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Anotacia

Tato bakalarska diplomova praca sa zaobera aplikaciou tedrie
personalneho manazmentu v praxi malého podniku. Jej cielom je na
zaklade odbornych poznatkov navrhnut opatrenia, ktoré povedu
k systematizacii personalnych Cc¢innosti vo vybranej firme za ucelom
efektivnejSieho riadenia jej ludskych zdrojov. Teoreticka Cast uvadza
hlavné vychodiska danej problematiky a popisuje jednotlivé aktivity
personalneho manazmentu. Prakticka Cast sa venuje charakteristike
predmetnej firmy a jej personalnych <¢&innosti, odhaluje konkrétne
nedostatky a aplikaciou odbornych poznatkov odporu€a napravné
opatrenia. Zistené rezervy v niektorych oblastiach riadenia [udskych
zdrojov danej firmy ponukli priestor pre uplatnenie informacii z teoreticke;j

Casti prace.
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Uvod

Ludia su spoloénym prvkom kazZdej organizacie, predstavujucim
najproduktivnejSi vyrobny faktor. Su schopni vyuzivat svoje znalosti,
zru€nosti a osobné vlastnosti na dosahovanie ciefov a Standardov
predpisanych ich rolam vo firme, bez ohladu na jej velkost. Preto sa ich
riadenie musi zamerat’ na vSetky ¢innosti tykajuce sa Cloveka v pracovnom
procese za UucCelom dosiahnutia synergického efektu spocivajuceho
v naplneni tak cielov organizacie, ako aj cielov zamestnancov.

Ciefom zavereCnej bakalarskej prace je na zaklade prestudovanych
teoretickych poznatkov navrhnut systematizaciu personalnych cinnosti vo
firme Anta Agni, ktora méze prispiet k zefektivneniu riadenia jej ludskych
zdrojov.

Metédami pouzitymi pri pisani prace su Studium materialov,
analyza, syntéza, nestrukturované interview a komparacia.

Kapitola prva, zamerana na teoretické vychodiska predmetnej témy,
sa orientuje na taziskové okruhy problémov suvisiacich s riadenim
ludskych zdrojov. Obsahom druhej kapitoly je teoretické spracovanie
jednotlivych personalnych &innosti, ktoré mozno povazovat za vhodné a aj
pouzitelné pre plynulé riadenie fudi v malych firmach. Tretia kapitola je
zamerana na konkrétnu prax a predstavuje vybranu firmu. Kapitola Stvrta
nacrtava jednotlivé personalne Cinnosti predmetnej firmy s upriamenim

pozornosti na tie, ktoré by sa mali rozvijat.

1 Teoretické vychodiska predmetnej problematiky

Moderna koncepcia riadenia ludskych zdrojov sa zaobera Sirokym
okruhom otazok suvisiacich s pracovnou &innostou Cloveka. Je odrazom
sucasnych ekonomickych, technologickych a socialnych podmienok, ktoré
su charakteristické rychlym vyvojom, narastom konkurencie, turbulentnymi
zmenami prostredia a neustale sa meniacimi poziadavkami na pracovny

vykon. Vyznam, ako aj napln prace personalneho manazmentu ma pritom



svoj historicky vyvoj, ktory mozno nacrtnit Koubekovym delenim

vyvojovych faz:

e Personalna administrativa je historicky najstarSou koncepciou
personalnej prace, ktora chape personalnu pracu ako sluzbu
zabezpecujucu administrativne procedury spojené so zamestnavanim
fudi a ma vyluéne pasivnu funkciu.

e  Personalne riadenie je koncepciou, ktora vychadza z potreby
eliminacie konkurencie na rozvijajucom sa trhu prostrednictvom
formovania kvalitného pracovného personalu. Personalna praca je uz
aktivnou sucastou riadenia organizacie, je vSak zamerana len na
riedenie vnutropodnikovych a operativnych problémov.

e  Riadenie ludskych zdrojov predstavuje najmodernejSiu koncepciu,
ktora chape pracovny personal ako najdélezitejSi vyrobny faktor a jeho
riadenie sa stava jadrom riadenia organizacie. Personalna praca ma
strategicky charakter a orientuje sa na vSetky vonkajSie aj vnutorné
faktory vplyvajuce na pracovnu silu (2010, s. 14 a 15).

V odbornej literature sa mozno stretnut’ s rozdielnym vyznamom
prisudzovanym jednotlivym terminom oznacujucich pracu suvisiacu
s riadenim ludskych zdrojov. V kontexte tejto bakalarskej prace budu pojmy
ako personalna praca, personalny manazment a riadenie fudskych zdrojov
pouzivané ako synonyma. Taktiez pojmy ako firma, podnik, spolo¢nost i
organizacia budu rovnocennym oznacenim pre podnikatelsky subjekt za
synonyma povazované pojmy firma, podnik, organizacia c¢i spoloCnost,

ktoré budu oznacCovat podnikatel'sky subjekt.

1.1 Riadenie ludskych zdrojov

Riadenie fudskych zdrojov predstavuje oblast riadenia podniku,
ktora sa zaobera &lovekom v pracovnom procese. Je to Cinnost, ktorej
pozornost sa zameriava na zamestnancov - fudské zdroje a ktora sa spolu
s ostatnymi funk&nymi oblastami manazmentu podiefa na dosiahnuti
synergického efektu - splneni cielov zamestnancov i organizacie ako celku
(Kachanakova 2003, s. 10).



.Personalna praca sa zameriava na otazky suvisiace s ¢lovekom
ako pracovnou silou, s jeho zapajanim do prace vo firme a vyuzivanim jeho
schopnosti, sjeho fungovanim, vykonom a pracovnym chovanim,
prispésobovanim sa potrebam firmy, so vztahmi do ktorych ako pracovnik
firmy vstupuje, s vysledkami jeho prace, s nakladmi vynakladanymi na
fudsku pracu a v neposlednej rade aj na otazky suvisiace s jeho osobnym
rozvojom a uspokojovanim jeho socialnych potrieb. Struéne povedané,
personalna praca zahriuje vSetko, ¢o sa tyka Cloveka a jeho prace vo
firme, vratane toho, €o v zivote pracovnika jeho pracu ovplyvnuje (napr.
jeho zivotné podmienky)“ (Koubek 2011, s. 15).

Podla Koubeka je zakladnou podmienkou uspesnosti podniku
uvedomenie si hodnoty avyznamu ludskych zdrojov ako najvacsieho
bohatstva podniku a Ze ich riadenie rozhoduje o tom, &i podnik uspeje,
alebo nie. A to preto, Ze su to prave fudia, kto uvadza do pohybu ostatné
zdroje podniku (materialne, finan¢né, informacné) a ur€uju ich vyuzivanie
a prepdjanie. Riadenie ludskych zdrojov povazuje Koubek za jadro
a najdolezitejSiu oblast podnikového riadenia na ceste ku prosperite
a konkurencieschopnosti podniku (1997, s. 11).

Koncepéne méze byt riadenie [udskych zdrojov chapané ako
strategicky a premysleny pristup kriadeniu toho najcennejSieho, ¢o
organizacia ma - ludi, ktori v nej pracuju a ktori individualne a kolektivne
prispievaju k dosahovaniu jej hospodarskych cielov (Armstrong 1999, s.
149).

Armstrong dalej konStatuje, Ze neexistuje univerzalny model
riadenia fudskych zdrojov a Ze najlepSie bude, ak ho budeme povazovat za
tedriu i nazor, ako najlepsSie riadit ludi v zaujme organizacie (Armstrong
1999, s. 162).

Z uvedenych definicii autorov je zrejma akcentacia pracovnej sily
ako hlavného vyrobného zdroja ajeho kluCovy vplyv na efektivitu
spolo¢nosti. Personalny manazment si vyZaduje rozhodovat a vykonavat
aktivity v roéznych oblastiach pracovného Zzivota zamestnancov, ktoré
vplyvaju na kvalitu ich pracovného vykonu ateda aj na vykon celej
organizacie. Pre zabezpelovanie prosperity firmy nielen v su¢asnosti, ale
aj v buducnosti, autori dalej zdéraziuju potrebu strategického pristupu

k riadeniu ludskych zdrojov.



1.1.1 Strategické riadenie Fudskych zdrojov

Strategické riadenie ludskych zdrojov je logicky a systematicky
pristup k rozhodovaniu o dlhodobejSich zameroch organizacie tykajucich sa
fudi, v sulade s jej stratégiou a cielmi, zohladfiujuci faktory vnutorného aj
vonkajSieho prostredia ktoré maju vplyv na fungovanie a formovanie
pracovnej sily (Armstrong 1999, s. 163).

Podla Vodaka a KucharCikovej (2007, s.33) sa musi strategické
riadenie ludskych zdrojov zaoberat personalnymi aktivitami sluZiacimi
k podpore konkurenénej stratégie podniku. Aktivity a rozhodnutia tykajuce
sa riadenia zamestnancov na vSetkych Urovniach su zamerané na
vytvaranie a udrZovanie klu€ovych oblasti akymi su:

o konkuren¢na vyhoda - sustavné zlepSovanie postavenia podniku na
trhu

o spbsobilost zdrojov - sulad a vhodné vyuzivanie disponibilnych zdrojov
a prilezitosti podniku

o  kritické faktory Uspechu - oblasti vykonnosti, ktoré su zivotne dblezité
pre dosiahnutie podnikovych cielov

o synergia - kombinovany vykon spolo¢ne pésobiacich zdrojov podniku
je vacsi ako sucet vykonnosti jednotlivych Casti .

Koubek definuje strategické riadenie [udskych zdrojov ako
konkrétnu aktivitu, konkrétne usilie smerujuce k dosiahnutiu ciefov
obsiahnutych v personalnej stratégii (2011, s. 27).

Personalna stratégia formuluje dlhodobé, vSeobecné a komplexne
ponaté ciele v oblasti potreby pracovnych sil, zdrojov pokrytia tejto potreby,
ich vyuzivania a hospodarenia s nimi. Zarovefi obsahuje predstavy
o cestach a metddach, ako tieto ciele dosiahnut (Koubek 2011, s. 25).
Vztah personalnej stratégie ku celkovej stratégii firmy dalej Koubek
objasfiuje pomocou postupnosti hlavnych otdzok =z ktorych firemna
stratégia vychadza:

» Aku podnikatelsku filozofiu si chce firma vytvorit, aké chce mat
poslanie a aku rolu chce hrat na trhu?

=  Akym pozitivnym a negativnym vplyvom vonkajSieho prostredia musi
firma Celit?

=  Aké su silné a slabé stranky firmy?
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=  Aké ciele chce firma dosiahnut?
=  Ako chce tieto ciele dosiahnut™?

Z uvedenych otazok mozno odvodit, Ze stratégia firmy vyjadruje
buduce ciele acesty kich dosiahnutiu ato na zaklade poslania firmy
a znalosti jej vonkajSieho a vnutorného prostredia. Kocianova (2010, s. 15)
upozoriuje, ze stratégia organizacie musi byt zaloZzena na predvidani
vyvoja a musi vychadzat z predpokladu, Ze v priebehu strategického
obdobia dbjde k odchylkam od pévodnej predpovede. Rovhako musi na
zmeny reagovat aj personalna stratégia.

Koubek (2011, s. 26) na zaklade predchadzajucich otazok dalej
konkretizuje otazky na ktoré musi odpovedat’ stratégia personalna:

» Kolko aakych pracovnikov bude firma potrebovat (buduca miera
suladu medzi pracovnymi miestami a pracovnikmi)?

» Aka je perspektivna ponuka pracovnych sil v podniku a mimo neho
(su€asna miera suladu medzi pracovnymi miestami a pracovnikmi)?

> Co treba urobit pre pokrytie perspektivnej potreby pracovnikov vo
firme (pokrytie Ziaduceho suladu medzi pracovnymi miestami
a pracovnikmi)?

Podla Armstronga (1999, s. 180) si formulovanie personalnej

stratégie vyzaduje odpovedat na tieto tri zakladné otazky:

» Kde sa nachadzame teraz?

» Kde chceme byt za rok, za dva, za tri alebo dokonca za pat rokov?
»  Ako sa tam dostaneme?

Stratégia ma sluzit k uskuto€hovaniu vizii - pohladov na to, ako by

mala vyzerat buducnost, pricom tieto vizie musia byt zdiefané
vSetkymi fudmi, ktori na ich zaklade maju pracovat a ktorych angaZovanost
a oddanost treba ziskat. Je teda dbélezité zapajat vSetky zainteresované
strany do procesu strategického planovania a dat’ im slovo pri rozhodovani
0 viziach a stratégii. Diskusia so zamestnancami im umoZzni rozumiet' tomu,
¢o je treba dosiahnut, pre€o je toho treba dosiahnut, aka je ich rola pri
naplfiovani strategickych planov a aké vyhody to bude mat nielen pre
organizaciu ale aj pre nich samotnych (Armstrong 2008, s. 97).

Zasady systému rozhodovania v oblasti fudskych zdrojov

v podniku vyjadruje personalna politika.
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Personalna politika je suborom stabilnych pravidiel pristupu
k riadeniu fudi ktoré firma hodla uplatiiovat. Definuje filozofiu a hodnoty
organizacie v oblasti riadenia fudi, ur€uje pravidla spravodlivosti, sluSnosti
a zasadovosti pri  jednani so zamestnancami, prijimani a vykonavani
personalnych rozhodnuti (Armstrong 1999, s. 183).

Personalna politika, ktora reSpektuje zaujmy firmy aj jej
pracovnikov, je pracovnikmi zdiefana a vedenim dodrziavana, ma vplyv na
dobré vztahy vo firme tym, Ze upeviiuje vazbu medzi pracovnikmi a firmou,
vysvetluje procesy rozhodovania a minimalizuje konflikty (Koubek 2011,
s. 23).

Podla Kachanakovej (2003, s. 33) celkova personalna politika
pozostava z Ciastkovych politik, ktoré usmernuju jednotlivé oblasti
a ¢innosti  riadenia ludskych zdrojov (napr. politika zamestnavania,
odmenovania, vzdelavania, pracovnych vztahov atd.) K formulovaniu
novych €iastkovych politik pre jednotlivé oblasti dochadza v pripade zmien
cielov a stratégii v tychto oblastiach a to na zaklade zmeny strategickych
potrieb podnikania.

Zaverom teda mozno zhrnut: strategické riadenie fudskych zdrojov
je pristup zamerany na dlhodobejSiu perspektivu v oblasti ludskych zdrojov,
ktory je v sulade s celkovou stratégiou podniku. Personalna stratégia
definuje budice zamery personalneho manazmentu vychadzajuce
z dobrého poznania prostredia firmy. Personalna politika tvori ramec
pravidiel ktorymi sa spolo¢nost riadi pri kazdom rozhodovani tykajuceho sa
zamestnancov a ich prace. Personalna stratégia ako aj jednotlivé Ciastkové
personalne politiky musia reagovat na pripadné zmeny celkovej stratégie
organizacie.

Realizaciu vyty€enych cielov v oblasti ludskych zdrojov uskuto€nuje
firma prostrednictvom konkrétnych aktivit personalneho manaZzmentu,
ktorym sa blizSie venuje druha kapitola tejto prace. Tieto konkrétne aktivity
vychadzaju zo zakladnych uloh riadenia ludskych zdrojov, ktoré rozvija

nasledujuca podkapitola.
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1.2 Ulohy riadenia l'udskych zdrojov

Autori venujuci sa problematike personalneho manazmentu zhodne
vymedzuju zakladnu ulohu riadenia ludskych zdrojov - viest fudi k tomu,
aby sa ¢o najviac podielali na dosahovani cielov organizacie, zvySovani jej
produktivity, vykonnosti a konkurencieschopnosti (Armstrong,
Kachanakova, Koubek, Werther a Davis a i.).

Tato hlavnu ulohu Kachanakova blizSie Specifikuje nasledujucimi
zakladnymi ulohami (2003, s. 13):

1) zabezpeCovat potrebny polet zamestnancov v poZadovanej
profesijnej a kvalifikaCnej Struktire v dynamickom sulade so
strategickymi ciemi organizacie - pruzne zohladfiovat okrem poctu
a poziadaviek pracovnych miest aj ich pripadnu premenlivost,

2) zosuladovat spravanie zamestnancov so strategickymi cielmi
organizacie - zabezpedit efektivne fungovanie zamestnancov, ktoré
predpoklada ich systematické vzdelavanie a rozvoj, ako aj efektivne
vyuzivat ich pracovnyé schopnosti pomocou adekvatnej stimulacie.

Podobne Specifikuje ulohy riadenia ludskych zdrojov aj Koubek
(2010, s. 16-18):

» Hladat" najvhodnejsie spojenie Cloveka s pracovnymi ulohami

a neustale toto spojenie vyladovat.
Jedna sa o obojstranny proces. Ulohou je nielen najst pre urgitd pracu
vhodného Cloveka s potrebnymi znalostami a schopnostami, ale aj
najst pre konkrétneho ¢loveka vhodné pracovné ulohy, ktoré budu
optimalne vyuzivat jeho schopnosti, prinasat pracovné uspokojenie
a pozitivne ovplyviiovat jeho vykon. Sucastou tejto ulohy je aj
sustavné prispésobovanie Cloveka meniacim sa poziadavkam prace
v dostatoCnom predstihu a zarovefi snaha prispdsobovat v ramci
moznosti obsah prace a Struktaru pracovnych uloh
schopnostiam, zaujmom a moznostiam pracovnika.

»  Optimalne vyuZivat pracovné sily.

Predovsetkym optimalne vyuzivat pracovni dobu a schopnosti
pracovnikov.

»  Formovat pracovné skupiny (timy), usilovat o efektivny spdsob

vedenia ludi a zdravé medziludské vztahy.
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Pracovné skupiny by mali byt vytvarané s ohfadom na odbornost
jednotlivych pracovnikov, ale aj sohfadom na ich osobnost
a charakterové vlastnosti, pretoze vztahy v skupine ovplyviuju jej
vykon a stabilitu firmy. Efektivne vedenie fudi a vytvaranie zdravych
pracovnych a medziludskych vztahov je vyznamnym predpokladom
sudrznosti udi, ich spokojnosti a loajalite k firme.

= Zaistovat personalny a socialny rozvoj pracovnikov.
Zahfha starostlivost o rozvoj pracovnych schopnosti (kvalifikacie,
spbsobilosti), socialnych vlastnosti, pracovnu kariéru, pracovné
aj Zzivotné podmienky, ktoré smeruju k vnutornému uspokojeniu
z prace a stotozfovaniu cielov pracovnikov s cielmi podniku

» DodrZiavat vSetky zakony a pravidla slusnosti tykajuce sa oblasti
prace, zamestnavania ludi a ludskych prav a budovanie dobrej
zamestnavatelskej povesti organizacie.

Podobne rozdeluju ulohy riadenia ludskych zdrojov aj dalSi autori
(Armstrong, Bélohlavek, Werther a Davis ai.), rozdiel je len v Sirke ich
zaberu. Akcentuju najma efektivne a pruzné vyuzivanie pracovnej sily
svojich zamestnancov, potrebu ich rozvoja a flexibility, ako aj budovanie
zdravych medziludskych vztahov a pozitivneho pristupu k praci i k celej
organizacii.

Pre efektivne plnenie zakladnej ulohy riadenia fudskych zdrojov -
napomahat dosahovaniu ciefov organizacie pomocou [udi - vykonava
personalny manazment rad konkrétnych aktivit, ktoré su v odbornej
literature oznaované ako personalne cinnosti, personalne sluzby, Cci
personalne funkcie. U réznych autorov sa mozno stretnut s rozdielnym,
obsahovo vSak zhodnym delenim a vypoétom tychto €innosti. Autori sa
taktiez zhoduju, Ze jednotlivé aktivity personalnej prace na seba nadvazuju
a prelinaju sa. Tato praca sa bude pridrziavat’ logického postupu, ktoré
uvadza Koubek (2011):

1) Vytvéaranie a analyza pracovnych miest

2) Personélne planovanie

3) Ziskavanie, vyber a prijimanie pracovnikov
4) Hodnotenie pracovnikov

5) Rozmiestriovanie pracovnikov

6) Odmenovanie
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7) Vzdelavanie a rozvoj pracovnikov -
8) Pracovné vztahy
9) Starostlivost o pracovnikov
10) Personalny informacny systém.
Vzhladom na vyznam a rozsiahly obsah personalnych Cinnosti sa

jednotlivym innostiam osobitne venuje druha kapitola tejto prace.

2 Personalne ¢innosti

Personalne Cinnosti predstavuju vykonnu cast riadenia ludskych
zdrojov. Koubek zdbérazriuje, Ze je potrebné vykonavat vSetky personalne
¢innosti bez ohfadu na velkost firmy, odliSnosti mézu nastavat iba
v rozsahu a periodicite ich vykonavania. Personalnej praci treba podla
neho venovat patricni pozornost uz od okamihu, kedy sa firma rozhodne
zamestnat' svojho prvého pracovnika. Nevhodny vyber hoci aj jediného
zamestnanca, nedostatocny pracovny vykon, nespokojnost, slaba
motivacia, ¢€i problematické vztahy ohrozuju prezZitie, prosperitu
a perspektivny rozvoj malej firmy v daleko vacsej miere ako je to u firiem
velkych (Koubek 2011, s. 19).

Jednotlivym personalnym ¢innostiam  sa venuju nasledujuce
podkapitoly. Vzhladom na rozsah tejto prace, nie je mozné podat
vyCerpavajuci obraz o v8etkych aktivitach, ktoré su naplfiou konkrétnych
personalnych ¢innosti. Podkapitoly sa preto poku$aju zameriavat
predovsetkym na aktivity a vyznamy potencialne nosné a ddlezité pre firmu,

ktorou sa tato praca bude zaoberat.

2.1 Vytvaranie a analyza pracovnych miest

Dobre navrhnutd praca je predpokladom pre jej uUspeSné
vykonavanie a plnenie podnikovych ciefov. Pre navrhovanie prace je

nevyhnutné poznat mnozstvo informacii o Cinnostiach ktoré zahrhuje,
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o potrebnych pracovnych podmienkach a poziadavkach na schopnosti,

ktoré praca kladie na pracovnika.

V slvislosti s vytvaranim a analyzou pracovnych miest uvediem
charakteristiku prislusnych pojmov, ako ich uvadza Koubek (1997, s. 72-
73):

e Pracovna uloha - je Cast prace, ktora sa sklada zjednej alebo
viacerych operacii aje urCena svojim koneCnym vysledkom alebo
ciefom

e Praca - predstavuje ur€ité mnozstvo pracovnych uloh, ktoré su si
navzajom natolko podobné, aby mohli byt spojené a pridelené
jednému pracovnikovi alebo skupine pracovnikov

e Obsah prace - je dany mnozstvom atypmi Uloh danej prace, ich
zloZenim a prepojenim

e  Pracovné miesto - miesto jedinca v organizacii, jeho zaradenie do
organizacne;j Struktary a priradenie urcitych povinnosti

a zodpovednosti primerane k jeho schopnostiam

2.1.1 Vytvaranie pracovnych miest

Pracovné miesta su zakladnymi jednotkami v organizaénej Strukture
kazdej organizacie. Plnia ciele organizacie, len ak su dobre naplanované
a vykonavané. Uspesnost ludskej prace totiz vo velkej miere zavisi od
toho, ako je praca navrhnuta (Kacharnakova 2003, s. 56).

Vytvaranie pracovnych miest je proces pridefovania a spajania
pracovnych uloh a zodpovednosti tak, aby ich efektivne mohol vykonavat
pracovnik s urCitymi schopnostami, ako aj proces vytvarania podmienok
pre efektivne vykonavanie tychto uloh a zaradovanie pracovnych miest do
vztahov s ostatnymi pracovnymi miestami vo firme (Koubek 2011, s. 41).

Ciefom tvorby pracovnych miest je navrhniat pracovné miesta tak,
aby uspokojovali potreby organizacie z hladiska efektivnosti prace,
produktivity a kvality produkcie a zaroven uspokojovali aj individualne
potreby zamestnanca ako su Uspech, zaujmy a vnuatorné uspokojenie

z prace (Armstrong 1999, s. 375).

16



Firmy, ktoré sa vyznaluju premenlivostou pracovnych uloh
a zvySenou potrebou flexibility by mali pri vytvarani pracovnych miest brat
do uvahy nie len su€asné pracovné ulohy a podmienky, ale aj ich
perspektivne zmeny a prispdsobit’ tomu charakteristiku pracovného miesta
tak, aby tieto zmeny umoznovala. Zmeny vo vonkajSsom alebo vnutornom
prostredi firmy a potreba prispdsobit sa tymto zmenam si totiz mézu
vyzZiadat zmenu, alebo aktualizaciu designu pracovnych miest, teda ich
redesign (Koubek 2011, s. 49-51).

Ako vySSie uvedeni autori konstatuju, na to, aby mohlo byt
pracovné miesto navrhnuté tak, aby plnilo ciele organizacie je potrebné
dobre poznat obsah a povahu prace, jednotlivé ulohy, operacie a Cinnosti,
ktoré sa poCas nej vykonavaju, prepojenie s ostatnymi pracovnymi
miestami, pracovné podmienky a poZiadavky, ktoré pracovné miesto kladie
na schopnosti pracovnika. Zdrojom tychto informacii je analyza pracovného

miesta a z nej vychadzajuci popis a Specifikacia pracovného miesta.

2.1.2 Analyza pracovnych miest

Analyza pracovnych miest je zakladnou personalnou cinnostou,
pretoze vysledky z nej ziskané sluzia ako vychodisko nielen pri vytvarani
pracovnych miest, ale aj pri personalnom rozhodovani v mnohych dalSich
oblastiach.

Je to proces zistovania, zaznamenavania, uchovavania
a analyzovania informacii o ulohach, metédach prace, zodpovednosti,
vazbach na iné pracovné miesta, podmienkach, za ktorych sa praca
vykonava a o dalSich suvislostiach pracovnych miest (Koubek 1997, s. 72).

Cielom analyzy prace je spracovanie ziskanych informacii do
podoby pisomnych dokumentov, ktorymi su popis a Specifikacia
pracovného miesta. Logicky formulovany popis obsahu predmetnych
dokumentov mozno najst u Koubeka a preto su nizSie v praci uvedené.

Popis pracovného miesta sa zameriava na pracovné ulohy

a podmienky a obsahuje najma nasledujuce udaje:
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= Nazov prace, pracovnej funkcie
= Organizacné zaclenenie a vztah k ostatnym pracovnym miestam
» Hlavné avedlajSie pracovné ulohy a povinnosti aintenzita ich
vykonavania
= Ugel pracovného miesta a pracovnych uloh
=  Prvky zodpovednosti
=  Spdsob vykonavania prace , pouzivana technika a material
= Pozadovana uroven a kritéria vykonu
=  Moznost vycviku a vzdelavania pri vykone prace
= Casové a priestorové podmienky vykonu prace
»  Pracovné podmienky - fyzikalne, socialne, mzdové
Specifikacia pracovného miesta sa zameriava na poZiadavky,
ktoré kladie pracovné miesto na pracovnika a obsahuje najma tieto udaje:
» Pozadované vzdelanie a kvalifikacia
= Pozadované pracovné skusenosti a prax
= Fyzické a psychické poziadavky
=  Pozadované schopnosti a zru¢nosti
= PoZadované charakteristiky osobnosti (Koubek 2011, s. 44-45).
Popis a Specifikacia pracovného miesta predstavuju délezity

dokument, ktory ma objektivne a dostato¢ne podrobne poskytovat obraz

o danej praci a profile pracovnika, ktory ju mdze uspokojivo vykonavat.
Sluzia tak jednak personalnemu manazmentu ako aj pracovnikovi, ktorému
poskytuju obraz o danej praci a otom, ¢o sa od neho o€akava. Aby bol
tento obraz ¢o najvernejsi, je potrebné poznat zdroje informacii pre analyzu

prace a pouzit vhodné metddy k ich ziskavaniu.

2.1.3 Zdroje a metddy ziskavania informacii k analyze prace

Jednotlivi autori (Armstrong, Kachanakova, Werther a Davis)
vymenuvaju mnozstvo zdrojov a metdd pre ziskanie relevantnych
a objektivnych informacii k analyze prace. Ich vyber zavisi najma od druhu
skumanej prace, velkosti podniku, dostupnosti, finanénej a Casovej

naro¢nosti. Vzhladom na charakter firmy, ktorou sa zaobera tato praca sa
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mozno zamerat na nasledujuce zdroje tak, ako ich uvadza Koubek (2011,
s. 46):

pracovnik na danom pracovnom mieste

bezprostredny nadriadeny daného pracovného miesta

spolupracovnici a podriadeny pracovného miest

odbornici (externi analytici prace, technicky experti v oblasti
pouzivanej techniky a technolégie na danom pracovnom mieste)
existujuce pisomné materialy (pbévodné popisy a Specifikacie
pracovnych miest, informacie o technologickom postupe, informacie
o vykone a vyrobe, pracovné denniky atd.).

Z réznych metdd ziskavania informacii pre analyzu prace mozno

spomenut nasledujuce metody:

pozorovanie - priame S&tudium pracovnej d&innosti zamestnanca
a zaznamenavanie informacii o tom, ¢o robi, ako to robi, kolko ¢asu
tomu venuje, aké pracovné pomécky pouziva, aké su vytvorené
pracovné podmienky a pod. Umoziuje analyzovat pracovné miesto do
hibky apreto sa uplatiuje najma v pripade mensieho podtu
pracovnych miest (Kachanakova 2003, s. 56)

pracovné denniky (zaznamniky) - pracovnici pravidelne zapisuju do
dennikov svoje ulohy a vykonavané ¢innosti. Tato metéda moze byt
Casovo naro¢nejSia, avSak zachytava komplexny pohfad na danu
pracu (Werther, Davis 1992, s. 144).

metdda kritickych incidentov - kritickou udalostou je akakolvek
aktivita jednotlivca behom vykonavania pracovnej c¢innosti, ktora
vyboCuje nejakym spdsobom z bezného chodu vykonu prace, Ci
v negativnom alebo pozitivnhom zmysle a odliSuje uspeSnu pracu od
neuspesnej (napr. havaria, zanedbanie povinnosti, ale aj dobrovolna
pomoc spolupracovnikovi) (Gigalova 2007, s. 28)

panel expertov - metdéda zaloZzena na analyze ,hviezd“, osob, ktoré
uspeSne pdsobili, pripadne stale pdsobia na danej pozicii. SluZi
k zistovaniu prejavov spravania, potrebného k nadstandardnému
vykonu (Kube$, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 48).

rozhovor - U€inna a pruzna metdda vhodna hlavne pre doplnenie
a spresnenie informacii ziskanych na zéklade inych metdd. Pri vedeni

rozhovoru sa odporu¢a pouzivat vopred pripravené otazky, ktoré
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umoznia zistit vSetky dolezité aspekty prace (Kachafiakova 2003,
s. 55, 56).

K €o najpresnejSiemu obrazu o pracovnhom mieste je uvedenymi
autormi odporu¢ané ziskavat' informacie z réznych zdrojov a od viacerych
drzitefov rovnakého pracovného miesta za pouzitia vhodnej kombinacie
metdd. Ziskané a zaznamenané informacie sa nasledne porovnavaju,
zatrieduju, vyhodnocuju a spracovavaju do podoby popisu a Specifikacie
pracovného miesta. VyS$Sie spomenuti autori sa taktieZz zhoduju na
délezitosti vykonavania analyzy pracovného miesta, pretoze poskytuje

vyznamné informacie pre ostatné personalne ¢innosti.

2.2 Personalne planovanie

Personalnym planovanim si firma zabezpecuje buduice plnenie
svojich podnikatel'skych ciefov, podnikovej a personadlnej stratégie
prostrednictvom  fudskych zdrojov a vyustuje do dlhodobych
a kratkodobych  persondlnych  planov v jednotlivych  personalnych
oblastiach. Na jeho cieloch sa zhoduje teoreticka obec, rozdiel je len
v Sirke zaberu.

Personalne planovanie je proces predvidania vyvoja, stanovovania
ciefov a realizacie opatreni smerujucich k su¢asnému a perspektivnemu
zaisteniu podnikovych uloh adekvatnou pracovnou silou. Ulohou
personalneho planovania je vytyCovanie realnych ciefov v oblasti ludskych
zdrojov podniku a volba ciest, ako tieto ciele dosiahnut. Je nastrojom
dosahovania dynamickej rovnovahy medzi Ziadanou potrebou a ponukou
pracovnych sil, nastrojom dosahovania dynamickej rovnovahy medzi
mnozstvom  a Struktarou pracovnych miest a po¢tom a Struktdrou
pracovnikov v podniku (Koubek 2010, s. 93-94).

Zakladnou ulohou personalneho planovania je systematické
zladovanie potrebného poctu a Struktiry zamestnancov s cielmi a ulohami
organizacie predpovedanim buducich potrieb a rezerv v personalnej oblasti
(Kachanakova 2003, s. 37).
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Planovanie [udskych zdrojov prepaja zdroje s podnikovymi
potrebami v dlhdej perspektive, i ked sa niekedy tyka aj kratkodobejSich
poziadaviek a sustavne hfada spbsoby, ako zlepSovat vyuzZitie
zamestnancov ako v sucasnosti, tak aj v buducnosti. Jednotlivé plany
musia byt Casto kratkodobé a pruzné, pretoZze v obdobiach rychlych zmien
je obtiazne spolahlivo predpovedat potrebu fudskych zdrojov (Armstrong
1999, s. 403).

Ciefom personalneho planovania podla Armstronga (1999, s. 404) je
zabezpedit, aby organizacia:

e ziskala a udrzala si také pocty ludi, ktoré potrebuje a ktori by zaroven
mali poZadované schopnosti a skusenosti,

e Co najefektivnejSie vyuzivala ludské zdroje,

e bola schopna predvidat a predchadzat problémom suvisiacim
s potencialnym prebytkom alebo nedostatkom fudi,

e mohla rozvijat dobre vycviCené a flexibilné pracovné sily a tak
prispievat’ ku svojej schopnosti adaptovat sa na neisté a meniace sa
prostredie,

e znizovala svoju zavislost na ziskavani pracovnikov z vonkajSich
zdrojov v pripadoch, kedy ponuka pracovnych sil s kvalifikaciou, ktora
je pre organizaciu kluc€ova, je nedostatocna.

MozZno skonstatovat, Ze tieto ciele su obsiahnuté aj v Koubekovom
rozdeleni troch oblasti personalneho planovania, ktorym sa blizSie venuju
nasledujuce subkapitoly:
=  planovanie potreby pracovnikov
=  planovanie pokrytia potreby pracovnikov
= planovanie personalneho rozvoja jednotlivych pracovnikov (2010,

s. 95-96).

2.2.1 Planovanie potreby pracovnikov

Ulohou planovania potreby pracovnikov je odhadnut kolko
pracovnikov a s akymi schopnostami bude firma potrebovat na to, aby

plnila svoje ciele. Plan potreby pracovnikov by mal odpovedat’ aj na otazku
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kedy bude tychto pracovnikov firma potrebovat a zohladhovat ¢&as
potrebny na ziskanie, zaucenie a adaptaciu.

Autori zhodne uvadzaju, Zze buduca potreba zamestnancov je
ovplyvnena mnohymi faktormi, ktorymi su vplyvy vonkajSieho a vnutorného
prostredia firmy, ako aj mnohé organizatné rozhodnutia (Armstrong,
Kachanakova, Werther a Davis).

Na odhadovanie buducej potreby pracovnikov existuje v odbornej
literatire rad metdd, ktoré su vSak tazko vyuzitelné v malych firmach
s malym poctom zamestnancov, pretoZze skumaju vyvojové zakonitosti na
velkom subore pracovnikov. V malych firmach sa tak uplathuje skér
intuitivne odhadovanie na zaklade dobrych skusenosti vedenia.

Koubek (2011) upozoriiuje, Ze podmienkou uspesného intuitivneho
odhadu je jednak presna a aktualna informovanost o pracovnikoch firmy
aich vykone ajednak dostatok informacii o vonkajSich a vnutornych
faktoroch, ktoré mézu ovplyvnit potrebu pracovnikov vo firme:

o situacia a mozné zmeny na trhu (napr. konkurencia, Zivotny cyklus
vyrobkov a sluzieb),

o stav a vyvojové tendencie v oblasti techniky a technologie pouzivané,
alebo pouzitelné vo firme a firmach rovnakého zamerania,

o podnikova vyrobna orientcia firmy a jej zamyslané zmeny,

o materialne afinanéné zdroje, ktoré ma firma k dispozicii pre svoj
rozvoj,

o ziaduce normy vykonu uplatiované vo firme a skutoény pracovny
vykon zamestnancov,

o existujuca kvalifikacna Struktura pracovnikov firmy z hladiska mieri jej
pripravenosti pre plnenie vyty€enych cielov,

o dalSie faktory tykajuce sa pracovnikov firmy (vek, pracovna
neschopnost, absencia),

o mobilitu pracovnikov firmy aich vyvojové tendencie, predovSetkym
odchod pracovnikov z podniku.

Z porovnania odhadu buducej potreby zamestnancov v urcitom
pocte a s urCitymi schopnostami so su€asnym poctom a schopnostami
zamestnancov vo firme méze vyplynut dodato&na potreba, prebytok, alebo
dostatok pracovnych sil v podniku. Odhadovanie teda vyustuje do planov

ziskavania, prepustania, stabilizacie, vzdelavania a rozvoja pracovnikov.
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2.2.2 Planovanie pokrytia potreby pracovnikov

V pripade, Ze organizacia pri odhadovani buducej potreby
pracovnikov odhali ich nedostatony pocet alebo Strukturu, pristupuje
k planovaniu a odhadovaniu pokrytia tejto dodatoCnej potreby -
k planovaniu toho, odkial vezme potrebny pocet buducich pracovnikov
s pozadovanou kvalifikaciou.

Planovanie pokrytia potreby pracovnikov znamena odhadovanie
pracovnych sil, ktoré sa ponukaju vo firme alebo mimo nej a stanovenie
ciest, ako tieto potrebné zdroje pracovnych sil pre podnik zabezpecit
(Koubek 1997, s.35).

Ako uvadzaju jednotlivi autori, v pripade predpokladaného
budidceho nedostatku pracovnych sil je potrebné hladat dodatocné zdroje
ich pokrytia ato zvnutornych, alebo vonkajSich zdrojov (Armstrong,
Kachanakova, Koubek, Werther a Davis).

Vnutorne zdroje pracovnych sil predstavuju sucéasni pracovnici
podniku a ich potencial plnit buduce ulohy. Popri zvaZovaniu, nakolko su
existujuci pracovnici podniku schopni prispdsobit svoje pracovné
schopnosti buducim potrebam prace, je potrebné zvazovat moznosti
a spOsoby zvySovania ich vykonu. Podfa Koubeka (2011, s. 57-58) mozno
prisposobit alebo zvysit’ pracovny vykon buducim potrebam napriklad:

o  zvySovanim kvalifikacie,

o  vhodnejSim rozmiestnenim,

o  vhodnejsim systémom odmeriovania a hmotnou stimulaciou,

o lepSou organizaciou prace a vyuzivanim fondu pracovnej doby.

VonkajSie zdroje predstavuje ponuka potencialnych pracovnych
sil mimo podniku. Pri zvaZovani moZzZnosti pokrytia buducej potreby
pracovnikov z vonkajSich zdrojov je podla Koubeka (2011, s. 58-59)
potrebné brat do uvahy napriklad:

o situaciu na trhu prace a jej mozny vyvoj, najma v bezprostrednou okoli
podniku,

o  konkurenénu ponuku pracovnych prilezitosti,

o perspektivhu existenciu ziaduceho mnozstva a kvalifikacnej Struktury
pracovnych zdrojov,

o atraktivitu ponukanej prace v podniku ako aj atraktivitu samotného

podniku
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Vy8Sie uvedeni autori sa zhoduju, 2Ze kazda firma by
mala preferovat pokrytie dodatocnej potreby pracovnikov z vnutornych
zdrojov pred zdrojmi vonkajsimi. So snahou zabezpe it potrebné mnozstvo
a kvalifika&nu Struktiru zamestnancov pre plnenie buducich ciefov podniku
z existujucich ludskych zdrojov, suvisi planovanie personalneho rozvoja

pracovnikov.

2.2.3 Planovanie personalneho rozvoja pracovnikov

Planovanim personalneho rozvoja pracovnikov si  podnik
zabezpecCuje stabilizaciu potrebnej pracovnej sily, efektivne vyuZivanie
ludskych zdrojov, ich flexibilitu a pripravenost plnit buduce pracovné ulohy.
Zabezpecluje rozvijanie potencialu pracovnikov v sulade s cielmi podniku
a zaroven poskytuje zamestnancom obraz oich pracovnej perspektive.
Vychodiskom pri planovani rozvoja zamestnancov su ciele podniku, ako aj
individualne ciele a moznosti jednotlivych pracovnikov.

Ako uvadza Koubek (1997, s. 65-66), planovanie personalneho
rozvoja prebieha suCasne av previazanosti s planovanim potreby
pracovnikov a planovanim pokrytia tejto potreby. Zaujmom pokrytia potreby
pracovnych sil sluzi prostrednictvom formovania vazieb pracovnikov na
podnik a na vykonavanu pracu a prostrednictvom zvySovania uspokojenia
z vykonavanej prace. Medzi plany personalneho rozvoja zaraduje Koubek
predovSetkym plan pracovnej kariéry (plan osobného rozvoja), ktory sa
spracovava pre konkrétneho pracovnika v nasledujucich krokoch:

1. pracovnik sam hodnoti svoje individualne schopnosti, zaujmy
a stanovuje svoje pracovné ciele,

2. organizacia hodnoti individualne schopnosti a rozvojovy potencial
pracovnika,

3. pracovnik je informovany o tom, aké sa mu ponukaju moznosti kariéry
VvV organizacii,

4. pracovnik a jeho nadriadeny sa spoloCne radia, ako realisticky stanovit

ciele kariéry pracovnika a plany smerujuce k dosiahnutie tychto ciefov.
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Opat sa mozno stotoznit s nazorom Koubeka, Ze plan kariéry by
mal obsahovat jednotlivé rozvojové aktivity, zahriiujuce formalne aj
neformalne vzdelavanie, osvojovanie si znalosti a skusenosti, ktoré
umoznia pracovnikovi ziskat naroCnejSiu pracu, ako aj formy kontroly
a hodnotenia pracovnika z hladiska plnenia uloh planu (1997, s. 66).

Zaverom tejto podkapitoly mozno zhrnut, Ze planovanie ludskych
zdrojov predstavuje klfucovu personadlnu cinnost, ktora zabezpecuje
plnenie ciefov organizacie prostrednictvom ludi v blizkej &i vzdialenej
buducnosti. Proces personalneho planovania vyustuje na zaklade odhadu
budicej potreby pracovnikov do planov jednotlivych  &innosti.
Ako pripomina Armstrong (1999, s. 429-441), plany by mali byt spracované
najma pre oblasti, akymi su plan rozvoja a vzdelavania, plan stabilizacie,
flexibility a produktivity, plan ziskavania pracovnikov a v pripade potreby
plan zniZzovania poétu pracovnikov. Kazdy plan by mal obsahovat aj
urcenie zodpovednosti za jeho plnenie, spésoby kontroly a postupy hlaseni,
ktoré umoznia porovnavat vysledky s planom. Koubek zdérazriuje (2011,
s.61), Ze vzhlfadom na limitovanu schopnost’ predvidania buduceho vyvoja
narastajucou premenlivostou trhu, je plany potrebné neustale konfrontovat

s realitou a v pripade potreby ich operativhe menit a prispésobovat.

2.3 Ziskavanie, vyber a prijimanie pracovnikov

Tieto persondlne C¢innosti suvisiace s obsadzovanim volnych
pracovnych miest zohravaju vefmi ddélezitu ulohu, pretoze rozhoduju o tom,
akych pracovnikov bude mat firma Kk dispozicii pre plnenie svojich
podnikovych a vyrobnych cielov.

PodrobnejSie sa jednotlivym cCinnostiam venuju nasledujice

subkapitoly.

2.3.1 Ziskavanie
Ziskavanie pracovnikov je cinnost, ktora ma zaistit, aby volné

pracovné miesta v podniku prildkali dostato€né mnozstvo vhodnych
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uchadzacov a to s primeranymi nakladmi a v€as. Zaroven usiluje o ziskanie
pracovnikov zaujatych a motivovanych, ktorych individualne zaujmy sa ¢o
najviac stotoZnuju s podnikovymi zaujmami, su schopni stat sa
plnohodnotnym ¢lenom pracovného kolektivu a pozitivhe prispievat
k utvaraniu dobrych pracovnych a medziludskych vztahov (Koubek 2011,
s. 68 a 70).

Ako pripomina Gigalova, zakladnym predpokladom pre efektivne
ziskavanie pracovnikov je dokonala znalost povahy pracovnych miest,
ktoru prinaSa analyza pracovného miesta, a predvidanie novych
pracovnych miest, ktoré je suc€astou personalneho planovania (2007,
s. 72).

V procese ziskavania zamestnancov dochadza Kk obojsmernej
komunikacii, kedy jednak podnik poZaduje presné informacie
o uchadzacoch ako potencidlnych zamestnancoch a jednak uchadzaci
0 zamestnanie potrebuju pomerne presné a vyCerpavajuce informacie
0 ponukanom pracovnom mieste. Obe strany by sa mali spravat’ tak, aby
podnietili 0 seba zaujem u svojho partnera (Kachariakova 2003, s. 64).

Faktory, ktoré ovplyviiujud pozitivhu odozvu potencialnych
uchadzaCov a ktoré firma modze viac ¢i menej ovplyviiovat v pripade
problémov so ziskavanim uchadzacov su:

a) faktory suvisiace s pracovnym miestom - obtiaznost prace,
funk&né zaradenie, poziadavky na pracovnika, organizacia prace
a pracovnej doby, miesto vykonavanej prace, pracovné podmienky,

b) faktory stvisiace s podnikom - UspeSnost a perspektiva podniku,
povest podniku, urovenn odmenovania, urovenn starostlivosti
o0 zamestnancov, moznosti vzdelavania a rozvoja, pracovné prostredie
- fyzikalne aj socialne, teritorialne umiestnenie podniku (Kachanakova
2003, s. 64 a 65).

Samotny proces ziskavania pracovnikov sa podla Koubeka

(1997, s. 105-122) sklada z niekoflkych, na seba nadvéazujucich krokov:

1. Identifikacia potreby ziskavania zamestnancov - vychadzajuca
z personalnych planov alebo momentalnej operativnej potreby.

2. Popis a Specifikacia obsadzovanych pracovnych miest - analyzou
pracovného miesta, ktora poskytne vSetky potrebné informacie

o volnom pracovnom mieste, o praci a pracovnych podmienkach
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a poziadavkach, ktoré kladie na pracovnika tak, aby poskytli
uchadzacom realisticky obraz o obsadzovanom pracovnom mieste.
PoZiadavky na pracovnika by mali byt rozdelené na:

o hevyhnutné - zktorych nejde pofavit asu podmienkou
spdsobilosti pracovnika pre pracu na obsadzovanom mieste,

o  Ziaduce - nie su bezpodmieneCne nutné pre prijatie pracovnika,
ale prispievaju k dobrému vykonu, je mozné na ne pracovnika
pripravit dodato¢nym vycvikom, alebo vzdelanim,

o Vitané - nie su nevyhnutné pre vykon prace na pracovhom mieste,
ale zvysuju vyuzitelnost pracovnika a robia ho flexibilnejSim,

o  OKrajové - nie su nutné pre vykon prace na pracovnom mieste a je
mozné ich zaistit’ inak.

Identifikacia zdrojov uchadzacov - rozhodnutie o ziskavani

pracovnikov z vnutornych, alebo vonkajSich zdrojov a zvaZovanie

vyhod aj nevyhod jednotlivych zdrojov:

o  vnutorné zdroje su zamestnanci podniku, ktori maju potencial
a zaujem vykonavat’ pracu na obsadzovanom pracovnom mieste.
Vyhodami su napr. zvySovanie motivacie, rychlejSia adaptacia
a dobra vzajomna znalost medzi zamestnancom a podnikom.
Nevyhodami su napr. obmedzeny vyber uchadzacov, naklady na
vzdelavanie, rivalita medzi zamestnancami.

o  vonkajSie zdroje su napr. absolventi vzdelavacich institacii,
zamestnanci inych organizacii a volné pracovné sily na trhu
prace. Vyhodami su napr. SirSia moznost vyberu, prinos novych
mysSlienok a skusenosti zvonku, vySSia moznost ziskat
zamestnanca, ktory uz ma pozadované schopnosti. Nevyhodami
sU napr. obtiaznejSie prilakanie, kontaktovanie a hodnotenie,
dlhSia adaptacia, nesuhlas pracovnikov podniku, ktori sa citia byt
vhodni na obsadzované miesto.

Volba metdéd ziskavania pracovnikov - s ohladom na obsadzované

pracovné miesto a jeho pozZiadavky na kvalifikaciu pracovnika, volbu

zdrojov pracovnikov, moznosti firmy a ¢as za aky je potrebné pracovné
miesto obsadit. Existuje rada metdd ziskavania pracovnikov, z ktorych
vzhfadom na charakter firmy, ktorou sa tato praca zaobera, su

vyuzitefné najma:
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o uchadzadi, ktori sa ponukaju sami

o Ustne oslovenie vytypovaného jedinca

o odporucéanie su¢asného pracovnika

o oznamy prostrednictvom pocitaCovych sieti
Dalsimi metéddami su napriklad:

o inzercia

sprostredkovatelské agentury

O

spolupraca so vzdelavacimi instituciami atd.

O

Pre ziskanie dostatoéného mnoZstva uchadzaCov o pracovné

miesto je  vhodné pouZit kombinaciu jednotlivych metod.

5.

Volba dokumentov pozadovanych od uchadzaov - napriklad

zivotopis, dotaznik, doklady o vzdelani a praxi, referencie.

Formulacia ponuky zamestnania - vyplyva z popisu a Specifikacie

obsadzovaného pracovného miesta a mala by obsahovat najma:

o informacie o firme a kontaktné udaje

o realisticky popis prace a pracovnych podmienok, vratane
moznych negativnych suvislosti

o vSetky nevyhnutné pozZiadavky na pracovnika, pripadne vybrané
Ziaduce poziadavky

o konkrétne vyhody, ktoré méze firma uchadzacovi ponuknut

Uverejnenie ponuky zamestnania - po absolvovani pripravnych faz

predstavenych v krokoch 1 az 6 ato spravidla viacerymi spdsobmi

a kombinaciou metdd ziskavania

Predvyber - zaradenie uchadzacov do troch skupin, na zaklade

informacii o nich ziskanych:

o velmi vhodni - uchadzadi, ktori musia byt v kazdom pripade
pozvani k dal§im vyberovym proceduram

o Vvhodni - uchadzaci, ktori su zaradeni do dalSich vyberovych
procedur v pripade nedostatoéného mnozZstva velmi vhodnych
uchadzacov, pripadne mézu byt uzitoni v buducnosti

o  nevhodni - nevyhovujuci uchadzadi

Zostavenie zoznamu uchadzacov, ktori by mali byt pozvani

k vyberovym proceduram - zaverecny krok procesu ziskavania, po

ktorom nasleduje samotny vyber pracovnikov.
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2.3.2 Vyber pracovnikov

Vyber pracovnikov je rozhodovaci proces, ktorého cielom je na
zaklade ziskanych informacii aich analyzy, posudit a vybrat
najvhodnejSieho kandidata s najlepSimi predpokladmi na uspesné
vykonavanie prace. Ulohou je pritom urgit, ktory z uchadzadov bude
najlepsie vyhovovat nielen poziadavkam pracovného miesta, ale aj prispeje
k zlepSeniu pracovnej a socialnej atmosféry v podniku (Kacharnakova 2003,
s. 84).

Viaceri autori povazuju vyber pracovnikov za kfu€ovu personalnu
¢innost. Podla Werthera a Davisa (1989, s.204) tvori vyberovy proces jadro
personalneho manazmentu, pretoze nespravny vyber zamestnancov ma za
doésledok nesplnené ciele podniku, ako aj stratu ucinnosti naslednych
personalnych ¢innosti. Koubek zdo6raznuje (2011, s. 106), ze najma
v malych firmach s malym po¢tom zamestnancov méze nevhodny vyber ¢o
ilen jediného pracovnika vyrazne ohrozit produktivitu, povest, ako aj
samotnu existenciu celého podniku.

V prvej faze procesu vyberu pracovnikov je podla Koubeka
potrebné:

e  Stanovit kritéria UspeSnosti prace na obsadzovanom pracovnom
mieste - vykon a pracovné chovanie na zaklade popisu pracovného
miesta.

e  Stanovit faktory, ktoré budu pouzité k predvidaniu uspesného vykonu
prace (prediktory) - napriklad vzdelanie, prax, referencie, fyzicky
vzhlad a to na zaklade Specifikacie pracovného miesta.

e Stanovit spdsob ziskavania objektivnych, dostatoCne podrobnych
informacii o uchadzacovi - vhodnou vofbou metod vyberu (2011, s.
105).

V odbornej literatire mozno najst mnozstvo metdéd vyberu
a posudzovania uchadzaCov. Vhodnost ich pouZitia zavisi najma
od vefkosti firmy, povahy a poétu obsadzovanych pracovnych miest,
¢i finan€nych prostriedkov investovanych do vyberového procesu. Z tychto
metdd mbzu byt pre firmu, ktorou sa zaobera tato praca vhodné napriklad:
Analyza dokumentacie uchadzacdov - posudzovanie informacii

o uchadzaCoch zo Zivotopisov, Ziadosti 0 zamestnanie, ustnych
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a pisomnych referencii alebo zaznamov hodnotenia. Ako ale upozorfiuje
Kocianova, tuto metddu je €asto potrebné doplnit inou metédou, pretoze
informacie z dokumentacii mézu byt skreslené, neuplné alebo nepravdivé
(2010, s. 99).

Pohovor - rozhovor a pohovor chapeme ako synonymum. Prostrednictvom
ktorého sa ziskavaju dodato¢né a hibSie informacie o uchadzacoch
a zaroven poskytuju dodatocné informacie ofirme a praci na
obsadzovanom pracovnhom mieste. Vhodnou formou pre ziskanie
relevantnych informacii a porovnatelnost medzi uchadzaémi je
polostrukturovany rozhovor, ktory  vychadza z dopredu pripravenych
okruhov a zoznamov otazok a zarovenn umoZznuje rozvijat rozhovor podfla
potreby (Koubek 2011, s. 112). Podla Armstronga (1999, s. 467) je cielom
vyberového pohovoru poskytnut odpoved na tri zakladné otazky:

v' MobzZe jedinec vykonavat danu pracu? Ma pre to schopnosti?

v' Chce jedinec vykonavat danu pracu? Je k tomu motivovany?

v Ako asi jedinec zapadne do organizacie?

Test ukazky prace - kandidati predvadzaju urlitd ulohu, ktora je
rozhodujucou alebo déleZitou suCastou daného zamestnania a ktoru je
mozné touto formou vhodne testovat. Umozhuje ziskat dodatoéné dbékazy
o schopnostiach uchadzacov. Jeho sucastou su hodnotiace kritéria, ktoré
charakterizuju uspesny vykon danej ulohy a mézu byt hodnotené bodovou
stupnicou. Pre zlepSenie miery platnosti testu sa odporica informovanie
kandidata o tychto kritériach (Foot, M., Foot, C. 2005, s. 114-117).

VysSie spomenuti autori sa zhoduju, Ze uspesny vyber pracovnikov
zavisi od spravneho stanovenia kritérii Uspesnosti prace a prediktorov a od
kvality informacii o uchadzaCoch. Pri posudzovani sposobilosti pre
obsadzované pracovné miesto preto odporu€aju pouzitie kombinacie
viacerych metdéd vyberu, ktoré umoZzZrfiuju overovanie informacii z nich
vyplyvajucich.

Najlep§im dbékazom spravnej volby vyberovych kritérii, metdd
a celkovej efektivity vyberového procesu je produktivny zamestnanec. Pre
zhodnotenie nového zamestnanca a celkového procesu vyberu je
nevyhnutné vyuzit spatnu vazbu v podobe hodnotenia prijatého pracovnika
ajeho vykonu. V pripade nedostatoéného osved&enia novo prijatého

zamestnanca v praci, je vhodné prestudovat informacie z uschovanych
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dokumentov vyberového procesu (zZiadosti o prijatie, Zivotopis, vysledky
testov a pohovorov). Tieto moézu odhalit chyby pri volbe kritérii Ci
nedostatky pri uplatfiovani metdd ziskavania a vyberu, na zaklade ktorych
mdze firma pozmenit charakter dalSieho vyberového procesu a predist tak
chybnému vyberu zamestnancov v budicnosti (Werther a Davis, 1989, s.
232).

Proces vyberu pracovnikov kon&i rozhodnutim o prijati
a informovanim vsetkych uchadzacov o rozhodnuti, vratane uchadzacov

nevyhovujucich, ktorym treba rozhodnutie vhodnou formou oznamit.

2.3.3 Prijimanie pracovnikov

Prijimanie pracovnikov zahffia okrem oficidlneho prijatia nového
zamestnanca aj €innosti, ktoré maju novému pracovnikovi poméct o
najrychlejSie sa  prispésobit  pracovnému  prostrediu  a podavat
plnohodnotny pracovny vykon. U viacerych autorov sa mozno stretnut
s obsahovo zhodnym opisom procesu prijimania pracovnikov (Armstrong,
Kachanakova, Koubek, Werther a Davis).

Formalnou nalezitostou prijatia pracovnika je vypracovanie
a nasledné podpisanie pracovnej zmluvy, pripadne iného dokumentu, na
zaklade ktorého bude pracovnik pre organizaciu vykonavat pracu. Tato
zmluva alebo dokument obsahuje okrem zakonom stanovenych nalezitosti
vSetky délezité a podstatné podmienky, na ktorych sa obe zmluvné strany
zhodli (Koubek 2010, s. 189-190).

Sucastou prijimania pracovnika je jeho formalne uvedenie na
pracovisko. Znamena odprevadenie pracovnika na jeho nové pracovisko,
zoznamenie s nadriadenym ajeho spolupracovnikmi, oboznamenie
s bezpe€nostnymi predpismi, jeho povinnostami, pravami a pracovnym
prostredim, odovzdanie pracovnych pomécok a materidlu potrebnych pre
vykon prace (Koubek 2010, s. 191).

Délezitym procesom spojenym s prijatim nového pracovnika je
proces adaptacie. Jeho hlavnhym zmyslom je, aby sa novy pracovnik ¢o
najrychlejSie a bez stresov zaradil do podnikového prostredia (Koubek
2010, s. 192-193). Podfa Kachanakovej (2003, s. 112-113) pod
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adaptacnym procesom rozumieme UcCelovo usmerfiovany proces, v ktorom

dochadza k uvadzaniu nového zamestnanca do prace, s cielom ziskat

plnohodnotného a stabilizovaného zamestnanca. Adaptacny proces tvoria:

e  pracovna adaptacia - jej obsah tvoria aktivity zamerané na orientaciu
a prispésobovanie nového zamestnanca pracovnym podmienkam,
charakteru aobsahu pracovnej C¢innosti, riadiacemu systému
a organizacii prace v podniku (vstupny zacvik, zaskolenie, umiestnenie
na pracovné miesto)

e socialna adaptacia - jej ciefom je dosiahnut zaradenie zamestnanca
do existujuceho systému medzifudskych vztahov na pracovisku aj
v podniku

e adaptacia na podnikovu kultaru - cielom je pombct novym
pracovnikom orientovat a prisposobit sa systému spolo¢ne zdielanych
hodnét a noriem, ktoré sa prijali a rozvinuli v podniku a maju velky
vplyv na konanie, uvazovanie i vystupovanie zamestnancov.

K procesu adaptacie sa vyuziva subor pisomnych materialov,
v odbornej literature nazyvany ako orientaény alebo adaptaény balicek -
pisomné spracovanie vSetkych dbélezitych informacii, ktoré si pracovnik
moZze v pokoji prestudovat a v pripade potreby sa k nim kedykolvek vracat.
Orientaénym balickom sa taktiez znizuje riziko opomenutia podstatnych
informacii ustnou formou (Koubek 1997, s. 155).

Ako pripomina Armstrong (1999, s. 487), je dblezité novo prijatého
zamestnanca sustavne sledovat, aby bolo mozné zistit ako sa adaptoval
na podnik ipracu av pripade vyskytu problémov mu poskytnut nalezita
pomoc a podporu. Sledovanie novych zamestnancov taktiez sluzi k uz

spominanému overeniu vhodnosti postupov pri vybere pracovnikov.

Zaverom mozno zhrnut, Ze ziskavanie, vyber a prijimanie
pracovnikov zahffia aktivity sliziace tomu, aby bolo volné pracovné miesto
¢o najefektivnejS§im spbésobom obsadené vhodnym pracovnikom
podavajucim pozadovany pracovny vykon. Ziskavanie pracovnikov je
proces na seba nadvazujucich krokov, ktory ma za ulohu prilakat’ a oslovit
dostatoéné mnozstvo potencialne vhodnych uchadzacov. Zaroven ide aj
o vytvaranie atraktivneho, avSak realistického obrazu o pracovhom mieste

a celom podniku. Vyber pracovnikov je procesom rozhodovania a volby
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o najlepdom z uchadzaCov. Na zaklade kritérii uUspedného vykonu
a informacii o kandidatoch firma vybera svojho buduceho zamestnanca,
ktory ma predpoklady &o najlepSie vyhovovat nielen poZiadavkam
pracovného miesta, ale aj celého podniku a zapadnut do pracovného
kolektivu. Prijimanie pracovnikov zahffia okrem formalneho uzatvorenia
pracovného vztahu aj aktivity sluZiace ko najrychlejSej adaptacii

pracovnika na nové pracovné prostredie.

2.4 Hodnotenie pracovnikov

Hodnotenie pracovného vykonu zamestnancov je vSetkymi autormi
(Armstrong, Hronik, Kachanakova, Koubek, Werther a Davis ai.)
povazované za jednoznalne nepostradatefnu personalnu €innost, ktorej
vysledky su jednym z hlavnych vychodisk mnohych personalnych
rozhodnuti a dalSich €innosti ako su planovanie, vyber, rozmiestfiovanie,
motivovanie, odmefiovanie ¢ vzdelavanie  arozvoj  pracovnikov
a v neposlednom rade ikariérny postup. Hodnotenie zahfha okrem
samotného posudzovania pracovného vykonu aj poskytovanie spatnej
vazby zamestnancom. Sluzi tak nielen potrebam personalneho
manazmentu ale aj pracovnikom pre ziskanie obrazu oich vykone
a moznostiach jeho zlepSenia. Prinosu hodnotenia by si teda mali byt
vedomé obe strany.

Hodnotenie a poskytnutie spatnej vazby potrebuju vSetci pracovnici
bez ohlfadu na uroven ich vykonu. Priemerni pracovnici potrebuju pocut ¢o
robia dobre a ako sa mézu dalej rozvijat, vynikajuci pracovnici potrebuju
poCut uznanie svojej prace a dozvediet sa o dalSich vyzvach a slabi
pracovnici potrebuju rady a pokyny pre zlepSenie (Arthur 2010, s. 136).

Absencia pravidelného hodnotenia mdZze prinaSat mnohé problémy -
l[udom chyba spatna vazba, ziskavaju dojem, Ze je jedno €i sa snazia alebo
nie, stracaju istotu o spravnosti ich pracovnych postupov, alebo si naopak
vytvaraju nepravdivu istotu, vznikd demotivacia a skresleny pohlad na seba

samého a svoju pracu (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef 2001, s. 372).
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Hodnotitelom méze byt podfa prilezitosti atypu hodnotenia
bezprostredny nadriadeny, spolupracovnik, podriadeni, tretia osoba (napr.
zakaznik), €i sebahodnotenie pracovnika (Kocianova 2010, s. 146-147).

Koubek uvadza dve podoby hodnotenia pracovnikov (2011, s. 124):
» Neformalne - priebezné hodnotenie po¢as vykonavania prace ustnou

formou, prip. formou diskusii a porad o pracovnych ulohach a

problémoch ich plnenia - okamzité poskytovanie spatnej vazby, ktoré

ma vyznam hlavne pre usmernovanie pracovnikov, operativne rieSenia
problémov, ale aj ich povzbudzovanie a ocefovanie  dobrej prace.

* Formalne - systematické, Standardizované a periodické hodnotenie
z ktorého sa zhotovuju pisomné dokumentacie a ktoré sluzia ako
podklady pre dalSie personalne innosti.

Werther a Davis (1989, s. 338 - 354) rozliSuju spésoby hodnotenia
na:
= Hodnotenie orientujuce sa na minulost’ - zaobera sa uz vykonanou

pracou, ktora méze byt do istej miery zmerana. Nevyhodou je, Ze

vysledky tejto vykonanej prace uz nemozno zmenit, avSak poskytuje
zamestnancom spatnu vazbu o vysledkoch ich snaZenia, ktora mbéze

v kone¢nom efekte obnovit pracovné usilie a zlepSit vykon. Zahffa

metddy hodnotenia akymi su napr. hodnotiace stupnice, dotazniky,

metdda kfu€ovych udalosti, porovnavacie hodnotenia.

* Hodnotenie orientujice sa na buducnost’ - zamerané na buduci
vykon, hodnoti zamestnancove moznosti, alebo stanovuje buduce
pracovné ulohy. VyuzZiva hodnotiace postupy akymi su napr.
sebahodnotenie, vytvaranie uloh &i psychologické hodnotenie.

Podla Koubeka (2011, s. 124, 130 - 131) proces hodnotenia
pracovnikov spociva v nasledujucich krokoch:

1. Zistovanie toho, ako pracovnik vykonava svoju pracu a aké je
jeho pracovné spravanie - v tomto procese je potrebné:

o jasne definovat’ kritéria, ktoré sa vztahuju k uspesnému vykonu
prace v oblastiach vysledkov prace, pracovného a socialneho
chovania, schopnosti a vlastnosti, ¢omu dopomaha popis
a Specifikacia pracovného miesta

o stanovit' ur€itt normu vykonu, definovat aky vykon je Ziaduci,

prijatefny alebo neprijatelny a ur€it' hodnotiacu stupnicu (vhodné
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je zamestnancov informovat o stanovenych kritériach, norméach
a ucele hodnotenia a prediskutovat’ s nimi pripadné pripomienky)

o urCenie Casového obdobia hodnotenia

o zistovat uroven plnenia pracovného vykonu a informacie
pisomne zaznamenavat

o vyhodnocovat a pisomne zaznamenavat skuto¢né vysledky prace
porovnanim s normami.

2. Oznamovanie zistenych vysledkov pracovnikom a prejednavanie
tychto vysledkov snim - zahfla rozhovor s hodnotenym
pracovnikom, konStatovanie jeho slabych aj silnych stranok,
poskytnutie moznosti zamestnancovi vyjadrit sa k vysledkom.

3. Hradanie ciest k zlepSeniu pracovného vykonu, a v realizacii
napomocnych opatreni - zahffia:

o prejednavanie moznych ciest arieSeni v problematickych
oblastiach vykonu spolu so zamestnancom ako aj jeho moznych
pri¢inach,

o dohoda na volbe rieSenia problému, ktorym méze byt napr. dalSie
vzdelavanie, prispbsobenie pracovného prostredia alebo obsahu
prace a poskytovanie pomoci pracovnikovi pri zlepSovani
pracovného vykonu,

o nasledné pozorovanie a kontrola pracovného vykonu a skimanie
efektivnosti hodnotenia.

Koubek dalej pripomina, Ze pri odhalovani pri€in nedostato¢ného
vykonu pracovnika, je potrebné brat do Gvahy aj mozné faktory, ktoré su na
samotnom pracovnikovi nezavislé a nemdze ich ovplyvnit. Tymito faktormi
mézu byt napr. nevyhovujuca organizacia prace, nedostatky v riadeni,
nevhodné pracovné prostredie, nedostatok spoluprace zo strany ostatnych
pracovnikov alebo sukromné Zivotné podmienky a situacia pracovnika
(2011, s. 129).

Spominani autori zhodne upozorfuju, Z2e na to, aby bolo
hodnotenie uginné a uZitoCné je nevyhnutna jeho presnost, spravodlivost
a objektivnost. Tieto vlastnosti by mali byt zabezpedené hlavne spravnou
volbou kritérii, ktoré sa musia vztahovat na kfuCové prvky pracovnej

¢innosti, stanovenim noriem, ktoré umozZiuju merat Uuroven vykonu
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avolbou hodnotiacich metdéd eliminujucich  riziko  subjektivneho
hodnotenia, ktorého sa hodnotitelia niekedy dopustaju.

Zaverom mozno skonstatovat, Ze vsetci vySSie uvedeni autori popri
vyzname hodnotenia pre ostatné personalne €innosti akcentuju najma jeho
vychodiskovu ulohu pre zlepSovanie pracovného vykonu zamestnancov

a ich rozvoj.

2.5 Rozmiestnovanie

Hlavnou ulohou rozmiestriovania je dat spravneho zamestnanca na
spravne pracovné miesto.

Koubek definuje rozmiestfiovanie pracovnikov ako kvalitativne,
kvantitativne, Casové a priestorové spajanie pracovnikov s pracovnymi
Ulohami a s pracovnymi miestami. Ide o proces neustaleho zladovania
poCtu a Struktury pracovnych miest s poctom a Struktirou pracovnych sil,
hladania takych rieSeni, pri ktorych by pracovnik podaval optimalny vykon
a maximalne tak prispieval k dosahovaniu podnikovych cielov (2010, s. 235
a 236).

Podla Kachanakovej (2003, s. 107) je rozmiesthovanie
zamestnancov sudastou procesu formovania pracovného potencialu
podniku. Spolu s ostatnymi personalnymi ¢&innostami dotvara snahy
o zosuladenie predpokladov zamestnancov s poZiadavkami urcitych
pracovnych miest. Vedie k optimalnemu vynakladaniu a zaroven k rozvoju
schopnosti zamestnancov v sulade s ciefmi podniku.

Vychodiskom pri rozhodovani o rozmiestneni pracovnikov su:

e profil a povaha pracovného miesta - vyplyva z popisu a $pecifikacie
pracovného miesta a predstav o Ziaducej urovni vykonu,

e profil pracovnika - ktory tvori jeho profesno-kvalifikaéna
charakteristika, charakteristika osobnosti ako aj vysledky jeho
doterajSieho hodnotenia (Koubek 2010, s.236).

Ako viaceri autori uvadzaju (Armstrong, Kachanakova, Koubek,
Werther a Davis ai.), rozhodnutia o spravnom rozmiestneni pracovnikov

zahfhaju povySenie pracovnikov, preradenie na inu alebo nizSiu funkciu
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a prepustanie. Opat sa mozno stotoznit' s nazorom Koubeka, ze mensia
firma s plochou organizanou Struktirou ateda s nedostatoénym
hierarchickym ¢€lenenim pracovnych funkcii, méa omnoho mensi priestor pre
vertikalne rozmiestfiovanie pracovnikov (povySovanie a preradovanie na
nizSiu funkciu). Ma teda aj znatne obmedzené moznosti pouzit
rozmiestiovanie pracovnikov ako nastroj personalneho rozvoja, motivacie
¢i ako nastroj odmenovania a trestu. V malych firmach ma rozmiestfiovanie
Casto podobu prerozdelovania pracovnych uloh medzi pracovnikov, bez
vyraznej zmeny pracovného zaradenia (2011, s. 31) s ¢&m mozno
jednoznacne suhlasit.

Koubek dalej odporua venovat naleziti pozornost otazkam
prepustania pracovnikov. To, akym spésobom ukoncéuje firma pracovny
pomer s doterajSimi zamestnancami ma totiz vplyv na jej zamestnavatelsku
povest, ovplyvnuje jej atraktivitu pre potencialnych uchadzacov a ma dopad
na stabilizaciu, motivaciu a loajalitu pracovnikov (s.22).

Zaverom mozno zhrnut, Ze v procese rozmiestiiovania pracovnikov
ide o akusi logistiku pracovnych sil podniku, ktorej tlohou je:

- obsadit pracovné takym pracovnikom, ktory &o najlepSie spifia
jeho poziadavky, pripadne sa im vie prispdsobit a zabezpecit' tak
¢o najlepSie splnenie pracovnej ulohy,

- zaradit pracovnika na také miesto, na ktorom mébze dostatocne
uplatnit svoje schopnosti a prispievat tak k jeho pracovnej
spokojnosti,

- zaradit pracovnika na také miesto, ktoré bude vhodne rozvijat
jeho potencial a prispievat tak k jeho pracovnému rozvoju,

- pri skupinovych ulohach zaradovat na pracovné miesta taku
kombinaciu pracovnikov, ktora ¢o najlepSie spini celkovy

pracovny ciel.

2.6 Odmenovanie pracovnikov

Odmenovanie pracovnikov je jednym z vyraznych nastrojov
motivacie, pracovnej spokojnosti a stabilizacie zamestnancov. Odmena

predstavuje kompenzaciu pracovnikov za pracovny vykon v pefiaznej, ako
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aj v nepenaznej forme. Ako uvadza Kocianova, podla Armstronga celkova

odmena zahriuje vSetky nastroje, ktoré ma organizacia k dispozicii a ktoré

mbézu byt vyuzité k ziskavaniu, udrzaniu, motivovaniu a uspokojovaniu
pracovnikov, tvori ju vSetko, €o si pracovnik v zamestnaneckom vztahu

ceni (2010, s. 161).

Zlozky odmeny

V odbornej literature sa mozno stretnat s réznym delenim zloZiek odmeny.

Zakladné Cclenenie je uvacsiny autorov také, ktoré nachadzame

u Armstronga (1999, s. 593):

e  hmotné - penazné odmeny a zamestnanecké vyhody

e nehmotné - nepeflazné odmeny napr. vzdelavanie a rozvoj, uznanie,
zodpovednost, zazitky z prace.

Koubek (2011, s. 157-158) ponuka delenie odmien na:

e vonkajSie - pefazné aj nepenazné odmeny, ktoré ma pod kontrolou
firma (plat, zamestnanecké vyhody, odvody do fondov, povySenie,
vzdelavanie, uznanie a pochvaly, rozmanitd a zaujimava praca,
prijemné pracovné podmienky, dobré vztahy na pracovisku atd.)

e vnutorné - vnutorné pocity pracovnika suvisiace s vykonavanou pracou
zavislé na jeho individualnych hodnotach, potrebach a osobnosti (pocit
uspesnosti, uzitoCnosti, dblezitosti, spolupatricnosti, sebarealizacie,
neformalne uznanie atd’.)

Systém odmenovania

Spbésob uplatnenia a vyuzitia réznych zloziek odmien predstavuje
systém odmeriovania, ktory sa zaobera predovSetkym urCovanim vysSky
penaznych odmien vo forme mzdy. Mozno skon&tatovat Ze penazna
odmena ostava najvyznamnejSou zloZzkou a jej vySka je znacCne citlivou
otazkou v pracovnom vztahu. Efektivny systém odmenovania by mal pinit
radu funkcii z ktorych mozno spomenut’ najma:

= ziskat kvalifikovanych  pracovnikov —audrzat si  suCasnych
zamestnancov - dosiahnut konkurencie schopné postavenie firmy na
trhu prace

»  Zzaistit internu a externu rovnovahu - uvedenie mzdy do vztahu
s relativnou hodnotou prace v ramci podniku i mimo neho, tj. podobné

typy pracovnych funkcii aj podobne honorovat
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= odmerniovat’ Ziaduce pracovné spravanie - odmefovat dobru pracu,
skusenosti, loajalitu, zodpovednost

»  regulovat’ nédklady - zachovavat racionalnu vySku mzdovych nakladov
zohladnujucu celkové naklady a prijmy firmy (Werther a Davis 1989,
s.367).

Mzdovotvorné faktory

Faktory, ktoré ovplyviiuju vyslednu vySku mzdy mozno rozdelit na:

¢ vonkajsSie mzdovotvorné faktory - situacia na trhu prace (nedostatok
alebo prebytok pracovnych zdrojov urcitej urovne a kvalifikacie, uroven
odmien konkuren&nych organizacii, urovefi odmien v odvetvi) a platné
zakony

e vnutorné mzdovotvorné faktory - faktory suvisiace s ulohami
a poziadavkami pracovného miesta ajeho postavenim v hierarchii
organizacie, vysledky prace a uroven vykonu pracovnika, pracovné
podmienky na konkréthom pracovnom mieste (pracovna zataz,
zvysSené usilie, pracovna pohoda, nadmerny stres) (Koubek 2011,
s. 164).

Podla Gigalovej vy8ku mzdy ovplyviuju najma:

e cena danej prace na regionalnom trhu prace

e oCakavana spotreba zamestnanca - suma, ktord zamestnanec
oCakava, Ze spotrebuje na uspokojenie svojich potrieb

e hodnota prace v organizacii - vyznam danej prace v organizacii, pomer
medzi odmenami na jednotlivych pracoviskach organizacie.

Vysledna vySka mzdy by tak mala vytvarat rovhovahu medzi spokojnostou

zamestnanca so mzdou a konkurencieschopnostou firmy (2007 s.47 a 50).

Hodnotenie prace

Viackrat spomenutd hodnota prace v organizacii sa urluje procesom

hodnotenia prace. Hodnotenie prace je systematické urCovanie hodnoty

kazdej prace Ci pracovnej funkcie vo vztahu k inym pracam ¢i pracovnym

funkciam v organizacii. Je nastrojom spravodlivej diferenciacie odmien

pracovnikov na zaklade rozdielnych poziadaviek, narocnosti a zlozitosti

jednotlivych pracovnych miest. NajCastejSie faktory pouzivané k ur€ovaniu

hodnoty réznych prac su:

=  znalosti a schopnosti

=  zodpovednost
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*» rozhodovanie

= usilie

=  podmienky prace (Koubek 2007, s. 292 a 296).

Mzdové formy

Mzda mbze byt zamestnancom vyplacana v réznej forme, pripadne ich

kombinaciou, ktorej vyber zavisi od typu pracovnej €innosti a taktiez od

toho, aké vysledky prace chce firma ocenit a k akému pracovnému

spravaniu chce svojich zamestnancov motivovat.

Medzi najcastejSie formy mzdy patri:

» ¢asova mzda (mzda za odpracované hodiny)

» Ukolova mzda (mzda za jednotku odvedenej prace)

= podielova alebo provizna mzda (napr. percento z predaja)

»  zmluvna mzda (mzda za oCakavané vysledky prace)

= dodatkové mzdy (odmeny, bonusy, prémie) (Kachafakova 2003, s.
163).

Zaverom mozno zhrnut, Ze odmenovanie je ddOlezitym nastrojom
formovania spokojného a vykonného pracovného personalu firmy. Pefiazné
aj nepefiazné odmeny predstavuju protihodnotu za vykonanu pracu a je
nimi vSetko €o firma poskytuje zamestnancom a €o pre nich ma hodnotu.
Pravidla pre urCovanie vySky a spravodlivej proporénosti odmien
zabezpeCuje systém odmefiovania ato na zaklade hodnotenia prace
a zohladnenia vonkajSich aj vnutornych mzdovotvornych faktorov.
Efektivne odmenovanie ma zabezpedit taku vySku mzdy a droven dalSich
zloZiek odmeny, ktora zodpoveda ocCakavaniam pracovnikom, ako aj
moznostiam firmy a ciefom, ktoré systémom odmenovania sleduje. Treba
mat stale na zreteli, Ze systém odmerovania na jednej strane plni
kompenzaénu funkciu za vykonanu pracu, ale na strane druhej musi

prispievat ku konkurencieschopnosti firmy.

2.7 Vzdelavanie a rozvoj pracovnikov

Vzdelavanie arozvoj pracovnikov su nevyhnutnou suc€astou

moderného personalneho manazmentu. Su nastrojom formovania
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flexibilného pracovného personalu firmy, ktory dokaze pruzne reagovat’ na

meniace sa poziadavky trhu, ako aj nastrojom uspokojovania potreby

profesného aj osobného rastu zamestnancov. Absencia vzdelavania
arozvoja mbéze s najvacSou pravdepodobnostou zapri€init stagnaciu

a znizenu konkurencieschopnost’ podniku.

Vzdelavanie definuje Kachanakova ako permanentny proces
prispdsobovania azmeny pracovného spravania, urovne vedomosti,
zruénosti a motivacie zamestnancov podniku prostrednictvom ucenia
réznymi metdédami. Vysledkom je znizenie rozdielu medzi aktualnymi
schopnostami zamestnancov a poziadavkami na nich kladenymi (2003, s.
120). Ako uvadza Koubek (2011, s. 139), vzdelavanie zaistuje, aby boli
pracovnici firmy schopni uspokojivo vykonavat pracu nielen v sucasnosti,
ale aj vbuducnosti, aktualizuje ich znalosti a schopnosti v sulade
s modernym rozvojom a zvySuje ich spokojnost’ a vazbu na firmu. Koubek
dalej uvadza nasledujuce oblasti vzdelavania:

e Oblast odborného vzdelavania (kvalifikacie) - prisposobovanie
pracovnikov poziadavkam pracovnych miest - zahffia orientaciu
(adaptacia nového pracovnika), doskolovanie (prispésobovanie
znalosti pracovnika novym poZiadavkam jeho sucasného pracovného
miesta) a preSkolovanie (rekvalifikacia, formovanie pracovnych
schopnosti pre vykon prace na novom, odliSnom pracovnom mieste)

e Oblast’ rozvoja (dalSie vzdelavanie, rozSirovanie kvalifikacie) -
vzdelavanie orientované predovSetkym na buducu pouzitelnost
a kariéru pracovnika, na rozvoj pracovného potencialu, na znalosti
ktoré presahuju su¢asné pracovné zaradenie.

Mozno skonstatovat, Ze tymto oblastiam zodpovedaju dva zakladné
spbsoby pristupu k firemnému vzdelavaniu, podla Buckleyho a Caplea:
= reaktivny pristup - orientovany na rieSenie vykonnostnych, prip.

inych, uz existujucich problémov a nedostatkov

=  proaktivnhy pristup - orientovany do buducna, sledovanie horizontu,
riedenie Specifickych problémov, ktoré mézu mat’ dopad na vykonnost
zamestnancov v buducnosti (Bartorikova 2008, s. 14 a 15).

Armstrong uvadza Sest klucovych faktorov psycholégie ucenia
(nadobudania novych vedomosti, zru¢nosti, schopnosti), ktoré zostavil

Reay:
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o Motivacia alebo ucelovost - Clovek sa najlepSie uCia ak vidi vysledok
ucenia, ktory mu stoji za to.

o Viyznamnost’ z hladiska osobného zaujmu alebo volby - motivacia
k u€eniu bude vacsia, ak ho bude jedinec povazovat za vyznamné.

o Ucenie sa pracou - iba praca vpraxi mdze zaviSit skutocné
pochopenie veci.

o Pravo robit chyby v bezpeénom prostredi - je treba zabezpedit také
podmienky, aby jedinec vedel, Ze chyby su dovolené a nemaju pre
neho Ziadne nasledky, Skolitelia mu musia poméct z chyb sa poucit.

o Spatna vézba - uciaci sa potrebuje spatnu vazbu o tom, ako si vedie,
je vhodné mu poskytnut’ nastroje sebapreverovania, pomocou ktorych
mdze zhodnotit svoje pokroky.

o Pravo uéit sa podfa vlastného ¢asového rozvrhu a tempa - ucenie
bude efektivnejsie, ak si u€iaci méze zvolit rychlost postupu pri u€eni.

NajefektivnejS§im  vzdeldvanim  pracovnikov  je  starostlivo
organizované

systematické vzdelavanie, ktoré tvori neustale sa opakujuci cyklus

nasledujucich faz (Koubek 2010, s. 259-277):

1) Identifikacia vzdelavacich potrieb - odhalovanie disproporcii medzi
znalostami a schopnostami pracovnika a su¢asnymi, alebo buducimi
poziadavkami pracovného miesta. Ide o urCovanie konkrétnych
nedostatkov (ktoré su relevantné pre uspesnost pracovnika a ktoré je
mozné doplnit vzdelavanim) prostrednictvom analyzy troch skupin
udajov:

- celopodnikové udaje (napr. stratégie, ciele, vyrobné programy,
personalne plany),

- Udaje o pracovnom mieste (popis a Specifikacia pracovného
miesta),

- Udaje o pracovnikoch (personalna evidencia, hodnotenie,
vzdelanie a kvalifikacia, vysledky testov, pohovorov i
pozorovani).

2) Planovanie vzdelavania - zahfia formuléciu ciela vzdelavania
(oCakavany vysledok), stanovenie obsahu vzdelavacej akcie, uréenie

ucastnikov, volbu metdéd vzdelavania a uebnych pomécok, volbu
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lektorov, <&asovy plan, urCenie miesta vzdelavania, stanovenie
rozpoctu.

3) Realizacia vzdelavania - zahfla aj monitorovanie priebehu
vzdelavacej akcie a odstranovanie pripadnych problémov.

4) Vyhodnotenie vzdelavania - hodnotenie vysledkov a ucinnosti
vzdelavacieho programu. Ide najma o hodnotenie uspokojenia
vzdelavacich potrieb (nadobudnuté a osvojené znalosti), ale aj obsahu
a priebehu vzdelavacej akcie, odozvy ucCastnikov, organizacie,
lektorov, ekonomickej efektivity atd. Vysledky vyhodnotenia
predstavuju hodnotné informacie pre dalSi cyklus vzdelavania
pracovnikov.

Okrem firemného vzdelavania v podobe vzdelavacich akcii
organizovanych podnikom, je délezitym nastrojom rozvoja pracovnikov plan
pracovnej kariéry (plan osobného rozvoja) spominany v kapitole 2.2.3.
Mozno skonstatovat, Ze zatial ¢o vzdelavanie v podobe vzdelavacich akcii
vychadza primarne z poziadaviek pracovnych miest, plan pracovnej kariery
(osobného rozvoja) vyrazne zohlfadfiuje apiracie a preferencie pracovnika

a jeho predstavy o moznostiach svojho rozvoja vo firme.

2.8 Pracovné vztahy

Vztahy medzi ludmi v organizacii dokazu vyrazne ovplyvnit jej
celkovu produktivitu. Vedenie firmy by preto malo klast zna¢ny déraz na
vytvaranie podmienok pre zdravé medzifudské vztahy. V odborne;j literature
sa Specifikuju rézne oblasti vztahov do ktorych ludia vstupuji v ramci
pracovnej Cinnosti, z ktorych mozno v ramci prostredia malého podniku
spomenut najma vztahy medzi pracovnikom a firmou, nadriadenym
a podriadenym, vztahy medzi pracovnymi  skupinami, = medzi
spolupracovnikmi navzajom, ale aj vztahy medzi pracovnikmi firmy
a zakaznikmi, verejnostou &i dodavatelmi.

Dalej sa mozno stretnut s rozliovanim pracovnych vztahov na
formalne a neformalne. Formalne vzt'ahy upravuju rézne pravidla, zmluvy

a predpisy, platné v rdmci danej pracovnej skupiny a podniku. Neformalne
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vztahy vyplyvaju zo vzajomnych kontaktov aich vznik podmiefuju
spolo€né zaujmy a idealy (Kachanakova 2003, s. 170).

Koubek pripomina, Ze pri snahe o vytvaranie korektnych
a harmonickych pracovnych vztahov je doblezité dosledné dodrziavat
zmluvy, dohody a pravidla sluSnosti aviest ktomu aj pracovnikov,
reSpektovat pracovnika ako rovnopravneho partnera a umoznovat mu
participovat na riadeni a rozhodovani, zabezpecit rovné zaobchadzanie so
vSetkymi pracovnikmi, informovat pracovnikov o ddlezitych rozhodnutiach
a zalezitostiach firmy, zaoberat sa staznostami navrhmi pracovnikov
a budovat atmosféru vzajomnej dbévery, vytvarat a udrzovat priaznivé
pracovné podmienky. Rovnako je délezité sustavne rozpoznavat existujuce
aj potencialne zdroje konfliktov a snazit sa ich odstraniovat. Tymito zdrojmi
konfliktov mézu byt napr. osobné charakteristiky fudi, & nedostato¢na
komunikacia, ako aj nedostatky v personalnej praci (v ziskavani a vybere
pracovnikov, rozmiestriovani, odmefovani, hodnoteni, vzdelavani), v Style
vedenia av neposlednej rade aj priiny nachadzajuce sa mimo firmu
(Zivotné podmienky a situacia) (2011, s. 231-232).

Zaverom sa jednoznacne mozno stotoznit s nazorom Koubeka, Ze
kvalita pracovnych vztahov vyrazne ovplyviiuje dosahovanie firemnych
cielov a cielov jednotlivych pracovnikov, ako aj efektivhost ostatnych
personalnych c&innosti. Je teda v zivotnom zaujme firmy venovat
pracovnym vztahom mimoriadnu pozornost a sustavne sa snazit oich

zlepSovanie a harmonizaciu (2011, s. 231).

2.9 Starostlivost’ o pracovnikov

Starostlivost o pracovnikov zahffia organizaciu dalSich oblasti
pracovného Zivota, ktoré maju vplyv na pracovny vykon a spokojnost
zamestnancov. V odbornej literature su najCastejSie spominané
nasledujuce oblasti:

e organizacia pracovnej doby (napr. flexibilné pracovné rezimy),
e pracovné prostredie (starostlivost o vhodné priestorové, fyzikalne

a socialno-psychologické podmienky prace),
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e bezpec€nost a ochrana zdravia (eliminacia rizika Urazu a poSkodenia
zdravia pri praci),
e personalny rozvoj (starostlivost o kvalifikaciu zamestnancov a| ej
zvySovanie),
e sluzby poskytované na pracovisku (napr. stravovanie, ubytovanie,
doprava, poskytovanie pracovnych pomécok, poradenstvo) (Foot
a Hook, Kachanakova, Koubek) .
Ako vysSie uvedeni autori uvadzaju, niektoré oblasti starostlivosti
0 pracovnikov upravuju platné zakony, niektoré su odrazom personalnej
politiky firmy. Autori dalej konStatuju, Ze uroveri starostlivosti o pracovnikov
ma taktiez vyznamny vplyv na ziskavanie, stabilizaciu a motivaciu
zamestnancov, na vytvaranie dobrého vztahu k firme a budovanie dobrej

zamestnavatel'skej povesti firmy.

2.10 Personalny informaény systém

Personalny informacény systém predstavuje databazu v elektronickej
alebo pisomnej forme, ktora zhromazduje a uchovava vsetky délezité udaje
v oblasti ludskych zdrojov.
Vedenie personalneho informaéného systému zahffha zistovanie,
uchovavanie, usporaduvanie, spracovavanie, aktualizovanie
a analyzovanie informacii a poskytovanie potrebnych informacii veducim
pracovnikom, zamestnancom popripade subjektom mimo firmu.
Zhromazduje informacie
= o jednotlivych pracovnikoch aich praci - napr. osobné materialy
a dokumenty, mzdy, pracovné zaradenie, vysledky hodnoteni, ale aj
postoje, nazory a zlepSovacie namety pracovnikov

= o pracovnych miestach - popisy a Specifikacie pracovnych miest

= o persondlnych ¢&innostiach - napr. personéalne plany, evidencia
potencialnych uchadzacov, vysledky pohovorov, systém odmenovania,
informacie o vzdelavacich aktivitach, vysledky vyhodnocovani

= o vonkajSich podmienkach formovania a fungovania pracovnych
sil firmy - napr. situacia na trhu prace, konkurenénych ponukach

pracovnych prilezitosti.
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SucCastou personalneho informaéného systému je aj subor
postupov, metdd a ukazovatelov pouzitych k ziskavaniu a analyze
informacii (Koubek 2011, s. 235 a 2010, s. 363).

.Kvalita rozhodovania tykajuceho sa [udi akvalita sluzieb
poskytovnych personalnym utvarom su do zna¢nej miery zavislé na kvalite
informacii a existujucej evidencie. V tejto suvislosti je uzitocné rozliSovat
medzi udajmi, informaciami a znalostami:

e Udaje (data) tvoria zakladné stavebné bloky,

e informacie su zmysluplne usporiadané Udaje - ako napisal Drucker
(1988), ,informacie su udaje majuce konkrétny zmysel a ucel”,

e  znalosti predstavuju aplikaciu a produktivne vyuZzitie informacii.

Znalosti su klu€¢om. Umoziuju personalistom nielen vykonavat ich
funkcie efektivne, ale aj prispiet ku strategickému rozhodovaniu
o zalezitostiach tykajucich sa ludi (Armstrong 1999, s. 847).¢

Mozno teda zhrnut, Ze ako hore uvedeni autori uvadzaju,
personalny informaény systém sluzi jednak ako evidencia pracovnikov
a jednak ako zdroj informacii pri personalnych rozhodnutiach. Aby sluzil
efektivnemu vykonavaniu personalnych €innosti, udaje v iom obsiahnuté je
nevyhnutné sustavne aktualizovat, vhodnym spdsobom usporaduvat,

analyzovat a vyuZivat.

Zaverom kapitoly mozno skonstatovat, Ze kazda z nacrtnutych
personalnych Cinnosti ma svoj vyznamny podiel pri dosahovani efektivheho
riadenia fudskych zdrojov organizacie. Ich vyznam umochuje aj skuto¢nost,
Ze v mnohych oblastiach na seba nadvazuju azo seba vychadzaju,
takZe nedostatky v ktorejkolvek z €innosti vplyvaju na kvalitu ostatnych.

Nasledujuca kapitola otvara prakticku ¢ast tejto prace a zaobera sa
popisom spoloCnosti, ktorej spbsob riadenia zamestnancov bude

konfrontovany s vy3Sie uvedenymi odbornymi poznatkami.
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3 Popis spolo¢nosti

Tato kapitola je venovana charakteristike vybranej firmy v suvislosti
s predmetnou témou, popisuje vychodiska jej riadenia ludskych zdrojov
a historiu firmy zameranu na vyvoj personalneho obsadenia a pracovnych

vztahov.

3.1 Predstavenie spolo¢nosti

Anta Agni (dalej len AA) je mala firma zamerana na produkciu
umeleckych avizualne efektnych tanecnych vystapeni pre ucely
zabavného priemyslu, ktora od roku 2000 ponuka predstavenia na
Slovensku aj v zahranici.

Mozno ju tiez charakterizovat ako skupinu taneénikov, ktori sa
profesionalne, alebo poloprofesionalne venuju Specifickym druhom
pohybového umenia kombinovaného so Specialnymi vizualnymi efektami.

Oznacgenie firma“ pritom vyjadruje formu pdsobenia AA vo i
vonkajSiemu prostrediu tvoreného zakaznikmi, dodavatelmi, konkurenciou
a verejnostou. Oznacenie ,skupina“ vyjadruje charakter vnutornych
medziludskych vztahov zaloZzenych na timovej spolupraci, vzdjomnych

sympatiach a reSpekte, sudrznosti a zdielani spolocného ciela.

Ciele firmy AA

Zakladnym podnikatefskym ciefom firmy AA je produkovat a
realizovat komer€ne uspesné vystupenia na vysokej profesionalnej urovni,
ktoré poteSia oko aj toho najnaroCnejSieho divaka a ponukat tieto
vystupenia pre potreby slovenskych, ako aj zahraniénych eventov,

spolo¢enskych udalosti, ¢i firemnych oslav.

Podnikatelska stratéqia firmy AA

Stratégiou firmy AA je zdokonafovat' a rozvijat pohybové umenie
asuCasne sa ekonomicky rozvijat - dosahovat vynosy a vytvarat

vystupenia, o ktoré bude zaujem zo strany klientov a partnerov, udrziavat
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a posilhovat svoju poziciu na trhu ,performing arts“ dérazom na odliSnost
od konkurencie, vynimoc¢nost, vysoku kvalitu a profesionalitu. Sucasna

stratégia firmy je vyrazne ovplyvnena narastajucou konkurenciou na trhu.

Personalna stratégia firmy AA

Buducimi cielmi firmy AA v oblasti lfudskych zdrojov je mat

k dispozicii tanec€nikov, ktorych vykon zodpoveda Standardom firmy. Tuto

stratégiu je potrebné napinat rozvijanim nasledujucich zlozZiek:

e formovanim profesionalneho a stabilného vnutorného timu tanecnikov
ochotnych a schopnych zdokonalovat a rozvijat svoje pohybové
schopnosti v ramci skupiny

e hladanim a vychovou novych talentov

e spolupracou s externymi tane€nikmi, ktorych mozZno angazovat

v pripade potreby dalSich ucinkujucich.

Personalna politika firmy AA

Zakladnymi hodnotami firmy AA sU orientacia na profesionalny
vykon, timovy duch a dobré medziludské vztahy. Tieto hodnoty sa vedenie
firmy snazi naplfiovat demokratickym Stylom vedenia, podporovanim
neustaleho zlepSovania skupinového vykonu ako aj rozvoja individualnych
schopnosti podla moznosti kazdého taneCnika a obojsmernou
komunikaciou, ktora je otvorena akymkolvek otazkam, navrhom
a pripomienkam. Zakladnymi internymi pravidlami firmy su:

1) Pravidlo exkluzivity a z neho vyplyvajuce zavdzky a vyhody - taneénici
prijati do vnutorného timu, vystupuju vyhradne pre firmu AA a pod jej
menom, pripadné vystupovanie vramci inych projektov musi byt
prekonzultované s vedenim firmy. Interni tane€nici maju zaroven vzdy
prednostné pravo UuCasti na vystupeniach a projektoch firmy AA
avramci moznosti su vysSie finanCne ohodnoteni ako tanecnici
externi. Tato exkluzivita ma zabezpecit aby energia, ktora vznika v
ramci skupiny, vSetky ndapady, choreografie, vystupenia, efekty,
spolocné tréningy, prinasali naspat profit skupine a neunikali mimo fiu.

2) Pravidlo poradia ucCinkovania vo vystupeniach - taneCnici su
obsadzovani do vystupeni podla poradia v akom prisli a zaclenili sa

interného timu. Toto pravidlo ma jednak ocenit dlhoro¢nu pracu na
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rozvoji skupiny ajednak =zabranit pocitom ohrozenia Zz novo
prichadzajucich tanecnikov.

3) Pravidlo vzdjomnej dohody - zmena pbévodnych pravidiel alebo
akékolvek dalSie pravidla a dohody su uskutoCfiované na zaklade
prejednania a vzajomnej dohody medzi &lenmi interného timu

a vedenim firmy.

3.2 Histéria firmy AA

Firma AA vznikla ako zoskupenie dvoch taneénikov - paru, ktory sa
spolo¢ne venoval Specifickému druhu pohybového umenia, tzv. firedancing.
Od roku 2000 zacali tito taneCnici produkovat a prezentovat kratke tanec¢né
predstavenia tzv. fireshows, ktoré realizovali na rdéznych verejnych Cci
sukromnych podujatiach prevazne na Slovensku a v Cechach. Kedze tento
zaner a forma predstaveni boli relativne novinkou, stretli sa s vyrazne
pozitivnymi ohlasmi. InSpiraciou uspechom ako aj pbésobenim Zanrovo
podobnych zoskupeni v zahrani€i, vznikla vizia zakladatelov AA
produkovat vacsie predstavenia s vacsim poctom taneénikov.

Od roku 2002 spolupracovali zakladatelia stroma réznymi
taneCnikmi a postupne vytvarali daldie druhy predstaveni. Rozdielne
profesné aj Zivotné plany a ambicie vS8ak neumoznili vytvorit stabilnu
zostavu. Zakladatelia hladaju nové talenty, pri¢om sa krys$talizuje predstava
o poziadavkach a predpokladoch buducich taneénikov zoskupenia AA
nevyhnutnych pre dlhodobejSiu spolupracu.

Do roku 2004 sa sformuje prva stabilna zostava Siestich tanecnikov
tvoriacich jadro performerov AA. Tvoria ju dvaja zakladatelia a dalSi Styria
tanecnici. Okrem nich, firma spolupracuje v pripade potreby s dalSimi
externymi taneénikmi. Sest&lenna klugova zostava spolu pracuje az do
roku 2011, rozSiruje svoje pole pbésobnosti aj v zahraniCi a po€as siedmych
rokov vytvara dalSiu, doleziti etapu historie firmy/skupiny AA, ktora
prechadza réznymi Stadiami vyvoja. V skratke mozno tieto stadia rozdelit
na dve fazy.

Prva faza je charakteristickd vyraznym rozvojom schopnosti

jednotlivych taneénikov, neustalym zdokonalovanim skupinového vykonu,
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kolektivnym duchom a velkou davkou tvorivosti. Normy a pravidla
fungovania skupiny sa formuju prirodzene, vyplyvajuc z postavenia
a pracovnych skusenosti jednotlivych ¢&lenov, zo zdielanych hodnét
a vzajomnych dohéd.

V druhej faze sa zacinaju objavovat nezhody medzi niektorymi
tane¢nikmi a vedenim skupiny, ktorym su zakladatelia AA. Tieto konflikty
postupne vyustuju do neochoty niektorych tanecnikov rozvijat svoje
schopnosti a tvorit v ramci skupiny, mechanickému pristupu Kk praci,
sutazivému spravaniu, drobnym prejavom rebélie a atmosféry neddvery.
Po prvy krat vznika potreba pisomne definovat Struktdru pracovnych
vztahov a pravidla fungovania skupiny. Tuato fazu charakterizuje priblizne
dvojro¢né obdobie stagnacie pocas ktorého vedenie firmy zauca novych
potencialnych tanecnikov. V roku 2011 sa AA po vzajomnej dohode rozlugi
s dvoma konfliktnymi tanecnikmi, ktori vytvoria svoj vlastny, CiastoCne
konkurencny subjekt. Zaroven prijima dvoch novych tane€nikov s ktorymi
Startuje novu, sucasnu etapu historie firmy AA.

V sucasnosti tvori firmu AA opat stabilny tim tane&nikov a priazniva
atmosféra pracovnych, ako aj medziludskych vztahov pracovného
kolektivu pozitivne vplyva na moznosti dalSieho rozvoja a rastu firmy.

Mozno skonstatovat, Ze za roky svojho pdsobenia si firma dokazala
vybudovat dobré meno, imidz kvality a profesionality aje jednym

z najlepsich zoskupeni svojho druhu na trhu.

3.3 Personalne zabezpecenie firmy AA

Strukturu personélneho obsadenia firmy AA znazorfiuje nasledujica

schéma, ktora zaroven zobrazuje hierarchické usporiadanie a vyznamnost

personalu: -
Vedenie

( P 20 ~ P
Interni tanec¢nici - pdvodni
tanecnici

\\

( .z . v Y
Potencialni taneénici }

v zacviku
G

(Externl' tanecnici ]

|\
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Vedenie predstavuju dvaja zakladatelia, manazéri firmy AA, ktori su
jej spoluvlastnikmi. Rovnocennym podielom zdielaju rozhodovaciu
pravomoc, organizaéné povinnosti, naklady a vynosy firmy. Su zaroven aj
kfu€ovymi performermi.

Interni tanecnici su fudia, ktori boli do skupiny prijati na zaklade
ustneho dohovoru s jej zakladatelmi a vdaka ich pohybovym schopnostiam,
chuti a véli venovat sa spoloénym nacvikom, vystupeniam a praci na
spoloénom rozvoji. Predstavuju vnutorny tim AA, tanecnikov ktori vo firme
pésobia na principe exkluzivity - v ramci pohybového umenia ktoré firma
AA prezentuje, sa realizuju a vystupuju vyhradne pre firmu AA a pod jej
menom. Tito tanecnici nepbsobia v Ziadnom inom konkurenénom subjekte.
Z exkluzivity vyplyvaju pre internych tanecnikov roézne vyhody (vySSie
finanéné ohodnotenie, prednostné pravo Uuc€asti na predstaveniach,
spolurozhodovanie, vzdelavanie a pod.) V su€asnosti tvori interny tim
6 tanecnikov.

Potenciélni tanecnici v zacviku su ludia, ktori su prostrednictvom
Clenov firmy AA zau€ani a vedeni k pripadnému buducemu pésobeniu
v skupine.

Externi tanecnici su performeri z vonkajSieho prostredia, ktorych

firma AA angazuje v pripade potreby dalSich ucinkujucich.

Styl vedenia ludskych zdrojov

Vedenie, manazment firmy, uplatfiuje Styl vedenia, ktory mozno
podla klasickej tedrie vedenia (..Kreitner, Kinicki, 1989) vyhodnotit ako
demokraticky Styl - veduci do urCitej miery deleguju Cast svojej autority
a zodpovednosti na podriadenych pracovnikov, redpektuju ich nazory
a umozhuju participovat na rozhodovani. Koneéné rozhodovanie
a zodpovednost vSak prinalezi veducim pracovnikom. Komunikacia medzi
manazmentom a zamestnancami je obojsmerna (..Cimbalnikova 2008,
s. 75..). Zaujmom vedenia je dosahovanie ¢o najlepSich vysledkov firmy pri
zachovani spokojnosti svojich podriadenych a dobrych medziludskych

vztahov.
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Personalny manaZzment vo firme AA

Riadenie fudskych zdrojov vo firme AA je od zaciatku jej existencie
v rukach jej zakladatelov, ktori maju pravo kone¢ného rozhodnutia vo
vSetkych dblezitych otazkach fungovania firmy a nesu zodpovednost za jej
prosperitu a funkénost. Finan¢ne investuju do chodu skupiny, zakladného
materidlneho vybavenia ajej dalSieho rozvoja. Rozhoduju o zakladnom
smerovani skupiny, dlhodobych viziach ako aj o personalnom obsadeni,
urCuju vysku finanénych odmien a zodpovedaju za ich vyplacanie.
Zabezpecluju bezné organizacné ulohy nevyhnutné pre chod skupiny akymi
sU zadavanie uloh, informovanie a organizovanie tanecnikov.

Sucasny pristup k riadeniu fudskych zdrojov sa vyvijal v priebehu
existencie firmy. Zo =zacCiatku bol znaCne intuitivny, bez hlbSieho
uvedomovania si suvislosti a désledkov vykonavania, pripadne absencie
réznych aktivit suvisiacich so spolo¢nou pracovnou c&innostou. Aktivity
v oblasti personalnej prace boli iniciované hlavne aktualnymi potrebami
alebo vyskytujucimi  sa problémami. Prave problematické obdobia
poukazovali na vyznam kvality riadenia ludskych zdrojov pre dosahovanie
cielov firmy, jej produktivitu a konkurencieschopnost’ ako v pritomnosti, tak
aj v bududcnosti. Vznikla potreba venovat vySSiu pozornost oblastiam
definovania pracovnych uloh, vyberu, vzdelavania a rozvoja, i pracovnych
vztahov a orientacie na buducnost.

V sucasnosti vedenie firmy pri riadeni svojich zamestnancov
uplatfiuje okrem ,zdravého rozumu“ aj svoje skusenosti nadobudnuté vyse
desatroc¢im riadenia ludi vo svojej firme.

Nasledujuca kapitola tejto prace sa snazi poukazat na to, ako
mozno uplatnit odborné poznatky personalneho manaZmentu uvedené
v predchadzajucich kapitolach a naplnit’ tak ulohu ktoru riadenie ludskych
zdrojov ma - napomahat’ dosahovaniu cielov organizacie prostrednictvom

ludi, zvySovat jej produktivitu, vykonnost a konkurencieschopnost.
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4 Personalne ¢innosti vo firme AA

Ako bolo uvedené v teoretickej Casti tejto prace, personalne &innosti
sluzia k zaisteniu uloh riadenia ludskych zdrojov. Predstavuju konkrétne
aktivity, prostrednictvom ktorych personalny manazment riadi a ovplyvriuje
rézne oblasti pracovného Zivota svojich zamestnancov tak, aby naplfhovali
ciele a stratégie firmy. Nasledujuce podkapitoly obsahuju popis jednotlivych
personalnych c¢innosti vo firme AA, identifikaciu nedostatkov a rezerv
v problematickych oblastiach a navrhy napravnych opatreni vyplyvajuce
z aplikacie odbornych poznatkov. Vzhladom na rozsah tejto prace sa
podkapitoly zameriavaju na taziskove oblasti riadenia najdéleZitejSej Casti

personalu, ktorou je interny tim tanec¢nikov.

4.1 Vytvaranie a analyza pracovnych miest vo firme AA

Proces tvorby pracovnych miest vo firme AA mozno rozdelit do
dvoch urovni:

V SirSom ponimani je to proces vytvarania pracovnych miest
(pozicii) internych tane€nikov. Charakteristika tychto pracovnych miest je
ovplyvnena su€asnymi, ako aj buducimi potrebami firmy a zarovenn musi
zohladniovat premenlivy vyvoj trhu. Obsahuje teda najzakladnejSie
podmienky vykonu a organizacie prace, dalej si v8ak vyzaduje volnejSiu
definiciu pracovnych uloh. Znaény vyznam maju poziadavky, ktoré kladie
pracovné miesto na pracovnika a to najma fyzické a psychické poziadavky
a charakteristiky osobnosti.

V uzSom ponimani ide o vytvaranie pracovnych miest v ramci
obsadenia konkrétnych predstaveni. Je sustavnym a zaroven obojstrannym
procesom, ktory sa snazi zosuladit aktualne poZiadavky pracovného
miesta so suCasnymi schopnostami a mozZnostami  konkrétneho
pracovnika. Charakteristika tychto pracovnych miest si vyzaduje vzdy
aktualnu konkretizaciu pracovnych uloh, podmienok vykonu prace

a poziadaviek na uroven vykonu.
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Informacie potrebné ktvorbe pracovnych miest vo firme AA
vychadzaju z dobrého poznania povahy prace na zaklade dlhoro¢nych
skusenosti. Pisomné spracovanie popisu a Specifikacie pracovnych miest
obsahuje v3ak len zakladné udaje popisujuce organizaéné zaclenenie a
najCastejSie pracovné ulohy. Ostatné Udaje existuju takpovediac v hlavach
zuCastnenych, teda vedenia ako aj tanecCnikov. Pri vykone prace ktora ma
vo firme AA znacne premenlivi povahu je postacujuce podavat aktualne
charakteristiky pracovnych miest vo forme insStrukcii prostrednictvom
ustnej, alebo pisomnej komunikacie.

PodrobnejSie  spracovanie pisomnych dokumentov popisu
a Specifikacie pracovného miesta, hlavne pre poziciu interného tanecnika,
vdak mbze byt uzitoénou pomdckou pri dalSich personalnych €innostiach.
Sumarizacia udajov tvoriacich obsah popisu a Specifikacie pracovného
miesta tak, ako je uvedené v podkapitole 2.1.2 zabezpedi dostupnost
vSetkych podstatnych informacii bez rizika opomenutia délezitych aspektov
prace. Tieto dokumenty tak moze vedenie firmy, ale aj jej zamestnanci mat
v pisomnej forme vzdy k dispozicii pri rozhodovani najma v oblastiach,
akymi su planovanie, vyber, hodnotenie &i vzdelavanie a rozvoj tanecnikov.

Firme AA mozno teda odporudit aktualizaciu, resp. doplnenie
pisomného spracovania popisu a Specifikacie pracovného miesta interného
taneCnika. Pri analyze potrebnych informéacii je pritom potrebné
zohladnovat nielen suCasné, ale aj buduce charakteristiky pracovného
miesta vyplyvajuce z cielov firmy. Najvhodnej§im zdrojom informacii pri
analyze prace budu su€asni zamestnanci, ako aj uz existujuce pisomné
materialy. K o najvernejSiemu obrazu o pracovhom mieste mozno
odporuCit  kombinaciu metdéd ziskavania informacii uvedenych
v podkapitole 2.1.3 ato napr. priame pozorovanie pracovnej cinnosti
a rozhovor s pracovnikmi, metodu kritickych incidentov najma pre
odhalenie nebezpeéenstiev a rizik pri praci, ¢i panel expertov pre zistenie
optimalnych prejavov spravania a charakteristik osobnosti. Vysledky
analyzy prace, teda aktualizované spracovanie popisu a Specifikacie
pracovného miesta, mdze vedenie firmy AA ocenit pri personalnom

rozhodovani v mnohych dalSich oblastiach.
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4.2 Personalne planovanie vo firme AA

NajcastejSim personalnym planovanim vo firme AA je planovanie
kratkodobého charakteru v horizonte niekolkych tyzdAov az mesiacov,
ktoré sa odvija od aktualnych poziadaviek na konkrétne predstavenia.
Kratkodobé planovanie potrebného poctu tanecnikov a ich poZzadovanych
schopnosti, urCovanie zdrojov pokrytia tejto potreby a planovanie
pripadného prispdsobovania schopnosti taneénikov poziadavkam v blizkej
buducnosti je beZznou a nevyhnutnou sucastou personalnej prace.

Velmi malo frekventovanou, avSak délezitou sucastou
personalneho planovania vo firme AA je odhadovanie buduceho
nedostatku pracovnych sil v doésledku odchodu tanecnikov z firmy,
pripadne dlhodobej praceneschopnosti. Hoci sucasné personalne
obsadenie poskytuje istotu stabilného pracovného timu, vedenie firmy musi
v dostatoénom predstihu predvidat pripadné ukoncCenie pdsobenia
taneCnikov v skupine, nakolko zaucCenie nového taneénika vyZaduje
znacné mnozstvo Casu i energie. S touto oblastou planovania teda suvisi
jednak informovanost o pracovnych ako aj zivotnych planoch jednotlivych
taneCnikov a jednak mapovanie potencialnych pracovnych sil z vonkajSieho
prostredia firmy.

DalSou oblastou personalneho planovania vo firme AA je
planovanie rozvoja pracovnikov v horizonte niekolkych mesiacov prip.
rokov, ktoré sa odvija od stratégii firmy - zdokonalovat a rozvijat pohybove
umenie za ucelom produkcie atraktivnych predstaveni s dorazom na kvalitu
a odliSnost od konkurencie. Planovanie sa tak tyka zdokonalovania
sucasnych schopnosti, ako aj zauCania sa uplne novym pohybovym
technikam. V procese predvidania buducich vykonovych potrieb a ciefov
ako aj ciest k ich dosiahnutiu sa uplatriuje intuitivne odhadovanie zalozené
na skusenostiach vedenia a zvazovani réznych faktorov akymi su najma
vyvojove trendy trhu na ktorom firma pésobi, materidlne a finanéné zdroje,
ako aj moznosti, schopnosti a a$piracie taneCnikov. Toto dlhodobé
planovanie vyustuje do vizii o budicom smerovani a rozvoji jednotlivych
tanecnikov, konkrétne plany vSak ¢asto postradaju ¢asové ohranienie ich
plnenia, ¢i formy kontroly a hodnotenia. Tieto nedostatky su spdsobené
najma tym, Ze podstatne vacSia pozornost je venovana kratkodobym

planom aich plneniu, nakolko od nich zavisi aktualna produktivita firmy.

55



Dlhodobé plany su formulované volnejSie a mozno skonstatovat, Ze stoja
v uzadi planov kratkodobych.

Pre efektivne plnenie planov rozvoja pracovnikov, ktoré
zabezpeduju produktivitu a konkurencieschopnost firmy v buducnosti,
mozno odporucit’ ich systematickejSie rozpracovanie. Tejto problematiky sa
budu blizSie dotykat podkapitoly o hodnoteni a vzdelavani pracovnikov vo
firme AA.

4.3 Ziskavanie, vyber a prijimanie pracovnikov vo firme AA

Ziskavanie, vyber a prijimanie novych internych tanecnikov je vo
firme AA velmi malo frekventovanou ¢innostou, nakolko su tieto pracovné
miesta obsadzované s velkym dbérazom na stabilitu pracovnika
a predpoklad dlhoro&nej spoluprace. Vedenie firmy si v§ak uvedomuje, ze
v pripade potreby je nutné venovat mimoriadnu pozornost tymto
personalnym ¢innostiam, pretoze kazdy jeden &len skupiny ma velky vplyv
na jej fungovanie a prispésobenie vykonu nového taneénika poziadavkam
firmy si vyZaduje nemalé mnozstvo ¢asu aj energie.

Vzhladom na rozsah tejto prace ako aj na to, Ze otazka
obsadzovania volnych pracovnych miest nie je vsufasnosti vo
firme aktualna, sa podkapitola nebude touto problematikou
blizS§ie  zaoberat. Teoretické poznatky uvedené v kapitole 2.3
v8ak mdbzu byt vhodnou poméckou v pripade buducej potreby nového
zamestnanca. Do pozornosti mozno dat najma starostlivy vyber kritérii
a prediktorov  UspeSnosti prace na zaklade popisu a Specifikacie
pracovného miesta, kombinovanie metdd posudzovania vhodnosti
uchadzaCov pri vybere, ako aj dbraz na priebeh adaptacie nového
zamestnanca. Odporucit mozno taktiez zhodnotenie vykonu naposledy
prijatych tanecnikov, za u€elom vyhodnotenia predchadzajuceho procesu

vyberu.
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4.4 Hodnotenie pracovnikov vo firme AA

Hodnotenie pracovnikov vo firme AA ma podobu neformalneho
hodnotenia Ustnou formou, prostrednictvom ktorého sa posudzuje aktualny
tane¢ny vykon po€as nacvikov, alebo prave odvedeny vykon na
predstaveni. Hodnotitefmi su pritom ako vedenie, tak aj ostatni
spolupracovnici ¢€i taneCnik sam, prilezitostne tretia osoba. Cielom
hodnotenia je vylep3ovanie individualneho aj skupinového vykonu a popri
ocefiovaniu pokrokov je spravidla zamerané na odhalovanie nedostatkov i
chyb tane¢ného vykonu, ktoré sluzi ako konStruktivna kritika potrebna
k jeho zdokonalovaniu, ako aj v odhalovani pri€in tychto nedostatkov.
OsvedCenymi metddami zistovania urovne vykonu su najma priame
pozorovanie, analyza videozaznamov ¢i metdda kritickych incidentov.
Hodnotenie spoéiva v posudzovani kritérii, ktoré su vo firme AA
povazované za kFuCové pre uspesSny vykon napr. spravne prevedenie
choreografie a synchronizacia s ostatnymi tane¢nikmi, ladnost, dynamika,
vyraz a podiovy prejav, €i dodrZzovanie zasad bezpecnosti pri zaobchadzani
s rizikovymi rekvizitami (ohen, pyrotechnika). Mnohé z tychto kritérii su
tazko kvantifikovatelné a normami vykonu su slovne vyjadrené vykonové
Standardy alebo vykon najlepSieho taneénika. Zistenym nedostatkom a ich
odstrafiovaniu je nasledne venovana pozornost poc€as skupinovych ¢&i
individualnych nacvikov a tréningov. Pri tejto neformalnej podobe
hodnotenia v8ak vznika znaéné riziko opominania niektorych nedostatkov
vykonu.

Formalne hodnotenie prostrednictvom systematického pisomného
zaznamenavania by mohlo mat pre zlepSovanie vykonu vo firme AA radu
vyhod, ktoré su uvadzané v odbornej literature (Koubek 2011, s. 125).
Komplexné poznavanie urovne pracovného vykonu jednotlivych tanecnikov
umozni efektivnejSie odstrafiovat problematické oblasti, ako aj
rozpoznavat rozvojovy potencidl. Pisomna sumarizdcia slabych stranok
kazdého taneCnika umozni lepSie rozpoznavat vzdelavacie potreby
a sustredit sa na konkrétne oblasti vykonu. Sumarizacia silnych stranok
modze poskytnut lepSi obraz o vhodnosti taneCnika pre vykonavanie
narocnejsej prace a motivovat k dalSiemu rozvoju. Periodické hodnotenie
taktiez posluzi ako kontrola plnenia planov v oblasti vzdelavania

a personalneho rozvoja.
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Firme AA teda mozZno odporucit vypracovanie systému formalneho
hodnotenia jednotlivych taneénikov, ktory zahriiuje volbu délezitych kritérii
pracovnej &innosti za pomoci popisu a Specifikacie pracovného miesta,
urCenie noriem vykonu pre kazdé zvolené kritérium a vyber vhodnych
hodnotiacich metdd. Systém formalneho hodnotenia mozno odporudit pre
ucely posudzovania aktualneho vykonu, ako aj pre hodnotenie potencialu a
moznosti buduceho rozvoja taneCnikov. Hodnotenie tak méze byt
vyznamnym nastrojom pre systematickejSie a efektivnejSie plnenie cielov

a stratégii firmy.

4.5 Rozmiestiovanie pracovnikov vo firme AA

Rozmiesthovanie pracovnikov prebieha vo firme AA pri kazdom
obsadzovani konkrétneho predstavenia. Zakladnym vychodiskom pri
angazovani tanecCnikov je uZ spominané pravidlo poradia vyplyvajuce
z personalnej politiky firmy. Popri dodrZiavaniu tejto zasady je
zohladnovana urovenn vykonu jednotlivych taneénikov ajej sulad
s poziadavkami danej taneCnej role, ako aj moznosti tanecnikov vyhoviet
dal§im pracovnym podmienkam (napr. ¢as potrebny na nacvik, vzdialenost
miesta vykonu predstavenia, nadmerny stres). V zaujme vedenia firmy je
taktiez zabezpelit taneCnikom dostatok prilezitosti uplatfiovat svoje
schopnosti, preto sa snazi predstavenia zostavovat tak, aby mali vSetci
Clenovia skupiny moznost ucCinkovania. V pripade moznosti je
rozmiestiovanie vyuzivané aj ako nastroj motivacie k rozvoju vykonu a to
prostrednictvom obsadzovania taneCnikov do roli, ktoré sice svojimi
poziadavkami presahuju aktualnu uroven ich vykonu, avsak sluzia ako silny
motivator k jeho vylepSeniu.

V odbornej Casti tejto prace sa oblast rozmiesthovania pracovnikov
dotykala aj problematiky prepustania zamestnancov. Mozno skonStatovat,
Ze tato situacia je vo firme AA znacne zriedkava, av8ak v pripade vzniku
potreby rozviazania pracovného vztahu sa vedenie firmy vzdy snazi
zachovavat korektny pristup na zaklade vzajomnej dohody a nekonfliktné

vztahy s prepustanymi tanecnikmi.
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4.6 Odmenovanie pracovnikov vo firme AA

NajdoblezitejSou zlozkou odmien vo firme AA predstavuje finanény
priiem vo forme honoraru za odvedeny tanecny vykon. Mozno v$ak
skonstatovat ze finanéné odmeny by sami o sebe neboli dostato¢nou
motivaciou k pracovnému vykonu a preto funguju vo vzajomnej rovnovahe
s nehmotnymi odmenami, ktorymi su sebarealizacia, radost z pohybu a,
rozvoja schopnosti, Uspech a uznanie, zazitky z prace a cestovania, dobré
pracovné vztahy €i pocit spolupatri¢nosti.

Vyska penaznych odmien je stanovena urCitym Standardom
fungujucim vo firme, ktory sa odraza v zakladnom cenniku pre klientov
firmy, v mnohych pripadoch je v8ak znacne pohybliva v zavislosti od
vyjednanej ceny za konkrétne predstavenie. Firemny systém odmefiovania
urCuje spbsob prerozdelovania celkového finanéného prijmu za
predstavenie. Stanovuje percentualny podiel z celkovej sumy, ktory
prinalezi vedeniu firmy a percentualny podiel ureny na vyplacanie
honorarov za ucinkovanie. Tento systém prerozdefovania ma zohladfiovat
celkové naklady firmy a zaroven zabezpelit atraktivnu vySku mzdy
z hladiska finanénych narokov taneénikov, ako aj z hladiska porovnania
s konkurenciou. Pri urCovani vySky odmien sa taktiez zohladhuje
postavenie tanecnikov v hierarchii organizacie (vysSie odmeny internych
taneCnikov v porovnani s externymi), naro¢nost konkrétnych pracovnych
podmienok, potreba zvySeného pracovného usilia a pripadna delegovana
zodpovednost.

Mozno skons$tatovat, Ze systém odmehovania vo firme AA
zodpoveda oCakavaniam pracovnikov, ako aj moznostiam firmy a celkovy
uhrn finanénych aj nefinanénych odmien je vyznamnym nastrojom

pracovnej motivacie, spokojnosti a stabilizacie zamestnancow. ............

4.7 Vzdelavanie a rozvoj pracovnikov vo firme AA

Vzdelavanie arozvoj pracovnikov je vo firme AA dolezitym
nastrojom plnenia ciefov a stratégii firmy. Proces prispdsobovania

schopnosti tanecnikov poziadavkam pracovnych miest v blizkej buducnosti
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je beznou sucastou prace. Prebieha vo forme operativne organizovanych
nacvikov na kazdé konkrétne predstavenie, ktoré su orientované na
zdokonalovanie problematickych oblasti vykonu suvisiacich s aktualnymi
poziadavkami prace. Permanentna organizacia tychto vzdelavacich akcii
ma vo firme svoj rokmi zabehnuty postup a mozno v fiom identifikovat
vSetky fazy cyklu pre efektivnhe vzdelavanie uvadzané v podkapitole 2.7
teoretickej Casti. TaktiezZ mozZno skonstatovat, Ze vtomto procese
nadobudania novych zru€nosti aschopnosti su zastupené aj dalej
spominané klucové faktory uc€enia. Z dlhoro¢nych skusenosti s vycvikom
tanecnikov vyplyva, Ze najsilnejSou motivaciou pre zdokonalovanie vykonu
je vidina jeho realneho uplatnenia v konkrétnom predstaveni a vedenie
firmy tdto skutoCnost zohladfiuje v uz spominanom procese
rozmiestiovania. Pri vykone novo nadobudnutych schopnosti v praxi su
taktiez tolerované drobné chyby, ktoré su povaZované za beznu sucast
procesu veducemu k zdokonaleniu vykonu. Sucastou je aj neustéle
poskytovanie spatnej vazby prostrednictvom neformalneho hodnotenia
pocas vycviku, ako aj po odvedeni vykonu, pri€¢om mozno opat upozornit
na vyhody odporu¢aného hodnotenia formalneho.

Potreba systematického postupu pri vzdelavani vo firme AA bola
identifikovana v podkapitole 4.2 ato voblasti rozvoja taneCnikov
orientovaného na nadobudanie dalSich schopnosti v sulade s potrebami
firmy vdihSom c&asovom horizonte. Zaucanie sa novym pohybovym
technikam si spravidla vyzaduje znacné mnozstvo Casu aj energie, preto
mozno odporucit’ starostlivejSi pristup k organizacii rozvoja pracovnikov.

Vo faze identifikacie vzdelavacich potrieb péjde o urenie
konkrétnych disproporcii medzi suasnymi schopnostami tanecnika
a poziadavkami na buduci pracovny vykon. Ako zdroj informacii pritom
posluzia vysledky hodnotenia vykonu a rozvojového potencialu tane¢nika
a analyza buduceho pracovného miesta.

Zvladtnu  pozornost mozno venovat rozpracovaniu  planu
vzdelavania ato najma formulacii koneéného ciela ako aj cielov
Ciastkovych, stanoveniu c¢asového harmonogramu, ur€eniu aktivit
potrebnych  pre plnenie cielov, vyberu vhodnych spésobov a metdd

vycviku, stanoveniu foriem kontroly a hodnotenia pracovnika z hladiska
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plnenia planu. Pisomné spracovanie tychto poloZiek posluzi ako rozvrh
a prehlad vSetkych aktivit potrebnych pre dosiahnutie cielov planu.

Faza realizacie vzdelavania bude zahffhat monitorovanie priebehu
vzdelavania, priebezné formalne hodnotenie a eventualne prispbsobovanie
planu vyuky v pripade vyskytu problémov.

Faza vyhodnotenia vysledkov a uc€innosti vzdelavacieho planu
poskytne hodnotné informacie pri dalSej organizacii pracovného rozvoja.

Vysledkom navrhovaného systematického postupu méze byt
vyrazné zefektivnenie procesu rozvoja taneénika, ako aj uspora Casu

potrebného na jeho realizaciu.

4.8 Pracovné vztahy vo firme AA

Vedenie firmy AA si je velmi dobre vedomé dblezitého vyznamu
dobrych vztahov v pracovnom kolektive najma vzhladom na skusenosti
z minulosti, kedy nastrbené vztahy vyrazne ovplyvnili produktivitu firmy.
Sucasna priazniva atmosféra pracovnych ako aj medzifudskych vztahov je
udrziavana vzajomne korektnym a partnerskym pristupom, demokratickym
Stylom vedenia anajmd dérazom na okamzité riedenie pripadnych
nedorozumeni alebo moznych zdrojov konfliktov. MoZno skonstatovat Ze

v tejto oblasti firma momentalne nema Ziadne nedostatky.

4.9 Starostlivost’ o pracovnikov vo firme AA

Oblast  starostlivosti o pracovnikov vo firme AA zahffia napr.
prispésobovanie organizacie prace individualnym potrebam tanecénikov,
starostlivost o vhodné pracovné prostredie a zabezpecovanie ubytovania
v pripade viacdnovych vyjazdov C&i obCerstvenia pri ¢asovo naro¢nejSich
akciach. Taktiez tu mozno spomenut poskytovanie zakladného
materialneho vybavenia pouzivaného v predstaveniach ako su rekvizity,

pracovné naradie a kostymy. Osobitny doéraz je kladeny na bezpecnost' pri
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praci s rizikovymi rekvizitami, ktorymi su ohefl a pyrotechnika. V tejto
oblasti vedenie firmy dba na posudzovanie a eliminaciu rizika urazu,
zabezpeCovanie ochrannych pomécok a vycvik tane¢nikov zamerany na

spravne a bezpecné zaobchadzanie s tymito rekvizitami.

4.10 Personalny informacény systém firmy AA

Informacie z oblasti ludskych zdrojov, ktoré vedenie firmy AA
uschovava v elektronickej alebo pisomnej forme sa tykaju hlavne osobnych
dokumentov jednotlivych tane€nikov potrebnych pri organizacii predstaveni
v zahrani€i akymi su kopie cestovnych dokladov alebo vyplnenych
formularov. Zhromazdovanymi dokumentmi su taktiez vystavené faktary za
ucinkovanie pre potreby uctovnictva a vyplacania honorarov. Za dalSie
uschovavané informacie mozno povazovat archiv elektronickej
komunikacie prostrednictvom skupinovych for, ktoré obsahuju dojednané
pravidld a zasady platiace v skupine. Iné informacie v suvislosti
s personalnou €innostou vo firme zhromazdované nie su. Z uvedeného
vyplyva, Ze vedenie firmy nevyuziva moznosti, ktoré personalny informaény
systém poskytuje.

Vacsina informacii ktoré vedenie firmy vyuziva pri riadeni ludskych
zdrojov maju znacne operativny charakter a ich zaznamenavanie by nebolo
efektivne vzhladom na ich kratku aktualnost. Ako vyplyva
z predchadzajucich podkapitol, niektorym podstatnym informaciam vsak
chyba pisomna forma.

Dalsie informacie ktorych zaznamenavanie a uschovavanie by
mohlo mat’ vyznam pre systematickejSie riadenie ludskych zdrojov mozno
na zaklade poznatkov vyplyvajucich z odbornej Casti tejto prace rozdelit do
troch skupin:

o Informéacie o jednotlivych pracovnikoch - vysledky formalnych
hodnoteni, plany a rozvrhy osobného rozvoja, suhrn finanénych

prijmov, zlepSovacie navrhy a pripomienky.
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o Informacie o pracovnych miestach - popisy a Specifikacie pracovnych
miest.

o Informacie o personalnych Cinnostiach - personalne plany, evidencia
potencialnych uchadzacov, vysledky vyhodnocovania vzdelavacich
aktivit, metddy, postupy a kritéria pouzité pri personalnych €innostiach.

Tieto informacie mbézu byt produktivne vyuzité pri personalnych
rozhodnutiach v oblastiach planovania, ziskavania a vyberu pracovnikov,

hodnotenia a odmernovania, ako aj v oblasti vzdelavania a rozvoja.

Zaverom tejto kapitoly mozno skonstatovat, Ze zistené rezervy
v niektorych oblastiach riadenia ludskych zdrojov vo firme AA ponukaju
priestor pre uplatnenie odbornych poznatkov uvedenych v teoretickej Casti
tejto prace. Odporucania sa tykaju najma nasledujucich €innosti:
= analyza su€asnych a buducich pracovnych miest internych tanecnikov

a pisomné spracovanie ich popisu a Specifikacie, ktoré zabezpedia
dostupnost informacii potrebnych pri dalSich personalnych ¢innostiach
(planovanie, vyber, hodnotenie, vzdelavanie a rozvoj tanecnikov),

= planovanie personalneho rozvoja tane¢nikov najmd v zmysle
konkretizacie planov,

»  gsystematicky postup pri vzdelavani tane¢nikov zameranom na rozvoj
pracovnych schopnosti v dlh§om ¢asovom horizonte,

»  zavedenie systému formalneho hodnotenia,

» pisomné zaznamenavanie a uschovavanie komplexnych informacii
o jednotlivych tane€nikoch, pracovnych miestach a personalnych
¢innostiach.

Realizacia navrhovanych opatreni méze znaénym spdsobom
prispiet k spravnemu rozhodovaniu v délezitych otazkach riadenia ludskych
zdrojov. Systematizacia vybranych personalnych Ccinnosti je taktiez
predpokladom pre efektivnejSie vyuZivanie a rozvoj pracovného personalu
firmy ateda aj predpokladom pre uspedné plnenie firemnych cielov

a stratégii.
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Zaver

Ludské zdroje su klu€¢ovym vyrobnym faktorom kazdej organizacie,
pretoze ich pracovny vykon ma rozhodujuci vplyv na vykonnost firmy a tym
aj na jej prosperitu a konkurencieschopnost. Urover pracovného vykonu
zamestnancov je zase vo velkej miere zavisla od kvality ich riadenia.
Riadenie fudskych zdrojov tak predstavuje oblast firemného manazmentu,
ktora ma zasadny vplyv na produktivitu organizacie a ktorej hlavnou ulohou
je zabezpecit, aby sa pracovny personal ¢o najviac podiefal na dosahovani
sucasnych aj buducich firemnych ciefov. Efektivne riadenie ludskych
zdrojov pritom vyzaduje sustavné, planovité a zamerné rozhodovanie
i vykonavanie aktivit v réznych oblastiach pracovného Zivota zamestnancov
prostrednictvom konkrétnych personalnych innosti.

To, akym spdsobom bude firma pristupovat k riadeniu svojich
zamestnancov a ktorym cinnostiam v oblasti riadenia fudi venuje najvacsiu
pozornost, zalezi na rozhodnuti jej vedenia, na ciefoch podniku, jeho
velkosti, prostredi a charaktere podnikatelskej Cinnosti. Kvalita riadenia
f[udskych zdrojov vSak v neposlednom rade zavisi aj od znalosti
personalnych manazérov o danej problematike a od pochopenia vyznamu
vSetkych suvisiacich aktivit. Tato praca sa preto zaobera aplikaciou
odbornych poznatkov vo firme, ktora pri riadeni svojich fudskych zdrojov
vyuziva znalosti vyplyvajuce z praktickych skusenosti.

Cielom predlozenej bakalarskej prace bolo na zaklade teoretickych
poznatkov z oblasti personalneho manazmentu navrhnut opatrenia, ktoré
povedu k systematickejSiemu vykonavaniu personalnych ¢&innosti vo
vybranej firme a prispeju tak k efektivnejSiemu riadeniu jej zamestnancov.

Pre naplnenie tohto ciefa boli v teoretickej Casti prace uvedené
hlavné vychodiska, pristupy a ulohy personalneho manazmentu. Nasledne
boli teoreticky spracované jednotlivé personalne Cinnosti, ich napld prace
a vzajomna suvislost. Prakticka Cast uviedla vybranu firmu, jej koncepciu
riadenia ludskych zdrojov, hlavné ciele a stratégie. Naslednou analyzou
obsahu personalnych cinnosti danej firmy boli identifikované konkrétne
nedostatky, pre ktorych odstranenie boli navrhnuté rieSenia na zaklade

prestudovanych teoretickych poznatkov.
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Realizacia navrhovanych opatreni zabezpe€i systematickejsie
vykonavanie personalnych cinnosti a méze tak vyraznym spdsobom

prispiet k efektivnejSiemu riadeniu fudskych zdrojov.
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