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UvVoD

Kazda firma, ¢i uz mala alebo velkd ma svoje vytycené podnikatel'ské
ciele. Kich uskuto¢novaniu su okrem ekonomickych zdrojov potrebné hlavne
Pudské zdroje. V dobe finan¢nej krizy st malé firmy natené vyvijat’ maximalne
usilie na to, aby dokazali byt uspesné a produktivne v konkurenénom prostredi.
Kazdy majitel’ firmy chce aby jeho firma bola vykonnd, uspesna, prosperovala
na trhu a aby sa jej postavenie stale zlepSovalo. Na to aby to tak bolo je dolezité
aby vedenie alebo nim povereni pracovnici ovladali zdkladné persondlne
znalosti. Primerana pozornost venovana persondlnej praci a zabezpecenie
potrebnych zdkladnych persondlnych ¢innosti prinesie firme nielen ekonomické
vysledky, ale aj efektivnejSie vyuzivanie pracovnych sil, zlepSovanie
pracovného vykonu pracovnikov, zvySenie kvalifikacie a spokojnosti
pracovnikov, dobrii pracovnu atmosféru atym aj minimalizaciu fluktudcie,
ktord je v dneSnej dobe bezna a v kone¢nom ddsledku pozitivny imidz podniku

V o¢iach zamestnancov.

Persondlnej praci sa musi mald firma zacat' venovat’ od chvile, ked’
prijme prvého zamestnanca. Predkladanou pracou poukazujeme na vyznam
persondlnej prace v malej firme a na Specifikd jednotlivych personalnych
¢innosti. Spolo¢nost’ Octigon, a.s. realizuje persondlne ¢innosti len v okliestenej
podobe a niektoré ¢innosti nevykonava vobec. Navrhnutim sposobu realizacie
kl'aicovych personélnych Cinnosti si zabezpeci funkéné personalne oddelenie, o

jej dopomoze k tispesnému fungovaniu.



1 TEORETICKE VYCHODISKA POJMOV RIADENIE
LUDSKYCH ZDROJOV A PERSONALNE ODDELENIE

1.1 Pojem a definicia riadenia Pudskych zdrojov

Ludské zdroje predstavuju pre organizaciu jednu z dolezitych konkurenénych
vyhod oproti organizaciam podobného alebo rovnakého zamerania. Preto je pre
kazdu organizaciu dolezité mat vo svojom pracovnom time schopnych,
kvalifikovanych pracovnikov, ktori budu vykonavat svoju pracu tak, aby
spolocnost’ prosperovala. Vysledky spolo¢nosti st zavislé na schopnostiach,
znalostiach, suhre a ochote zamestnancov pracovat’ pre spolo¢ny ciel. V
spolo¢nostiach, v ktorych si manazment uvedomuje, Ze nie len manazéri, ale
vSetci zamestnanci vyznamne ovplyviluju organizaciu ako celok a kde sa kladie
doraz na l'udské zdroje sa spravidla zamestnanci citia spokojnejSie, €o sa

vyrazne odzrkadl'uje na jej prosperite a dosahovani vysledkov.

,Firmy, ktorych manazment venuje l'udskym zdrojom dostato¢na
pozornost’ a zodpovedajliice organizacné usilie, sa spravidla vyznacuji vySSou
iniciativou alojalnostou  persondlu,  jeho via¢Sou  pruZnostou
a prispdsobivostou, lepSimi pracovnymi vysledkami, vys$Simi tvorivymi
schopnostami, vad¢Sou ochotou l'udi nasadzovat svoje sily v prospech
dosiahnutia podnikovych cielov 1 schopnosti podnikat wc¢inné kroky pri
prekonavani prekézok. Takéto firmy spravidla dosahuji vysSie zisky a su lepSie

pripravené na budicnost™. (Blaha, Mateicicuc a Kanakova 2005, s. 12).

Zamestnavatelia by mali dbat’ nie len na vyber zamestnancov, ale taktiez
by sa mali zamyslat’ nad tym, ako riadit’ svojich zamestnancov tak, aby ich
dokazali motivovat’ pre spolo¢ny ciel, ktorym je prosperita organizicie,
v ktorej pracuju. Riadenie l'udskych zdrojov sa zna¢ne odliSuje od riadenia

ostatnych dodlezitych Casti organizacie, ako st napriklad materialne, financné



alebo technické zdroje, pretoze tie su zavislé prave na l'udskych zdrojoch.
Riadenie l'udskych zdrojov sa teda stdva najdolezitejSou zlozkou celého
riadenia samotného podniku. NajcCastejSie ho definujeme ako cCinnost, ktorej
pozornost’ sa sustreduje na zamestnancov a ktord sa spolu s ostatnymi
funkénymi oblastami manazmentu podiela na dosiahnuti a splneni ciel'ov

zamestnancov a aj podniku ako celku.

Pojem riadenie 'udskych zdrojov vieme charakterizovat’ podl'a Koubeka
nasledovne: ,,Riadenie I'udskych zdrojov tvori ti ¢ast’ podnikového riadenia,
ktora sa zameriava na vSetko, ¢o sa tyka ¢loveka v pracovnom procese, teda
jeho ziskavania, formovania, fungovania, vyuZzivania, jeho organizovania
a prepojovania jeho ¢innosti, vysledkov jeho prace, jeho pracovnych schopnosti
apracovného  spravania, vztahu  k vykonavanej  praci,  podniku
a spolupracovnikom a taktiez jeho osobného uspokojenia z vykonanej préce,
jeho personalneho a socilneho rozvoja“. (Koubek 1997, s. 11). Dalej Koubek
konstatuje, ze: ,riadenie I'udskych zdrojov v najnovSom ponati v sebe zahfiia
nie len strategické aspekty, t.j. predovSetkym zameranie na dlhodobu
perspektivu, ale aj orientaciu na vonkajSie faktory formovania a fungovania

podnikovej pracovnej sily.“ (Koubek 1997, s. 13).

Ulohou riadenia Tudskych zdrojov je dosiahnutie toho aby firma
fungovala a bola vo svojom zamerani uspes$na, to znamena riadit’ 'udské zdroje
¢o mozno najefektivnejsie. Pri riadeni 'udskych zdrojov sa manazéri zaoberaju

nasledovnymi oblast'ami:
e ZabezpecCovanie 'udskych zdrojov

V tejto oblasti je hlavnou ulohou zabezpecCenie schvalenej
zamestnaneckej Struktiry, prostrednictvom nepretrzit¢tho zabezpeCovania
novych zamestnancov, ktori budt spiiiat’ poziadavky pracovného miesta, na
ktoré boli prijati ato nie len kvalifikacne, ale iz pohl'adu firemnej kultary

a cielov.



e Ro0zv0j zamestnancov

Pri zabezpeceni rozvoja 'udskych zdrojov sa bude dbat’ na to, aby boli
zamestnanci spokojni, aby boli uspokojované ich potreby a zvySované ich
odborné schopnosti a znalosti. Jednym z hlavnych prostriedkov, ktoré k tomu
dopomdzu poskytovanie prilezitosti k stistavnému vzdelavaniu a osobnému ale

| pracovnému rozvoju zamestnancov.
e (Odmenovanie zamestnanCcov

V ramci tejto oblasti bude riadenie l'udskych zdrojov zamerané na
zvySovanie motivacie zamestnancov prostrednictvom integracie
a implementdcie motivacnej politiky firmy. To znamend, Ze sa vypracuju
postupy a pravidla odmenovania pracovnikov vramci vSetkych oblasti ich
pracovného pdsobenia, t.j. v ramci vSetkych meratelnych vysledkov, ktoré pri
svojej praci dosahuji, v ramci sebarozvoja a novonadobudnutych schopnosti

a zrucnosti, atd’.
e Vztahy na pracovisku

V ramci poslednej oblasti riadenia I'udskych zdrojov by sa organizacia
mala ststredit’ na vytvaranie takej pracovnej atmosféry, ktora bude podporovat’
vytvaranie harmonického bezproblémového pracovného prostredia, kde sa
pracovnici budu citit prijemne, aktord bude podporovat spolupatricnost’
a produktivitu pracovnikov. Pozitivna pracovna atmosféra sa zabezpeCi
udrziavanim formdlnych a neformélnych pracovnych vztahov, doraznejSim
zapajanim pracovnikov do chodu firmy a dbanim na to, aby boli pracovnici
informovani o vSetkych zalezitostiach a boli im poskytované vsetky informacie,
0 ktorych maji pravo vediet. Armstrong charakterizoval Ulohu riadenia
Pudskych zdrojov v oblasti vztahov nasledovne: ,,vytvarat’ ovzdusie, v ktorom
bude mozné udrzovat produktivne a harmonické vztahy partnerstva medzi

manazmentom a pracovnikmi, a v ktorom sa bude moct’ rozvijat’ timova praca.



Zavadzat vysoko motivujice spdsoby riadenia, ktoré uznavajl, ze pracovnici
st v organizacii mimoriadne hodnotnou zainteresovanou stranou a napomahat’
vytvaraniu ovzduSia spoluprace a vzajomnej dovery. Poméhat organizécii
vyvazovat' potreby vsSetkych zainteresovanych stran (vlastnikov, Statnych
organov, manazmentu, pracovnikov, zakaznikov, dodavatelov a verejnosti
V najsirSom slova zmysle) a prispdsobovat’ sa im. Riadit’ kultirne rozmanité
pracovné sily a brat’ do tvahy individualne a skupinové rozdiely v potrebach,
Styloch prace a Vv aspiraciach pracovnikov. Podnikat’ kroky k zabezpeceniu
rovnakych prilezitosti pre vSetkych i k tomu, aby v organizacii zvitazil eticky
pristup k riadeniu pracovnikov, zaloZeny na starostlivosti o I'udi, spravodlivosti

a priehl'adnosti.” (Armstrong 2002, s. 28).

1.2 Pojem a definicia personalneho oddelenia

Persondlne oddelenie firmy, je utvar zaoberajici sa vSetkymi
zalezitostami, ktoré stvisia s riadenim a rozvojom ludskych zdrojov. Podla
potreby a velkosti firmy sa mdze zameriavat’ na vSetky oblasti riadenia
Pudskych zdrojov alebo moze byt zamerané na vykondvanie iba niektorych
dolezitych Cinnosti, ktoré su pre dany podnik kI'aicovymi. Nie kazda firma vSak
ma vytvorené persondlne oddelenie. To plati hlavne pre malé podniky kde je
persondlne oddelenie len provizorne alebo chyba tGplne. Persondlne ¢innosti st
vykonéavané nedostatocne veducimi pracovnikmi alebo dokonca mnohokrat len
samotnym majitelom firmy. Pre navrhnutie modelu personalneho oddelenia

malej firme bude uzito¢né uviest’ par jeho zakladnych charakteristik.

,LPersondlny utvar predstavuje vdcSinou samostatny subsystém
organizacnej Struktiry podniku, ktory sustred’'uje pracovnikov — Specialistov
s prisluSnou kvalifika¢nou pripravou pre rieSenie problematiky a tloh
personalneho manaZzmentu. Je vedla riadiacich pracovnikov vyznamnym
nositelom funkcii personalneho riadenia a zodpoveda za celkovi koncepciu

personalnej politiky a jej realizaciu. (Bedrnova—Novy 1998, s. 360).



Gigalova charakterizuje persondlne oddelenie nasledovne: ,,vo
formalnej organizicii je zriadeny personalny tutvar, resp. oddelenie, ktoré sa
zaobera minimalne jednou, popr. vSetkymi oblastami personalneho riadenia. Je
samozrejmost’ou, ze podla velkosti, Struktary a i vlastnej kultury organizacie sa
odvijaju i vel'kosti a pracovnd napln celého personalneho utvaru. Bez ohl'adu na
to, vakej organizacii personalny utvar funguje, musi plnit vSeobecnu, ale
i vykonni funkciu. K vSeobecnym tloham patri predovsetkym poskytnutie
podpory manazmentu organizacie pre vytvorenic takého prostredia, ktoré
umozni zamestnancom ¢o najlepsie vyuzivat’ svoje schopnosti a svoj potencial
ku prospechu organizacie a pre svoj vlastny uzitok. Vykonnou cast'ou prace
personalneho Utvaru potom tvoria jednotlivé personalne ¢innosti. (Gigalova

2007, s. 19).

V malych firméch sa spravidla vykonavaju persondlne Cinnosti len vo
forme nutnych tkonov, ako je napriklad vyber aprijem zamestnanca,
vytvorenie pracovnej zmluvy a jeho uvedenie do pracovného procesu. Dalsie
dolezité cCinnosti, ako je napriklad hodnotenie, systematické vzdelavanie
zamestnancov, pldnovanie ich osobného rozvoja a vypracovavanie motiva¢ného
systému odmenovania sa kladi do izadia, v horSich pripadoch sa nevykonavaju
vobec. Vo velkych firmach st persondlne ¢innosti vykondvané prostrednictvom
na to zriadeného personalneho oddelenia, nakol’ko objem personalnych ¢innosti
je velky aje potrebné ich zabezpeCovat kazdodenne. Armstrong popisuje
personalne oddelenie ajeho ulohu v podnikoch nasledovne: ,,v§eobecnou
ulohou personélneho ttvaru je umoZnit’ organizacii dosiahnut’ ich ciele tym, Ze
jej predkladé podnety, intervenuje, poskytuje rady a podporu vo vSetkom, ¢o sa
dajako tyka jej pracovnikov. Zakladnym ciel'om je zabezpecit, aby manazment
organizacie konal efektivne vo vSetkom, ¢o sa tyka zamestnavania a rozvoja
ludi avztfahov existujucich medzi manaZmentom a pracovnikmi. Dalsou
klIi¢ovou ulohou personalneho utvaru je hrat' hlavni ulohu pri vytvarani

prostredia a podmienok, ktoré umoznuji 'udom, aby o najlepsie vyuzivali
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svoje schopnosti a svoj potencial ako k prospechu organizacie, tak ku svojmu
vlastnému uzitku. Persondlny utvar pdsobi ako sucast’ celkového procesu
riadenia podniku a nie je mozné ho vidiet’ izolovanym. Aj ked’ ide o podpornu
¢innost’, musi byt’ utvar iniciativny a proaktivny. Podporuje a zlepSuje rieSenia,
ktoré vyuzivaji vyhody vyplyvajice z podnikovej situacie, ale rovnako tak

musi nachadzat’ rieSenia vyskytujucich sa problémov.“ (Armstrong 2002, s. 85).

Vo vSeobecnosti moze personalne oddelenie vykonavat' nasledujtice

personalne ¢innosti:

e Vytvarat’ a analyzovat’ pracovné miesta

e Planovat’ potreby pracovnych miest

e Vyhladavat, ziskavat’ a najimat’ pracovnikov

e ZabezpeCovat’ rozmiestiiovanie pracovnikov

e ZabezpecCovat hodnotenie pracovnikov

e ZabezpeCovat odmenovanie pracovnikov

e ZabezpeCovat vzdelavanie a rozvoj pracovnikov

e Motivovat pracovnikov

e ZabezpeCovat' komplexnu starostlivost o pracovnikov a personalnu
administrativu

e Pomahat’ riesit’ problémy pracovnikov

e Plnit’ zdkonné poziadavky

e ZabezpeCovat komunikaciu medzi pracovnikom a manazmentom.

,Vsetky funkcie aulohy v oblasti persondlneho manazmentu, ktoré zaistuje
a za ktorych plnenie zodpoveda personalny ttvar podniku, sa da rozdelit’ na

niekol’ko zékladnych skupin:

e Funkcia koncepéna — persondlny utvar nesie v prvom rade
zodpovednost’ za vypracovanie a aktualizdciu persondlnej a socidlnej

politiky podniku...
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Funkcia planovacia — persondlny tutvar zodpovedd za spracovavanie
planov  persondlneho asocidlneho rozvoja podniku v stlade
s personalnou a socidlnou politikou aVvsulade svyvojom potrieb
podniku z hladiska dosahovania stanovenych hospodarskych ciel'ov.
Funkcia riadiaca a koordinacnad — personalny utvar stanovuje hlavné
smery, priority aulohy celého systému personalneho riadenia (napr.
formou smernic pre riadiacu Cinnost’ liniovych riadiacich pracovnikov)
a koordinuje ich plnenie v ramci celej firmy.

Funkcia metodicka — personalny utvar poskytuje navody a metodické
odportcania tykajice sa postupov a foriem zaist’ovania ¢iastkovych tloh
Z oblasti personalneho riadenia jednotlivymi liniovymi riadiacimi
pracovnikmi. Ide o adaptacné plany a programy, systémy hodnotenia
riadiacich pracovnikov a pod.

Funkcia informac¢na — efektivne zabezpecovanie vSetkych funkcii
persondlneho  riadenia  predpokladd  vytvorenie  a zaistovanie
informacného systému, ktorého dokonalé fungovanie je predpokladom
efektivneho rozhodovania o pracovnikoch podniku. NeoddeliteI'nou
sucast'ou informacnej funkcie personalneho utvaru je i zabezpeCovanie
informovanosti pracovnikov podniku.

Funkcia poradenska - poskytovanie sluzieb poradenskych, ato jak
jednotlivym riadiacim pracovnikom v otdzkach vedenia l'udi, tak pri
rieSeni najroznejSich pracovnych a mimopracovnych problémov
vSetkym zamestnancom podniku.

Funkcia vyskumna a expertizna — efektivny personalny manazment sa
nezaobide bez spolahlivych, relevantnych informécii o skutocnostiach,
ktoré Casto nie st vobec alebo len tazko bezprostredne a okamzite
pozorovatel'né. Ide o zistovanie ndzorov apostojov pracovnikov,
o mieru ich pracovnej spokojnosti. Dalej ide o hodnotenie naro¢nosti
jednotlivych pracovnych ¢innosti aich vzajomné porovnavanie

0 posudzovani Uc¢innosti uplathovanych systémov odmenovania,
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0 posudzovani psychickej spoOsobilosti pracovnikov pre vykon
konkrétnych pracovnych c¢innosti apod. Plnenie tejto funkcie
zabezpeCuje personalny utvar vlastnymi silami ¢i v spolupraci
s externymi Specialistami z r6znych poradenskych, expertiznych c¢i

vyskumnych pracovisk.” (Bedrnova—Novy 1998, s. 365-366).

Majitelia malych firiem si musia uvedomit’, ze existencia personalneho
oddelenia je pre malu firmu kl'icovd. Persondlna priaca napomdaha
k efektivnemu chodu celej firmy, pretoze v sebe zahffia vSetky dolezité
¢innosti, suvisiace s l'udskymi zdrojmi. Existencia personadlneho oddelenia
prindsa malej firme: ,efektivnejSie vyuzivanie l'udskej pracovnej sily,
zlepSovanie jej pracovného vykonu, ziaduce formovanie jej odborného profilu,
vacsiu spokojnost’ pracovnikov a tym aj menej konfliktov, mensiu fluktuaciu,
dobru zamestnanecku povest’ a teda vicSiu pracovnu atraktivitu odrazajucu sa
v l'ahSom ziskavani pracovnikov a ich stabilizaciu, vacsiu lojalitu pracovnikov
a mnohé d’alsie.” (Koubek 2011, s. 20). Tymto by sme mohli konstatovat’, Ze
existencia personalneho oddelenia méze dopomoct malej firme nie len
k zlepseniu jej konkurencieschopnosti na trhu ale i k jej celkovému rozvoju vo

vSetkych oblastiach.

13



2  VYBRANE PERSONALNE CINNOSTI

Je jasné, ze personalne ¢innosti vV malej firme sa nevykonavaju v takom
objeme ako vo velkych firmach. Personédlne Cinnosti si uzko S$pecifikované
a vykonavané s menSou pravidelnostou. Z tohto dovodu je pre malu firmu
postacujuce mat’ personalne oddelenie pozostavajtice z jednej osoby, spravidla
je to majitel’ firmy a vykonavat’ zakladné personalne ¢innosti v pravidelnych
intervaloch. V malych firmach st personalne ¢innosti minimalizované na
prijimanie zamestnancov, obcasné vzdelavanie V podobe zakonom urcenych
povinnych Skoleni, odmenovanie formou mzdy, zabezpecCovanie zékladnej
personalnej administrativy a prepisStanie zamestnancov. Vsetky tieto ¢innosti si
malé firmy v oklieStenej podobe dokazu zabezpecit. Vykon klI'icovych
personalnych Cinnosti ako je motivacia, odmenovanie, vzdelavanie
a hodnotenie zamestnancov vSak majitelia postvaji do uzadia a vo vicsine ich
vobec nevykonavaji. Vynimkou nie je ani spolo€nost’ Octigon, a.s., v ktorej sa
persondlne ¢innosti vykonavaju taktiez len v minimalnej miere. Z tohto dovodu
sme sa Vtejto bakalarskej praci sustredili na blizSie priblizenie vybranych

¢innosti, ktorych vykonavanie dopomdze malej firme k jej rozvoju.

2.1 Motivacia zamestnancov

ManaZzment kazdej spolo¢nosti, ¢i uz velkej alebo mensej by mal mat’
velky zéujem na tom, aby zamestnanci splnili pracovné ciele. Vykon
zamestnancov a uspesné splnenie ciel'ov je vysledkom mnohych faktorov. Preto
sa vSetky organizacie zaujimajl o to, co by mali splnit’ a ako postupovat’ pre to,
aby sa dosiahli trvalo vysoké pracovné vykony zamestnancov. VyuZivaji pri
tom rozne stimulacné faktory, ¢i uZ hmotného alebo nehmotného charakteru.
Prikladom s rbézne stimuly, uznanie, pochvaly, pod’akovania, prislub k

povySeniu, ocenenie I'udi za ich prinos pre organizaciu, benefity alebo odmeny,
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¢i uz finan¢né alebo nefinan¢né. Ak dané odmeny stoja za to a su pre

pracovnikov dosiahnuteI'né, pdsobia ako motivatory.

Podl'a Armstronga ,,motivovanie inych l'udi je uvadzanie tychto I'udi do
pohybu v smere, ktorym chcete, aby sa uberali za u¢elom dosiahnutia nejakého
vysledku. Motivovanie seba samého sa tyka nezavislého stanovovania smeru
a podnikanie krokov, ktoré zaistia, aby ste sa dostali tam, kam chcete.
Motivaciu je mozné charakterizovat’ ako cielovo orientované spravanie. Cudia
su motivovani, ked” ocakavaju, ze urcit¢ kroky pravdepodobne povedu
k dosiahnutiu nejakého ciel'a a cenenej ¢i hodnotnej odmeny — takej, ktora
uspokojuje ich potreby. Dobre motivovani I'udia su 'udia s jasne definovanymi
cielmi, ktori podnikaji kroky, od ktorych ocakavaju, ze povedu k dosiahnutiu
tychto cielov. Takyto I'udia mézu byt motivovani sami od seba, a pokial’ to
znamena, ze idi spravnym smerom, aby dosiahli, ¢oho dosiahnut’ chcu, potom
je to najlepsia forma motivacie. VacSina z nas vSak potrebuje byt vo vicsej ¢i
mensej miere motivovana z vonkajska. Organizacia ako celok moze ponukat
prostredie, v ktorom je mozné dosiahnut’ vysokej miery motivacie pomocou
stimulov a odmien, uspokojujucej prace a prilezitosti k vzdelavaniu a rastu. Ale
stale su to manazéri, kto musi hrat' hlavni Ulohu a musi vyuZzivat svoje
schopnosti motivovat, aby dosiahli to, ze l'udia budu zo seba vydavat’ to
najlepSie akto musi dobre vyuzivat motivujice procesy ponukané

organizaciou®. (Armstrong 2002, s. 159).

Vykon sa nemdZze stotoznit' iba s motivaciou, zavisi aj od dalSich
¢initel'ov, ako su schopnosti zamestnanca alebo prostredie. Pojem motivacia je
vel'mi tazko definovatelny. Je to nieco, €o sa neda vidiet’ a ¢o nemoZno priamo
merat. Mdzeme ju pozorovat' a usudzovat o nej len na zdklade zmien v
spravani sa 'udi. Pojem motivécia sa odvodzuje od latinského slova ,,movere®,
t.J. pohybovat’ sa. Skuto¢ne nemozeme urcit’ motivaciu ¢loveka dovtedy, pokial
sa ur¢itym sposobom nesprava. Pozorovanim toho, ¢o niekto hovori alebo robi

v danej situacii, mozno vydedukovat to, o ho motivuje. Ked’ hovorime o
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motivacii, zaujimame sa vlastne o spravanie I'udi. Existuje mnozstvo definicii
motivacie, ktoré sa zvyCajne podstatou podobaju. Pauknerova definuje
motivaciu ako ,,subor vnutornych hnacich sil ¢loveka, ktoré ho ur¢itym smerom
zameriavaju, aktivizuju a vzniknutu aktivitu udrzuji.” (Pauknerova 2006, s.
173). Dalej Pauknerova definuje vyznam motivacie v pracovnom prostredi. ,,V
organizacii ma motivacia vyznam hlavne v stvislosti s podavanim pracovného
vykonu a celkovou vykonnost'ou pracovnika, preto v tejto suvislosti hovorime

Specificky a motivacii pracovného konania.* (Pauknerova 2006, s. 173).

BakeSova charakterizuje motivaciu v pracovnom prostredi nasledovne:
,Pracovna motivacia spociva v ovplyviiovani pracovného chovania l'udi a je
hybnou silou pracovnej ¢innosti .Je sthrnom posobenia rady Cinitel'ov, ako je

osobnost’, spoloCenska situacia, pozicia, rola, status, autorita a prestiz.*

(Bakesova 2006, s. 152).

Pre rozli¢né definicie motivacie je spolo¢né, Zze ide o psychologicky
proces ovplyviiujiici vnatorné pohnutky (motivy), ktoré usmeriiuju spravanie
¢loveka, €ize aktivizuju ho k Cinnosti s imyslom dosiahnut’ ciel. Armstrong

uvadza Herzbergovu definiciu dvoch typov motivacie:

e Vnutorna motivacia — faktory, ktoré si l'udia sami vytvaraju a ktoré ich
ovplyviiuji, aby sa ur€itym sposobom chovali alebo aby sa vydali
urcitym smerom. Tieto faktory tvoria zodpovednost’ (pocit, Ze praca je
dolezitda a Ze mame kontrolu nad svojimi vlastnymi moZnostami),
autonomia (volnost” konat’), prileZitost' vyuzivat’ a rozvijat zruc¢nosti a
schopnosti, zaujimavd a podnetnd praca a prilezitost k funkénému
postupu.

e Vonkajsia motivacia — to, ¢o sa robi pre I'udi, aby sme ich motivovali.
Tvoria ju odmeny, ako napriklad zvySenie platu, pochvala alebo
povySenie, ale tiez tresty, ako napriklad disciplinarne konanie,

odoprenie platu alebo kritika.* (Armstrong 2002, s. 110).
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Vonkajsie motivatory moézu mat vyrazny ucinok, pri ktorom vsak nie je
zarucené, ze bude dlhodoby. Naopak faktory spadajice do vnitornej motivacie

mozu mat’ pre zamestnanca hlbsi vyznam a tym aj dlhodobejsie posobenie.
Laufer uvadza d’alsie dva typy motivacie:

e  Primarna motivacia — je dana, pokial je niekto aktivny kvoli veci same;j
az vlastného popudu — ucelom je teda samotna akcia. Primdarne
motivovany pracovnik je pri praci optimalne aktivny a maximalne
spokojny. Praca robi pracovnikovi radost. Primérna motivacia posobi
intenzivne a trvalo.

e Sekundédrna motivécia — 0 tito motivaciu sa jedna v pripade, ze niekto
nie¢o podnika, aby prostrednictvom svojho aktudlneho konania dosiahol
pre seba doélezitejsi ciel’, alebo preto, ze ho k tomu prinutil niekto iny.
Aktualny ciel' je teda iba prostriedok k dosiahnutiu ciela. Pri
sekundarnej motivacii je vynalozena energia prislusného pracovnika
zamerana na ucel, ktory je postaveny mimo vlastni ulohu.* (Laufer

2008, s. 51).

Na to, aby praca bola efektivna, ¢lovek by ju mal chciet’ robit’, mal by
vediet’ ako ju vykonavat’ a taktieZ by mal mat’ primerané zariadenie, materialy,
nastroje na jej vykonanie. Zarukou vykonavania efektivnej prace je
zabezpecenie dlhodobej motivacie zamestnanca. T4 je najlepSie dosiahnutelna
identifikaciou zamestnanca s podnikom, v ktorom pracuje. D4 sa povedat’, ze
samotny proces motivacie je vel'mi komplikovany, nakol’ko ma kazdy jedinec,
kazdy zamestnanec rozdielne potreby a inak urcené ciele a prostriedky k ich
naplneniu. Kazda spolo¢nost’ musi brat’ do uvahy moznost, Ze jej pristup k
motivacii svojich zamestnancov nebude a ani nemdze vyhovovat kazdému.
Nespravna alebo ziadna motivacia modze viest k mnohym neziaducim
dosledkom ako je napriklad badatelny zniZeny zaujem o vykonavanie prace,

znizeny pracovny vykon, nepozornost, neochota, znizena kvalita a odkladanie

17



prace na neskor, Casté absencie, neskoré prichody do prace, dlhé obedové
prestavky anapokon vysokd fluktuacia. Preto si musi spolocnost’ dokladne
premysliet’ ako zostavi svoj motivacny program, ktory bude brat” do tivahy

potreby jednotlivca a bude reSpektovat’ jeho individuédlne potreby.

Gigalovda menuje nasledovné zdakladné predpoklady pracovnej

motivacie:

e  Starost’ manazmentu o firemnua kultaru

e Podnetny obsah prace

e Jasné naplne a ciele prace, rozdelenie kompetencii a zodpovednosti
e Pravidelna mzda, dodrziavanie zasad spravodlivého odmenovania
e Kbvalitné vybavenie a pracovné prostriedky

e Priazniva pracovnd atmosféra (vzt'ahy, komunikacia, otvorenost’)

e Moznost’ rozvoja kariéry a osobnosti pracovnika

e Zodpovednd personalna praca vratane pravidelného hodnotenia.*

(Gigalova 2007, s. 63-64)

Vdaka tomu, Ze sa manazment zaujima o firemnu kultiru, je tu vacsi
predpoklad, Ze ju zamestnanci prijmu za svoju, budi ju spolu zdielat
a stotoznia sa s nou. Pocit zamestnanca, ze je stcastou fungujuceho celku je

vyznamnym motivaénym faktorom.

Ako uvéadza Pauknerova ,,dobré pracovné podmienky i samotny obsah
prace ovplyviiuju nie len spokojnost’ pracovnikov, ale maju taktiez pozitivny
vplyv na ich ochotu k praci. Mali by vSak byt vzdy spojené s vysokymi
narokmi a ocakdvanim vo vztahu k podavanému pracovnému vykonu.*
(Pauknerova 2006, s. 182). Zuvedeného vyplyva, Ze podnetnym obsahom
prace taktiez mozno zlepSit motivaciu, nakolko plati, ze ak je praca pre
zamestnanca atraktivna, moze pdsobit silne motivatne. Na vicSinu
zamestnancov mimoriadne motiva¢ne pdsobi spokojnost’ z vykonavanej prace,

ktorej sa da jednoznacne predist’ tym, Ze sa zabezpeci aby pracovnik nemusel
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vykonavat' monoténnu pracu. Je velmi potrebné obmedzovat stereotyp a
monotdénnost’ prace jej spestrenim tym, ze sa pre pracovnika vytvori pracovna

napln pozostavajica z roznych ukonov a tloh, ktoré sa budu pravidelne menit’.

Definované jasné naplne a ciele prace, rozdelenie kompetencii
a zodpovednosti posobi na zamestnanca taktieZ motiva¢ne. Jasné zadanie, ¢o
ma robit, aké vysledky ma pracou dosiahnut, jasne definované svoje
kompetencie a kompetencie ostatnych kolegov zabezpeCuje bezproblémovy

pracovny vykon .

Istota pravidelnej vyplaty a zaruka pravidelnych odmien jednoznacne
patri k vyznamnym motivatorom a vyznacuje sa fiou dobrd mzdova politika
firmy. Zamestnanec vykonavala pracu s lep$im pocitom, ak vie, ze za fiu bude

spravodlivo ohodnoteny.

Priazniva pracovna atmosféra vyznacujuca sa dobrymi pracovnymi
a medziludskymi vztahmi, otvorend a bezproblémova komunikacia pdsobi
taktiez motivacne. Je rozdiel ak zamestnanec pracuje v atmosfére priatel'stva,
vzajomnej pomoci, podpory a kolegiality ako v atmosfére stresu, napitia,
konfliktov, nepriatel'stva a intrig. Ak sa spolo¢nost’ snazi o rozvoj pozitivnej
pracovnej atmosféry, kde sa zamestnanci mdézu na seba spolahnut, budu
podavat’ aj kvalitnejsie pracovné vykony. Priazniva pracovna atmosféra znizuje
konflikty a napétie a vytvara priaznivé podmienky na timova pracu a udrzanie

Zzamestnancov.

Pri nastupe do zamestnania zaujima vi¢Sinu zamestnancov moznost
kariérneho postupu arozvoja Svojej 0sobnosti  vramci spolo¢nosti.
Podporovanie osobného rastu zo strany zamestnavatela je taktieZ atraktivnym
motivaénym faktorom hlavne pre mladych T'udi, ktori chcli vo svojom Zivote
nieco dosiahnut’. Je vel'mi dblezité, aby zamestnavatel jasne definoval pravidla

a moznosti pracovného postupu v hierarchii podniku.
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Pravidelné hodnotenie je jednym z podstatnych prvkov motivacie. Je to
sposob akym dostava zamestnanec spétni vdzbu na svoje pracovné vykony.
Prostrednictvom pravidelného hodnotenia od svojho nadriaden¢ho je
zamestnanec posuvany dopredu, ziskava predstavu otom, Co robi dobre

a Vv ¢om sa vo svojej praci mdze pripadne zlepsit'.

Pracovni motivaciu podla Blazeka ovplyviiuju podmienky préce,
konkrétne materialne a spolocenské podmienky. ,,Vedla platu, resp. inych
foriem ocenenia prace, su pre motivaciu dolezité tiez podmienky, za ktorych je
praca vykondvana. Podmienky prace sa daju rozdelit na materialne
a spolo¢enské. K materialnym podmienkam sa radia klimatické podmienky,
vybavenie pracovisk strojmi, zariadenim, nabytkom apod., vratane ich
priestorového  a estetického rieSenia a dalej bezprostredné vybavenie
pracovnika technikou, kam sa da mimo S$pecialnych pomdcok a zariadenia
zaradit napr. mobilny telefébn, notebook, automobil a pod. K spolo¢enskym
podmienkam patria medzil'udské vztahy panujuce v kolektive, do ktorého je
zamestnanec zaradeny, medzil'udské vztahy v danej organizécii a vztahy voci
osobdm mimo organizacie, s ktorymi je dany zamestnanec pri vykonavani prace

Vv kontakte.” (Blazek 2011, s. 169).

2.2 Odmenovanie zamestnancov

Ciel'om kazdej spolo¢nosti je mat zamestnancov, ktori sa zaujimaju
0 SVOj rozvoj arast organizacie. Svojimi vysledkami prispievaju k plneniu
cielov a vizii spolo¢nosti. V dnesnej dobe zacali firmy klast’ doraz na systém
odmeniovania svojich zamestnancov. Svoje systémy odmenovania spracuvaji
tak aby boli motivujuce pre svojich zamestnancov. Odmenovanie zamestnancov
je komplikovand persondlna ¢innost’, na ktoru je ststredena pozornost’ jednak
zamestnancov a jednak aj ich zamestnavatel'ov a to hlavne v malych firmach.
Tie st na trhu prace omnoho viac ohrozené ako velké firmy alebo nadnarodné

spoloc¢nosti. Mala firma si musi dobre premysliet’ kol’ko financii vynalozi na
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odmenovanie zamestnancov a podla akého systému sa budii odmeny udelovat
aaké iné druhy odmenovania zvoli, aby sa je] zamestnanci necitili

znevyhodnovani.
Odmenovanie sa vo vSeobecnosti sklada z nasledovnych zloziek:

e .z penaznych odmien, dodato¢né penazné odmeny (pevné a pohyblivé
mzdy a platy);

e zamestnanecké vyhody, ktoré v celku tvoria celkovli odmenu;

e nepenazné odmeny (uznanie, ocenenie, uspech, zodpovednost’, osobny
rast);

e Vv mnoho pripadoch procesy riadenia pracovného vykonu.” (Armstrong
2002, s. 553).

V praxi sa povazuje za Samozrejmost, ze sa za vykonani pracu
zamestnancovi ako kompenzacia poskytuje pefiazna odmena - mzda, alebo plat,
pripadne iné formy penaznej povahy. ,,V sucasnych podmienkach patri plat
k zdkladnym a najzretel'nej$im motivom prace v zamestnani. Rozne formy
a zlozky platu (zakladny plat, odmeny, prémie, provizie, bonusy ai.) st sithrnne
ozna¢ované ako monetarne stimuly a patria k hlavnym motiva¢nym nastrojom,
ktorymi veduci pracovnik disponuje. Pre ¢loveka, ako uz bolo naznacené, ma
plat predovSetkym inStrumentalnu hodnotu, pretoze mu umozZnuje, aby si
prostrednictvom neho zabezpecil vyrobky ¢i sluzby, o ktoré mé ziujem.*
(Blazek 2011, s. 167). Pravidelna vyplata vSak nie je pre zamestnanca jedinou
formou ocenenia jeho prace. Rovnako ako Armstrong, aj Koubek chape pod
odmeniovanim viac ako len pravidelné vyplacanie platu. Podl'a Koubka

modernd personalistika chépe odmenovanie trochu SirSie a zahfiia do nej tiez:

e zamestnanecké vyhody (va¢Sinou penazné) poskytované pracovnikovi
nezavisle na jeho pracovnom vykone, iba z titulu pracovného pomeru ¢i
in¢ho typu pracovného zapojenia vo firme (napr. zlacnené stravovanie,

platena dovolenka, vecné dary k zivotnému alebo pracovnému vyrociu,
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moznost’” pouzivat podnikovy automobil ina sukromné ucely,
poskytovanie pracovného odevu ¢i prispevku na odev, podnikom
organizované kultarne akcie, sluzby pre pracovnika a jeho rodinnych
prislusnikov, moznost’ lacnejSiecho ndkupu vyrobkov firmy a mnohé
d’alsie),

e povysSenie pracovnika

e Vvzdelavanie pracovnika (zvySuje sa tym jeho konkurencieschopnost’ na
trhu prace a tym aj zamestnatel'nost’ vo firme i mimo nej)

e formalne uznanie (pochvaly)

e pozvanie na slavnostny obed alebo veceru

e poverovanie vyznamnymi pracovnymi ulohami

e poverovanie vedenim l'udi

e poverovanie ulohami skolitel'a novych pracovnikov

e rozmanitd a zaujimava praca

e dobr¢ a priatel'ské vzt'ahy na pracovisku

e prijemny §tyl vedenia v podniku

e vytvaranie priaznivejSich pracovnych podmienok, hlavne podmienok
prestizneho charakteru (napr. pridelenie samostatnej kancelarie,
pocitaca, priameho telefonneho cisla, koberec miesto linolea a pod.)

a urcite by sme nasli mnohé iné formy odmeny.“ (Koubek 2007, s. 158).

Dalsie mozné formy odmefiovania si napriklad: platené volno v defi
svadby, narodenia dietata, dolezit¢ého dna, pri akademickych skuskach, ak si
zamestnanec zvySuje svoju kvalifikaciu, prispevky na thradu nékladov, ktoré
moZu zamestnancovi vzniknut pri zvySovani kvalifikacie alebo navsteve
kultirnych a inych zariadeni, prispevky na Sportové aktivity, rozne darceky pri
zivotnych jubiledch, preplacanie uslej mzdy pocas praceneschopnosti, zakonny
narok na dovolenku zvySeny o urceny pocet dni, zabezpecenie pitného rezimu,

organizovanie firemnych volno casovych aktivit ako su Sportové dni,
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lyzovacky a iné zdzitkové aktivity, atd. Armstrong rozdel'uje zamestnanecké

vyhody nasledovne:

,0sobna bezpecnost’ — zdravotné starostlivost, poistenie, nemocenské
davky, dodato¢né odstupné a poradenstvo tykajuce sa kariéry

penaznd pomoc — podnikové pozicky, pozicky na permanentky, pomoc
pri splacani hypoték, prispevky na premiestnenie pracovnika, ¢lenské
prispevky V profesijnych organizaciach

osobné¢ potreby — materskd a otcovskd dovolenka a davky, volno
z osobnych dovodov, starostlivost’ o deti v podnikovych zariadeniach,
poradenské sluzby pred odchodom do doéchodku, Sportové
a spolocenské zariadenia, podnikové zl'avy, maloobchodné poukazky
dovolenka

podnikové automobily

iné zamestnanecké vyhody

dobrovol'né (,,pridruzené*) zamestnanecké vyhody — zdravie, ochrana,
vol'ny ¢as, domacnost’

Obstaravacie sluzby — jednanie s opravarmi a udrzbarmi automobilov,
domov, bytov a domacich predmetov, penazné sluzby, kupovanie darov,
rezervacie miest v reStauraciach, obstardvanie vstupeniek do divadiel,

listkov, ¢i leteniek.* (Armstrong 2009, s. 383-385).

Prave malé firmy moézu vyuZivat vdaka neformalnejSim vztahom

spominan¢ formy nepeniazného odmenovania. Nakolko majitel poznd aj

sukromie zamestnanca, méze kazdému urCit adekvatnu odmenu, ktord by

vyhovovala jeho potrebam. Ak sa k tomu navySe pripoji aj ocenenie jeho dobrej

prace, na zamestnanca to posobi motivacne, obzvlast ak ho majitel' udeli

verejne, pred ostatnymi kolegami. ,,Moréalne ocenenie prace moze nadobudat

rozne podoby, od oficidlne udelovanych vyznamenani, az k celkom

neoficidlnemu prejavu ocenenia prace pri bezprostrednom kontakte manazéra

SO zamestnancom. Zatial €o oficidlne formy mordlneho ocenenia prace
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podliehaju stanovenym pravidlam a su organizovane pripravované, neoficidlne
formy su prejavom spontdnnosti Stylu vedenia. (Blazek 2011, s. 168).
Prepracovany systém odmenovania zamestnancov je v kazdej firme zbyto¢ny,
ak nie je zabezpeCena podmienka obojstrannej spokojnosti so systémom.
Predovsetkym snim musia byt spokojni a akceptovat ho zamestnanci.
,Dolezitou poziadavkou je, aby systém odmenovania bol pracovnikmi
akceptovany. Z tohto dovodu je vhodné, aby sa pracovnici podiel’ali na jeho
vytarani, zavadzani 1 fungovani, aby sa stal spolotnym vlastnictvom
a spolo¢nou zodpovednost'ou vlastnika firmy, vedenia i pracovnikov.* (Koubek
2007, s. 160).

Systém odmenovania by mal mat za ulohu okrem kompenzicie
vykonanej prace pracovnika aj mnohé d’alsie tilohy. Mal by napriklad posobit’
preventivne pred fluktuaciou zamestnancov. Pravidelné odmeny a zaujimavé
benefity st jednym z dovodov, preco sa zamestnanec rozhodne zotrvat’ v danej
organizécii, mozno aj za podmienok, ze konkrétne pracovné miesto nevyhovuje
uplne jeho predstavam. Odmenovaci systém modze urobit firmu
konkurencieschopnejSou na trhu prace. Mdze byt jednym z dévodov, preco
budi mat’ novy uchadzadi o zamestnanie zaujem pracovat prave v danej
organizacii. VysSka platu asysttmu odmenovania st pre uchddzaca
0 zamestnanie jedna z veci o ktoré sa zaujima najskor. Podl'a Koubeka musi
systém odmenovania d’alej plnit mnoho d’alSich funkcii:

e byt v stlade s verejnymi zdujmami,

e poskytovat’ pracovnikom prilezitost’ K realizacii rozumnych aspiracii pri
dodrziavani zasad nestrannosti a rovnosti,

e sluzit ako stimul pre zlepSovanie kvalifikdcie a vobec schopnosti
pracovnikov,

e zaistit’, aby naklady prace mohli byt’ vhodnym spoésobom kontrolované,

najmd s ohl'adom na ostatné naklady asohl'adom na prijmy firmy.“
(Koubek 2007, s. 160).
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Po definovani si, ¢o sa rozumie pod pojmom odmenovanie
zamestnancov si d’alej musime zadefinovat’ mechanizmus, podl'a ktorého by sa
odmeniovanie zamestnancov malo realizovat. To sa da jednoznacne
prostrednictvom hodnotenia prace, ktori zamestnanec v danej firme vykonava.
Je jasné, ze kazdé pracovné miesto je Specifické a ma pre firmu urciti hodnotu.
Pri hodnoteni prace a pracovného vykonu vSak musime brat’ do tvahy, Ze
pozicia asistentky nebude hodnotena rovnakym sposobom ako pozicia
manazéra. Podl'a Koubeka je tilohou hodnotenia prace zistit' ,,akii hodnotu
a aky vyznam ma kazdd konkrétna praca a je tiez potrebné zistit' vzajomné
rozdiely v hodnote jednotlivych prac vo firme a vyhodnotit’ ich naro¢nost’ pre
pracovnika.“ (Koubek 2007, s. 167). Prostrednictvom hodnotenia prace
a pracovného miesta sa daju jednoznac¢ne urcit’ rozdiely medzi naro¢nostou,
zlozitost'ou a poziadavkami rozdielnych pracovnych pozicii. Vd’aka tomu sa da
vycislit' adekvatna odmena ku konkrétnej pracovnej pozicii a nastavit
spravodlivy systém odmenovania zamestnancov. Koubek uvadza $tyri zdkladné
metddy hodnotenia prace: metddu poradia, klasifikaéni, bodovaciu a metodu
faktorového porovnania. ,,V pripade pouzitia metddy poradia sa vychadza
z popisov pracovného miesta aprace (pracovného miesta) ako celky sa
zorad’'uju od najlahsieho po najzlozitejsie. ... V pripade klasifikacnej ¢i taktiez
katalogovej metddy sa na zaklade rozdielov v povinnostiach, zodpovednosti,
schopnostiach, pracovnych podmienkach a v d’alSich faktoroch prace vopred
definuju urcit¢ modelové triedy alebo stupne prac (vytvara sa akysi katalog
modelovych prac). Relativna hodnota urcitej konkrétnej prace je potom
stanovend pozorovanim popisu pracovného miesta s modelovymi popismi
kazdej z tried a skimana praca je potom zaradena do zodpovedajucej triedy.*
(Koubek 2007, s. 169). Za najpouzivanej$iu metédu hodnotenia prace povazuje
Koubek bodovaciu metddu. ,,Kazdd praca sa najprv rozlozi na radu tzv.
platenych faktorov, napr. znalosti, schopnosti, zodpovednost, Usilie, pracovné
podmienky, ktoré su dalej clenené na subfaktory, napr. vzdelanie,

rozhodovanie, zodpovednost’ za pracu inych a pod. Subfaktorom su priradené
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stupne so vzorovymi popismi, diferencujucimi u kazdého subfaktoru Specifické
poziadavky daného pracovného miesta. Clenenie faktorov na subfaktory
a stupne dovol'uje presnejSie definovanie prace a ulahCuje proces hodnotenia
prace.” (Koubek 2007, s. 169). Je na kazdej firme pre aka hodnotiaci systém
pracovnych miest sa rozhodne. Rozhodne by v§ak mala hodnotenie pracovnych
miest praktizovat. Vdaka nemu ziska dostatoény prehlad o pracovnych
miestach prostrednictvom ich presnych popisov a tym urcit’ hodnotu daného
pracovného miesta pre firmu. Jednoznacne ulahcuje rozhodovanie sa pri

odmenovani zamestnancov.

Blaha, Mateiciuc a Kanakova definovali zékladné¢ podmienky, ktoré by
mali malé firmy splnit’ na to, aby dosiahli zvySenie Grovne odmenovania

svojich zamestnancov:

e Definovat mzdovu politiku, ktord vychadza z persondlnej politiky
firmy.

e Vytvorit motivaény mechanizmus pre odmenovanie, ktoré podporuje
vykonnost’ a proaktivnu podnikatel'skt klimu vo firme.

e Rozhodnut' sa, ktory princip mzdovej politiky bude vo firme
uprednostnovany a désledne ho uplatiiovat’.

e Rozhodnut’ sa, ¢i poskytovat” zamestnanecké vyhody a v akej skladbe.
Uplatnit’ systém voliteInych zamestnaneckych vyhod.

e Dodrziavat' jednoznaéne stanovené zésady slusného a spravodlivého

odmenovania.” (Blaha, Mateiciuc, Kanakova 2005, s. 178).

Jasné definovanie mzdovej politiky, dobry motivaény mechanizmus
odmenovania, poskytovanie zamestnaneckych vyhod a dodrZiavanie
spravodlivého odmenovania prinesie kazdej malej firme uzitok v podobe

spokojnych zamestnancov, ktori budi podéavat’ dobry pracovny vykon.
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2.3 Vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov

Zamestnavatelia Si v dne$nej dobe musia polozit’ otazku, ¢o by l'udia
v ich firme mali vediet’ a ¢o by mali ovladat’, aby mohla firma fungovat’ na trhu
a byt schopnd konkurovat’ inym firméam. Majitelia malych firiem podcenuja
potrebu vzdeldvania pracovnikov, v niektorym malych firmach je vzdelavania
vykonavané len v najnutnejSich pripadoch alebo len v zakonom prikazanych
oblastiach. Vzdeldvanie zamestnancov pokladaju za zbytocné vynakladanie
finanénych prostriedkov, ktoré by mohli vyuzit' v inych oblastiach. Je vSak
dolezité si uvedomit, ze I'udsky kapitél alebo inteligentna a efektivna pracovna
sila. moze byt jednou z hlavnych konkurenénych vyhod spolo¢nosti a
predstavovat’ potencial tvorby zisku. Preto sa schopnosti zamestnancov musia
prispdsobovat’ narokom, ktoré na ne kladie vykon ich povolania, ktory je
naopak ovplyviiovany meniacimi sa podmienkami na trhu. Ako tvrdi Koubek
»l velmi mala firma by mala mat jasni koncepciu vzdeldvania svojich
pracovnikov a mala by byt vZdy pripravend na to, Ze potreba vzdeldvania sa

moze kedykol'vek objavit’.” (Koubek 2011, s. 141).

Vo vSeobecnosti sa da vzdelavanie vo firmach charakterizovat
nasledovne: ,Firemné alebo podnikové vzdelavanie je vzdelavaci proces
organizovany podnikom/firmou. Zahfiia vzdeldvanie v podniku (interné,
vnutropodnikové  vzdelavanie, organizované podnikom vo vlastnom
vzdelavacom zariadeni alebo na pracovisku), tak i1 vzdeldvanie mimo podniku
(externé vzdelavanie, vzdelavanie na objednavku v $pecializovanom

vzdelavacom zariadeni alebo $kole).* (Bartonikova 2010, s. 16).

Podl'a Vodaka a Kucharcikovej predstavuji prostriedok zladenia
meniacich sa ndrokov na pracovné Ccinnosti, kvalifikdcie a spravanie
zamestnancov s cielom efektivneho dosahovania strategickych cielov.
Vzdelavanie je dolezitym signdlom, ktory zamestnancom ukazuje, ze si ich

A4

organizacia vazi a vidi v nich perspektivu. Umoziuje im dosiahnut’ vyssi stupen
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uspokojenia pri vykone ich ¢innosti a tiez vyssiu konkurencieschopnost’ na trhu

prace (Vodak - Kucharc¢ikova 2011, s. 76).

Vzdelavanim pracovnikov sa vo svojej knihe venuje aj Koubek. Ten ho
popisuje ako personalnu ¢innost’, ktori je mozné charakterizovat’ nasledujacimi

aktivitami:

e Prispdsobovanie pracovnych schopnosti pracovnikov meniacim sa
poziadavkam pracovného miesta, t.j. prehlbovanie pracovnych
schopnosti (flexibilita v rAmci pracovného miesta, teda akasi pozdizna,
longitudialna flexibilita). Ide v podstate o tzv. doSkol'ovania, ktoré je
tradiénym, najcastejSim a casto 1hlavnou tlohou vzdeldvania
pracovnikov v organizicii.

e Nemenej dolezité je vSak izvySovanie pouzitelnosti pracovnikov tak
aby aspon z Casti zvladali znalosti a zrucnosti potrebné k vykonavaniu
dal§ich, inych pracovnych miest. Dochadza tak k rozSirovaniu
pracovnych schopnosti (flexibilita, ktort mozeme nazyvat prieCna,
transverzalna).

e Usilie orozsirovanie pracovnych schopnosti pracovnikov ulahéuje
pripadné rekvalifikacné procesy v organizécii, tj. procesy, kedy
pracovnici, ktori maju povolanie, ktoré organizicia nepotrebuje, su
preskolovani na povolanie, ktoré naopak organizacia potrebuje.
| starostlivost’ o rekvalifikdciu pracovnikov v zadujme organizacie je
sucast'ou jej organizovaného vzdeldvania pracovnikov.

e Zpravidla je nutné prisposobovat’ schopnosti novych pracovnikov
Specifickym poziadavkam daného pracovného miesta, pouzivanej
technike, technoldgii, §tylu prace v organizacii a pod.

e Formovanie pracovnych schopnosti v ramci modernej personalnej prace
prekracuje hranice obycajnej odbornej spdsobilosti (kvalifikacie) a stale
viac zahffia 1 formovanie osobnosti pracovnika.” (Koubek 2007, s. 253-

254).

28



Majitel’ malej firmy si musi zvazit, ktoré metddy vzdeldvania si pre
svojich zamestnancov zvoli. Samozrejme sa d’alej posudzuje aj o konkrétne
akého zamestnanca sa jedna, Ci sa ide zapracovavat’ novy zamestnanec alebo sa
vzdelava uz zapracovany pracovnik. Iné metody sa uplatiuju pri rozvoji
zamestnancov. MensSie firmy vac¢Sinou vola vzdeldvacie metody, ktoré sa daju
realizovat’ priamo na pracovisku. ,, Tradi¢ne sa metdody vzdelavania delia na tie,
ktoré st pouzivané ku vzdelavaniu na pracovisku pri vykone prace (metody ,,on
the job*), a na metddy pouzivané ku vzdelavaniu mimo pracoviska (metddy ,,0f
the job*), ato bud v organizacii, alebo mimo fu. Do skupiny metod
uplatiiovanych pri vykone prace je zahfnana inStruktdz (zacvik), asistovanie
(asistujiici poméha pri plneni uloh), poverenie ulohou (samostatné plnenie
ulohy s dohladom nadriadeného), koucovanie (podnecovanie a smerovanie
pracovnika k ziaducemu vykonu), mentoring (osobny vzor mentora, pomoc
pracovnikovi), konzultovanie, rotacia prace (spravidla kratkodobé pdsobenie na
roznych pracovnych miestach alebo v réznych utvaroch organizécie), pracovné
porady.© (Kocianova 2010, s. 170-171). Instruktaz alebo zacvik zamestnanca sa
vacsinou uplatiiuje pri ndstupe nového zamestnanca alebo pri preradeni
zamestnanca na nové pracovné miesto. Uréi sa jeden zo skusenejsich
pracovnikov alebo priamy nadriadeny, ktory bude zamestnanca pri vykone
prace inStruovat’ alebo mu v pripade potreby pomahat’. Pracovné porady st
taktiez vhodnd metéda vzdelavania, pretoZze sa pri nich zamestnanec
oboznamuje s problémami, s ktorymi sa potykaju jeho kolegovia a spolu sa

predostieraji mozné rieSenia, vymiefiaju sa skiisenosti a nové informacie.

»Vzdelavacimi metédami pouzivanymi mimo vlastnej pracovnej
¢innosti je prednaska, semindr, demonstrovanie (ndzorné ukazky), pripadové
Stidie (skuto¢né ¢i vymyslené opisanie pracovnych problémov alebo situécii,
ktoré tcastnici rieSia), brainstorming (zhromazd'ovanie navrhov rieSeni
problémov), workshop (rieSenie problému v skupine odbornikov alebo

pracovnikov organizacie), simulacia (rieSenie situdcie podl'a scenara), hranie
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roli (UCastnici na seba berd rdzne role v réznych situdciach — viac ¢i menej
uréené scenarom). K vzdelavaniu arozvoju pracovnikov je vyuzivany e-
learning a outdoorové programy (pohybové aktivity v prirode, ktoré si zdrojom
skusenosti a poznani, zamerané napr. na timova pracu). Trainee programy su
adaptacné programy (v diZke od §iestich mesiacov do dvoch rokov) — programy
odbornej pripravy absolventov alebo nadejnych pracovnikov, spravidla pre
vedliicu poziciu, spocivajice najmi v rotacii.“ (Kocianova 2010, s. 171).
Prednasky, seminare, konferencie, informa¢né dni organizované mimo
pracoviska s pre zamestnanca uzito¢né na ziskanie teoretickych informécii ku
konkrétnej problematike. Medzi vyhody takejto formy vzdeladvania patri najma
to, Ze zamestnancom prednaSaji Specialisti s dlhoro¢nou praxou
a skusenostami, neprinaSaji vSak ziadne iné vyhody, ktoré by mohol

zamestnanec vyuzit'.

,Rozvoj pracovnikov je Vv podstate vzdelavanie, ktoré pripravuje
pracovnika na §irSie pracovné ulohy, nez ktoré od neho pozaduje jeho stcasné
pracovné miesto, univerzalizuje a flexibilizuje ho, poskytuje mu §irsi rozhl'ad
a v neposlednej rade formuje jeho osobnost’ a spravanie. Nesmieme zabudntt’
ani na to, Ze rozvoj zvysuje jeho konkurencieschopnost’ na trhu préace, ¢i uz vo
firme alebo mimo nu.* (Koubek 2011, s. 149). Tak ako vel'ké podniky, tak aj
malé firmy by mali venovat’ pozornost’ rozvoju svojich zamestnancov. ,,Plan
osobného rozvoja mdze byt zamerany na akukol'vek oblast. Zarovenl nesmie
byt chapany ako raz a navzdy dané schéma, ale ako zmluva medzi dvoma
partnermi, ktorej obsah moéze byt, v nadvédznosti na priebeh procesu ucenia,
aktualizovany, dopliiovany a upresiiovany. Idedlne je, ked je wucenie
naplanované v urcitych cykloch, na konci ktorych vSetci aktéri, vratane
vyucujuceho (kouc¢a) manazéra, vyhodnocuju svoj vlastny rast arozvoj,
identifikuju Gspech 1 neuspechy, urcuju a spresiiuji ciele d’alSieho ziaduceho

sebautvarania.” (Bedrnova—Novy 1998, s. 343).
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V dnesnej dobe je napriek velkej ponuke pracovnikov obtiazne najst’
kvalifikovaného zamestnanca, ktory by spliiial podmienky pracovného miesta.
Ak uz mala firma ziska vyhovujiceho pracovnika achce si ho udrzat,
zabezpeCovanie jeho osobného rozvoja je ten spravny spdsob. Firma si tym
Vistej miere zamedzuje vysoku fluktudciu, ktord je v tejto dobe bezna,
zamestnanec ziska motivéciu, istoty, stane sa vSestrannejSim a zvysi si svoju
kvalifikaciu. Pri rozvoji svojich zamestnancov sa malé firmy sustreduji na

nasledovné oblasti:

e _vytvaranie podmienok pre rozSirovanie technickych znalosti
a schopnosti svojich pracovnikov tym, ze nejakym sposobom podporujt
alebo ul'ahcuju niektoré ich aktivity vol'ného €asu (technické konicky,
hobby, organizovanie a ¢iastoéné dotovanie navstev vystav a prehliadok
technickych noviniek a vynalezov, pracovnikom st k dispozicii odborné
a popularne vedecké Casopisy;
e jazykové vzdelavanie;
e praca s osobnymi pocitaémi;
e umenie jednat’ s l'ud'mi (zdkaznikmi, spolupracovnikmi atd’.).” (Koubek
2011, s. 149).
Kocianové uvadza rozdelenie faz planovania rozvoja zamestnancov podla
Armstronga nasledovne:
,1. analyzovat’ suCasny stav a urCit’ potreby rozvoja (napr. v ramci procesu
riadenia pracovného vykonu);
2. stanovit’ ciele rozvoja (zlepSovania vykonu na sti¢asnom pracovnom mieste
zlepSenie alebo ziskanie schopnosti, rozSirenie znalosti, rozvoj konkrétnych
oblasti schopnosti, prechod alebo vzostup v rdmci organizacie);
3. pripravit’ plan akcii (¢i krokov) — plan ¢innosti k rozvoju (ciele vzdelavania,
rozvojove aktivity);

4. realizovat’ naplanované akcie.“ (Kocianova 2010, s. 173).
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Malé firmy, ktoré sa rozhodli podporovat vzdelavanie a rozvoj svojich
zamestnancov ziskaju okrem lepSicho postavenia na trhu a zvySovania Svojej
hodnoty aj lep$i imidZz, ako u samotnych zamestnancov tak aj u svojich

zékaznikov a potencialnych uchadzacov o pracu.

2.4 Hodnotenie zamestnancov

Vyznam a podstata hodnotenia pracovného vykonu spociva v tom, ze
zamestnavatel’ ziskava presnejSie informacie o svojich zamestnancoch. Tieto
mu umoziuju prehl’adnejsie planovat ich rozmiestiovanie, spravne ich vyberat’
a priradovat’ na pracovné miesta, usmeriiovat’ ich odborny rozvoj a vykon,
spravne vyuzivat' ich pracovny a tvorivy potencial. Na tomto zaklade je
spolo¢nost’ schopna optimalizovat’ personalnu Struktiru a porovnavat’, ¢i su
spominané skutoc¢nosti zhodné s vopred vyty¢enymi ciel'mi. Moderné
hodnotenie zamestnancov teda spociva v zistovani, posudzovani a stanovovani

cielov, ktoré sa tykajucich pracovného vykonu zamestnancov.

,Pracovné hodnotenie predstavuje doleziti persondlnu ¢innost’ lebo je
vyznamnym nastrojom pre manazérov k aktivnej motivacii zamestnancov.
Pracovné hodnotenie zamestnancov ma vyznam jak pre zamestnancov, tak pre
organizaciu. Poskytuje informdacie o pracovnhom vykone zamestnanca, jeho
potencidly abuducich potrebach. Rovnako pomaha identifikovat’ potreby
Skoleni a vzdeldvania zamestnancov a vznika tu priestor pre jeho pochvalu
alebo naopak najdenie podpory a pomoci, Vv pripade, kedy doslo k znizZeniu jeho
vykonu. Umoznuje spatny pohlad na to, Co zamestnanec v priebehu
hodnotené¢ho obdobia spracoval, a moznost’ dohodnut’ sa na d’alSich ciel'och.
Cielom pracovného hodnotenia je zaroven zistit, ¢i su ciele zamestnancov

zhodné s ciel'mi organizacie.” (Blaha, Mateiciuc, Kanakova 2005, s. 133).

Berdnova aNovy charakterizovali hodnotenie zamestnanca ako

»posudzovanie jeho vlastnosti, postojov, nazorov, konani, vystupovani
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a vysledkov prace vzhl'adom k urcitej situacii, v ktorej sa pohybuje, vzhl'adom
k ¢innosti, ktord vykonava avzhladom kl'udom, sktorymi vstupuje do
kontaktu.“ (Bedrnova-Novy 1998, s. 345).

Z hodnotenia pracovnikov moze zamestnavatel’ zistit' rozne uzito¢né
informacie, ktoré napoméhaji v plynulom chode organizacie alebo podniku.
Prostrednictvom hodnotenia sa mu dostava spitna vizba, vdaka ktorej je
schopny verifikovat’ si, ¢i s napifiané ciele spoloénosti alebo napriklad, & su
zamestnanci spokojni v zamestnani a teda, i je u¢inny zavedeny motivacny
systém spoloc¢nosti. ,,Silny motivaény ucinok pracovného hodnotenia by mal
byt zakotveny v prepojeni hodnotiaceho systému so systémom odmenovania.
Nemyslime tym, aby bol plat ainé odmeny stanoveny len na zaklade
pracovného hodnotiaceho posudku, ale pracovny posudok, teda vysledok
hodnotenia, by mal byt zohladneny pri uréovani miezd a odmien. Z tychto
dovodov by sa teda mal na vytvarani hodnotiaceho systému podiel'at’ i odbornik
Zoblasti odmenovania.“ (Daniel-Pikala 1976, s. 139). Hodnotenie
zamestnancov je napomocné aj pri zistovani mnohych dal§ich uzito¢nych
informacii, ako je napriklad zistovanie schopnosti zamestnancov, ich ndzory na
rozne aspekty pracovného procesu, ich pripadni spokojnost alebo
nespokojnost’, zistovanie nedostatkov vo vykonanej praci zamestnancov, zistit’
pripadné nezhody medzi zamestnancami. V mnohych pripadoch je mozné
hodnotenie zamestnancov vyuzit na informovanie zamestnancov alebo

oboznamenie s vlastnymi o¢akavaniami z pohl'adu zamestnavatela.

Hodnotenie pracovnikov je spravidla realizované prostrednictvom
roznych metdd. Pod systémom hodnotenia sa rozumie sthrn pravidiel a technik
hodnotenia, ktoré su aplikované v danom podniku a maji zabezpecit
spravodlivost’ a G¢innost hodnotenia zamestnancov. V oblasti praxe mozno
aplikovat’” dve formy hodnotenia. Hodnotenie formalne a neformalne. Pre
formalne hodnotenie je charakteristickd planovitost a systematickost jeho

uskutociiovania. Hodnotenie je periodické, ma pravidelny interval a jeho
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vysledkom st okrem iného dokumenty, ktoré sa zarad’'ujii do osobnych spisov
zamestnancov a tvoria sucast personalneho informa¢ného systému.
»Zastancovia formalneho pristupu vidia v hodnoteni socialny proces, ktorym je
nutné formalizovat a stanovit’ hlavné zésady a postupy. Uvadzaju, ze ide
0 objektivizaciu procesu hodnotenia (a tym dochadza k obmedzeniu
subjektivnych pristupov vediuceho). Hodnotenie zaroven prispieva k efektivnej
komunikacii medzi vedenim a zamestnancami, K moznosti korekcie Stylu
vedenia zamestnancov a je zistovana spidtnd vézba o ndzoroch zamestnancov
(ziskame mnoho informacii o zamestnancovi). Formalny systém hodnotenia
vedie manazéra k tomu, aby kontinualne hodnotil zamestnancov.” (Blaha,
Mateiciuc, Kanakova 2005, s. 134). Neformalne hodnotenie naopak spociva v
priebeznom sledovani zamestnanca jeho nadriadenym alebo inou poverenou
osobou pocas vykonu prace. Toto hodnotenie zavisi od situaénych skuisenosti a
momentalnych pocitov hodnotiacej osoby a zisteny vysledok sa vicSinou
nezaznamena. Podl'a Blahu, Mateiciuca a Kanakovej nie je nutna formalizacia
hodnotenia. ,,je mozné ho ponechat na urovni neformalneho hodnotenia.
Najviac takych postojov sa regrutuje z prostredia, kde su silné neformalne
vzt'ahy, ¢o je typické pre malé firmy. Dominuje subjektivny pristup veduceho
bez potreby Standardizacie hodnotiacej procedury.” (Blaha, Mateiciuc,
Kanakova 2005, s. 134-135).

Samotny proces hodnotenia je rozdeleny do niekolkych faz. V prvej
pripravnej faze sa navrhnt hodnotiace kritéria, podla ktorych bude pracovnik
vykonavat a viest’ hodnotenie. ,,V pripravnej faze je zber ¢o najobjektivnejSich
informacii o zamestnancovi. Su spracované zasady pre pracovné hodnotenie,
z ktorych je zrejmé koho sa hodnotenie tyka, kedy prebehne, ako budu
zamestnanci informovani, aké metody a formy hodnotenia budi pouZzité.
(Blaha, Mateiciuc, Kanakova 2005, s. 136). Realizacia samotného pracovného
hodnotenia je sucastou druhej fazy. Realizuje sa podla urceného typu

hodnotenia v organizacii. Tato faza je charakteristickd zberom informacii napr.
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formou hodnotiaceho dotaznika. ,,V realizacnej faze je potrebné stanovit’ termin
hodnotenia  zamestnancov  a vypracovat  dokumentaciu o hodnoteni
zamestnancov. Proces hodnotenia by mal prebehnit’ v ¢o najkratSej dobe —
maximalne v priebehu 14 dni. Zamestnanci by mali byt zrozumitelne
informovani o G¢ele hodnotenia a vyzvani k spolupraci.” (Blaha, Mateiciuc,
Kanakova 2005, s. 139). V poslednej faze hodnotiaceho procesu sa interpretuji

vysledky hodnotenia. ,,Vyhodnocovacia faza hodnotenia zahfia:

e vyhodnotenie vysledkov pracovného hodnotenia a vzajomné
porovnavanie vysledkov s inymi pracoviskami vo firme,

e zabezpecenie motivacného (hodnotiaceho) rozhovoru (spédtna vizba k
zamestnancovi), podpisanie dohody o buducom vykone,

e zistenie efektivnosti vypracovaného systému pracovného hodnotenia

(spdtna vdzba k organizicii) vratane ndkladov na realizaciu systému.*

(Blaha, Mateiciuc, Kanakova 2005, s. 141).

Vysledky hodnotenia su interpretované hodnotiacim rozhovorom,
prostrednictvom ktorého st zamestnancovi interpretované vysledky celého
hodnotenia. ,,Hodnotiaci rozhovor je prilezitostou k vymene ndzorov medzi
nadriadenym a pracovnikom. Hodnotiaci rozhovor sluzi k zladeniu poziadaviek
kladenych na vykon konkrétnej cinnosti (naroky na pracovni c¢innost’)
a skutocnych schopnosti (znalosti, zru¢nosti, skusenosti) pracovnika. Ciel'om
hodnotiaceno rozhovoru je spravidla bilancia uplynulého obdobia a diskusia
k nasledujucemu obdobiu.* (Kocianova 2010, s. 153). Hodnotiaci pohovor je
vedeny vedlicim zamestnancom. Pracovnik mé prostrednictvom neho pravo
vyslovit' svoj nazor na hodnotenie. To znamend, Ze aj on by mal byt na
hodnotiaci pohovor vopred pripraveny. Pred jeho zaciatkom by sa mal
zamysliet' nad svojimi Uspechmi, zlepSeniami, popripade novymi poznatkami
ku ktorymi pri vykone svojej prace dospel. Ak ma v praci nejaké problémy
alebo nezhody s kolegami, hodnotiaci pohovor by mal vyuzit na oboznamenie

nadriadené¢ho so situaciou a na hl'adanie moznych spolo¢nych rieSeni. Zaver
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hodnotiaceho pohovoru by mohol zo svojej strany ukoncit’ predostretim svojich

predstav o d’alSom smerovani svojej osoby v organizacii.

V malych firméch spravidla vedie rozhovor bezprostredne nadriadeny
pracovnik, to znamend, ze vo vela pripadoch je to samotny majitel’ firmy.
Rozhovor by nemal mat kriticky charakter, nadriadeny by ho mal skor
smerovat’ k motivacii hodnoteného zamestnanca. Medzi jeho zékladné ciele
patri komunikovat’, stanovit' ulohy, hodnotit’ vysledky a radit. ,,Hodnotiaci
rozhovor je oficidlne, formalne stretnutie a mal by teda mat’ nejaka pevnu

obsahovu $trukturu a pevny ¢asovy plan. Rozhovor by mal:

e Zhodnotit' stcasny vykon pracovnika, popripade vykon v uplynulom
obdobi.

e Formulovat’ plan smerujuci k zlepSeniu vykonu.

e Rozpoznat problémy a/alebo preskumat’ mozné prilezitosti tykajlice sa
prace.

e Rozpoznat faktory, ktoré nezavisia na pracovnikovej voli, ale negativne
ovplyviuju jeho pracovny vykon.

e Orientovat’ pozornost’ pracovnika na pracu a niektoré jej aspekty.

e Zlepsit komunikiciu medzi podriadenym a nadriadenym.

e Umoznit’ pracovnikovi zaujat® stanovisko, hodnotitel by mal vypocut
jeho nézor.

e Zabezpeclit podklady pre odmenovanie.

e Rozpoznat potencial pracovnika a moznosti jeho povySenia alebo
prevedenie na ina pracu.

e Rozpoznat' potreby vzdelavania a rozvoja z hladiska pracovnika i jeho

vykonavanou pracou.* (Koubek 2007, s. 225).

Hodnotiaci rozhovor je neoddelitelnou st¢astou hodnotiaceho systému
zamestnancov v modernych podnikoch. Prostrednictvom hodnotiaceho

rozhovoru je mozné posudit’ efektivnost’ celého systému hodnotenia.
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Ako usudzuje Pilafova, tvorba aimplementacia systému hodnotenia
vsituacii, kedy v organizacii neexistuje previazanost  hodnotenia
s odmenovanim zamestnancov, nie je zmysluplna. V pripade, ze sa firma pre
hodnotiaci systém rozhodne, ako jeho zaklad bude vyuzivat’ popis pracovnych
pozicii, z ktorych sa budu ziskavat’ informacie o lohach a kompetenciach ako

podklad pre pracovné hodnotenie. (Pilafova 2008, s. 71).
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3 NASTAVENIE POSTUPOV PERSONALNYCH
CINNOSTI V SPOLOCNOSTI Octigon, a.s.

Spolo¢nost”  Octigon, a.s. patri k renomovanym konzultaénym
spolo¢nostiam s celoslovenskou posobnostou profilovanou na poradenstvo
zamerané na ziskavanie grantov a dotacii z prostriedkov fondov EU a
stivisiacich finanénych mechanizmov, grantovych schém, S$tatnej pomoci,
dotacii ministerstiev a bilateralnych donorskych programov. Spolo¢nost
Octigon, a.s. poskytuje tiez kvalifikované sluzby a rozsiahle know-how v
oblasti verejného obstardvania, spracovania strategickych rozvojovych
dokumentov na instituciondlnej aj Uzemnej urovni a externého projektového
manazmentu certifikovaného v zmysle medzinarodnych standardov. Vyhodou
spolocnosti je Siroké portfolio klientov reprezentujiicich sikromny sektor a

Statny a verejny sektor vratane samospravy.

V sucasnosti firma zamestnava 10 internych zamestnancov a niekol’ko
externych spolupracovnikov. Nemd vytvorené persondlne oddelenie, preto st
vSetky ¢innosti tykajuce sa personalu oklieStené len na prijimanie, zaradenie
zamestnanca a obcasné vzdelavanie. Zabezpecované su riaditelom spolo¢nosti
spolu s administrativnou pracovni¢kou. Charakteristiku pracovnych miest
(administrativny pracovnik, grantovych konzultant, projektovy manazér
a manazér pre verejné obstaravanie) si firma vypracovala hned’ pri jej zaciatku.
V poslednych rokoch si firma udrZiava stabilné personalne obsadenie, preto sa
prijimanie andbor zamestnancov a ¢innosti stym spojené, organizuje len
minimalne. Na zdklade toho sme sa vtejto praci sustredili na klIacové
personalne ¢innosti, ktoré by tato firma potrebovala do svojho personalneho
riadenia zapracovat. Navrhnutim spdsobu vykonavania chybajucich

personalnych ¢innosti vytvorime projekt personalneho oddelenia malej firmy.
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3.1 Motivacia zamestnancov v spolo¢nosti Octigon, a.s.

Spolo¢nost”  Octigon, a.s. nemotivuje systematicky  svojich
zamestnancov, riaditel’ spolo¢nosti motivuje skor intuitivne. Zodpovednost’ za
motivaciu zamestnancov je v jeho kompetencii. Systematicki motivaciu

zamestnancov moézeme zabezpecit’ dodrziavanim nasledovnych zésad:

e Vytvarat dobré pracovné vzt'ahy

Riaditel’ spolo¢nosti bude dbat’ na to, aby sa praca zamestnancov pridelovala
ucelne, bude pravidelne informovat’ zamestnancov o ddlezitych rozhodnutiach,
budovat si ich doveru, pravidelnym hodnotenim ich usmerfiovat
a povzbudzovat, h4jit’ ich zdujmy a byt ndpomocny pri pracovnych alebo

osobnych problémoch.

e Jasné naplne a ciele prace, rozdelenie kompetencii a zodpovednosti a
podnetny obsah prace.
Riaditel' spolo¢nosti zabezpe¢i vyplnenie pracovnej ndplne pre kazdého
zamestnanca. Jej vzor tvori prilohu ¢. 1 tejto prace.

e Pravidelnou mzdou a vytvorenim spravodlivého systému odmefiovania.
Riaditel’ spolo¢nosti zabezpeci vytvorenie spravodlivého systému odmenovania
zamestnancov a vypracovanie mzdovej politiky firmy.

e Kvalitnym vybavenim a pracovnymi podmienkami.

Riaditel’ spolo¢nosti zabezpeci, aby mohli jeho zamestnanci pracovat’
s kvalitnym pracovnym vybavenim a V prijate'nych pracovnych podmienkach.

e Priazniva pracovna atmosféra.

Riaditel' spolocnosti zabezpe¢i bezproblémovi komunikaciu vo firme,
kooperaciu zamestnancov, otvorenost v pracovnom kolektive, priatel'ski
bezkonfliktnu atmosféru, podporu a ochranu zamestnancov.

e MozZnost’ rozvoja kariéry a osobnosti pracovnika.
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Riaditel' spolo¢nosti zabezpe¢i ukazdého zamestnanca moznost rozvoja
kariéry a osobnosti.

e Zodpovedna personalna praca vratane pravidelného hodnotenia.
Riaditel spoloc¢nosti zabezpe¢i pravidelné hodnotenie zamestnancov

a zabezpecCovanie vSetkych chybajucich personadlnych ¢innosti vo firme.

3.2 Odmenovanie zamestnancov Vv spolo¢nosti Octigon, a.s.

Odmenovanie zamestnancov v spolo¢nosti Octigon, a.s. prebieha skor
zriedkavo, podl'a uvazenia manazmentu a ekonomickej situacie v danom roku.
Jednozna¢ne by si mala vypracovat' politiku odmenovania, t.j. pravidla
a postupy odmenovania. Ak mé firma zdujem realizovat’ politiku odmenovania
spravne a efektivne, mal by si vypracovat’ aj nastroje na jej praktické
pouzivanie. Politika odmenovania vo firme Octigon, a.s. by sa mala zamerat’ na
zadefinovanie foriem a spésobov penaznej odmeny, na zaistenie spravodlivosti
v odmenovani, aby pracovnici boli za rovnaka pracu rovnako odmeiovani, na
zabezpeCenie vytvaranie prostriedkov na odmenovanie, na rozdelenie
celkovych prostriedkov uréenych na odmeny, t.j. aka €ast’ venovat’ na zakladné
mzdy a platy, aku na zamestnanecké vyhody, na planovanie financii, ktoré buda
venované na rast odmien v nasledujucim obdobi, na to, aby boli zaistené
motivacné U¢inky odmenovania, aby mali zamestnanci mozZnost' vyjadrit’ sa
k odmenovaniu.

Spolo¢nost’ taktiez nemd zadefinované ziadne pravidld odmenovania.
Mala by zadefinovat' pravidla odmenovania. Systém by sa mal rozdelit’
odmenovanie nasledovne:

e Priame penazné odmenovanie, kam sa zaradi vyplacanie pravidelnej
mzdy, vratane roznych mzdovych zvyhodneni, prémie, odmeny

a provizie.

Spolo¢nost” ma v pracovnych zmluvach zadefinované pravidelné vyplacanie

mzdy vzdy k 15. diu mesiaca. Nasledovne by si mala zadefinovat’ presné
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obdobie kedy a za akej ekonomickej situacie bude vyplacat’ odmeny v podobe
trindsteho platu. Dalej moZe vyuzit alternativu vyplacania odmien v podobe
rovnomernej odmeny pre kazdého zamestnanca bez ohl'adu na pracovné
zaradenie v podobe urcitého percenta zo zisku firmy. Toto by mohlo zabezpe¢it’
vysokil motivaciu hlavne u zamestnancov, ktori nemaju az taky vysoky plat,
napriklad asistentka, stym, ze by aj tito zamestnanci takymto spdsobom
pocitili, ze su pre firmu rovnako doleziti ako vysSie postaveni kolegovia.
Urcite by sa mal zadefinovat’ systém, kde by zamestnanci boli hodnoteni aj za
svoj vykon, napriklad individudlne odmeny za kazdy uspesny projekt alebo
verejné obstaravanie.

e Nepriame penazné odmenovanie, prostrednictvom zamestnaneckych
akcii, poistenia, podziCiek poskytovanych zamestnancom podniku,
priplatkov na stravovanie a pod.

Z alternativy nepefiazného odmeniovania uplatiiuje firma prispevok na
stravovanie Vv podobe stravovacich poukazok. Spolo¢nost by mohla prispiet
eSte aj finan¢nou sumou na stravovanie. Dalej by sa dalo doplnit’ odmetiovanie
Vv podobe organizovania pravidelnych zamestnaneckych akcii, ktoré by
podporili zlepSenie zamestnaneckych vztahov.

e Nepenazné odmenovanie, zahffiajice iné materidlne hodnoty ako st
poskytovanie sluzobného automobilu a mobilného telefonu, rozne
socialne vyhody.

Spolo¢nost’ ma k dispozicii pre svojich zamestnancov dva sluzobné automobily,
ktoré mozu pri praci vyuzivat. Tu by sa dali v rdmci odmenovania zadefinovat’
zamestnanci podla uvazenia riaditel'a, ktori by mohli vyuzivat' automobil na
sukromné ucely. Dalej by mohla byt alternativa vyuZivania sluzobného mobilu
alebo notebooku na sukromné tcely, ¢im by zamestnanec ziskal istd formu
odmeny.

e Zabezpe€ovanie roznych sluzieb.

Spolo¢nost’” by mohla svojim zamestnancom zabezpecit' napriklad vstup do

fitness centra alebo iného Sportového, ¢i kultirneho zariadenia.
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V zavere mézeme pripomentt, Ze pravidelna odmena je kladny stimul a
je schopna motivovat’ zamestnancov k tomu aby podavali vysoky vykon a boli

spokojni so svojou pracou.

3.3 Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov Vv spolo¢nosti Octigon, a.s.

V stcasnej dobe spoloCnost’ Octigon, a.s. nemda vypracovany systém
vzdeldavania svojich zamestnancov. Vzdeldvanie zamestnancov prebicha
nesystematicky a nepravidelne. Prave preto vramci tejto podkapitoly
predostierame navrh vzdeldvacieho systému, ktorého cielom bude zabezpecit’
planovanie a systematicku pripravu zamestnancov a ich osobny rozvoj. Cielom
planovania a systematickej pripravy zamestnancov bude zabezpecit' potrebnii
uroven vedomosti a schopnosti zamestnancov tak, aby sa dosiahlo obsadenie
kazdej funkcie kompetentnym zamestnancom. Systém vzdelavania a rozvoja

zamestnancoVv spolo¢nosti Octigon, a.s. sa bude riadit’ nasledovnymi krokmi:

e Urci sa osoba zodpovedna za vzdelavanie;

e Nastavi sa politika vzdelavania arozvoja firmy, vramci ktorej sa
nastavia vzdeldvacie potreby zamestnancov;

e Vypracuje sa ro¢ny plan vzdeldvania zamestnancov spolu s finanénymi
nakladmi;

e Vypracuje sa plan rozvoja kazdého zamestnanca.

Navrhovany vzdelavaci systému bude mat’ na starosti administrativny
pracovnik, schvalovanie vSetkych aktivit bude podliehat riaditelovi
spolo¢nosti. Planované vzdelavanie bude rozdelené v ramci niekol’kych etap.
Prvou etapou je zostavenie ro¢ného planu vzdelavania. Jeho vzor tvori prilohu
¢. 2 tejto prace. Potreba vzdeldvania sa zistuje a stanovuje formou planu
skoleni na kalendarny rok. Ro¢ny plan skoleni bude vytvarat’ administrativny
zamestnanec spolocnosti na zaklade poZiadaviek zamestnancov. Obsahovat

bude vsetky potrebné vzdelavacie aktivity potrebné na dosiahnutie stanovenych
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poziadaviek na aktualny vyvoj na trhu. Sucastou planu vzdelavania bude aj
planovanie finanénych prostriedkov na zabezpecenie jeho plnenia. Finalna
verzia planu Skoleni sa predlozi na schvalenie riaditelovi spolocnosti. Vyber
jednotlivych skoleni sa bude riadit’ skiisenost'ami s vybranymi vzdelavacimi
inStitGciami  a pripadnou  nutnostou z pohl'adu pracovného zaradenia
zamestnanca. Ucast’ na povinnych $koleniach, ktoré vyplyvaji z legislativnych
poziadaviek, ako st napriklad S$kolenie bezpecnosti pri praci, ochrana pred
poziarmi, Skolenie vodicov referentskych vozidiel a Skolenie prvej pomoci
sleduje bude pre kazdého zamestnanca povinna. Ro¢ny limit na vzdelavacie
aktivity pre jedného zamestnanca bude 350,- EUR bez DPH. Ak suma nebude
za dany rok vycerpand, prenos do d’alSieho kalendarneho roku nebude mozny.
Ak cena Skolenia alebo vSetkych vzdelavacich aktivit prevysi sumu 350,- EUR
bez DPH, zamestnanec bude moct’ poziadat’ riaditel'a spolo¢nosti o schvalenie
Skolenia nad uvedeny limit. Riaditel spolo¢nosti poziadavku posudi ana
zéklade zavaznosti a potrebnosti daného Skolenia sa rozhodne. Zavere¢nou
etapou planovaného vzdelavacieho procesu je evidencia a hodnotenie
ukoncenych vzdelavacich aktivit. Kazda vzdelavacia aktivita bude hodnotena
samotnym zamestnancom, ktory sa na nej zGcastnil. Vzor hodnotiaceho
dotaznika tvori prilohu €. 3 tejto prace. VSetky hodnotenia vykonanych Skoleni
budi uchovavané u administrativneho pracovnika, zodpovedného za priebeh
celého  vzdelavacieho  procesu v spoloCnosti.  Podrobnd  evidencia
uskuto¢nenych vzdelavacich aktivit bude vedena v informa¢nom systéme
spolocnosti pre kazdého zamestnanca osobitne. Spolo¢nost bude volit
nasledovné formy vzdeldvania: asistovanie menej skusenych kolegov
skusenej$im kolegom, rotaciou prace medzi rovnakymi pracovnymi miestami
apravidelnymi tyzdilovymi poradami, prednaSkami a semindrmi mimo

pracoviska.

Rozvoj zamestnancov sa zabezpeci analyzou sti¢asného stavu a uréenim

potreby rozvoja konkrétneho zamestnanca (napr. v ramci procesu riadenia
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pracovného vykonu). Stanovia sa ciele rozvoja (zlepSovania vykonu na
sucasnom pracovnom mieste zlepSenie alebo ziskanie schopnosti, rozsirenie
znalosti, rozvoj konkrétnych oblasti schopnosti, prechod alebo vzostup v ramci
organizacie). Vypracuje sa plan cinnosti k rozvoju zamestnanca (ciele
vzdelavania, rozvojové aktivity) a priebezne sa budu realizovat’ naplanované

akcie.

3.4 Hodnotenie zamestnancov v spolo¢nosti Octigon, a.s.

Pracovné hodnotenie zamestnancov méa vyzvam ako pre zamestnanca,
tak pre firmu. Rovnako pomaha pri identifikovat’ potrebu vzdelavania a je
napomocné aj pri odmenovani. Nakolko sa systematické hodnotenie
zamestnancov v spoloc¢nosti Octigon, a.s. nevykonava, pre firmu je potrebné
zadefinovat’ si postup pri hodnoteni zamestnancov, ktory bude pre firmu
prinosny. V suvislosti s formalnym hodnotenim je potrebné zadefinovat’ si

postupy V nasledujucich oblastiach systému hodnotenia:

e Interval hodnotenia;
Hodnotenie zamestnancov bude prebichat’ vzdy v prvom mesiaci kalendarneho
roku, kedy sa bude dat’ zhodnotit’ pracu zamestnanca za cely uplynuly rok.

e Priprava hodnotenia;
V ramci pripravy hodnotenia sa urcia kritéria hodnotenia. Spolo¢nost’ Octigon,
a.s. bude u zamestnancov hodnotit’ vysledky a efektivita jeho prace, uroven
spoluprace, vztah k praci, splnenie loh z minulého hodnotenia a velkost’ jeho
agendy v porovnani s minulym hodnotenim, na zaklade vytvoreného formularu,
ktory tvori prilohu €. 4 tejto prace.

e Urcit’ osobu hodnotitel'a
Za organizaciu hodnotenia bude zodpovedny administrativny pracovnik a za
samotné hodnotenie riaditel’ spolo¢nosti.

e Zvolit metddy hodnotenia a pripravit’ sa na hodnotiaci pohovor
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Uplatiiovat’ sa bude formalne hodnotenie. V rdmci pripravy na hodnotiaci
pohovor riaditel’ spolo¢nosti vyhodnoti vyplnené formuldre hodnotenia, oznami
kazdému zamestnancovi presny datum a ¢as hodnotiaceho pohovoru, aby mal
zamestnanec moznost’ pripravit’ sa na pohovor.
e Realizécia hodnotiaceho rozhovoru.

Hodnotiaci rozhovor sa vykond na zaver hodnotenia. V ramci neho riaditel
vedie otvoreny motivaény rozhovor so zamestnancom, pri ktorom sa zameria na
jeho pracovné vysledky a chovanie, oznami mu vysledky hodnotenia a

predostrie predstavu o jeho buducej ¢innosti vo firme.

Realizacia hodnotenia pracovnikov zabezpeci vicSiu spokojnost’

zamestnancov a moznost’ vyjadrit’ svoj nazor, ak by s nie¢im neboli spokojni.
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ZAVER

Majitelia malych firiem venuju pri jej riadeni pozornost’ skor ziskavaniu
zékaznikov a hospodarskemu vysledku, ako starostlivosti o pracovnikov.
Pritom si neuvedomuju, Ze l'udské zdroje st nevyhnutnou sucastou kazdej
malej ivelkej firmy a vzhladom na ich jedineCnost’ a ddlezitost je nutné
venovat’ im patricnti pozornost’. Zamestnanci akvalitna Tudska praca je
podstata konkurencieschopnosti firmy. Spolo¢nost, ktora si neuvedomi, ze
najsilnejSie a zaroven najzranitelnejSie miesto ma prave v I'ud’och, ktorych
zamestnava, nie je schopna udrzat’ sa na trhu a dosahovat’ zisk.

Persondlna praca je vmalych firmach eSte stidle podceniovana
a persondlne Cinnosti st vykonavané len sporadicky podla situacie. VSetky
zakladné persondlne cinnosti by sa v mensej alebo vidcSej miere mali
vyskytovat’ v kazdom podniku, bez ohl'adu na predmet podnikania, formu
podnikania, sektor pdsobenia, ¢i jeho velkost. Samozrejme, existuju aj d’alsie
persondlne Cinnosti, ktorym sa ziadny uspeSny podnik nemdze vyhnut a s
ktorymi sa v ramci svojej existencie mozu majitelia a manazéri podnikov
stretnut’. Nasou ulohou vSak bolo poukazat na najCastejSie sa vyskytujice
persondlne ¢innosti, ktoré st dolezité pre efektivne pdsobenie malych a stredne
vel’kych podnikov a na ich Specifika.

V tejto bakalarskej praci sme sa sustredili na Styri konkrétne personalne
¢innosti, ktoré sa v spolo¢nosti Octigon, a.s. vykonavaju v minimalnej miere
alebo sa im nevenuje pozornost’ vobec. Zaroven sme predostreli ndvrhy moznej

realizécie tychto personalnych ¢innosti.
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The main aim o this bachelor diploma thesis is to suggest the project of human
resources management in the real milieu. The thesis is focused on
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such as motivation, salary policy, further education and training of employees
and their evaluation. The final part o the thesis deals with the implementation of
these activities in Octigon, a.s. company leading to development of reliably

working personal unit.
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Priloha ¢. 1: Formulér pracovnej naplne zamestnanca

Pracovna napln

Titul: Ndzov pracovného miesta:
Meno:

Priezvisko:

Ddtum narodenia: Organizacné zaclenenie:
Miesto narodenia:

Popis pracovnej funkcie- pracovnd ndpln:

Kompetencie a zodpovednosti:

Obsah prace:

Podpis zamestnanca: Podpis riaditela:




Priloha ¢&. 2: Plan Skoleni zamestnancov

Meno:

Funkcia:

Skoliaca aktivita:

Predpo-
kladany
termin:

Ddatum
Skolenia

Odhadované
ndklady:

Schvalil:




Priloha ¢. 3: Dotaznik hodnotenia spokojnosti

Dotaznik hodnotenia spokojnosti

Meno zamestnanca:

Nazov skoliacej aktivity:

Termin skolenia:

Skoliaca organizdcia (ndzov, adresa:)

Skutocné ndklady na skolenie:

Pracovnik obdrzal osvedcenie o ukonceni skolenia, alebo certifikdt:

nie dno
Pozndamky:
HODNOTIACI DOTAZNIK

Postup: Kazdy z nasledujucich bodov ohodnotte zakrizkovanim jedného z

Cisiel 1 az 5, kde 1 je najlepsi a 5 najhorsi (Skolsky znamkovaci

systém).
1. Naplnenie vlastnych predstdv a ocakdavani 1 2 3 4 5
2. MnoZstvo a uZitoénost poznatkov, ktoré ste ziskali 1 2 3 4 5
3. Posudte odbornu uroven kurzu 1 2 3 4 5
4. Ako kurz korespondoval s vasimi potrebami 1 2 3 4 5
5. Ucebné texty a materidly ku kurzu 1 2 3 4 5
6. Organizdcia akcie 1 2 3 4 5
7. Ohodnotte celkovi spokojnost' s kurzom 1 2 3 4 5

Priemernd zndmka: e

Podpis zamestnanca: e




Priloha ¢&. 4: Formular hodnotenia zamestnanca

Meno a priezvisko:

Pracovna funkcia:

Kritéria hodnotenia:

VYNIKAJUCA NADPRIEMERNA

EFEKTIVNA

NEUSPOKOJIVY

VYSLEDKY PRACE: kvalita
a kvantita vykonanej prace,
pracovna disciplina

EFEKTIVITA PRACE:
hospodérnost na pracovisku,
vyuZivanie pracovného casu,
plnenie ekonomickych
ukazovatelov

UROVEN SPOLUPRACE:
ochota spolupracovat,
schopnost timovej prace

a dobra komunikacia, dobry
vztah k zékaznikom, lojalita k
zamestnavatelovi

VZTAH K PRACI: zdujem
o pracu a odborny rozvoj,
spolahlivost, samostatnost,
pristup k zmendm

SPLNENIE ULOH
Z MINULEHO
HODNOTENIA: iniciativa,

tvorivost, flexibilita
zamestnanca

Zamestnanec absolvoval v priebehu hodnoteného obdobia nasledujuce Skoliace

aktivity:

Ich absolvovanie sa prejavilo v znalostiach, schopnostiach a chovani zamestnhanca:

Vyraznym zlepSenim:

Miernym zlepsenim:

Ziadnym zlepsenim:

Ulohy na nasledujtce obdobie:

Termin:

Splnil:

Nesplnil:




Zavery vyplyvajuce z hodnotenia zamestnanca:

Odporucanie k osobnému rozvoju a vzdeldvaniu na zaklade zhodnotenia efektivity
Skoleni v predchadzajucom obdobim:

Podpis hodnoteného: Podpis hodnotitela:

Datum:




