivosti o deti, ale aj starostlivosti o starsich rodinnych prislusnikov.

Politiky na harmonizaciu mézu mnohé organizécie povazovat za bezicelné vydavky, tieto
opatrenia vsak maju na fungovanie podniku mnohé pozitivne vplyvy. V tejto oblasti, podob-
ne ako v tych predchadzajucich, zamestnavatel reflektuje potreby zamestnancov viazané na
ich osobny Zivot a berie kazdého pracovnika ako celostnu bytost, za ¢o sa mu zamestnanci
mozu odvdacit najma svojou lojalitou. Zamestnanec, ktory nema vytvorené podmienky na to,
aby sa mohol dostato¢ne venovat svojej rodine, je ¢asto frustrovany, ¢o sa odzrkadli na jeho
pracovnom vykone, podobne ako stres z nezvlddania rodinnych a pracovnych povinnosti.
Zamestnavatel, ktory si uvedomuje profesijny potencidl Zien, ktoré odchadzaju na matersku
dovolenku (pripadne zamestnancov starajucich sa o malé deti) a mé zdujem o ich dalsie za-
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pojenie do chodu organizacie, zaroven zUroci prostriedky, ktoré do nich investoval prostred-
nictvom kvalifikacie, kurzov, vzdelavacich programov a podobne. Argumentom pre firmu, aby
sa zaujimala o tuto skupinu pracovnikov, je argumentom manazmentu rozmanitosti (diversity
management), podla ktorého je pre podnik heterogenita pracovnikov vyhodna v tom, Ze pri-
nésa do priestoru inovécie, ndpady a pestrost, ktoré mézu v homogénnych timoch chybat.

Financné a materidlne benefity

Benefity sa od mzdy liSia tym, Ze sa neposkytuju ako odmena za vykonanu préacu, ale ako
urcity benefit k vyplacanej mzde. Vyznamnym finan¢nym benefitom méze byt:

1. BezUro¢na pozicka, pripadne financ¢nd pomoc pri mimoriadnych udalostiach. Zamestna-
vatel takymto spdsobom prejavi vdaku a ochotu poméct svojim pracovnikom v réznych
Zivotnych situdcidch a zamestnanec sa takto (v ur¢itom zmysle) zaviaze u zamestnavatela
zostat. Firma moéze dalej zamestnancom ponuknut napriklad podielnictvo (moznost za-
mestnaneckych akcif).

2. Prispevky na Zivotné alebo zdravotné poistenie a rézne iné prispevky na svadbu, na naro-
denie dietata a podobne.

3. Vlastné vyrobky za zvyhodnené ceny, pripadne zlavy na produkty pre rodinnych prislus-
nikov. K materidlnym benefitom sa daju zaradit aj vyhody spojené s dizkou zamestnania
a postavenim vo firme, ako napriklad sluzobny automobil, mobilny telefén alebo note-
book poskytnuty i na sikromnu potrebu. Tieto vyhody vsak obvykle nebyvaju poskytova-
né plosne, ale byvaju individualizované pre manazérske a vyssie pozicie.

Financ¢né a materidlne benefity maju za ciel posilnenie lojality zamestnanca, poskytnutie
istoty a bezpecia (penzijné/Zivotné poistenie) a posilnenie harmonizacie cielov pracovnika
s cielmi organizacie (podielnictvo).

Diversity management (riadenie réznorodosti) je manazérskym pristupom, ktory presa-
dzuje robznorodost na pracovisku ako jeden z prostriedkov vyssej efektivity. Poskytuje moznost
ponuky zamestnaneckych vyhod aj v ¢ase kedy firma nie je v najlepsej finan¢nej kondicii (zla-
vy na produkty).

Starostlivost o Zivotné prostredie

Vo svojom najsirsom pojatf sa do starostlivosti o zamestnancov zaraduje aj starostlivost o Zi-
votné prostredie. Zivotné prostredie chdpeme ako suhrn vietkych prvkov, ktoré vytvaraju pod-
mienky nasej existencie.V prostredi podniku je to jednak vnutorné prostredie podniku a Zivotné
prostredie v jeho blizkosti, ale tieZ prostredie, na ktoré podnik svojou ¢innostou vplyva.

Starostlivost o Zivotné prostredie sa do istej miery predpisuje zakonom vietkym podni-
kom, zvy3end pozornost sa venuje najma priemyselnym podnikom. Zaujem o Zivotné pros-
tredie mnohé organizacie prejavuju aj dobrovolne. V tejto oblasti sa kladie déraz na pracovné
prostredie v podniku, ale aj na obytné a prirodné prostredie v zdzemi organizacie. Starostlivost
o0 Zivotné prostredie méZe mat aj formu sponzoringu a udrzby verejnej zelene, estetickych
prvkov obytného prostredia (sochy, fontédny) alebo prvkov obcianskej vybavenosti (lavicky,
Cakdrne na zastavkach a podobne). Niektoré podniky prostrednictvom svojich zamestnancov
podporuju ekologické spravanie vo vnutri podniku — napriklad triedenie odpadu, Setrenie
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energii a podobne. Spolo¢nost, ktorad sa sprava ekologicky, je atraktivnejsou pre stcasnych
i potencialnych zamestnancov.

Tato starostlivost méze podniku priniest dobré vztahy aj s lokdlnou spravou a verejnos-
tou. Podniky tiez bert do Uvahy skutocnost, ze neposkodené Zivotné prostredie méa pozitivny
vplyv na zdravie a spokojnost jej pracovnikov a migracnu atraktivitu Uzemia.

Vztah k starostlivosti zamestnancov k odmeriovaniu a k ostatnym personalnym
cinnostiam

Vztah starostlivosti o zamestnancov a odmeriovania je najvyraznejsi z toho dévodu, ze
v literature i v praxi sa tieto dva procesy do istej miery prelinaju. Do prvej skupiny zaraduju
napriklad vytvaranie zdravého a funkéného pracovného prostredia, vzdeldvanie, rekvalifikéciu,
prispevky na kultirne a Sportové aktivity, podmienky na stravovanie zamestnancov, pomoc
v réznych zétazovych situdcidch a podobne. Do druhej skupiny zamestnaneckych vyhod (re-
agujucich na nové spolocenské trendy) potom patria napriklad podpora rozvoja zamestnan-
cov, vratane podpory zdravého zivotného Stylu (prispevky na jazykové kurzy, Specidlne zdra-
votné sluzby), benefity zamerané na posilnenie pocitu istoty a bezpecnosti zamestnancov
(prispevky na penzijné pripoistenie, Zivotné poistenie), benefity na kompenzéciu vysokého
pracovného nasadenia (Sport, rehabilitcia, kultira), zamestnanecké vyhody na podporu ti-
movej prace (napr. kolektivne $portové hry, spolo¢né akcie pre zamestnancov). Analyze per-
sonalnych ¢innosti sa nevenuju vobec a jej jednotlivé prvky zahfiaju do zamestnaneckych
vyhod ako do jedného z prvkov odmenovania zamestnancov. V zdsade mdzeme povedat, ze
odmenovanie ¢iastocne reflektuje politiku organizacie v oblasti starostlivosti o zamestnancov
a podobne starostlivost odréZa politiku odmeriovania. Urovers starostlivosti o zamestnanie sa
prejavuje aj v pripade dalsich personalnych ¢innosti, a to najma pri ziskavani pracovnikov, ich
stabilizacii, vzdeldvani, hodnoteni i celkovej kvalite pracovnych vztahov.

Nova oblast posobenia

Ulrich konstatoval:,Aktivity persondlneho Utvaru sa zdaju byt, a ¢asto aj su, oddelené od
skutocnej prace organizacie! Domnieva sa, ze personalny Utvar,by nemal byt definovany tym,
¢o robf, ale tym, ¢o odovzdava” Podla Ulricha mbze persondlny Utvar odovzdavat pracu styrmi
spdsobmi:
= persondlny Utvar by sa mal stat partnerom vrcholovych a liniovych manazérov pri reali-

zacii stratégie, mal by pomahat pri zlepSovani plédnovania—od zasadacich miestnosti az

po trh,

= mal by sa stat expertom na to, ako sa praca organizuje a ako sa vykondva, mal by byt efek-
tivnym organizatorom, aby zaistil znizovanie ndkladov pri zachovanf kvality,

= mal by sa stat akymsi Sampiénom pracovnikov v tom, Ze bude aktivne reprezentovat ich
zaujmy vo vrcholovom manazmente, a sicasne sa bude usilovat o to, aby pracovnici viac
prispievali k dosahovaniu cielov organizécie, t. j. bude sa usilovat o oddanost pracovnikov
organizacie a o ich schopnost prinasat vysledky,

= mal by sa stat akymsi agentom ststavnych premien tym, ze bude formovat procesy a kul-
turu, ktord spolocne zlepsi schopnost organizacie sa menit.
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Pracovné timy

Clovek je spolo¢enskd, mysliaca a konajuca bytost. Vstupuje do rodinnych, osobnych
a pracovnych vztahov z dévodu spolocnych cielov a pristupov. Vysledok spolocenského sna-
Zenia je spravidla vyssi, ako keby sa chcel k nemu dopracovat osamotene.

Pracovny tim je urcity pocet jednotlivcov so vzajomne sa dopliujucimi viastnostami
a znalostami, utvorenymi so zamerom spoloc¢ne riesit problém.

Viykonnost timu ovplyvruju:
= 0sobnostné vlastnosti ¢lenov timu,
= odborné vedomosti ¢lenov timu,
= schopnosti a ochota pracovat v time,

a spaja ich spolo¢ny problém (ciel, tloha, projekt).

Pracovna skupina nie je pracovny tim, nakolko je to koncentracia ludi, ktorf maju nieco
spolo¢né, pokym su pokope, ale ktorf nepracuju na dosiahnuti spolo¢ného ciela. Timy musia
pracovat spolo¢ne a kooperovat, aby dosiahli spoloc¢ny ciel a Ciastkové zaujmy sa podriaduju
vyssiemu prospechu.

Oblasti a faktory pracovnych timov

Oblasti, v ktorych md pracovny tim rozhodujucejsi vplyv nez jednotlivci:
= Ulohy vyZadujuce si réznych Specialistov (skuto¢nd zmena kvality),
= redukcia zloZitosti,

= tvorba ndpadov,

= 0sobné (rodinné problémy),

= podpora Usilia jednotlivcoy,

= spolo¢né rozhodovanie.

Faktory ovplyvnujlce pracovny tim:

= ciele a Ulohy (jasné a pochopitené),

= spravne vedenie (efektivny lider udava smer a pomaha),

= vzajomné doplianie sa zru¢nosti a roli v time (rézne kvality),

= atmosféra ¢estnosti a otvorenosti (povedat, ¢o si myslia a citia),
= pracovné metddy a postupy (ktorym sa darf v time),

= hodnotenie Uspesnosti prace jednotlivcov a timu.

Lider timu pracuje v time ako partner, poskytuje dostupné informécie, podporuje par-
ticipaciu a timové rozhodovanie, umoznuje fudom, aby si vyjasriovali podrobnosti a rozvija
zmysel pre spolupracu.

Ked timy pracuju, ich ludia sa spravaju ako citlivd bytost. Pocdvanie by mali chapat ako
aktivny proces. Kazdy jednotlivec ma pravo vyjadrovat svoje postoje a nazory, byt vypocuty
bez prerusenia a s reSpektom, povedat ,nie’, ,ano", ,neviem’, ,nerozumiem"” a zmenit svoj na-
zor. Avsak, zéroven je potrebné uznavat inych, spravat sa primerane, hfadat v druhych fudoch
prednosti (nie slabosti), pocuvat iné nazory a neublizovat druhym.
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Priciny netspechu pracovnych timov spocivaju predovsetkym v:
= nejasnom stanoveni ciela (Uloh, terminov, zodpovednosti, ...),
= nejasnych pravidlach prace timu,
= absencii pravidiel komunikacie,
= nerovnopravnom postaveni ¢lenov timu,
= netolerantnosti voci sebe,
= nevyuzivani tvorivych metdd pracovnych timov.

V pracovnom time by sa malo re$pektovat, Ze vsetci su zavisli od spolo¢ného Uspechu,
Ze kazdy ¢len skupiny je potrebny, je kompetentny, rovnocenny a ma pravo na akreditaciu.
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Exkurz 1

Namety na skvalitnovanie prace s ludmi ziskané
v praxi obdobnych podnikovych utvarov

Pri posudzovani miesta a postavenia Utvaru personalneho riadenia v podniku nemozno
ocakdvat akusi kone¢nost naplnenia tlohy. Zivot prindsa neustéle nové poziadavky. Ukazuje
sa, ze jednym z Ustrednych problémov riadenia udf je motivacia a s fou suvisiace odmerno-
vanie zamestnancov. Predstavuje vzajomne prepojené politiky, procesy a postupy podniku
pri odmenovani zamestnancov v nadvaznosti na ich prinos, kompetencie a trhovd hodnotu.
Odmerovanie pozostava z troch hlavnych kategdrif.

1. Penazné odmenovanie. V praxi sa pouzivaju zakladné a doplnkové formy mzdy.

2. Nepenazné odmenovanie, ako napriklad moznost pracovného postupu, parkovanie
osobného auta a podobne.

3. Zamestnanecké vyhody. St formou dodatocného odmenovania. Ide napriklad o podni-
kové stravovanie, pripoistenie, odmeny za pocet rokov odpracovanych v podniku a iné:

= Trendy okolo podniku. Turbulencia, transformécia, nepredvidatelné a skokovité zmeny,
geopolitické a socidlne zmeny, nedostatok prace, nedostatok jedla, ekologické problémy,
najma potreba prehodnotenia sicasného fungovania sveta podnikov.

= Trendy zésadnych zmien. Tieto trendy vyzaduju od podnikov pevné jadro a dodrziavanie
principov, najma pokial ide o kultdru a pripravenost na zmeny.

= Prostredie v podniku. Na formovanie ludi vplyva kultura, vodcovia a ich hodnoty, mera-
nia fudského potencialu, rozvoj fudského potencialu, nové organizac¢né formy umozruju-
ce rozvoj jedine¢nych [udskych schopnosti, motivacia ludi, talent manazment, budovanie
vynimocnosti, sloboda v praci, vytvaranie prace.

= Clovek a jeho rozvoj. Clovek sa chape ako integralna bytost. Do Gvahy sa berie u¢enie,
vztahy, fyzicka dimenzia, zanechanie odkazu a hladanie zmyslu (4L — learn, love, live, leave
legacy), hodnoty ¢loveka, svedomie a rozhodovanie, motivécia, rozvoj ¢loveka a ucenie.
Dalej sem patria: prenasanie a poskytovanie informdcii, mentorovanie, trénovanie, rozvoj
znalostf a koucovanie.

= Clovek a interakcie. Viytvéaranie vztahov, vztahy, emo¢na a mordlna inteligencia, budovanie
dovery a spoluprace, synergia a timova spolupraca, zmysel ludského konania a podnikania.

Vzdelavanie zamestnancov

Je to neustaly proces, v ktorom nastéva prispdsobovanie a zmena pracovného spravania,
Urovne vedomosti, zru¢nosti a motivacie zamestnancov. Vysledkom vzdelavania je znizenie
rozdielu medzi skuto¢nymi kompetenciami zamestnancov a poziadavkami, ktoré sa na nich
kladu. Proces vzdeldvania v podniku zahfia identifikdciu potrieb vzdelavania, planovanie
vzdeldvania, realizaciu vzdeldvania a hodnotenie efektivnosti vzdeldvania. Vzdeldvanie za-
mestnancov sa obycajne orientuje na oblast kvalifikacie, ktorej ciefom je prispdsobenie sa za-
mestnanca poziadavkam konkrétneho pracovného miesta a na oblast rozvoja, ktora sa orien-
tuje na ziskanie SirSieho rozsahu vedomosti a schopnosti, nez aké su potrebné na vykonavanie
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1. Vytvaranie a analyza pracovnych miest 2. Planovanie persondlneho riadenia

Je Klicovou cinnostou persondineho riadenia. Vytvdranie pracovnych miest
zahfiia definovanie pracovnyich loh a s nimi spojenyich prévomoci a zodpoved-
nosti a ich spdjanie do pracovnyich miest. Analyza pracovnych miest si vyZaduje
systematické skdmanie pracovnyich miest a poznanie aktudineho stavu v pod-
niku. Vystupom analyzy je opis a Specifikdcia pracovného miesta. Ten obsahuje
informécie o jeho ndplni, ndzov pracovného miesta, jeho vyznam v podniku,
hlavné tlohy, zodpovednosti, stroje, néstroje, predmety a materidl, s ktorymi sa
na pracovnom mieste prichddza do kontaktu a pracovné prostredie a podmienky,
vktorych sa préca vykondva. Specifikicia pracovného miesta je nadstavbou jeho
opisu a obsahuje poZiadavky, ktoré na cloveka kladie dané pracovné miesto.

3. Ziskavanie zamestnancov . lyber zamestnancov

Je to cinnost, ktord mé zabezpecit, aby volné o pracovné miesta podniku malo
zéujem dostatoné mnoZstvo vhodnych uchddzacov a to s primeranymi ndkladmi
a v Ziaducom termine. K casto pouzivanym metédam ziskavania zamestnancov
patrf inzercia v médidch, vivesky, zverejifovanie ponuky cez internet, vyuZivanie
sluzieb zamestndvatelskych agentdr, poradenskyich podnikov Specializovanyich
na ziskavanie vrcholovych manazérov a radu prdce, oslovovanie potencidinych
uchddzacov na zéklade odporticania viastnyich zamestnancov, spoluprdca so sko-
ami, ponikanie prace na veltrhoch pracovnych miest, persondlny lizing.

5. Prijimanie a adaptacia zamestnancov 6. Rozmiestiiovanie zamestnancov a ukoncenie pracovného
pomeru

Zahffia administrativne procedury stivisiace so zaciatocnou fazou pracovné-
ho pomeru zamestnanca, ktory prichadza do podniku alebo administrativne
procedury stvisiace s preradenim stcasného zamestnanca na nové pracovné
miesto v podniku. Adaptécia predstavuje uvedenie zamestnanca na praco-
visko a jeho pracovn(i i socidinu adaptaciu.

Pripadové studie
Priloha 5/ Exkurz 1

Predstavuje proces predvidania, stanovovania cielov a realizécie opatrenf
v oblasti pohybu fudi do podniku, z podniku, v podniku, v oblasti spéjania
[udi s pracovnymi dlohami v sprdvnom Case a na sprdvnom mieste, v oblasti
formovania a uplatiiovania pracovnych schopnosti fudi, formovania pra-
covnychskupin a pracovnych timov a v oblasti persondlneho a socidineho
rozvoja tychto fudi. Pldnovanie fudskych zdrojov zahffia zdkladné oblasti:
1. pldnovanie potrebného poctu a Strukttiry zamestnancov( dopytu), 2. plé-
novanie pokrytia potreby zamestnancov (ponuky), 3. pldnovanie persondl-
neho rozvoja zamestnancov. Tento proces sa neustdle opakuje a jeho obsah
sa obohacuje 0 nové redlne a znalosti.

Mé sa zabezpecit, aby sa volné pracovné miesto obsadilo najvhodnejsim
z dostupnych kandidétov. Vyber teda predstavuje situdciu rozhodovania,
ktorého zdvery s orientované na predikciu — predvidanie spravania bu-
dicich zamestnancov. Pri vybere zamestnancov je k dispozicii viacero
met6d, ako st rozbor dostupnych materidlov o uchddzacoch, vyberové
interview, psychologické testy, simulacné dlohy a diagnosticko-vycvi-
kové programy, ktoré st nazyvané aj,Assessment Centers”.

Znamend zaradovanie zamestnancov na konkrétne pracovné miesta, ich
povysovanie, preradenie na ind précu alebo na niziu funkciu. K ukonce-
niu pracovného pomeru méze dojst odchodom zamestnanca na zéklade
vlastného rozhodnutia, zmenou organizacnej trukttry a pod., odchodom
do dochodku, Gmrtim zamestnanca, prepustanim alebo zanikom podniku.

7. Riadenie pracovného vykonu a hodnotenie zamestnancov 8. Odmeriovanie zamestnancov a vytvaranie podmienok pre ich
pracovni motivaciu

Je ndstrojom dosahovania lepsich vysledkov podniku, timov a jednotlivcov
riadenim vykonu v rémci dohodnutych pldnovanych cielov, noriem a po-
Zadovanyich schopnosti, pre ktoré je vychodiskom hodnotenie pracovného
vykonu). Hodnotenie zamestnancov je komplexné postidenie ich pracovnej
spdsobilosti na pracovné vyuZitie a na ich osobnd a pracovnu sebarealizdciu.
Poskytuje redlny obraz o Struktdire a kvalite fudskych zdrojov, ich rezervich
amoznostiach zlepsenia.

Vzdelavanie zamestnancov

Predstavuje vzdjomne prepojené politiky, procesy a postupy podniku pri od-
mefiovani zamestnancov v nadvaznosti na ich prinos, kompetencie a trhovd
hodnotu. Odmeifovanie pozostdva z troch hlavnych kategdri. a) Pefiazné
odmefiovanie. V praxi sa pouzivaji zkladné a doplnkové formy mzdy.
b) Nepenazné odmeriovanie. Napr. moznost pracovného postupu. Parkova-
nie osobného auta, ap. ¢) Zamestnanecké vyhody. st formou dodatocného
odmeniovania. Napr. podnikové stravovanie, pripoistenie, odmeny za pocet
rokov odpracovanych v podniku a iné.

Jeto neustdly proces, v ktorom nastdva prispdsobovanie a zmena pracovného sprvania, trovne vedomosti, zrucnosti a motivécie zamestnancov. Vysledkom
vzdeldvania je znizenie rozdielu medzi aktudinymi kompetenciami zamestnancov a poziadavkami na nich kladenymi. Proces vzdeldvania v podniku zahfiia
identifikciu potrieb vzdeldvania, pldnovanie vzdeldvania, realizdciu vzdeldvania a hodnotenie efektivnosti vzdeldvania. Vzdeldvanie zamestnancov sa oby-
Cajne orientuje na oblast kvalifikdcie, ktorej cielom je prispdsobenie sa zamestnanca poziadavkam konkrétneho pracovného miesta a na oblast rozvoja, ktord
je orientovand na ziskanie Sirsej rozsahu vedomostf a schopnostf, nez aké st potrebné na vykondvanie doterajsej prace zamestnanca v podniku. Vjznamnym
nastrojom individudIneho rozvoja zamestnanca je koucovanie, ktoré predstavuje dlhodobejsiu instruktdZ, vysvetlovanie a usmerfiovanie, ako aj periodickd
kontrolu vykonu zamestnanca koucom. Je zalozené na principe kladenia si primeranych cielov, na aktivizcii Ucastnika kladenim otdzok a Ucinnej spatnej
vazby. So vzdeldvanim zamestnancov stvisf aj riadenie kariéry a ndstupnictvo.

Pracovné vztahy Personalny informacny systém Starostlivost 0 zamestnancov

Jahfiaji  predovsetkym  organizdciu  vztahu
medzi vedenim a predstavitelmi zamestnancov,
ale aj medziludské vztahy, prévne normy tyka-
jice sa rieSenia zamestnaneckych - problémov,
riesenie staznosti, disciplindme konania, otdzky
komunikdcie v organizacii a pod.Prieskum  trhu
prace Byva zamerany na odhalenie potencidinych
persondlnych systémowv prepodnik na zdklade
populacného vyvoja, analyzy ponuky [udskych
zdrojov na trhu prace a dopytu po nich, analyzu
konkurencnych pondk pracovnych prileZitostf a pod.

Inamend zistovanie, uchovavanie, spracovanie
3 analyzu dat tykajlcich sa pracovnych miest,
zamestnancov a ich prace, miezd a socidinych
zdlezitosti, persondlnych cinnosti v podniku
a vonkajsich podmienok, ktoré vplyvajii na for-
movanie a fungovanie persondineho  riadenia,
poskytovanie relevantnych informdcif manazérom
aj radovym zamestnancom, prfp. organom mimo
podniku, organizovanie a analyzu vysledkov roz-
nych zamestnaneckych prieskumov atd’

Tab.4.18 Cinnosti Utvaru personalneho riadenia

/ahffa Cinnosti zamerané na pracovné pro-
stredie, bezpecnost a ochranu zdravia pri
praci, vedenie dokumentdcie, organizovanie
kontroly, poradenstvo zamestnancom i otéz-
ky pracovného casu a pracovného rezimu.
Velké podniky obycajne zamestndvaju Spe-
cialistov na urcité oblasti persondinej préce
a na cinnosti, ktoré sa realizuju prileZitostne,
Casto najimaju externych Specialistov.
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doterajsej prace zamestnanca v podniku. Vyznamnym nastrojom individualneho rozvoja za-
mestnanca je koucovanie, ktoré predstavuje dlhodobu instruktaz, vysvetlovanie a usmerrova-
nie, ako aj periodicku kontrolu vykonu zamestnanca koucom. Je zaloZené na principe klade-
nia si primeranych cielov, na aktivizacii Ucastnika kladenim otazok a Uc¢innej spatnej vazby. So
vzdeldvanim zamestnancov suvisi aj riadenie kariéry a nastupnictvo.

Formovanie pracovnych vztahov

Zahfnaju predovsetkym organizéciu vztahu medzi vedenim a predstavitelmi zamestnan-
cov, ale aj medziludské vztahy, pravne normy tykajlce sa riesenia zamestnaneckych prob-
lémov, riesenie staznosti, disciplindrne konania, otazky komunikécie v organizacii a pod.
Prieskum trhu prace. Ten byva zamerany na odhalenie potencialnych personalnych systémov
pre podnik na zaklade populacného vyvoja, analyzy ponuky personélneho Utvaru ludskych
zdrojov na trhu prace a dopytu po nich, analyzu konkurencnych ponuk pracovnych prilezi-
tosti a podobne.

Persondlny informacny systém

Znamena zistovanie, uchovavanie, spracovanie a analyzu dat tykajucich sa pracovnych
miest, zamestnancov a ich prace, miezd a socialnych zélezitosti, personalnych cinnosti v pod-
niku a vonkajsich podmienok, ktoré vplyvaju na formovanie a fungovanie personalneho ria-
denia, poskytovanie relevantnych informacii manazérom aj radovym zamestnancom, prip.
orgdnom mimo podniku, organizovanie a analyzu vysledkov réznych zamestnaneckych
prieskumov atd., starostlivost o zamestnancov. Zahfia ¢innosti zamerané na pracovné pros-
tredie, bezpecnost a ochranu zdravia pri praci, vedenie dokumentacie, organizovanie kontro-
ly, poradenstvo zamestnancom i otazky pracovného ¢asu a pracovného rezimu. Velké podni-
ky obycajne zamestnavaju Specialistov na urcité oblasti personélnej prace a na ¢innosti, ktoré
sa realizuju prilezitostne, asto najimaju externych Specialistov.
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