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LlvoD

Organizacie si v sticasnej dobe zacinaju Coraz viac uvedomovat, Ze v podmienkach
rozvinutej globalizacie a rozbiehajicej sa Stvrtej priemyselnej revolacie st zakladnymi
premennymi udrzania si konkurencieschopnosti stipajice naroky na inova¢nt kapacitu
a kratky ¢as na uvedenie na trh (Helmrich 2015). Rozhodujicim faktorom v tomto boji uz
nie st prioritne neZivé premenné v podniku, kedZe technolégiu konkurencie, ako aj
finan¢na stratégiu, je mozné napodobnit ovela jednoduchsie nez kedykolvek predtym
(Blstakova a kol. 2019). Rozhodujicim faktorom su zivé organizmy, kedZe napodobnit
makké aspekty riadenia a vyvoja v organizacii je v skutku nemozné (Stachova a kol. 2020).
Ludsky kapital mozno vnimat ako jedinti a jedine¢nd, zivi a ozivujicu, dynamicka a
dynamizujicu silu podniku (Blaskova 2011). Prave starostlivostou o najcennejSiu
premennt v organizacii maji oddelenia l'udskych zdrojov.

V naSich podmienkach, zial v mnohych organizaciach, stale prevlada tendencia
prisudzovat miesto a vyznam ludskému faktoru az po aktivitach, zameranych na
technicko-ekonomické problémy. V praxi sa Casto stretdvame s tym, ze kym pri rieSeni
ekonomickych, technickych a pravnych problémov pracuju celé $taby odbornikov,
otazkam ludskych zdrojov sa venuje len okrajova pozornost. V dosledku meniacich sa
podmienok je potrebnd zmena v spravani sa organizacii v riadeni ich interného
prostredia, s prioritnym zretelom na l'udské zdroje. Prave tie sa v kontexte priemyselnej
revolGcie a post-pandemickej doby javia eSte kliCovejSie ako kedykolvek predtym. Prave
v tejto dobe sa od nich vyZaduje, resp. oCakava, eSte vysSia flexibilita, zvySenie
efektivnosti, angazovanosti a spolupatri¢nosti k organizacii.

Z uvedenych dévodov potreby pripravenosti a kompetentnosti manazérov organizacii
a opodstatnenosti danej problematiky patri Riadenie ludskych zdrojov resp. Manazment
ludskych zdrojov, Personalny manazment, Manazment ludi, Personalne riadenie alebo
Personalna praca dlhodobo medzi jadrové predmety na programoch patriacich do
Studijného odboru Ekonémia a manazment. Zaklady teoretického zabezpecenia k danej
problematike pre Slovenské univerzity dali autorky Kacharakova (1995, Riadenie
ludskych zdrojov, Ekonomicka univerzita), Vetrakova (1996, Personalny manazment -
Univerzita Mateja Bela), Visniovsky (1996, Riadenie I'udskych zdrojov - Vysoka Skola
polnohospodarska) a Bajzikova (1999, Personalny manazment Univerzita Komenského v
Bratislave). Informacie z tychto prvych publikacii sa stali zdrojom vychodiskovych
poznatkov a in§piraciou pre mnoho dalSich odbornych publikacii slovenskych autorov
venujicich sa danej problematike na slovenskych vysokych $kolach v stcasnosti ako
napr. Joniakova, Bl§takova, Olexova (EUBA), Smerek, Durian (UMB), Alli Taha (PUv
Presove), Hitka, Lorincova (TUZVO), Kucharéikova (ZU v Ziline), Bajzikova, Kirchmayer,
Fratri¢ova (UKv Bratislave), Lizbetinova (VSTE), Urbancova (CAZV) a i... a takisto boli
ucitel'mi, vzormi aj pre autorov predkladanej publikacie, ktori v ramci predkladanych
textov vo velkej miere vyuzivaju citacie a prinosy tak ich mentorky doc. Kachanakovej a
jej kolegov a takisto texty svojich kolegov a priatelov s partnerskych vysokych §kol tak na
Slovensku ako aj v zahranici.



Predkladana vysokoskolskd ucebnica Manazment Iudskych zdrojov, ma slazit
Studentom inStitGtu manazmentu, ako zakladna literattra k rovhomennému predmetu
Manazment ludskych zdrojov. Jej cielom je voviest Studentov do problematiky
manazmentu riadenia ludskych zdrojov a dat im pevné zaklady nielen k nadvazujacemu
predmetu Nastroje riadenia ludskych zdrojov na ktoré Studenti nadviazu v prvom
ro¢niku magisterského $tadia na Institate manazmentu, ale aj zakladny sumar poznatkov
potrebnych k ziskaniu a udrzaniu si spokojnych a angazovanych zamestnancov.

Studenti v ramci kazdej z deviatich kapitol postupne ziskajii zakladné teoretické
poznatky v ramci zamerania kapitoly, nasledne sa prakticky oboznamia s problematikou
v ramci vzorovych uloh a taktiez bud( mat v ramci kazdej kapitoly priestor na vlastné
rieSenie tloh a zadani v kontexte preberanej problematiky. V prilohovej ¢asti u¢ebnice st
uvedené viaceré typy formularov a dotaznikov, ktoré Studentom slazia ako vzor nielen
pri rieSeni jednotlivych tloh, ale mézu im pomoct aj pri analyze danej problematiky v
organizaciach pri spracovavani zavere¢nych prac.



1. Manazment ludskich zdrojov

Manazment ludskych zdrojov je mozné definovat ako ¢innost, ktorej pozornost sa
sustreduje na zamestnancov - ludské zdroje a ktora sa spolu s ostatnymi funk¢nymi
oblastami manazmentu podiela na dosiahnuti synergického efektu - splneni cielov
zamestnancov i organizacie ako celku.

Manazment ludskych zdrojov predstavuje strategicky a premysleny logicky pristup
k riadeniu personalu, ktory sa individualne a kolektivne podiela na efektivnom plneni
cielov organizacie.

Hlavnym cielom manaZzmentu l'udskych zdrojov je dosiahnut Gspech a konkuren¢nu
vyhodu prostrednictvom strategického rozmiestiiovania schopnych a oddanych
zamestnancov, a to na zaklade integrovanej stistavy kulttirnych a personalnych postupov
(Kachanakova a kol. 2011).

Manazment ludskych zdrojov dosahuje svoj hlavny ciel plnenim dvoch zakladnych
uloh zameranych na (Kachanakova a kol. 2011):

1. Zabezpecenie potrebného poctu zamestnancov v pozadovanej profesijnej i kvalifikacnej
Strukture a v dynamickom sulade so strategickymi cielmi organizdcie. To znamena, Ze
persondlny manazment musi pruzne zohladfiovat okrem poctu a poziadaviek
pracovnych miest aj ich pripadnt premenlivost.

2. Zosuladenie spravania zamestnancov so strategickymi cielmi organizdacie. Rozumie sa
tym efektivne fungovanie zamestnancov, ktoré predpoklada ich systematické
vzdelavanie a rozvoj, ako aj efektivne vyuZivanie ich pracovnych schopnosti pomocou
adekvatnych stimula¢nych nastrojov.

Efektivne plnenie tychto zakladnych tloh personalneho manazmentu vyZaduje Siroka
paletu roznych Ccinnosti, ktoré sa zvykni oznaCovat ako personalne funkcie.
(Kachanakova akol. 2011). Pre potreby tejto ucebnice budeme proces manaZmentu
ludskych zdrojov ¢lenit na tieto funkcie, resp. cinnosti (Joniakova a kol 2016,
Kachaniakova a kol. 2013, Stachova a kol. 2021, Hitka a kol.2018, Smerek, Durian 2021,
Bajzikova a kol. 2019, Koubek 2015, CIPD 2018) vid. tabulka 1.

Tabulka1 Personalne funkcie

Funkcia
manazmentu Podstata zakladnych personalnych ¢innosti
I'udskych zdrojov
V ramci strategického manazmentu ludskych zdrojov sa organizacia
zameriava na stanovenie personalnej politiky (systém relativne stabilnych
zasad, ktorymi sa subjekt personalnej politiky riadi, pri rozhodnutiach,
Strategicky ktoré sa priamo alebo nepriamo tykaju oblasti prace a ludského cinitela);
manazment personalnej stratégie (ide o dlhodobé a komplexné poriatie cielov v oblasti

I'udskych zdrojov | potreby pracovnych sil a zdrojov pokrytia tejto potreby a taktieZ v oblasti
vyuzivania pracovnych sil a hospodarenia s nimi). Samotny strategicky
manazment ludskych zdrojov je ich vytstenim, tj. konkrétna aktivita
k dosiahnutiu stanoveného ciela.

Analyza Analyza pracovnych miest je proces zistovania, zaznamenavania,
pracovnych miest | uchovdvania a analyzovania informacii o dlohach, metddach,




zodpovednosti a vazbach na iné pracovné pozicie a o podmienkach, za
ktorych za praca vykonava.

Personalne
planovanie

Personalne planovanie je kontinualny proces zosuladovania meniacich sa
potrieb organizacie s persondlnou stratégiou. Jeho hlavnym cielom je
zabezpecit, aby mala organizacia neustale dostato¢ny pocet vhodnych
zamestnancov na dosahovanie svojich cielov.12

Ziskavanie
zamestnancov

Ziskavanie zamestnancov je proces, prostrednictvom ktorého sa
organizacia usiluje identifikovat a oslovit s ponukou prace skupinu
vhodnych potencialnych zamestnancov tak, aby prejavili zaujem pracovat v
danej organizacii.

Vyber
zamestnancov

Vyber zamestnancov predstavuje proces, poc¢as ktorého organizacia zbiera
a vyhodnocuje informacie o kandidatoch, aby identifikovala kandidatov s
najlepSou kvalifikaciou a potencialom najlepsieho pracovného vykonu pre
obsadzovant pracovni poziciu.

Rozmiestriovanie
zamestnancov

Adaptacia umoziiuje novym zamestnancom adaptovat sa, zmenit svoje
spravanie na pozadované, ato tak vsmere fyzickych podmienok
pracoviska, ako aj socialnych vztahov na pracovisku.

Preradovanie, resp. premiestnenie zamestnanca v ramci organizacie.
Prepustanie, resp. riadenie fluktuacie a zniZovanie pocCtu zamestnancov je
proces, pri ktorom organizacia nahradza zamestnancov, ktori odisli, aby sa
zachovalo zabezpecenie jednotlivych jej Cinnosti alebo naopak, cast
nevyhovujtcich alebo nadbyto¢nych zamestnancov uvoltiuje.

Vzdelavanie
a rozvoj
zamestnancov

Vzdelavanie arozvoj zamestnancov je systematicky proces zmeny
pracovného spravania, Grovne vedomosti a motivacie zamestnancov
organizacie, ktory zlepSuje sulad charakteristik zamestnancov a
poziadaviek organizacie na vykonavanie ich si¢asnych pracovnych pozicii.

Hodnotenie
zamestnancov

Hodnotenie pracovného vykonu je manazérskou cinnostou, ktora
analyzuje ahodnoti skutoCne dosahovany vykon jednotlivymi
zamestnancami, pri¢om vykon hodnoti prave na zaklade stanovenych
vykonovych noriem.

Odmernovanie
zamestnancov

Odmenovanie zamestnancov predstavuje tvorbu a implementaciu systému
vSetkych hmotnych aj nehmotnych zloZiek odmeny, ktoré zamestnanci
dostavaji ako protihodnotu za svoju pracu tak, aby tento systém
podporoval motivaciu a vykon zamestnancov a aby zaroven boli dodrzané
ciele efektivnosti, spravodlivosti, stladu s legislativou a dodrziavania
etickych zasad.

ManaZment
pracovnych
podmienok

Manazment pracovnych podmienok je zamerany na stanovenie vhodnych
pracovnych podmienok na jednotlivych pracoviskach, pripadne na ich
zmenu. Ide o priestorové podmienky, podmienky prasnosti, hluku, voni,
otrasov, osvetlenia, ale aj o c¢asovy rozvrh prace a podmienky pre
vytvaranie dobrych socialnych vztahov.

Manazment
zamestnaneckych
vztahov

Manazment zamestnaneckych vztahov sa zaobera riadenim priamych
vztahov, ktoré na pracovisku vznikaji v stvislosti s vykonavanim prace, ako
aj vztahov sprostredkovanych kolektivhymi zmluvami.

Zdroj: Upravené a spracované podla Joniakova a kol. 2016, Kachatnakova a kol. 2013, Stachova a kol.
2021, Hitka a kol. 2018, Smerek, Durian 2021, Bajzikovd a kol. 2019, Koubek 2015, CIPD 2018

Na procese riadenia ludskych zdrojov sa v podniku zucastiiuje viacero subjektov
riadenia I'udskych zdrojov. Podla ich vztahu k podniku ich ¢lenime na interné a externé
subjekty. Interné subjekty st Gtvary a manazéri podniku, a to (Joniakova a kol. 2016):

¢ dozorna rada podniku (majitelia podniku),




predstavenstvo a generalny riaditel podniku,

liniovi manazéri,

$tabni manazéri,

Utvar riadenia ludskych zdrojov (riaditel personalneho oddelenia,
personalisti, Specialisti...),

zamestnanci.

Externymi subjektami riadenia l'udskych zdrojov v podniku st:

personalne a pracovné agentury, lovci mozgov,
odborova organizacia.

Vzhladom na uvedené si blizSie popiSeme tlohy personalistu a liniového manazéra
v personalnom manazmente. U personalistov prichadzaja do Gvahy nasledujace tlohy,
ktoré dokresluju ¢innost personalneho Gtvaru (Armstrong 2015):

partneri v podnikani - spolu s liniovymi manazérmi zodpovedaju za tspech
organizacie,

stratégovia - formuluja stratégie v oblasti riadenia I'udi a prispievaju k rozvoju
stratégii jednotlivych organizacii,

rieSitelia problémov - zaoberaji sa podstatou problémov riadenia ludi,
zistuju ich priciny a navrhuji mozZnosti ich rieSenia,

inovatori - vnadviaznosti na potreby organizacie vypractvaji novua
personalnu politiku a programy,

intervencionisti - na zaklade svojej odbornosti intervenuju (zasahuja) svojimi
navrhmi do pripadnych problémovych oblasti,

interni konzultanti (umoziovatelia a ulahcCovatelia) - pdsobia ako poradcovia
liniovych manazérov v otazkach personalnej politiky a konkrétnych postupov
a st iniciatormi novych postupov,

dodavatelia sluZieb - zabezpecuji, organizujd a koordinuju cinnosti
personalneho manaZmentu formou efektivnych sluZieb liniovym manaZzérom
a ostatnym zamestnancom,

strazcovia déslednosti - zabezpecuji, aby vSetky cinnosti boli v stlade so
zakonmi a predpismi upravujicimi podmienky zamestnavania a ochrany
zdravia a bezpecnosti pri praci,

strazcovia hodnot organizacie tykajucich sa I'udi - staraja sa o zostladenie
personalneho manaZmentu a organizac¢nej kultary, ako aj ich vzajomné
pozitivne ovplyviiovanie.

Priamym vykonavatelom mnohych funkcii personalneho manazmentu s manazéri

vSetkych arovni riadenia (liniovi manazéri). Tato ich ¢innost vyplyva z toho, Ze riadia a
vedu ludi, prostrednictvom ktorych plnia stanovené ciele. Riadenie, vedenie a

motivovanie zamestnancov sa zakladaji na systémoch, metdodach a nastrojoch

personalneho manazmentu. Liniovi manazéri st hlavnymi aktérmi v tejto oblasti, pretoze
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bezprostredne vykonavaji urcité cinnosti persondlneho manazmentu vramci nimi
riadenych atvarov a organizacnych jednotiek. ManaZér plni najma nasledujuce tlohy
v riadeni ludi (Kachanakova a kol. 2008):

podiela sa na strategickom riadeni a planovani ludskych zdrojov (definuje
personalne potreby svojho pracoviska vzhladom na stanovené ciele),

podiela sa na analyze pracovnych miest, ich zdokonalovani, resp. navrhu
novych pracovnych miest, ako aj na vypracovani opisov prac a $pecifikacii
poziadaviek na zamestnancov, ktori by boli sposobili dant pracu vykonavat,
stanovuje kritéria na ziskavanie a vyber svojich zamestnancov, aktivne sa
zucCastniuje na procese vyberu a prijima konec¢né rozhodnutie o prijati, resp.
neprijati uchadzaca,

zabezpecuje priebeh adaptacného procesu novych zamestnancov (efektivnu
orientaciu v organizacii a na danom pracovisku, ako aj ich postupna
socializaciu),

podiela sa na rozvoji a vzdelavani zamestnancov (pomaha identifikovat
potreby v oblasti §kolenia a osobného rozvoja, utvara podmienky na tvorbu
individudlnych planov a na ziskanie potrebnych schopnosti, hodnoti
dosiahnuté vysledky vzdelavania, vystupuje v ulohe Skolitela, poradcu i
trénera),

podiela sa na vypracovani kritérii hodnotenia pracovného vykonu
zamestnancov, vedie zdznamy o skuto¢nom vykone zamestnancov, vykonava
hodnotenie a informuje zamestnancov o vysledkoch hodnotenia, navrhuje
odmenenie, povysenie i prepustenie,

rieSi odmerniovanie zamestnancov na zaklade systémov odmenovania, ktoré
mu poskytuje persondlny utvar, rozhoduje najmd o odmenovani
zamestnancov na zaklade hodnotenia ich skuto¢ného vykonu,

vytvara a udrzuje tvorivé pracovné vztahy vo svojom time (uplatriuje
vzhladom na podmienky adekvatny §tyl vedenia l'udi, podporuje komunikaciu,
rieSi konflikty),

zhromazduje, spractiva a rozsiruje informacie pre potreby svojho timu,
personalneho utvaru, aj pre vySSie hierarchické stupne (informacie o
problémoch s pouZivanim systémov riadenia ludi, o moZnostiach ich
zdokonalenia).

11 VZOROVE ULOHY

Pokuste sa v obrazku ¢islo 1 pospajat jednotlivé ¢innosti personalneho manazmentu
podla vzajomného vplyvu, napr. analyza pracovnych miest (ma vplyv) o na vzdelavanie v
organizacii.

10



PROSTREDIE STRATEGICKE PLANY PODNIKOVA KULTURA

PERSONALNA STRATEGIA A PLANY

Organizacia Ziskavanie Rozvoj Odmeiiovanie Pracovné Sluzby
zamestnancov zamestnanco zamestnancov vztahy zamestnancom
Vytvaranie Planovanie »| Vzdelavanie Hodnotenie Vztahy Zdravie a
organizacie ludskych prace odborov a bezpecnost
zdrojov manazmentu
Vytvaranie Rozvoj Systémy Socialna praca
prac. miest Ziskavanie a manazérov odmeriovania Zapojenie a
vyber participacia
Rozvijanie Riadenie Odmeriovanie za
organizacie vykonu vykon Komunikacia
Analyza prac. Zamestnanecké
miest vyhody

Obrazok 1 Cinnosti personalneho manaZmentu
Zdroj: Upravené podla: Strenitzerovd, PoniS¢iakovad. 2006
RieSenie:
Cielom tejto dlohy bolo upozornit na tzku prepojenost vSetkych personalnych
¢innosti. Preto je za spravne rieSenie mozné povazovat taky obrazok, v ramci ktorého st
prepojené takmer vSetky Cinnosti so vSetkymi.

Vzorova studia - Model podnikatelského partnera v Apple Computer (Joniakova a kol.
2016)

I'Z v Apple fungovali podla modelu podnikatelského partnera. ...zakladnou ulohou
podnikatelského partnera I'’Z bolo pomahat svojmu manaZérovi prijimat rozhodnutia v
riadeni ludskych zdrojov. ...profesionali I’Z mali svoje pracovne hned vedla manazérov,
ktorym boli prideleni. Ocakavalo sa od nich, Ze bud hrat aktivhu Glohu v podpore
myslenia manazérov o personalnych a organiza¢nych problémoch, a to skoér, ako
manazéri rozhodna.

Definicia partnerstva sa viak menila, manazér mohol vyuZit svojho manazéra pre L'Z
takym spdsobom, ktory sa mu pozdaval najvhodnej§im. Niektori sa spoliehali na svojich
manazérov I'Z ako na zdroj informacii o personalnych zalezitostiach a pre rieSenie
staznosti. Ini rozsirili ich tlohu o problémy efektivnosti organizacie, ako st zlepSenie
pracovnych vztahov medzi zamestnancami. Ini zase pracovali na navrhu systémov L'Z v
ramci zavodu alebo divizie. V niektorych pripadoch sa partneri I'Z aktivne ztGc¢astnili na
rieSeni strategickych problémov mimo LZ, poskytovali manazérom, ktorym boli
prideleni, celkova podporu. V jednom pripade dokonca partner I'Z v marketingu tak
pomahal svojmu manazérovi, ze zanechal profesiu v I'Z a preSiel pracovat priamo do
marketingu.

Rozsah pracovnych vztahov podnikatelskych partnerov zavisel na niekolkych veciach.
Jednou z nich bola vyspelost Casti organizacie, v ktorej poskytoval sluzby. Niektoré
1



oblasti, ako vyroba, si vyzadovali vac¢siu podporu pri rieSeni tradi¢nych personalnych
problémov, ako boli rieSenie staznosti alebo socialnych vyhod zamestnancov. V inych
oblastiach sa vyZadovala eSte vacSia podpora. Tykalo sa to najma vzdelania aradnikov,
ktorych ulohy boli navzajom vysoko zavislé, ¢o bolo v spolo¢nosti Castym javom.
Podstata tlohy partnera I'’Z zavisela aj na odbornosti a Style riadenia tak manazéra, ako aj
partnera L'Z. Odbornik na '’Z s dobrou pripravou v odmenovani mal vacsSie problémy
aktivne presvedcit manazéra, ako odbornik s pripravou v oblasti organiza¢ného rozvoja.
Niektori podnikatelski partneri boli aktivne;jsi pri rozsirovani rozsahu svojej prace. Jeden
podnikatel'sky partner I'Z opisal svoju pracu pre prideleného manazéra prostrednictvom
troch prvkov. Prvy, poskytoval mu vstupné informacie a rady o tom, ako by mal partner
riadit svojich podriadenych. Po druhé, konzultoval problémy organiza¢ného navrhu,
ktoré ovplyviiovali vykon a strategickeé iniciativy divizie. Po tretie, ¢asto manazérovi
poslazil ako osobny poradca pri rieSeni personalnych a organizacnych problémov. V
tejto svojej ulohe bol pre manazéra niekym, kto s nim stkromne konverzoval na
akykolvek problém. Rozsah sluzby v podobe tretiecho prvku sa neustale zvacSoval a
uroven dovernosti a dovery neustale rastla.

1.2 |.'|LOHY MA RIESENIE:

Uloha na rieSenie 1: Pripadova $tadia: ,,Co je potrebné zmenit?“ (Stachova 2011)

Organizacia Askola vznikla v roku 1990 a zaobera sa vyrobou, distribiciou a predajom
zvieracich krmiv. Zakladatelmi spoloc¢nosti boli Styria priatelia, ktory predtym posobili v
podniku s rovnakym zameranim. Dvaja z nich boli na pozicii robotnikov, jeden na pozicii
asistenta riaditela predaja a jeden zastaval post kvalitara. Prvych pat rokov po zaloZeni
organizacie len distribuovali krmiva inych organizacii a az pocas Siesteho roku
fungovania si zobrali aver vo vySke 500 000 eur za ktoré si kapili pozemok, postavili
vyrobnt halu a zakapili stroje na vyrobu. V roku 2000 uz zamestnavali 215
zamestnancov, boli dobre znami na slovenskom a ¢eskom trhu a postupne sa zacali
presadzovat aj na nemeckom a franctzskom trhu.

Vo vedeni organizacie boli vSetci Styria kamarati s rovnakymi pravami. Ich
podriadenymi boli manaZér predaja, vedaci vyroby, riaditel rozvoja vyroby, 5 majstrov
vyroby, vedaci oddelenia kvality, vedaci marketingu, zastupca zamestnancov a
ekonomka personalistka v jednej osobe.

V ostatnych 3 rokoch ma spolo¢nost Coraz vacSie problémy. Predaj jej vyrobkov
vyrazne klesol, priSla o viacerych kltucovych odberatelov a taktiez sa vyznamne zvysSila
fluktuacia jej zamestnancov hlavne v skiSobnom obdobi, hoci vySka mzdy je
porovnatelna s vyrobnymi organizaciami posobiacimi v danej lokalite.

Hlavnym cielom poslednych porad, ktorych sa zacastriuji majitelia a ich priami
podriadeni, bolo definovat hlavné priciny netspechu organizacie. AvSak priebeh je
zvacsa rovnaky. Jeden zvaluje vinu na druhého. Najprv sa vSetci oboria na veduceho
marketingu, Ze jeho predajcovia nevyvijaji dostato¢nu aktivitu pri hladani odberatelov.
Veduci marketingu vzdy odraza atok slovami, ze stali odberatelia odstupujt, pretoZe nie

st spokojni s ¢asom dodania a Casto aj s kvalitou krmiv a novi odberatelia pozaduju
12



krmiva s Gplne inym zlozenim ako mézu pondknut oni. Vedtci vyroby a majstri vyroby sa
stazuji na nekvalifikovanych zamestnancov ,,hlupakov®, ktori nedokazu plnit ich pokyny
a pri vyrobe ¢asto nedodrzia postup pridavania jednotlivych mnozstiev surovin. Ked' im
to nasledne vycitaju (Casto vyrazne zvySenym hlasom a pred ostatnymi kolegami, ¢o ma
podla veducich sluzit ako vystraha aj pre ostatnych), urazia sa a niektori dokonca daja
vypoved. Majitelia im Casto pripominaju, Ze svojich podriadenych si vyberaji sami, tak
nech sa nestazuja. Vedaci oponuja, Ze na vyberovych konaniach si nie je z Coho vyberat,
pretoZe ekondémka im tam vzdy napozyva uchadzacov, ktori nemaji vhodnt kvalifikaciu:
,»avsak to ona nevie lebo sa jej na vyber neraci prist“. Ekonémka sa vyhovara na to, Ze jej
veduci nikdy konkrétne nezadefinuje aké materialy a vlastnosti od uchadzaca potrebuja
a ona nema k dispozicii ziadne podklady odkial by to mohla vycitat. Zastupca
zamestnancov vzdy precita pripomienky, ktoré zozbieral od svojich kolegov. NajcastejSie
sa opakuju staznosti typu: mzda nezodpoveda mzde, ktora im bola uvaddzana na
vyberovom konani, nie je rozdiel vo vySke mzdy pri zamestnancoch, ktori podavaja
bezchybny vykon a ostatnych, nevedia na koho sa maju obratit, ked nie st spokojni s
rozhodnutim priameho nadriadeného, kuchynka a toalety st v dezolatnom stave.
Ekonomka na tému odmenovanie vzdy len konstatuje, Ze po tom co odisla jej asistentka,
ona sama ni¢ nestiha a nikto jej nedava spravne vyplnené podklady pre odmerovanie
zamestnancov.

Otazka:

1. Uvidte konkrétne problémy organizacie a navrhnite konkrétne rieSenia.

Kontrolné otazky

1. Uvedte (a popiste) ciele persondlneho manazmentu.

Uvedte, na ¢o st zamerané zakladné tlohy personalneho manazmentu.
Vymenujte subjekty personalneho manazmentu.

Uvedte a popiSte pét tloh, ktoré plnia liniovi manazéri v personalnom manazmente.

A

Charakterizujte jednotlivé funkcie personalneho manazmentu.
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2. Analjza prace a vytvaranie pracovniych miest

Definovanie pracovného miesta je prvotnym vychodiskom riadenia ludi. Pracovné
miesto je sthrnom pracovnych cinnosti, ktoré drzitel pracovného miesta vykonava,
pracovnych podmienok, vyrobnych zariadeni a pracovnych vztahov, do ktorych drzitel
pracovného miesta vstupuje s inymi zamestnancami (Joniakova a kol. 2016).

Pracovné miesto, podla tejto definicie:
e uspokojuje poziadavky podniku - technologické a organizacné, ktoré podnik
navrhol tak, aby zamestnanec na danom pracovnom mieste, s pouzitim
navrhnutej technologie vyrobil pozadovany vyrobok v pozadovanej kvalite a

e osobné asocialne poziadavky drzitela pracovného miesta, ktoré rovnako
navrhol podnik tak, aby bol zamestnanec spokojny s pracou, ktora je v stlade
sjeho osobnostou, ako ajspracovnymi vztahmi, do ktorych vstupuje so
svojimi kolegami.

Pracu, ktori zamestnanec na pracovnom mieste vykonava, mozeme CcClenit na
(Joniakova a kol. 2016):

e Pracovny mikropohyb je najiednoduchSou castou prace apozostava
z elementarnych pohybov, ako napriklad pohyb ruky, uchopenie nastroja
prstami, priloZenie nastroja k materialu, uloZenie vyrobku do Skatule,
prelepenie Skatule a pod. Z mikropohybov sa da zlozit pracovny prvok, ako
napriklad sastruzenie kovu, zabalenie vyrobku, alebo jeho transport na sklad.
Pracovna éinnost pozostava z viacerych pracovnych prvkov, ako napriklad
obrabanie kovov, opravy vysokonapatovych zariadeni, sekretarska ¢innost.
Pracovna ¢innost tak obsahuje viacero pracovnych prvkov. Ak budeme clenit
sekretarsku cinnost, tak jej zakladné prvky moézu byt pisanie listov
a materidlov, odosielanie, triedenie a zakladanie posty, telefonovanie,
servisné cinnosti - objednanie hotelov, leteniek, servis pre navstevy
manazéra, archivovanie pisomnych materialov, a iné.

e Pracovné ulohy potom pozostavaji z viacerych pracovnych ¢innosti, ktorych
vysledkom je uceleny pracovny vystup. Definovanie pracovného miesta
pracovnymi ulohami znamen4, ze vSetky pracovné ¢innosti, ktoré pracovna
uloha obsahuje, kona zamestnanec, ktorému je pridelena dana dloha. Ako
priklad méZeme uviest pracovnt tlohu reklamného $pecialistu. Uloha -
vypracovanie reklamnej kampane obsahuje pracovné cinnosti stanovenie
ciela reklamnej kampane, navrh produktu, ktory bude reklamne podporeny,
navrh ideového zameru kampane, zadanie reklamnej agenttre (ciele, vyrobok,
osloveny segment trhu, planované naklady, ¢asovy plan kampane), testovanie
a schvalenie kampane, uskuto¢nenie reklamnej kampane a zhodnotenie
kampane.
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e Pracovné miesto podniky najCastejSie definuji pracovnymi tlohami alebo
pracovnymi ¢innostami. V prvom pripade je definovanie pracovného miesta
najjednoduchsie, pretoZe obsahuje vymenované pracovné ulohy, ktoré sa
pridelené na pracovné miesto a zamestnanec vykona vSetky ¢innosti, ktoré st
s nimi spojené. V druhom pripade je pracovné miesto definované detailnejSie,
pretoze obsahuje vSetky pracovné Cinnosti, ktoré zamestnanec na pracovnhom
mieste vykonava (Joniakova a kol. 2016).

Jednou z tloh personalneho manazmentu je zaistit, aby organizicia mala na kazdom
pracovnom mieste vhodného ¢loveka - takého, ktory ma pre dant pracu predpoklady a
dokaze podavat pozadovany vykon. Na to je vSak potrebné mat prehlad o vSetkych
pracovnych miestach v organizacii, mat definované, ¢o sa na nich pozaduje, aky vykon sa
ocakava, ako st prepojené s inymi pracovnymi miestami a ako prispievaja k celkovym
vysledkom organizacie (Bajzikova a kol. 2019).

Vytvorenie pracovného miesta predstavuje proces definovania pracovnych tloh, prav
a povinnosti tak, aby ich mohol efektivhe vykonavat zamestnanec s konkrétne
definovanymi kompetenciami (Groven vzdelania, schopnosti a postoja). Je to zaroven
proces vytvarania Specifickych podmienok pre vykonavanie danej pozicie pri
reSpektovani potrieb, prav a povinnosti ostatnych zamestnancov v organizacnej
Struktire organizacie. Tvorbou pracovného miesta je potrebné sa zaoberat takmer
nepretrzite ato pri zmene cielov organizacie, zmene. resp. pri upraveni vyuzivanych
technoldgii, pri zavadzani inovacii, pri zmene ponuky na pracovnom trhu a aj v mnohych
dalsich pripadoch.

Poznat povahu prace, podmienky jej vykonavania, poziadavky kladené na zamestnanca
a taktiez socialne poziadavky zamestnanca kladené na kvalitu jeho pracovného Zivota je
pre fungovanie organizacie nevyhnutnou potrebou. K presnému ziskaniu tychto
informacii sliZi analyza pracovnych miest.

Analyza prace je Siroko rozvetveny proces skimania prace, ktory vychadza zo
ziskavania azhromazdovania rdznorodych informacii o praci, jej zlozkadch i
nalezitostiach, ktoré st potrebné alebo vyznamné pre personalnu prax (Kachanakova
2011).

Cielom analyzy prace je Specifikovat tlohu pre dané pracovné miesto a personalne
charakteristiky potrebné na plnenie danej tilohy (Kachanakova 2011).

Ide o proces zistovania, zaznamenavania, uchovavania a analyzovania informacii o
tlohach, metddach, zodpovednosti a vazbach na iné pracovné pozicie a o podmienkach,
za ktorych za praca vykonava (Koubek 2015).

Analyza sa zameriava na pracovnu poziciu, nikdy nie na osobu zamestnanca, ktory na
nej momentalne pracuje. Vystupom analyzy je opis a Specifikacia pracovnej pozicie. Oba
vystupy je potrebné spracovat tak, aby obsah a ¢el pozicie bol l'ahko pochopitelny aj pre
Cloveka, ktory dand poziciu nepozna. Zobrazenie pozicie musi zodpovedat sicasnému
stavu. Analyza prace a jej vystupy sa v organizaciach pravidelne aktualizujy, a to zvycajne
v rézii personalneho oddelenia (Bajzikova a kol. 2019).
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Analyza prace prebieha v Styroch krokoch, ktoré sa cyklicky opakuju a to:

A) Identifikacia dat, ktoré sa buda zbierat a analyzovat pri analyze prace

Prvy krok v procese analyzy prace je uvedomit si, aké data vlastne potrebujeme
zbierat. Na to, aby sa dalo pracovné miesto dobre pochopit a popisat, st vSak zvycajne
potrebné viaceré typy dat od vSeobecnych (napr. kde sa pozicia nachadza v organizacne;j
Strukture) az po detailné (napr. akeé stroje a zariadenia sa na danej pozicii vyuzivajt).

Popis jednotlivych typov dat uviedli velmi komplexne autorky Bajzikova, Kirchmajer
a Fratricova (2019) v ich publikacii: Zaklady personalneho manazmentu - Akademicko-
prakticky sprievodca k analyze pracovnych pozicii, personalnemu planovaniu, ndboru a
vyberu zamestnancov, vid. Tabulka 2.

Tabulka 2 Typy dat pre analyzu prace

Typ dat

Preco sa zbieraju

Umiestnenie pozicie v
organizacnej Struktare

Pomaha pochopit, ako sa na danej pozicii vytvara hodnota v
prospech vy$§ich organizacnych cielov a ako je pozicia
prepojena s ostatnymi poziciami na danom oddeleni, v inych
Castiach organizacie alebo mimo nej.

Licencie a zakonom
vyZadované opravnenia

Potreba licencie alebo Specidlneho opravnenia determinuje
urovenn  odbornych  zrucnosti/sposobilosti  (napr. v
zdravotnictve, advokacii, remeslach a pod.)

Zodpovednosti

Vypoveda o trovni zodpovednosti, ktord danej pozicii prislicha
v organizaénej hierarchii. Casto sa vyjadruje rozsahom
pravomoci (napr. manazér v banke moze samostatne schvalovat
poskytnutie tveru do vysky 100 tis. EUR) alebo velkostou
rozpoctu/projektu.

Profesijné Standardy

Ak pozicia vyZaduje Clenstvo v odbornej komore alebo cechu,
vyZzaduje sa dodrZiavanie Standardov pre prisluSnt profesiu
(vratane etickych).

Kontext pracovnej pozicie

Kontextom sa mysli fyzické prostredie (hluk, prach, staZzené ci
nebezpecné pracovné podmienky a pod.) a organizacia prace
(napr. praca v noci, praca na zmeny, pohotovostné sluzby na
pracovisku alebo na teleféne a iné).

Produkty a sluzby tvorené
alebo obsluhované na
analyzovanej pozicii

Analyzuje sa komplexnost produktu, sluzby alebo procesu, na
ktorom sa dana pozicia podiela.

Pracovné nastroje a
zariadenia

Prehlad o tom, aké nastroje a zariadenia musi zamestnanec na
analyzovanej pozicii ovladat a do akej miery ovplyviiuje vykon
tychto pristrojov vykon zamestnanca (napr. operator na vyrobnej
linke nemoéze svojim vykonom predbehntt takt linky, je
obmedzeny jej rychlostou).

Ukazovatele vykonu (KPI)

Determinuju §tandard vykonu, teda ocakavany vykon na danej
pracovnej pozicii.

Fyzické a dusevné
poziadavky na pracu

Specialne sa tyka pracovnych pozicii, kde fyzické alebo dusevné
charakteristiky st predispoziciou na vykon, napr. dvihanie
tazkych bremien, praca vo vySkach, praca v strese, v
nebezpeénom prostredi.

Vykonavané pohyby

Tyka sa hlavne manualnych pozicii (napr. operator na linke) a v
Sporte (napr. futbalisti), teda vSade tam, kde vykon zavisi od ¢o
najlepsie vykonaného optimalne uskutocneného Iudského
pohybu.
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Pracovné ¢innosti

Tyka sa konkrétnych fyzickych ¢innosti aj mentalnych (napr.
analyza problémov, komunikacia so zakaznikmi a pod.).

Osobnostné predpoklady

Aké vedomosti, zruCnosti a spdsobilosti sa vyzaduji, aby
zamestnanec dokazal na danej pozicii podavat Standardny
vykon? V tejto Casti sa niekedy analyzuji aj postoje k praci,
hodnoty alebo iné osobnostné charakteristiky.

Kritické udalosti (,,critical
incidents®)

Ide o kratke pribehy, na ktorych sa ilustruje vynimoc¢ne dobry
alebo zly vykon dosiahnuty v danej praci. Slizia na identifikaciu
sposobilosti, ktoré st klacové pre analyzovant poziciu.

Pravomoci a volnost
rozhodovania

Cielom je zistit, do akej miery sa zamestnanec na analyzovanej
pozicii mdze rozhodovat samostatne, alebo musi respektovat
predpisané pravidla (napr. vedecky pracovnik, ktory voli
metodiku vyskumu na zaklade vlastného usudku a dosial
znamych poznatkov verzus letuska, ktord musi dokonale
reSpektovat pravidla letovej prevadzky a predpisy).

Pripadné budice zmeny v
naplni prace

Tieto informacie st skor doplnkové a naznacuju budice zmeny v
naplni analyzovanej pozicie (napr. zavedenie novych technologii
s dopadom na pracu vo vyrobnej prevadzke). Analyza sa
spravidla robi na zaklade sicasného stavu pozicie.

Zdroj: Upravené a spracované podla Bajzikova a kol. 2019 a Brannick a kol. 2007.

B) Vyber zdrojov a metdd zberu udajov pri analyze prace

Vyber zdrojov informacii pre analyzu prace urcuje aplikiciu vhodnych metéd zberu.
NajCastejSie sa vyuziva kombinacia niekolkych metdéd. Ide najcastejSie o metddu
opytovania formou rozhovoru, dotaznika, ale aj vyuzitie sebahodnotiacich harkov,
pisomnych zaznamov, pracovnych dennikov a dalSich. Za najvalidnejSiu, ale zaroven aj

najnarocnejsiu metdédu moZeme povazovat pozorovanie (Smerek, Durian 2021).

Vstupy Postup analyzy prace ’ Vystupy
Zdroje udajov Opis prace
Manazéri Ulohy
Zamestnanci Povinnosti
Analytik prace Zodpovednost’
K}omma' odbornikov Rozbor price Auronrta“
Pisomné dokumenty Pracovny cas
Kto, ¢o, kedy, kde ako? ¥
Zodpovednost
. C Procesy MECZ
Metédy zberu idajov Pracovneé naroky
»‘ Pracovné vztahy Z N
Rozhovor Pravomoc Specifikacia osoby
Dotaznik Pracovné podmienky
Sebahodnotenie Schopnosti
Pisomné zaznamy Zruénosti
Pracovny dennik Vedomosti
Pozorovanie Skiisenosti

Kombinacia metod

Obrazok 2 Proces analyzy prace

Zdroj: Upravené a spracované podla Vetrdakovad a kol. 2011 a Armstrong 2015

Vlastnosti
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C) Uskutocénenie zberu dat pre analyzu prace

D) Spracovanie vystupov ziskanych pri analyze prace a ich dalSie vyuzitie v
ostatnych oblastiach personalneho manazmentu

Hlavnymi hmatatelnymi vystupmi analyzy prace st dva dokumenty a to (Kachanakova
a kol. 2013):

Opis prace je pisomna sprava (definicia), ktora obsahuje okrem zakladného prehladu,
ucelu a ciela prace jednotlivé oblasti ¢innosti a zodpovednosti, ktoré tvoria obsah danej
prace, pripadne aj socialnej a fyzikalnej podstaty okolitého prostredia. Je obycajne
vyjadreny v terminoch spravania, to znamena, ¢o ¢lovek robi, aké znalosti vyuZiva pri
vykonavani prace, tsudky, ktoré robi, a faktory, ktoré pritom berie do tvahy. Na opis
prace vplyvaju najma organiza¢né podmienky a sposob vykonavania prace uspeSnych
zamestnancov.

Specifikicia poziadaviek na zamestnanca opisuje jednak naroky kladené na
zamestnanca, ktory pracu vykonava, jednak schopnosti, ktoré st na to nevyhnutné. Ide
vlastne o profil udskych vlastnosti a schopnosti nevyhnutnych na vykonavanie prace.
Zmyslom Specifikacie poziadaviek na zamestnanca je opis osoby, ktora by mala byt
schopna adekvatne vykonavat pracu, a nie neskuto¢ny ideal. To je potrebné zohladnit uz
pri tvorbe ,Specifikacie” rozliSenim poziadaviek na minimalne a vitané z hladiska danej
prace. Ak nie sG takto poziadavky odstupniované, ,Specifikacia“ obycajne odraza
.idealneho zamestnanca“, a nie realne akceptovatelné poziadavky, bez ktorych by uz
¢lovek absolitne nebol schopny vykonat dan pracu. CiZe aj terminologicky je dobre
vyjadrit urcitt flexibilitu, to znamen4, aké schopnosti by bolo dobré mat na dant pracu a
¢o je nevyhnutné mat (minimalne akceptovatelné predpoklady). Na zaklade takto
vymedzenych atribtitov by mal byt kandidat na pracu posudzovany.

Oba vystupy analyzy prace sa vyuzivaju aj v dal§ich oblastiach manazmentu ludskych
zdrojov, a to (Joniakova a kol 2016):

e Definovanie pracovného miesta, pracovnych tuloh a c¢innosti, pracovnych
podmienok, technickych zariadeni a pravomoci rozhodovat a definovanie
pozadovanych kompetencii pre drzitela pracovného miesta. Zaroven definuje
utvar, v ktorom sa pracovné miesto nachadza a jeho manazéra.

e Planovanie poctu zamestnancov. Pracovné miesta definované opisom prace
st objektom planovania poc¢tu zamestnancov, umoznuja urcit, kolko
zamestnancov na ktoré pracovné miesta bude podnik potrebovat. .

e Navrh atraktivhych naborovych kritérii, ktoré maji do podniku prilakat
potencialnych zaujemcov o pracovné miesta. Naborové inzeraty obsahuja
nielen zaujimavé pracovné ulohy / cCinnosti, ale aj pracovné podmienky
avztahy, ako napriklad praca na technologicky modernom pracovisku,
v progresivnom kolektive a pod.

e Stanovenie vyberovych kritérii, aby sa kandidat otestoval, ¢i pracu robit vie,
¢i ma osobné charakteristiky vhodné pre dané pracovné miesto a¢i ma
motivy, Ze pracu robit bude. Tieto vyberové kritéria je mozné odvodit od
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vysledku analyzy pracovného miesta, predovSetkym v opise pracovného
miesta definovanych kompetencii.

Adaptaény proces nového zamestnanca. Na zaklade opisu prace je mozné
spracovat individualny plan adaptacie nového zamestnanca. Skutocnosti
zistené vo vyberovom procese, ktoré nesthlasia s poziadavkami pracovného
miesta st predmetom procesu adaptacie.

Rozvoj zamestnanca. Vpripade nového zamestnanca neplnenie
pozadovanych kompetencii je dovodom pre spracovanie planu Skoleni
a tréningov, ktoré odstrania zistené disproporcie medzi skuto¢nymi
a pozadovanymi kompetenciami.

Riadenie ahodnotenie pracovného vykonu. Zamestnanec ma presne
definované pracovné ulohy a Cinnosti, pre ktoré manazment stanovi potrebné
meratelné kritéria jeho vykonu. Tie sa potom pouZivaja v procese hodnotenia
pracovného vykonu. Zamestnanec je s nimi oboznameny a dokaze si tak sam
dat spatnt vazbu.

Odmenovanie. Kompetencie stanovené vopise pracovného miesta si
objektom pre hodnotenie pracovného miesta - jeho zaradenie do
kvalifikacného katalogu pracovnych miest. Zaroven vykonové kritéria
stanovené funkciou riadenia pracovného vykonu st naviazané na pohyblivé
zlozky mzdy - prémie, odmeny apodiely na hospodarskom vysledku
podniku. Kon¢i sa tym proces motivacie, ktory za¢ina definovanymi tlohami
a ¢innostami, kritériami hodnotenia vykonu podla pracovnych dloh
a ¢innosti, pokracuje hodnotenim pracovného vykonu podla kritérii a konci
sa spravodlivymi odmenami za dosiahnuty pracovny vykon.

Rozvoj zamestnancov. Plan Skoleni a tréningov pre konkrétneho zamestnanca
je navrhnuty podla rozdielov v pozadovanych a skuto¢nych kompetenciach
zamestnanca. PoZadované kompetencie st dané opisom pracovného miesta
a skuto¢né sa vysledkom testovania zamestnanca. Pri zmene technickych
zariadeni a pracovnych postupov sa tieto rozdiely vkompetenciach dané
porovnanim stucasnych kompetencii a novych, pozadovanych technickymi
zmenami. Voboch pripadoch vedia Specialisti na rozvoj zamestnancov
navrhnt programy rozvoja kompetencii.

Stanovenie pracovnych podmienok. Pouzivané technické zariadenia
a pracovné ulohy si vyzaduju konkrétne pracovné podmienky. Pri zmene
technickych zariadeni a pracovnych postupov je potrebné ich prispdsobit
novym skutoc¢nostiam a znovu Standardizovat v opise pracovného miesta.
Kolektivne vyjednavanie. Skuto¢nosti Standardizované v opise pracovného
miesta sU zaroven aj mantinelmi v procese kolektivneho vyjednavania.
Odborova organizacia mdze z danych faktov vychadzat ako zo zakladu, ktory
manazment podniku nemdze neakceptovat. Pre odborovi organizaciu je to
vSak zaroven aj zaklad pre definovanie intervalu na mozné zlepSenie prvkov
pracovného miesta.

Zdokonalovanie pracovnych miest. V dosledku vyuZivania nastrojov ako:
rotovanie po pracovnych miestach, rozSirenie prace, obohatenie prace,
autonomne pracovné skupiny, dokaze organizacia zvySovat zaujimavost prace
a jej motiva¢ny efekt na zamestnanca (popis nastrojov je uvedeny v tabulke 3).
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Tabulka 3 Nastroje na zvySenie zaujimavosti prace a motivacie zamestnancov

Nastroj

Popis nastroja

Rotovanie po
pracovnych
miestach

Ide o nastroj, ktory je zamerany na zmenu pracovnych miest zamestnancov
pocas zmeny. Napriklad zamestnanci pri montaznom pase sa posuvaja kazdu
hodinu / dve ojedno pracovné miesto. Znizi sa tym psychologicka zataz
zvykonu jednej uzkej pracovnej ulohy, pricom kazda ulohu zamestnanec
vykondva stanoveny c¢as. Pouzitie tohto nastroja si vSak vyZzaduje, aby boli
zamestnanci zacviceni na vSetky pracovné miesta, na ktorych budt pocas
zmeny pracovat. To zvySuje jednorazové naklady na zacvicenie. Po urcitom cCase
vSak aj pozitivny efekt z rotovania prestane posobit alebo jeho pdsobenie sa
¢asom znizuje. Z uvedeného dovodu sa preto vyuziva okrem priebezného
rotovania aj rotovanie kyvadlové a postupné.
e priebezné rotovanie (vystriedanie vSetkych zamestnancov vramci daného
useku, ktori sa vratia k povodnej pracovnej ilohe),
e kyvadlové rotovanie (zamestnancovi sa prideli zakladna Gloha, dalsie tGlohy
uskutoc¢nuje obcas, vzdy sa potom vracia k povodnej tlohe),

e postupné rotovanie (intervaly striedania st dlhSie a zamestnanec sa uz
nevracia k poévodnej tlohe).

Rozsirenie
prace

Je nastroj, ktorym sa zvySi pocet pracovnych tloh na pracovisku, ktoré od
zamestnanca vyzaduja vacsi pocet zrucnosti. Zvycajne dochadza k spojeniu
pracovnych tloh dvoch alebo troch uzko definovanych pracovnych miest
a pridelia sa na jedno miesto. Zamestnanec tak vykonava tri pracovné ulohy.
Rovnako ako pri rotovani, aj tu st nevyhnutné naklady na zaskolenie. Efekt aj
z pouZitia tohto nastroja sa ¢asom znizi, zamestnanec zvladne vSetky pracovné
tlohy a ich opakovatelnost sa stava psychickou zatazou.

Obohatenie
prace

Je nastroj, ktory zamestnancovi prideluje aj cast manazérskej prace. Moze bud
planovat, organizovat, kontrolovat alebo rozhodovat. Tento nastroj sa vyuziva
v podnikoch shromadnou a sériovou vyrobou. Timu zamestnancov, ktori
pracuju na linke je dand pravomoc kontrolovat operacie jednotlivych
zamestnancov.

Auton6émne
pracovné
skupiny

Autonémne pracovné skupiny umoznuji pracovnym skupinam, timom
delegovat pravomoc riadit pracu vtime. MozZu rozhodovat o tom, kto bude
ktoré pracovné ulohy a ¢innosti vykonavat, po akych ¢asovych intervaloch sa
budt zamestnanci striedat, aky bude postup striedania. Naklady na pripravu
zamestnancov pre tento spOsob prace st najvyssie, vSetci st vyskoleni na
vSetky pracovné ulohy a ¢innosti, preto sa modzu podielat na rozhodovani
v ramci pracovnej skupiny

Zdroj: Upravené a spracované podla Joniakova a kol. 2016

2.1 VZOROVE ULOHY
Vzorova uloha 1: Osnova na opis a Specifikaciu poziadaviek na zamestnanca

Osnova na opis a $pecifikaciu poziadaviek na zamestnanca (podla J.Ch. Raiskupa)

1. Ako sa praca nazyva a v ¢om spociva ? (Strucne povedané : ¢o sa robi?) Oznacenie
prace, povolania, profesie, funkcie, zamestnanie - popis podstaty a druhové
zatriedenie prace.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Aky je efekt a tcel prace? (Co sa produkuje a na ¢o to je.) Ciel prace : vyrobok -
sluzba : hodnota a dodlezitost vyrobku, alebo sluzby pre organizaciu a narodné
hospodarstvo.

Co je predmetom prace? ( Z ¢oho, na ¢om, s ¢im sa robi?) - Material, suroviny,
polotovary, nematerialne podklady - informacie, pisomné tdaje a podklady, sluzby
- pomocneé ¢innosti.

Akym spdsobom sa praca vykonava? (Ako sa to robi?) - Technologicky proces,
pracovny postup, operacie, ukony.

Podla ¢oho sa praca vykonava? (Na zaklade ¢oho sa to robi?) - Podklady na
vykonavanie prace : vyrobnd dokumentacia, vykresy, rozpisky, podrobné
technologické predpisy, plany, rozpocty : sprostredkované informacie,
oznamovace, priame prikazy, telekomunikacia.

Aké su kritéria na hodnotenie vysledku prace? (Podla ¢oho sa posudzuje kvalita
vykonu a tspesSnost prace?) - Hodnotiace hladiska, normy, limity, klasifika¢né
stupnice.

Akt kvalifikdciu praca vyzaduje? (Co treba vediet?) - Potrebné vzdelanie,
pozadovana prax, vyucenie, Specializcia.

Akymi prostriedkami sa praca vykonava? (Cim sa to robi?) - Nastroje, pomocky,
pristroje, ovladace.

V akom prostredi sa pracuje? - Pracovné prostredie, podmienky na pracovisku
(hygienické, priestoroveé, estetické a pod.).

Aka je organizacia prace? (Kedy a akym spdsobom sa robi?) - Usporiadanie
pracovného postupu, rozvrh pracovného casu a rozdelenie zmeny, rezim prace a
prestavok, bilancia pracovného casu.

Aka je organizacia kooperacie? (Kto, ¢o a s kym robi?) - Rozdelenie pracovnych
uloh, pravomoci a zodpovednosti v pracovnej skupine, vztahy nadriadenost-
podriadenost, systém riadenia spoluprace a vedenia pracovnych skupin,
charakteristika socialneho prostredia a pracovnej mikroklimy.

AKa je intenzita prace? (Kolko, ako rychlo, ako dlho, ako Casto sa robi.) - Mnozstvo
a naroc¢nost prace, rychlost, pracovné tempo, ¢asové terminy, trvanie pracovného
zatazenia, variabilita prace - monotonnost, pravidelnost, rovnomernost, cyklickost,
rytmickost.

Aké st rizika a zodpovednost pri praci? (Co sa moze pri praci stat?) - Nepodarky,
materialne straty, finan¢né straty, pendle za nedodrzanie kvality, terminov,
poruchy havarie strojového zariadenia: trazy, choroby z povolania, ohrozenie
vys$sich zaujmov, porusenie vyrobného tajomstva a podobne.

Ako praca spatne pdsobi na zamestnancov? (Cim cloveku prospieva a ¢im mu
Skodi?) - Pozitivne a negativne vplyvy materidlnych, organiza¢nych a socialnych
faktorov na osobnost.

Akym prinosom je praca pre zamestnancov? (Kolko sa zarobi?) -Mzda, prémie,
naturalie, rezijné vyhody, osobny, moralny a spolo¢ensky prinos prace pre cloveka.
Aké st podmienky, vyhrady a obmedzenia na vykonavanie prace? (Kto moze a kto
nesmie pracu vykonavat?) - Administrativnopravne, spolocenské, zdravotné a iné
determinanty.
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Vzorova uloha 2: Priklad opisu a Specifikacie pracovnej pozicie

Tabulka 4 Priklad opisu a Specifikacie pracovnej pozicie

Nazov pracovnej pozicie: Specialista pre ludské zdroje

Struéna charakteristika a ucel pracovnej pozicie:

Planuje, koordinuje, realizuje a vyhodnocuje naborové a vyberové aktivity s cielom
efektivneho a kvalitného obsadenia volnych pracovnych pozicii kandidatmi s pozadovanym
profilom a v pozadovanom pocte. Pracuje samostatne pod minimalnym dohladom
nadriadeného.

Organizac¢né zaradenie pozicie:
Divizia: riaditel'stvo Utvar: ludské zdroje
Podriadené pozicie: 0 Nadriadena pozicia: Manazér pre l'udské zdroje

Typické pracovné ¢innosti a oblasti zodpovednosti:

- planuje a organizuje naborové aktivity na volné pracovné pozicie vo vybranej cCasti
organizacie s cielom naplnit potreby pracovnej sily; pripravuje obsah a komunikaciu
naborovej inzercie, vybera vhodné naborové metody vzhladom na obsadzovant poziciu

- realizuje pohovory a iné metody vyberu a organizuje ich v stlade s internou politikou
vyberu zamestnancov

- dojednava mzdové podmienky s uchadza¢mi, ktori splnia vyberové kritéria

- zastupuje organizaciu na roznych naborovych akciach, napr. veltrhy prace

- udrziava kontakt s externymi naborovymi agentirami pre oblast personalneho
poradenstva, lizingu a docasného pridelenia a v pripade potreby dojednava vyuzitie ich
sluzieb

- udrziava kontakt s vybranymi vhodnymi strednymi a vysokymi Skolami za ucelom
prezentacie organizacie Studentom/absolventom a budovania znac¢ky zamestnavatela

- spolupracuje s personalnymi manazérmi na ostatnych diviziach

- spravuje a dokumentuje proces ziskavania referencii pre prijatych zamestnancov v stlade
s internymi predpismi organizacie

- vedie a aktualizuje personalnu dokumentaciu a spravuje databazu tykajicu sa naborovych
a vyberovych aktivit v informa¢nom systéme organizacie

- pripravuje pravidelné spravy a vyhodnotenia ¢innosti v oblastiach naboru a vyberu
zamestnancov vo zverenom Useku organizacie

- plni dalSie tu neuvedené tlohy na zaklade zadania nadriadeného

Specifikacia pracovnej pozicie
Idealny kandidat je schopny samostatne pracovat vo zverenej oblasti naboru a vyberu
zamestnancov, pricom dokaze aplikovat samostatny expertny usudok na zaklade svojho
vzdelania a odbornych skiisenosti.

Pozadované vzdelanie
VS 2. stuptia odbor psycholégia alebo personalny manazment
Pozadovana prax:
2 a viac rokov relevantnej praxe v oblasti naboru, vyberu alebo personalneho manazmentu

Jazykové zrucnosti: IT zrucnosti:
Anglicky jazyk min. troven B2 podla CEF Vyborna praca s MS Office (Word, Excel,
Nemecky jazyk vyhodou PowerPoint, SharePoint)
Sktseny uzivatel ERP (Oracle)
Skaseny uZzivatel HRIS systémov (Workday)

Technické zruénosti a sposobilosti:
expertna metodologicka znalost dostupnych metdéd naboru a vyberu zamestnancov,
analytické zrucnosti,
schopnost analyzy kvalitativnych a kvantitativnych dat ziskanych v procese
naboru/vyberu
zakladna znalost pracovného prava
schopnost prijat rozhodnutie na zaklade dat dostupnych z procesu naboru a vyberu
samostatné riadenie projektov
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samostatné vedenie personalnej dokumentacie
Behavioralne zru¢nosti a sposobilosti:
Vynikajiuce komunika¢né a prezentacné zrucnosti Iniciativa
Samostatnost Schopnost pracovat pod stresom
Flexibilita a manaZzment ¢asu
Zdroj: Bajzikova a kol. 2019

2.2 |.'|LOHY MA RIESENIE

Uloha na riesenie 1:

Na zaklade vzorového dotaznika analyzy prace uvedeného v Prilohe A, analyzujte dve
pracovné miesta vo vybranej organizacii. Analyzujte jedno riadiace a jedno riadené
pracovné miesto.

Uloha na riesenie 2:

Na zaklade vzorového dotaznika Specifikacia poziadaviek na pracovné miesto v
Prilohe B, analyzujte dve pracovné miesta vo vybranej organizacii. Analyzujte jedno
riadiace a jedno riadené pracovné miesto.

Uloha na riesenie 3:
Vypracujte opis a Specifikdciu vami zvolenych pracovnych miest. Mozete vyuzit
predpripraveny formular.

Tabulka 5 Vzorovy formular
Nazov pracovnej pozicie:
Struc¢na charakteristika a ucel pracovnej pozicie:
Organizaéné zaradenie pozicie:
Divizia: XXXXXX Utvar: XXXXXX
Podriadené pozicie: XXX Nadriadena pozicia: XXXXX
Typické pracovné ¢innosti a oblasti zodpovednosti:
Specifikacia pracovnej pozicie
PoZadované vzdelanie
Pozadovana prax:
Jazykové zrucnosti: IT zruénosti:
Technické zrucnosti a sposobilosti:
Behavioralne zrucnosti a sposobilosti:
Zdroj: Upravené a spracované podla: Bajzikova a kol. 2019

Uloha na riesenie 4:
Porovnajte vami vytvorené materidly z obsahom na strankach ako:
www.addwork.sk

http:/ /istp.sk /kartoteka-zamestnani
http:/ /www.pozicie.sk/

Kontrolné otazky
1. Uvedte, co je cielom analyzy prace.
2. Uved'te a popiSte minimalne 5 typov dat potrebnych pri analyzu prace
3. Charakterizujte dokument : Opis pracovného miesta.
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. Charakterizujte dokument: Specifikdciu poZiadaviek na zamestnanca

. PopiSte ako sa vyuzivaja vystupy z analyze prace v minimalne 5 oblastiach
manazmentu ludskych zdrojov.

. Uvedte minimalne 3 nastroje na zvySenie zaujimavosti prace a motivacie
zamestnancov.
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3.

Personadlne planovanie

Personalne planovanie je proces, ktorého hlavnym cielom je zabezpecit, aby mala

organizacia neustale dostato¢ny pocet vhodnych zamestnancov na dosahovanie svojich
cielov. Ide o kontinualny proces zosuladovania meniacich sa potrieb organizacie s
personalnou stratégiou (CIPD 2018).

Cielom personalneho planovania je stanovit konkrétny pocet zamestnancov, ktori st

kompetentni (maja ziaduce vzdelanie, schopnost a postoj) na dosadenie do uvolnenych,

resp. novovytvorenych pracovnych pozicii vkoordinacii s casom, kedy dani poziciu

treba obsadit na konkrétnom mieste v organizacnej Strukttre (Stachova 2011).

Personalne planovanie sa usiluje o to, aby organizacia mala nielen v sti¢asnosti, ale

hlavne v budtcnosti pracovné sily (Hitka a kol. 2018):

v potrebnom mnoZstve,

s potrebnymi vedomostami, zru¢nostami a skisenostami,

s pozadovanymi osobnostnymi charakteristikami,

optimalne motivované a so Zelatelnym pomerom k praci,

flexibilné a pripravené na zmeny,

optimalne rozmiestnené na pracovné miesta a do organiza¢nych celkov podniku,
v spravny cas,

s primeranymi nakladmi.

Zakladné otazky v procese personalneho planovania st nasledovné (Martin 2010):

Kolko l'udi potrebujeme?

Kedy ich potrebujeme?

Aky je rozsah zrucnosti a spodsobilosti, ktoré potrebujeme teraz a ako to bude v
buducnosti?

Co urobime v pripade, Ze budeme mat viac l'udi, ako je potrebné?

Plan personalneho rozvoja ma Styri zakladné dimenzie:
kvantitativnu, ktorou sa vyjadruje potrebny pocet zamestnancov podla charakteru
¢innosti danej organizacie,
kvalitativnu, ktorou sa vyjadruje potrebnd Struktira zamestnancov v zavislosti od
kvalifika¢nych poziadaviek kladenych na jednotlivé profesie,

¢asovu, ktorou sa vymedzuje obdobie planovania I'udskych zdrojov (dlhodobé napr.
na 5 rokov, kratkodobé napr. na 1 rok),

miestnu, ktorou sa vyjadruje rozne praktické delenie planu podla miesta jeho
urCenia (napr. podla jednotlivych ttvarov vramci organizac¢nej Struktary
organizacie).

Proces personalneho planovania.

Jadrom planovania ludskych zdrojov je predpovedanie dopytu po zamestnancoch.

Personalisti pozaduju pri zostavovani planu komplexny a podrobny pohlad na svoju
organizaciu a pochopenie viacerych faktorov. Goddard (2020) identifikuje sedem
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klacovych krokov v procese planovania, ktoré je mozné uplatnit z hladiska ich
relevantnosti pre okolnosti konkrétneho podniku (Brown 2020, Goddard 2020, Smerek,
Durian 2021):

A) Analyza cielov organizacie, ktorej zdkladnym ucelom je zabezpedit, aby boli
ludské zdroje organizacie kvantitativne aj kvalitativne zostladené so strategickymi
cielmi podnikania. Je preto nevyhnutné, aby samotny proces vychadzal zo stcasnych a
budtcich ambicii podniku, ktoré st definované presne a jednoznacne, pokial ide o
stratégie, ukazovatele vykonnosti a o¢akavané vysledky. Musia sa brat do Givahy vSetky
vonkajSie faktory, ktoré by mohli mat vplyv na podnikanie. Na skimanie vonkajSieho
prostredia organizacie sa zvycajne uskutoc¢niuje tzv. PESTLE analyza , ktora skima Sest
klacovych faktorov a to politické (P), ekonomické (E), socialne (S), technologické (T),
legislativne (L) a environmentalne (E) prostredie.

B) Analyza sacasného stavu ludskych zdrojov sa zameriava na skimanie Struktary
zamestnancov, ktorych organizacia zamestnava, a StruktGry zrucnosti, schopnosti,
vedomosti, sposobilosti, postojov a dalSich charakteristik, ktorymi disponujua. Tieto
potom porovnava s vedomostami, zru¢nostami, schopnostami, sposobilostami a dal$imi
faktormi, ktoré st potrebné na vykon jednotlivych druhov prace v organizacii v jej
stc¢asnych i buddcich pracovnych rolach. Dalej sa skima pohyb pracovnej sily v ramci
organizacie, kam spadaji otazky tykajice sa vyuzivania externého naboru, vnatorného
pohybu pracovnej sily a rozvoja kariéry zamestnancov a problematika odchodov z
organizacie. Vramci tohto kroku je potrebné analyzovat aj moznosti zmeny stavu
a kompetencii zamestnancov, ako st napr.:

Ocakavany prirastok: - zamestnanci vracajaci sa z materskej, alebo rodicovskej
dovolenky,
- zamestnanci vracajici sa po dlhodobej pracovnej
neschopnosti,

- zamestnanci vracajici sa zo stazi,
- zamestnanci vracajuci sa z dlhodobej neplatenej dovolenky,
- vytvorenie novej pracovnej pozicie.

Preradenie: - zamestnanci, ktori utrpeli pracovny uaraz, alebo sa ich
zdravotny stav zmenil z iného dovodu a uz nie je mozné, aby
zastavali dana pracovnu poziciu,

- zamestnanci, ktori si zvysili svoje vzdelanie,
- povySeni zamestnanci.
Strata: - odchod do dochodku,

- neziaduci odchod ku konkurencii,
- poruSenie pracovnych predpisov.
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Z uvedenych doévodov je potrebné, aby zamestnavatel pravidelne vyhodnocoval
stcasny stav a budtcu potrebu zamestnancov. Za tymto uc¢elom je vhodné analyzovat
aspon niektoré ukazovatele stavu zamestnancov ako napriklad:

e priemerny vek zamestnancov = suma (vek zamestnancov)/ aktualny pocet
zamestnancov

e prirastok zamestnancov = |(poCet zamestnancov na konci analyzovaného obdobia
minus pocet zamestnancov na zaciatku analyzovaného obdobia)| / priemerny stav
zamestnancov za analyzované obdobie

e mieru fluktuacie = (pocet uvolnenych zam. v priebehu roka / priemerny pocet
zam. v danom roku) x 100

e mieru stability = (poCet zam. sviac ako roénym zamestnanim v organizacii /
priemerny pocet zam. v predchadzajucom roku) x 100

Okrem uvedenych ukazovatelov existuje aj mnoho dalSich, ako napr. ukazovatel
produktivity prace, ukazovatel Struktary zamestnancov, ukazovatel efektivheho fondu
pracovného casu zamestnanca ai. Popri uvedenych ukazovateloch je taktiez
nevyhnutné analyzovat aporovnavat stav a atraktivnost pracovnych miest
u konkurencie.

C) Odhad dopytu v oblasti I'udskych zdrojov vyuzitim tidajov ako naklady na mzdy a

benefity, vynosy, odpracované hodiny zamestnancov, miera absencie, naklady na
Skolenia a fluktuacia, ktoré umoziuja lepSie chapat a hodnotit Grovenl sucasnych a
potrebu pozadovanych ludskych zdrojov.
So ziskanymi datami sa dalej pracuje pouzitim vybranych kvalitativnych alebo
intuitivhych metod personalneho planovania, pricom c¢asto dochadza ku kombinacii
metdd z oboch kategoérii. Intuitivne metddy personalneho planovania vychadzaja z
expertného posudenia situacie a relevantnych ukazovatelov kvalifikovanym odbornikom,
ktory na zaklade vlastnej expertizy a dobrého poznania prepojenia medzi pracovnymi
ulohami, technolégiou a poziadavkami na pracovnt silu formuluje zavery ohladom
potrieb budtcej pracovnej sily. Patria sem napr. odborné predpovede, planovanie
scenarov, ¢i bilan¢na metdda, ale aj metody skupinového rozhodovania ako napr. delfska
metdda, kaskadova metdda, ¢i metdéda manazérskych odhadov. Kvantitativne metody
personalneho planovania vyuZivaji na stanovenie progndéz matematické alebo
Statistické nastroje a spravidla vyzaduju velké mnozstvo dat. Patria sem metody zaloZené
na analyzach vyvojovych trendov, metddy zalozené na regresnej analyze, grafickej
analyze, pracovnych normach, pocitacové modelovacie metody a pod (Bajzikova a kol.
2019).

D) Urcenie poétu a rozsahu rozdielu I'udskych zdrojov. Organizacie zvacsa rieSia tri
zakladné oblasti nestladu: maji menej l'udi, ako potrebuji; maji viac ludi, ako potrebuja;
alebo ludia, ktori v organizacii pésobia nedisponuji zru¢nostami, ktoré su pre jej Gspech
klacové (Bajzikova a kol. 2019).
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E) Vypracovanie akéného planu, zameraného na nedostatky ludskych zdrojov v
organizacii, ktoré jej brania vyrovnat sa s budicimi poziadavkami. Na zaklade zaverov
odvodenych z analyzy rozdielov existuje niekolko stratégii, vratane =ziskavania,
reStrukturalizacie, odbornej pripravy a rozvoja, medzirezortnych prevodov,
outsourcingu pracovnych miest, rozSirenia spoluprace, povySenia, planovania
nastupnictva, zmeny systému odmenovania a starostlivosti. Nie vSetky medzery st v§ak
rovnaké, pretoze niektoré moézu predstavovat vyznamnejSie riziko ako iné. Je preto
nevyhnutné Kklasifikovat medzery v kompetenciach z hladiska ich kritickosti pre
kontinuitu a vykonnost organizacie. Akény plan musi jasne definovat oblasti, ktoré je
potrebné riesit, priority, s ktorymi sa buda zaoberat, a stratégie, ktoré sa na to uplatnia.
Je tiez samozrejme doblezité, aby plan obsahoval konkrétne, meratelné, dosiahnutelné,
realistické a ¢asovo zalozené ukazovatele rieSenia kazdého scenara;

F) Integrovanie a implementovanie planu, je ¢asto najnarocnejSou ¢astou procesu
planovania ludskych zdrojov. Rovnako ako v pripade kazdého programu riadenia zmien,
existuje aj urcity odpor zamestnancov. Je preto doleZité mat zavedent komunikaéni
stratégiu na informovanie pracovnej sily o vyhodach programu, ako aj pre jednotlivca,
oddelenia a organizaciu ako celok;

G) Monitorovanie, meranie a spiatna viazba, pretoZe vSetky kluCové metriky
definované v akénom plane musia byt neustale monitorované, reportované a
kontrolované, aby sa potvrdilo, Ze organizacia sa skutoCne postva blizSie k
preferovanému strategickému kone¢nému stavu.

Casova dimenzia planu personalneho rozvoja byva rozna. Casovy horizont planovania
zamestnancov byva rozdielny pre rozne kategoérie zamestnancov, napriklad potreba
robotnikov sa obycajne planuje na dost kratku dobu, hlavne pokial ide o nekvalifikovana
alebo malo kvalifikovana pracu (3 - 6 mesiacov - max. 1 rok), potreba nerobotnickych
kategorii bez riadiacich funkcii asi na jeden rok a potreba robotnickych kategorii s
riadiacou funkciu na tri az pat rokov. Potreba vySSich manazérov alebo
vysokokvalifikovanych $pecialistov sa planuje aj na dlhsiu dobu. Cim je horizont
planovania dlhsi, tym sa planované polozky vSeobecnejSie, skracovanim horizontu sa
plany detailizuju a konkretizuju. Podniky ktoré sa usiluja o flexibilitu, podniky zavislé na
velmi kolisavom odbyte vyrobkov alebo sluzieb alebo podniky, ktorych vyrobky majt
kratky vyrobny cyklus davaji prednost kratkodobejSiemu planovaniu, na druhej strane
napriklad podniky s monopolnym postavenim na trhu, podniky v ¢innosti ktorych hra
vyznamnu Glohu vyskum vyvoj, pripadne podniky vyuZivajuce vysoko kvalifikovant
pracovnu silu davaju prednost dlhodobému planovaniu (Hitka a kol. 2018).

3.1 VZOROVE LLOHY

Zadanie:

V roku 2010, boli v organizacii XY evidované tieto stavy zamestnancov: k1.1.2010 - 739
zamestnancov, k 1.4.2010 — 755 zamestnancov, k 1.7.2010 - 789 zamestnancov, k 1.10.2010
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- 797 zamestnancov, k31.12.2010 - 787 zamestnancov. Vroku 2010 odislo 10
zamestnancov ku konkurencii. Urcte prirastok zamestnancov za sledované obdobie
v roku 2010 a mieru fluktuacie v roku 2010 (Stachova 2011).

RieSenie:

Potrebné vzorce:

Prirastok, resp. ubytok zamestnancov = |(poCet zam. na konci analyzovaného obdobia
minus pocet zamestnancov na zaciatku analyzovaného obdobia)| / priemerny stav
zam. za analyzovaneé obdobie x 100

miera fluktudcie = (pocet uvolnenych zam. v priebehu roka / priemerny pocet zam.
v danom roku) x 100

Vypocet:
1/2x739+755+789+797+787x1/2 776
1. priemerny stav zam. = 5—1 o
| 787 — 739 .
2. prirastok zam. = 76 X 100 = 6,2%

2 %100 = 1,29%

3. fluktuacia zam. = 57¢
Odpoved:

Prirastok zamestnancov za sledované obdobie v roku 2010 bol v organizacii XY 6,2% a
miera fluktuacie v roku 2010 bola 1,29%.

3.2 LULOHY NA RIESENIE

Uloha na riesenie 1

Mate spolo¢nost s 225 zamestnancami. Predpokladate, Ze na rodicovska dovolenku
nastupi 5 zamestnancov, 20 zamestnancov dovrsi dochodcovsky vek a 18 z nich odide do
dochodku. Vstcasnosti mate 3 zamestnankyne na rodicovskej dovolenke a2
zamestnancov na stazi v materskej spolo¢nosti. Pocitate s navratom vSetkych k1.
februaru daného roku. Viete, ze chorobnost je 2% z celkového poctu zamestnancov.
Minuly rok rozviazalo pracovny pomer 30 zamestnancov zcelkového poctu
zamestnancov. Predpokladany narast neplanovanych odchodov oproti minulému roku je
6 %. Potrebny stav pracovnych miest je 200 zamestnancov. Predpokladany pocet
novovzniknutych miest k 1.1 nasledujiceho roku je 12. 3 pracovné pozicie rusite.

Otazka: Kolko zamestnancov budete potrebovat ziskat pocas roku?

Uloha na riesenie 2
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Vasim snom je stat sa majitelom malej Pizzérie v Trnave. Prave dnes sa Vam podarilo
prenajat si na 3 roky idealny priestor na okraji Troji¢cného namestia. Prendjom Vam zac¢ne
plynat o 15 dni, od 1.méaja a vy by ste chcel zacat svoju ¢innost 15. maja. Potrebujete zistit,
kolko casnikov potrebujete ziskat, ked chcete mat otvorené denne od 11:00-23:00.
Predpokladané premenné st uvedené v tabulke 6.

Tabulka 6 Predpokladané premenné

Predpoklady Ulohy v minttach Nepriame ¢innosti
Hostia /Defi - 200 Pripra.vit' stf)l -2 Prestavky - 5% z celkového ¢asu
min/stol denne
Hosti pri stole - 3 Objec}néka\ -3 AdminiFtraEiva -10%
min/stol z celkového Casu denne
Stoly /Defi - 67 Priprgvit’ pizzu, -4 Ostatné éinrvlosti—ZO% z celkového
min/1 host Casu denne
Otvéaracia doba - 15 Zuctovanie - 3
hod. /7 dni v tyZdni min/stol
Kazdy host si objednava Komunikacia -
1 pizzu 2min /stol
Kazdy host vypije 2 Priprava drinkov -
drinky 0,5min/drink
8 hodinovy pracovny
den

Kolko ¢a$nikov potrebujete?
Zdroj: Autori

Uloha na riesenie 3 (Stachova 2011)

V roku 2011, boli vorganizacii Fenol evidované tieto priemerné stavy zamestnancov:
k112011 - 549 zamestnancov, k1.4.2011 - 550 zamestnancov, k1.7.2011 - 612
zamestnancov, k 1.10.2011 - 613 zamestnancov, k 31.12.2011 - 614 zamestnancov. V roku
2011 odiSlo 5 zamestnancov ku konkurencii ak 31.12.2011 malo v organizacii az 502
zamestnancov pracovny pomer dlhsi ako 2 roky. Urcte prirastok zamestnancov za
sledované obdobie v roku 2011 a mieru fluktuacie v roku 2011.

Kontrolné otazky

1. Uvedte Co je cielom personalneho planovania.

Uvedte, 7 faz planu personalneho rozvoja.

Uvedte a popiSte Styri zakladné dimenzie planu personalneho rozvoja.
Uved'te, mozZnosti zmeny stavu a kompetencii zamestnancov.

Uvedte min. 3 ukazovatele stavu zamestnancov a ich moznost vypoctu.

grs N

30



4. Ziskavanie zamestnancov

Dolezitost ziskavania zamestnancov ateda ludskych zdrojov, o ktorych v stcasnej
dobe hovorime ako o konkurené¢nej vyhode, vyplyva zo skuto¢nosti, ako uvadza Budy:
,,Ze to, ze organizacia ma k dispozicii ludské zdroje nie je konkuren¢nou vyhodou apriori,
iba preto, Ze ide o ludské zdroje. I'udské zdroje maji potencial stat sa konkuren¢nou
vyhodou podniku, avSak len za urcitych okolnosti, v opacnom pripade sa mozu stat aj
konkuren¢nou nevyhodou®. Preto by malo byt cielom podniku ziskat taka pracovna silu,
ktora je pripravena tak, Ze je sposobila trvale dosahovat dobré pracovné vysledky pri
plneni nielen stc¢asnych, ale aj budicich tloh (Bajzikova a kol. 2019), v kontexte hodnot
preferovanych organizaciou. Ziskat takychto zamestnancov patri preto k najdolezitej$im
a permanentnym c¢innostiam riadenia ludskych zdrojov. Znamena to, Ze sa nejedna len o
ziskavanie potrebnych zamestnancov zvonkajSich zdrojov, ale je tu snaha o ziskanie
takych zamestnancov, ktori znamenaji vacsi prinos pre podnik, pre jeho zaujmy a ciele.
Je tu snaha ziskat zamestnancov kompetentnych a motivovanych, ktorych individualne
ciele a zaujmy nie st v rozpore so systémom hodnét a kulttrou podniku. MdzZe ist teda aj
ovlastnych, kmenovych zamestnancov, ktori preukazali svoje pracovné kvality
(Kachanakova 2010). Prave vyuzivanie internych zdrojov je zamestnancami hodnotené
velmi pozitivne a takéto konanie podniku na nich posobi motivacne.

Ulohou ziskavania zamestnancov je zaistit, aby volné pracovné miesto v organizacii
prilakalo dostato¢né mnozstvo vhodnych uchadzaCov ato s primeranymi nakladmi
avcas, a ziskat primerané informacie o uchadzacoch, potrebné pre spolahlivy vyber
najvhodnejSieho z nich. Na zabezpecenie uvedeného je potrebné:

e vcas rozpoznat, kedy sa pracovné miesto uvolni alebo bude vytvorené,
¢ vediet o aké pracovné miesto ide,

e poznat poziadavky pracovného miesta na zamestnanca,

¢ vediet, z akych zdrojov budeme moct pracovné miesto obsadit,

e rozhodnut, ako budeme =zamestnancov hladat aako ich budeme o volnom
pracovnom mieste informovat,

e rozhodnut, aké dokumenty a informacie budeme od uchadzacov pozadovat,

e rozhodnut, ¢o budeme potencidlnym uchadza¢om pontkat,

e rozhodnut o tom, ako a dokedy sa maji uchadzaci hlasit,

¢ rozhodnut o forme ponuky zamestnania,

¢ rozhodnut o termine ukoncenia ziskavania zamestnancov.

L'udia, ktori aktivne prejavia zaujem pracovat v organizacii (spravidla podanim Ziadosti

o prijatie do zamestnania a zaslanim Zivotopisu a dalSich pozadovanych dokumentov,
ktoré od nich organizacia vyzaduje), sa nazyvaju kandidati, resp. uchadzaci o pracovné
miesto.

Efektivny systém ziskavania zamestnancov predpoklada zo strany organizacie
poznanie vSetkych faktorov, ktoré moézu ovplyvnit rozhodovanie potencialnych
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uchadzacov o zamestnanie. Pomoéze im to vyrieSit pripadné problémy so ziskavanim
uchadzacov alebo im predist. K uvedenym faktorom patria (Kachanakova a kol. 2013):

A) Faktory ovplyvnitelné organizaciou:

- faktory stvisiace s pracovnym miestom

obsaznost prace,

funkcéné zaradenie,

Specifikacia poziadaviek na zamestnanca,
organizacia prace,

miesto vykonavanej prace,

pracovné podmienky;

- faktory stvisiace s organizaciou

uspesnost a dalSia perspektiva organizacie,
povest organizacie,

aroven odmenovania,

uroven starostlivosti o zamestnancov,

moznosti vzdelavania a rozvoja kariéry,

pracovné prostredie (fyzikalne aj socialne faktory),

teritoridlne umiestnenie organizacie.

B) Faktory neovplyvnitel'né organizaciou:

demografické faktory /premenlivost reprodukcie pracovnych zdrojov,
priestorova mobilita obyvatelstva.../,

ekonomické faktory odrazajice cyklicky vyvoj narodného hospodarstva a iné
zmeny .,

socialne faktory suvisiace predovSetkym shodnotovymi orientaciami ludi
/najma s profesne - kvalifikaénymi orientaciami, orientaciami tykajacimi sa
vzdelania.../,

technologické faktory /vytvarané nové zamestnania a likvidované staré
zamestnania...,

sidelné faktory /charakter osidlenia v okoli organizacie, preferencie urcitého
typu sidiel,..,

politicko-legislativne faktory /zamestnavanie v zahrani¢i, prekazky pre
diskriminaciu, nariadenie zamestnavania urcitych osob,...

Ak by sme mali zhrnat proces ziskavania zamestnancov do Styroch zakladnych
otazok, ktoré je potrebné vyriesit, boli by to otazky ,Koho?“, ,Kde?“, ,Ako?“ a ,Kto?",
presnejSie (Bajzikova a kol. 2019):

,Koho hl'adame?*,

»Kde najdeme potencialnych zamestnancov s vyhovujacim profilom?*,
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»~Ako mame postupovat, aby sme ich oslovili a zaujali?" a
»Kto bude zodpovedat za Ciastkové kroky i cely proces naboru?“.

Ako naznacuju vysSie uvedené otazky, proces naboru predstavuje sustavu na seba
nadvazujacich krokov, pri¢om v kazdom z nich organizacia sleduje urcity ciel.

Proces ziskavania zamestnancov sa skladd ztychto krokov (Stachova 2015,
Kachariakova a kol. 2013, Bajzikova a kol. 2019, Smerek, Durian 2021, Koubek 2015):
A) Pripravna faza procesu ziskavania:
e personalny plan,
e charakter jednotlivych pracovnych miest,
e profil pracovnych schopnosti, vedomosti, zru¢nosti a skisenosti,
o profil fyzickych a psychickych predpokladov,
Informacie potrebné do tejto fazy procesu vyplynuli z analyzy prace a podklady k nim
najdeme v dokumentoch: opis a Specifikacia poziadaviek na zamestnanca.
B) Identifikacia zdrojov uchadzacov:
- interné zdroje

e zamestnanci, ktori nemaji vyuZitie na pévodnom pracovnom mieste,
e zamestnanci, ktori maji pocit, Ze ich schopnosti na siCasnom mieste nie st
dostatoCne vyuZzite,
e zamestnanci, ktori maji zaujem prejst na iné miesto v organizacii.
- externé zdroje

e absolventi Skol,
e zamestnanci inych organizacii,
e volné pracovné sily na trhu prace.

Tabulka7 Vyhody a nevyhody internych a externych zdrojov kandidatov

Interni kandidati

Externi kandidati

vysSie naklady na vzdelavanie
moznost vzniku problémov  vo
vztahoch, pretoze zkolegu sa stava
nadriadeny

Vyhody zamestnanci poznaji organizaciu prijimam hotového cloveka
organizacia pozna zamestnanca | moznost ziskania nového pohladu na
a jeho pracovné navyky chod organizacie na zaklade predoslych
jednoduchsia adaptacia skusenosti, z toho vyplyvaji nové napady
vysoka motivacia pre zamestnancov
casovo menej naro¢né (proces
ziskavania a vyberu je dlhy a naroc¢ny)

Nevyhody | organizacna slepota finan¢ne naroc¢na adaptacia

organizacia nepoznd zamestnanca a jeho

pracovné navyky
casova narocCnost (proces ziskavania

a vyberu je dlhy a naro¢ny)

Zdroj: Upravené a spracované podla Kachanakova a kol. 2013

C) Volba metdd ziskavania zamestnancov

Pod metddou ziskavania zamestnancov rozumieme spdsob, akym je mozné oslovit
potencidlnych kandidatov. Pri volbe vhodnej metddy (¢i ich kombinacii) so opierame o tri
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kritéria: naklady,
(Armstrong 2007)

pravdepodobnost ziskania vhodnych kandidatov a rychlost

- formalnych metddach ziskavania zamestnancov hovorime vtedy, ked organizacia
informuje o volnej pracovnej pozicii prostrednictvom vybranych médii (internet,

televizia, rozhlas, tlacené média, ...).
- neformalnych metédach ziskavania zamestnancov hovorime vtedy, ked sa kandidat
dozvie o volnej pracovnej pozicii neformalne, napr. od si¢asného zamestnanca, ¢i inej
osoby, je osloveny prostrednictvom neformalnych socialnych sieti a pod (Crowley-

Henry 2013).

Tabulka 8 Vyhody a nevyhody pouZitia vybranych metdd externého naboru

inych reklamnych ploch.)

Metoda naboru Vyhody Nevyhody

Inzercia (napr. v novinach, | Velky = dosah, mozZnost | MnozZstvo

Casopisoch, odbornych | zamerat sa na $pecifickt | nevyhovujacich /
publikaciach, rozhlase, televizii, na | skupinu vhodnym vyberom | nedostato¢ne

internete, ale aj prostrednictvom | média. kvalifikovanych

vyvesiek, plagatov, billboardov, ¢i kandidatov.

V zavislosti od vyberu
média moze byt nakladna.

E-recruitment (napr.
www.profesia.sk), profesijnych
socialnych sietach (napr.
www linkedin.com), na strankach
agentar

sprostredkujicich pracovné

miesta, ¢i v kariérnych sekciach v
ramci vlastnych webovych stranok
konkrétnej organizacie)

Velky  dosah, okamzita
reakcia, moznost flexibilne

upravovat obsah.

Moznost ~ vyuzit  online
nastroje na triedenie, Ci
predvyber kandidatov.

MozZe priniest mnozstvo
nedostatoc¢ne
kvalifikovanych
kandidatov.

Obmedzeny pristup k
internetu u niektorych
cielovych skupin.

Nahodni uchadzaci

Tvorba databazy moznych
kandidatov,  ktorych je
mozné v pripade potreby
priamo kontaktovat.

Mozna vysSia motivacia
kandidatov  pracovat pre
konkrétnu organizaciu.

Rozptylenost Ziadosti o
zamestnanie v ¢ase.

Pociato¢ny zaujem
pracovat v organizacii
moéze opadnat do doby,
kym vznikne potreba po
novom pracovnikovi.

Odportcania zamestnancov

Znalost organizacie vedie k
odporuceniu vyraznych
kandidatov.

Organizacia plati len za
prijatych a overenych
kandidatov.

Pomaha vytvarat osobnejsi
vztah ] existujacimi
zamestnancami.

Nizsie percento
vhodnych uchadzacov.
Obmedzeny pocet
kandidatov.

Mobze obmedzit diverzitu
zamestnancov.

Moze viest k neZelanému
nepotizmu.
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Spolupraca so  vzdelavacimi
inStiticiami  (napr. = odborné
prednasky, kariérne podujatia
a workshopy, inzercia v

priestoroch $§kol a na Skolskom
intranete, usporiadanie odbornych

sutazi, sponzorovanie
talentovanych Studentov,
poskytnutie praxe a stazi,
spolupraca  pri  vypracovavani

zaverecnych a roc¢nikovych prac,
udrZziavanie kontaktu s pedagogmi,
ktori mozu poskytntt odporucania)

Rozsiahly zdroj kandidatov s
pozadovanym vzdelanim.

Moznost
kandidatov.

lepSie  spoznat

Da sa pouzit len pre
niektoré pozicie.

Dni otvorenych dveri, kariérne | MoZnost nadviazat osobny | Casovo a organiza¢ne

podujatia a burzy prace | kontakt s  kandidatmi, | naro¢né.

(online /ofline) zodpovedat otazky a lepSie | Neda sa pouzit flexibilne,

pribliZit pracovnu realitu. ked  vznikne  volné
pracovné miesto.

Vyuzitie profesionalnych | Rozsiahle kontakty, | Vysoké naklady.

personalnych agentdr, | profesionalne  sluzby a

headhuntering (charakteristika | poskytnutie  kratkodobych

http:/ /www.addwork.sk /sk /pozic | zaruk.

ia/headhunter) Rychlost a efektivnost.

Urady prace Ziadne alebo nizke poplatky. | Kandidati vacsinou
nemaju dostatocné
zrucnosti.

Da sa vyuzit len pre
niektoré pozicie.

Spolupraca ] odbormi, | Disponuji informaciami o | Pracne hladanie a

zdruzZeniami odbornikov, | odbornikoch a $pecialistoch. | nadvazovanie kontaktov s

vedeckymi spolo¢nostami a cechmi

tymito organizaciami.

Online hry (resp. Serious games, - | Hra tohto typu  je | Aby bola hra atraktivna
formou simulacii a pripadovych | obojstranne  vyhodna - | pre uzivatelov a zaroven
stadii, ktoré spolo¢nosti pouzivaju | kandidat ma Sancu lepsie sa | mala vypovedaciu
vacsinou v ramci svojej stratégie | zorientovat v realnych | hodnotu pre rekruiterov
ziskavania ~ zamestnancov  na | pracovnych ulohach, | je jej vyvoj finan¢ne
univerzitach. Online hry simuluji | spoznat prostredie | naro¢ny.
realne pracovneé prostredie | jednotlivych  oddeleni a
atlohy, mnapr. v jednotlivych | pripadne si vytvorit jasnejsi
oddeleniach spolo¢nosti a tak | obraz ohladne svojho
testuje strategické a manazérske | profesného smerovania.
predpoklady hracov.) Podnik na druhej strane

ziskava cennt  databazu

kontaktov a  informaciu

ohladne ich vykonu v hre,

ktora moze byt rovno

vnimana ako prvé

predselekcné kolo.
Budovanie znacky | Viac ako 75% uchadzacov o | Je potrebné silnejSie
zamestnavatela (dlhodoby cieleny | zamestnanie si robi | prepojenie HR a
proces zmeny organizacie na co | prieskum 0 reputacii | marketingu , kedze stale
najlepsieho partnera | spoloCnosti a znacke | viac ludi hlada informacie
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zamestnancov) zamestnavatela pred | na socialnych sietach,
poslanim CV. toto zmyslanie je eSte nie
Kvalitna snacka | Gplne  vzZité  vnaSich
zamestnavatela dokaze | organizaciach.
znizit naklady na nabor

zamestnancov, zvysit pocet i

kvalitu uchadzacov 0
zamestnanie, znizit
fluktuaciu u vysoko

vykonnych zamestnancov a
zvysit celkovit produktivitu
prace. Ma tiez pozitivny
vplyv na udrZanie
zamestnancov, zvysenie
pracovnej spokojnosti, Ci
zvnutornenie organizacnych
hodnot.

Personalny marketing (cielom je

zaujat cielovi skupinu moznych | kvalitne, dokaze oslovit | potrebny kreativny tim.
kandidatov  vytvorenim Gcinnej | a aktivizovat cielentt | Naklady na kampan mozu
jednorazovej marketingovej | skupinu. byt vysokeé.

kampane)

Pokial je kampari spracovana

Na vytvorenie kampane je

Zdroj: Upravené a spracované podla Bajzikova a kol 2019, Joniakovad a kol 2016, Snell, Bohlander
2010, Luecke 2002, Bratton, Gold 2012, Parry, Tyson 2008, Hronik 1999, Koubek 2015, Ritson 2002,
Sullivan 2004, Miles, Mangold 2004, The Conference Board. 2001, Miles, Mangold 2004, The
Conference Board 2001

Pri vybere ktorejkolvek z metod ziskavania zamestnancov je potrebné:

Uviest konkrétne a pravdivé informdcie o nazve a naplni pracovného miesta,
onazve aadrese organizacie, v pripade, ze hlavné sidlo nie je totozné
s miestom pracoviska, je potrebné uviest aj tGto adresu, o poZziadavkach
kladenych na uchadzaca (vzdelanie, prax, kurzy, schopnosti, vlastnosti),
o dokumentoch, ktoré bude vyzadovat,
o moznostiach, ktoré organizacia pontka svojim zamestnancom (rdzne
finan¢né a nefinan¢né benefity, moznosti dalSieho vzdelavania), taktiez je
potrebné uviest informacie o tom, dokedy, ako akam maji zaujemcovia
posielat svoje Ziadosti spolu s poZadovanymi dokumentmi.

od uchadzaca organizacia

Zvolit vhodné médium, pretoze len tak je mozné zabezpecit, Ze sa o potrebe
ziskania zamestnanca dozvie vhodny uchadzac.

Vhodne zvolit nacasovanie metody.

Vhodne zvolit $tyl - pomodze zlaté merketingové pravidlo AIDA (Attention,
Interest, Desire, Action)

D) Volba pisomnych materialov pozadovanych od uchadzacov:

Ziadost o prijatie do pracovného pomeru

Zivotopis
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e sprievodny (motivacny list)
e doklady o vzdelani a praxi
e dotaznik,

e Vypis z registra trestov,

e referencie.

Na vyber pisomnych dokumentov pozadovanych od uchddzacov ma najvyznamnejsi
vplyv obsadzovana pozicia. Vzasade plati, ze ¢im vysSiu a kvalifikovanejSiu poziciu
organizacia obsadzuje, tym viac dokumentov pozaduje. Medzi zakladné normativne
dokumenty patria ziadost o prijatie do pracovného pomeru, Zzivotopis, motivacny
(sprievodny) list, osobny dotaznik (vzory: http://www.sevt.cz/produkt/osobni-

dotaznik-rozsireny-30102500, http://vzoryzdarma.blogspot.com /2008 /07 /dotaznik-
vzor-osobniho-dotazniku.html), doklady o vzdelani (vysvedcenia, certifikaty, diplomy),

referencie (od predo$§lého zamestnavatela, ucitela, alebo inej osoby, ktora uchadzaca
poznd), vypis z registra trestov.

Zivotopis resp. Curriculum vitae, CV je mozné napisat viacerymi formami a to:

e Volny zivotopis (chronologicky popisuje priebeh uchadzacovho zivota),
v st€asnosti pouzivany najmene;.

e Polostrukturovany zivotopis (organizacia uvedie uchadzacovi, ktoré udaje
musi zivotopis obsahovat).

e Struktiurovany Zivotopis (organizacia da uchadzacovi detailné pokyny, o
avakom poradi ma Zzivotopis obsahovat), tento sposob vyrazne ulahcuje
personalistom prvotné selektovanie uchadzacov.

e Profesijny Zivotopis (obsahuje len meno, kontakt a profesie, ktoré uchadzac
pocas svojho pracovného Zivota vykonaval).

¢ Video Zivotopis (obsahuje viac makkych faktov oproti Zivotopisu a je osobne;jsi
ako formalizovany motiva¢ny list. Kandidat v nahravke (3-5 minttovej)
v skratke zhrnie dovody pre¢o ma o dant pracu zaujem a preco je pre poziciu
vhodny).

o Europass - Zivotopis (je jednym z piatich dokumentov, z ktorych sa sklada
Europass!), tento S§tandardizovany format Zivotopisu je akceptovany vo
vSetkych krajinach Eur6py.

! Europass je novy spdsob, ako pomdct ludom prezentovat jasne a zrozumitelne svoje zru¢nosti a kvalifikacie v Europe
a taktiez pracovne sa uplatnit kdekolvek v Europe.
Europass sa sklada z piatich dokumentov:
e dva dokumenty (Europass - Zivotopis a Europass - jazykovy pas) si moze uchadzac vyplnit sam,
e tri dalSie dokumenty (Europass - dodatok k vysved¢eniu/osvedceniu, Europass - dodatok k diplomu a Europass
- mobilita) vyplriuji a vydavaji kompetentné organizacie.
Dokumenty maju za ucCel ulahcit transparentnost kvalifikacii a schopnosti. Zlepsuje to profesijnt a Studentskd mobilitu
v Clenskych §tatoch Eurdpskej tinie. Europass nie je cestovny doklad v pravom slova zmysle, ako napr. cestovny pas. Ma
pomoct ludom prekonavat tazkosti spojené s mobilitou:
e ulahdit obanom Clenskych Statov Eurdpskej inie tazkosti spojené so stahovanim z réznych dévodov (za pracou,
za Stadiom, atd'.)
e  pomdct obcanom najst si pracu prislachajicu k ziskanému vzdelaniu, skiisenostiam alebo
e  prihlasit sa na §tudium podla svojich moznosti a potrieb;
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Informacie o tom, ako pisat Zivotopisy, motiva¢né listy a aj o tom, ako postupovat pri
hladani zamestnania v SR a aj v ostatnych krajinach EU, je mozné najst aj na strankach:

www.europass.eu.sk, na tejto stranke st jednotlivé typy Eurepassu dostupné
online ataktiez st tu kdispozicii na stiahnutie formulare Zivotopisov vo
formatoch Microsoft Word a pdf. vjazyku podla vlastného vyberu a taktiez
priklady vzorovych zZivotopisov,

www.eures.sk, na tejto stranke st uvedené aj formaty na pisanie Zivotopisov
pouZivané v jednotlivych krajinach EU,

www.profesia.sk, jeden z najvyuZzivanejSich portalov pri hladani pracovnych
miest v SR, ktory zaroven ponuka aj postupy ako vytvorit Zivotopis, motivac¢ny
list a rozne iné rady, ktoré maji napomdct uchadzacom,

http:/ /www.euroinfo.gov.sk /zijeme-v-eu /praca-3cc.html na tejto stranke je
mozné ziskat informacie o vSetkych dokumentoch, potrebnych pri praci
v krajinach EU, tato stranka je prevadzkovana Euro Info Centrom, patriacim
pod Urad vlady SR.

https://www.istp.sk/ ISTP funguje od roku 2003. Ddévodom na jeho
vytvorenie bola vysokd nezamestnanost, ¢o vyvolavalo potrebu skvalitnit a
optimalizovat poradenské a sprostredkovatelské sluzby tradov PSVR. Na
tento ucel bol vytvoreny bezplatny a verejne dostupny portal, ktory na
jednom mieste umoZnil nezamestnanym online pristup na samoobsluZzna
diagnostiku ich pracovného potencidlu a hladanie na to nadvazujacich
pracovnych miest. I§lo zaroven o vyzvu pre zamestnavatelov na verejna
prezentaciu ich poziadaviek a narokov na pracovn silu.

E) Realizacia procesu ziskavania zamestnancov:

priprava formularov (Ziadost, dotaznik),
priprava informa¢nych materialov o podniku,
komunikacia s potencialnymi uchadza¢mi,
poskytnutie podrobnejsich informacii,
predvyber

priprava zoznamu uchadzacov.

Dolezitym krokom v procese ziskavania zamestnancov je predvyber, resp. screening,
kedy organizacia na zaklade dokumentov zaslanych kandidatmi posudzuje, ¢ spinajt
inzerované zakladné poziadavky na obsadzovanu pracovnd poziciu (Bajzikova a kol.
2019). Vysledkom predvyberu je zaradenie kandidatov do troch skupin (Koubek 2015):

1) velmi vhodni, ktori buda urcite pozvani na vyberové konanie,

Europass je podporovany sietou narodnych stredisk Europass.
Europass bol zriadeny rozhodnutim Eurdpskeho parlamentu a Rady ¢. 2241/2004/ES z 15. decembra 2004 o
jednotnom ramci Spolocenstva pre transparentnost kvalifikacii a schopnosti.
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2) vhodni, ktori st zaradeni do dalSieho procesu v pripade, Ze pocet velmi
vhodnych kandidatov nie je dostacujaci,

3) nevhodni, ktorym organizacia posle zdvorily odmietaci list s podakovanim o
ich zaujem o pracovné miesto a z dalSieho procesu ich vyradi.

K predvyberu organizacie pristupuji najmd z doévodu casovej a nakladovej
efektivnosti, nebolo by vhodné pozyvat napr. na pohovor desiatky kandidatov, ak vieme
eSte pred zacatim vyberového procesu identifikovat tych, ktori nie st na pracovni
poziciu vhodni. Predvyber ma zva¢Sa podobu posudzovania zaslanych materialov, moze
ist vSak aj o kratke telefonické kontaktovanie kandidata s cielom overit jeho jazykové
zrucnosti, ktoré uvadza v Zivotopise, resp. jeho trvajaci zaujem pracovat v organizacii, ¢i
vyrieSenie jednoduchého problému v kontexte s pracovnym miestom alebo ide o prvotné
kontaktovanie a vytvorenie vztahu a pod.

F) Hodnotenie efektivnosti procesu ziskavania sa vo vSeobecnosti realizuje Styrmi
kl't¢ovymi ukazovatelmi (Joniakova a kol. 2016):

e doba obsadenia volného pracovného miesta, ktora definuje pocet dni odo dna
zverejnenia inzeratu po dei, kedy kandidat volné pracovné miesto obsadil
podpisanim pracovnej zmluvy. Snahou je obsadit volné pracovné miesto za ¢o
najkratsi Cas, ale nie na ukor kvality, ktora je prvorada.

e podielovy pomer metdd (yield ratio), ktory predstavuje pomer poctu
uchadzacov ziskanych jednotlivymi metédami naboru, napr. porovnavame
pocet uchadzacov na poziciu predajcu z internetovych zdrojov (100) versus
inzeratom v tyzdenniku Trend (17). Yield ratio internetového zdroja je potom
17% (17 /100).

e akceptacny pomer vyjadruje percentudlny podiel uchadzacov, ktori
akceptovali ponuku. V pripade, Ze pracovna ponuku dostalo 100 kandidatov
a 90 kandidatov ju prijalo, akcepta¢ny pomer je 90%. Ideadlne je dosiahnut
100% akceptacny pomer, v opa¢nom pripade je potrebné analyzovat dovody
odmietnutia ponuky. Ukazovatel je mozZné sledovat pre jednotlivé kategorie,
pracovné miesta, organizacné utvary.

e naklady naboru predstavuji marketingové naklady uverejnenia inzeratu,
poplatky agenttre, bonusy za odportcania. Naklady sa sleduja sumarne alebo
prepocitané na jedného prijatého zamestnanca.

4.1 \VZOROVE LILOHY
Zadanie:

Dopliite jednotlivo ku kazdej metdde ziskavania zamestnancov v tabulke 9, jej podla vas
odhadovanu cenu (zdarma, nizka, nizsia ako, vysSia ako, ...), kontakt (osobné poznanie,
poznanie cez nejaki osobu, resp. agentiru, neznamy), ¢as (kratky, pomerne dlhy),
mnozstvo oslovenych (malé, velké, obmedzené ponukou agenttry, navStevnici danej
internetovej stranky, ...), odporucanie referencie (vlastné, od predoslého zamestnavatela,
od agentury, ...), hladané pozicie (nizSie, stredné, vysSie). Ako priklady st uvedené dve
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metody ziskavania zamestnancov ato Gstna ponuka avyuzitie personalnej
sprostredkovatelskej agentury (vid. Tabulka 9).
Tabulka 9 Porovnanie metdd ziskavania zamestnancov
’ tory Cena Kontakt Cas Mnoist’vo Odporﬁéat-lie, Hl’at%aflé
Metody oslovenych referencie pozicie
Ustna ponuka . | pomerne , . stredné
. zdarma osobny , malé vlastné s
personalistu dlhy a vysSie
Odporucanie
zamestnanca
Vyvesky
Letaky do schranok
Stranka organizacie
Inzeraty v novinach
Inzeraty v televizii
Inzeraty v rozhlase
Personalne stredne obmedzené predosly
sprostredkovatelsk | vysoka, zavisi | neznamy | kratky ponukou zamestnavate | vSetky
é agentury od agentury agentary I a agenttira

Pracovné portaly
(napr: Profesia,
Kariéra.sk,
pracuj.sk )

Personalny lizing,
kontraktové
zamestnavanie

Evidencia byvalych
zamestnancov

Evidencie
nahodnych
ziadatelov

Spolupraca
s uradmi prace

Oslovenie
vzdelavacich
inStitacii

LinkedIn

Headhunting

Zdroj: Autori

RieSenie:

Pri vybere najvhodnejSej metddy ziskavania zamestnancov je Ziaduce poznat
jednotlivé vyhody a nevyhody tychto metod. Na ziskanie takéhoto prehladu slazi tabulka
10. Uroven faktorov uvedenych pri jednotlivych metddach nie je zaviazne dan, jej Glohou
je umoznit Studentom prvotne sa zorientovat v danej problematike.

Tabulka 10 Porovnanie metdd ziskavania zamestnancov

Fakto < MnozZstvo | Odporucanie, | Hladané
; Ty Cena Kontakt Cas : P . A
Metody oslovenych referencie pozicie
Ustna ponuka , pomerne , , stredné
: zdarma osobny , malé vlastné vy
personalista dlhy a vySsie
Odporicanie osobné
amestnanca oznanie , , «
“ zdarma poz kratky malé zamestnancom | vSetky
zamestnan
com
Vyvesky nizka neznamy kratky | navStevujtci predosly skor
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vyvesné zamestnavatel | nizSie
miesta
Letak do| vyssia ako pri , , , redosly skor
Y ¥S oPp neznamy kratky velké p oY vy
schranok vyveskach zamestnavatel | niZSie
Pracovné
ortal napr: o . - ,
P Y (nap . , , vyuzivatelia predosly stredné
Profesia, nizka neznamy kratky X . . v
of internetu | zamestnavatel | a vysSie
Kariéra.sk,
pracuj.sk )
Stranka navstevnici - ,
R . stredne . predosly stredné
organizacie zdarma neznamy , stranky . . vy
dlhy .. | zamestnavatel | avySSie
organizacie
Inzeraty vySSia ako pri , , , predosly “
o , neznam kratk velké , .| vSetk
v novinach letakoch Y Y zamestnavatel Y
Inzerat , , , , redosly stredné
Y vysoka neznamy kratky velké P oY vy
v televizii zamestnavatel | a nizSie
Inzerat soka, avSak - ,
Y vysoxa, , , , predosly stredné
v rozhlase nizsia ako neznamy kratky velké . . I
zamestnavatel | a niZSie
vTV
Personalne stredne obmedzené predosly
sprostredkovat | vysoka, zavisi | neznamy kratky ponukou | zamestnavatel | vSetky
elské agentury | od agentary agentlry a agentira
Personaln , “lv
lizin y pomerne obmedzené predosly
Kon t%ak tové vysoka, zavisi | agentira kratky ponukou zamestnavatel | vSetky
A g od agentu agentl a agentura
zamestnavanie 8 Y 8 Y 8
Evidencia A byvaly ,
o\g , , byvali vay stredné
byvalych zdarma osobny kratky . | nadriadeny R
zamestnanci . 7. | aniz8ie
zamestnancov v organizacii
Evidencie obmedzené - ,
: g . . - predosly stredné
nahodnych zdarma neznamy kratky poctom . . I
- ; o ) zamestnavatel | a niZSie
Ziadatelov ziadatelov
Spolupraca obmedzené
s uradmi prace; poctom predosly SKor
ISTP zdarma neznamy kratky | a Struktarou | zamestnavatel niie
zaregistrova- | a Grad prace
nych
Oslovenie neznamy,
o Y /| obmedzen , . .
vzdelavacich moznost " na obmedzené | v niektorych stredné
institacii zdarma praxe yn poctom pripadoch o
N koniec . “ a nizsie
pocas o 1 Studentov skola
A Studia,
Stadia

Zdroj: Autori

4.2 ULOHY NA RIESENIE

Uloha na riesenie 1:

Uvedte a oddvodnite, ktoré metddy (kombinacia minimalne 3 metod) by ste vyuzili pri
ziskavani zamestnancov na pracovné pozicie:

e riaditel ekonomického oddelenia
e predavacka v potravinach

e operator (pasovy robotnik)
e asistent riaditela ekonomického oddelenia




e recepCna
e zdravotna sestra
e casSnik
K poziciam, ktoré sa rozhodnete ziskavat publikovanim v niektorom z médii
(tlacenom /elektronickom), uved'te konkrétne aj nazov média/stranky.

Uloha na riesenie 2:

Vytvorit si vlastny profil na Linked In, poslite ziadost o spojenie pedagogovi,
zalajkujte min. jeden prispevok IM (resp. prispevok pedagdga). Nezabudnite si vo
vlastnom profile vypisat projekty na ktorych participujete, resp. ste participovali.

Uloha na riesenie 3:

e Najdite si pre Vas zaujimavy inzerat na pracovnd poziciu, a vytvorte Vas
zivotopis, vo formate Europass-zivotopis (Cisty Europass-zivotopis, je na
stranke www.europass.eu.sk), ako pomocku moézZete pouzit vzor Europass—
zivotopisu, ktory je uvedeny v Prilohe C.

e Vytvorte motivaény listy, ktory bude dopifiat vase Zivotopisy, avsak obsah
motiva¢ného listu prispdsobte inzeratu

e Vytvorte otazky, ktoré je mozné vyuzit pri telefonickom kontakte na overenie
dolezitych informacii o schopnostiach uchadzaca ktory by sa hlasil na Vami
preferovant poziciu

Uloha na riesenie 4:

Vytvorte inzerat na vami analyzovant poziciu. Uvedte met6édu jeho propagovania,
uved'te konkrétne aj ndzov média/stranky.

Uloha na riesenie 5:

Vytvorte dva informa¢né materialy. Vjednom pozvite GspeSnych uchadzacov na
vyberové konanie a v druhom podakujte netspeSnym uchadzac¢om za ticast.

Uloha na riesenie 6 (Joniakova a kol. 2016):

Pani Patelova sa prihlésila na inzerat uverejneny v miestnych novinach na obsadenie
volného pracovného miesta referenta kariérneho rozvoja v mieste bydliska. Inzerat
a Specifikdcia pracovnych poziadaviek wuvadzali trojroéntt skisenost v oblasti
poradenstva kariérneho rozvoja, ako kliCoveé kritérium naboru. Pani Patelova pracovala
Styri roky ako referentka kariérneho rozvoja v miestnej Skole. Naborovy Specialista prijal
velké mnoZstvo prihlasok a vznikol problém vytriedit do uZSieho vyberu mens$i pocet
uchadzacov, ktori buda pozvani na vyberovy rozhovor. Po urcitych diskusiach naborova
komisia rozhodla, Ze na pohovor budt pozvani ti uchadzaci, ktori maja skasenost aj so
vzdelavanim dospelych, kedZe podnik pripravoval expanziu svojich sluzieb aj do tejto
oblasti. Na zaklade tohto dodato¢ného rozhodnutia, ktoré komisia povazovala za
nevyhnutntt podmienku vyberu, pani Patelova medzi kandidatmi na vyberovy rozhovor
nebola. Domnievala sa, Ze mala dostato¢na kvalifikaciu pre volné pracovné miesto,
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zodpovedajicu inzeratu, popisu prace aj Specifikacii na obsadenie tohto pracovného
miesta, ktoré jej boli zaslané. Pani Patelova nadobudla dojem, Ze je nepriamo
diskriminovana a celt vec sa rozhodla rieSit.

Otazky:
1. Aké dosledky malo rozhodnutie komisie na rovnost prilezitosti dodato¢nym
kritériom zzit vyber kandidatov na rozhovor?
2. PreCo moze mat pani Patelova dojem, Ze sa stala obetou nepriamej diskriminacie?
3. Co by mali ¢lenovia komisie do budticna urobit inak?

Kontrolné otazky

1.
2.

Co je tilohou ziskavania zamestnancov?

Uvedte minimalne 5 faktorov, ktorymi vie organizacia pozitivne ovplyvnit
efektivnost systému ziskavania zamestnancov

Vymenujte pat vyhod, ktoré vyplynt pre organizaciu, ak sa rozhodne obsadit
volné pracovné miesto z internych zdrojov.

Vymenujte pat vyhod, ktoré vyplynt pre organizaciu, ak sa rozhodne obsadit
volné pracovné miesto z externych zdrojov.

Uvedte, ktorymi ukazovatel'mije moZzné hodnotit efektivnost procesu ziskavania
zamestnancov.

Uvedte a popiSte jednotlivé kroky procesu ziskavania zamestnancov.

43



5. Vijber zamestnancov

Ulohou vyberu zamestnancov, ako uvadza Koubek, je rozpoznat, ktory z uchadzacov,
zhromazdenych pocas procesu ziskavania zamestnancov, presiel predvyberom, bude
pravdepodobne najlepSie vyhovovat nielen poziadavkam obsadzovaného miesta, ale
prispeje ik tvorbe medziludskych vztahov v pracovnej skupine iv podniku ako celku.
TieZ je potrebné, aby bol schopny akceptovat hodnoty prisluSnej pracovnej skupiny,
utvaru a podniku ako celku a prispievat k vytvaraniu ziaducej timovej a organizacne;j
kultary. V neposlednom rade je tiez dolezité, aby bol dostatocne flexibilny a mal
rozvojovy potencial na to, aby sa dokazal prispdsobit predpokladanym zmenam na
pracovnom mieste, v pracovnej skupine ivramci zmien tykajacich sa celého podniku
(Koubek 2004). Z uvedeného vyplyva, ze je dolezité, aby uchadza¢ okrem spdsobilosti
a schopnosti vykonavat dant pracovni poziciu spifial aj tzv. kontextualne kritérium,
vramci ktorého je, ako uviedla Lukasova (2010), potrebné zvazit, ¢i uchadzac¢ vyhovuje
poziadavkam vyplyvajacim zo $pecifik konkrétnych pracovnych skupin (¢i ma uchadzac
také charakteristiky, ktoré st pre ucinna spolupracu v tychto skupinach ziaduce, ¢i
nema charakteristiky, ktoré by viedli k naruSeniu doposial dobrého fungovania pracovne;j
skupiny, do ktorej ma byt zaradeny) a ako uz bolo uvedené, ¢i bude uchadza¢ prispievat
k vytvaraniu ziaduceho obsahu kultary daného podniku.

Vyber zamestnancov je proces, v ktorom manazéri v tizkej spolupraci s personalnym
utvarom rozhoduji o najvhodnejSom potencialnom zamestnancovi nielen z hladiska
pracovnych, ale aj socialnych poziadaviek, kladenych na obsadzované pracovné miesto,
ktory by bol schopny akceptovat hodnoty timu, Gtvaru a organizacie, bol dostato¢ne
flexibilny, disponoval rozvojovym potencialom a vedel sa prisposobit pripadnym zmenam
na pracovnom mieste.

Pri vybere uchadzacov je potrebné spravne stanovit viacero druhov kritérii ato
(Kachanakova 2011):

1. Celoorganizaéné kritéria - organizacia ich povazuje za cenné a dolezité. Ide
najma o schopnost uchadzaca prijat hodnoty organizacnej kultary a prispiet k ich
rozvoju.

2. Utvarové, resp. timové kritéria — schopnosti a osobné vlastnosti, ktoré sa
pozadujt od jednotlivca v ur¢itom konkrétnom ttvare, ¢i time.

3. Kritéria pracovného miesta - vychadzaji zo Specifikacie poziadaviek na
pracovnika, potencialneho drzitela prislusného pracovného miesta.
celoorganizac¢né kritéria, itvarové kritéria a kritéria pracovného miesta.

Pri stanovovani kritérii pracovného miesta, je potrebné zamerat sa na (Koubek 2007):

e Stanovit kritéria tspesnosti prace na obsadzovanom pracovnom mieste, teda
predovsetkym pozadovany vykon (mnozstvo, kvalita, normy, véasnost plnenia
uloh, efektivnost), ale aj pracovné spravanie (dodrziavanie a vyuzivanie
pracovnej doby, absencie, fluktuacia, ainé). Opierame sa pritom o popis
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pracovného miesta, ktoré poskytuje do znacnej miery navod, ako ma byt
uspesnost prace na danom pracovnom mieste posudzovana.

e Stanovit faktory pouzivané k predvidaniu tspe$ného vykonu prace tzv.
prediktory. Je to napr. vzdelanie, doterajSia prax, vysledky testov, adaje
z dotaznikov, hodnotenie pracovného vykonu, ¢i posudky z predchadzajacich
zamestnani, lekarska prehliadka ainé. Aj tu je potrebné opierat sa
o Specifikaciu pracovného miesta. Musime vybrat také faktory, ktoré sa
primerané obsadzovanému pracovnému miestu a st zaroven spolahlivé.

e VyrieSit problém ziskania objektivnych, dostato¢ne podrobnych,
vierohodnych a Géelu primeranych informacii o uchadzacovi. Seba lepSie
stanovenie kritérii tspesnosti prace, ¢i faktorov predvidajicich tspe$nost
prace nezabezpeCuje UspeSny vyber. Ten je zavisly hlavne na kvalite
informacii o uchadzacovi, preto je potrebné zamerat sa na verifikaciu
a doplnenie  informacii  uvedenych  vuchadzacom  predloZenych
dokumentoch.

Na ziskanie, overenie adoplnenie informacii slazia jednotlivé metody vyberu
zamestnancov (tabulka 11), ktoré je moZné pouZit jednotlivo, ako aj vroznych
kombinaciach.

Existuje velké mnozZstvo vyberovych metod, ktoré ndm umoznuja ziskat rézne druhy
informacii o minulom, st¢asnom i moZnom budicom vykone kandidatov. Rozhodnutie o
tom, ktoré vyberové metddy pouzit v konkrétnom procese zavisia od mnohych faktorov,
ako napr. cas, ktory mame na obsadenie pozicie, spolahlivost a validita vyberovej
metddy, narocnost pouzitia danej metody a vyska nakladov na jej pouZitie, povaha prace,
vyznamnost obsadzovanej pracovnej pozicie pre organizaciu, ako aj finan¢na odmena a
moznosti vzdelavania a rozvoja, ktoré s poziciou stvisia (Bajzikova a kol. 2017). Jednotlivé
metody vyberu spolu s vyhodami a nevyhodami st uvedené v tabulke 11.

Tabulka 11 Charakteristika metdd vyberu

Metoda Charakteristika Vyhody Nevyhody
Formular Je Standardizovany dokument, ktory | UmozZiuj Zvycajne len
ziadosti o Obsahuje Otézky tykajflce sa kandidétovej identifikovat', ¢i Cast otazok z

kandidati spifiaja | formulara je

prijatie do ) kvalifikacie, minulych pracovnych | <andid laju ) 1o !
zamestnania , , A . . minimalne kritéria | vyznamnych z
sktsenosti a sposobilosti, ktoré st v popise . o 1
. o - dentifik , K napr. vzdelania, hladiska
pfésov?q pozicie 1dentl 1, ovane  a (? praxe, jazykovych | obsadzovanej
klacové pre obsadzovani  pracovnul | ,ruénosti. pracovnej
poziciu. Organizacia ziska | pozicie.
kldcové data od Uvedené data
vSetkych treba dalej
kandidatov v overovat.

Standardizovane;j
podobe, a mbze
ich vzajomne
porovnavat a
vyhodnocovat. Je
mozné vyuzit
rozne softvéry,
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ktoré na zaklade

dokumentu
zoradia
kandidatov podla
vhodnosti.
Zivotopis Obsahuje tzv. ,tvrdé fakty“, t.j. overitelné Je vyznamnym Ma nizku
data o priebehu kandidatovych predoslych | zdrojom tdajovo | vypovedna
zamestnani a vzdelania, ale aj ,makké pracovne;j histérii | hodnotu.
polozky“ o nadobudnutych skasenostiach, | kandidatov. Uvedené data
zru¢nostiach ¢i sposobilostiach. Zvykne sa treba dalej
Predstavuje prvi formu komunikacie medzi | pouzivat uz v overovat.
uchadzacom o zamestnanie a organizaciou. | predvybere na Pri manualnom
identifikaciu spracovani ide
nevhodnych o ¢asovo a
kandidatov a tiez | organizacne
na identifikaciu naro¢nt
velmi vhodnych, s | metddu.
ktorymi sa
prednostne
pracuje v dalSich
fazach vyberu. Je
mozné vyuzit
rozne softvéry,
ktoré na zaklade
dokumentu
zoradia
kandidatov podla
vhodnosti.
Motivacny Je rozsirenou podobou Zivotopisu Prave motivacny Uchadzaci
(sprievodny) | a poskytuje priestor pre detailnejSie (sprievodny) list casto
list vysvetlenie klt¢ovych informacii, rozhoduje o tom, | motivacné listy
obsiahnutych v Zivotopise s cielom zaujat ¢ibude uchadza¢ | neupravuja
potencialneho zamestnavatela. Je v iom zaradeny do podla pozicie,
uvedené preco sa o volné miesto kandidat | uzSieho vyberu ale maja jeden
uchadza a preco si mysli, Ze prave on je na | alebo nie. vSeobecny.
dané miesto vhodny. Sem uchadzac uvadza
podrobnejSie etapy osobnostného rozvoja
na jednotlivych skolach, ktoré absolvoval
a rovnako vyznamnejsie aspekty svojho
profesijného rozvoja, na ktoré nebol
priestor v §truktirovanom Zivotopise.
Hlavnym cielom sprievodného listu je
zaujat potencialneho zamestnavatela.
Video Obsahuje viac makkych faktov oproti Umoziuje vytvorit | Je naro¢nejsi na
prezentacia Zivotopisu a je osobnejsia ako si ku kandidatovi spracovanie pre
kandidata / | formalizovany motiva¢ny list. Kandidat vztah. kandidata. Je
video- v nahravke (3-5 mintitovej) v skratke zhrnie | V stcasnosti uz casovo
Zivotopis doévody preco ma o dant pracu zaujem nie je problém naroc¢nejsi ako
a preco je pre poziciu vhodny. vytvorit takéto analyza
video a preposlat | papierovych
ho online (nie je Zivotopisov.
potrebné posielat
USB, CD ...)
Referencie Sa zvyknt pouzivat na overenie udajov | Vyhodou Nedostatkom
uvedenych v Zivotopise alebo na ziskanie | referenciije, Ze ak | tejto metody je,
sa s nimi naraba Ze okrem

dodato¢nych informacii o predoslom

spravne, poskytujt

overenia faktov
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vykone.

jednoduchy a

poskytuje len

Overuji poOsobenie kandidata v minulom lacn}‘rlspos.ob,,ako obrrvledZ(T:nu
tnani. ieho celkovy vk tivaci overit faktické moznost
zamves na.lm, jeho ce .ovy vy Orll’ ITIO, 1V.ac1u, informacie o dozvediet sa
zrucnosti, schopnosti pracovat s inymi, ale | \4ndidatovi. viac o
aj dovod jeho odchodu. Kandidati mézu kandidatovi a
sami uviest mena osdb, ktoré im poskytni nema podstatny
referencie, pripadne suhlasit s tym, Ze vplyv na
vyberovi pracovnici o referencie poZiadaji vyberové
L , . rozhodnutie.
iné relevantné osoby z prostredia
kandidatovho byvalého pracoviska.
Testy Pouzivaji sa na meranie vSeobecnej | UmoZiuju St vhodné len
schopnosti; inteligencie (IQ testy), jej typov (napr. | odmerat Groven ako doplnok k
psychologick | numericka,  verbilna),  emocionalnej .rozr;.ych druhov m'}l,)m metodam
é testy | inteligencie (EQ) a dalSich Specifickych inte ‘gencic a VyDert, |
Psvchomet- h » thoia. kritickd schopnosti poskytuji len
( sy? ome schopnosti (napr. argumentacia, kritické kandidtov, ktoré | doplnkovi
rické testy) myslenie, taktické myslenie, logické | gi; ddlesité pre informaciu o
myslenie a pod.). vykon prace. vhodnosti
Majt vysoku kandidata.
vypovednua
hodnotu.
Testy Posudzuja, ¢i  kandidat  disponuje | UmozZiuju Samotna
predpokladov | potencidlom naudit sa vykonavat uréité | identifikovat existencia
alebo tlohy, a na zaklade toho predpovedat, ¢&i by potengla,l " potencialu
sposobilosti | bol schopny v budtcnosti podavat Zelany potrebny na vykon nezhamena
Psvch ¢ e danej prace. nutne, ze ho
(Psychomet- | vykon. kandidat
ricke testy) rozvinie a bude
na pozicii
naozaj vykonny.
Osobnostné Snazia sa sformulovat zaver o osobnosti | Indikuja Kandidati moézu
testy testovaného na zaklade uréitého modelu | pravdepodobne testy vyplnit
(Psychomet- | alebo tedrie osobnosti. Tieto testy indikuji | SPTavanie o ucelovo,
— , Lo .y kandidata v urcitej | vysledok
rické testy) pravdepodobné spravanie kandidata v C e e g .
sitei roli & sitwAcli Specificked roli, ¢i situacii nemusi
urc1teJ' roli ¢i s1)tuac11' Specific eAJ pre': Specifickej pre zodpovedat
konkrétnu pracovnl poziciu, ¢o je doleZité | yonkrétnu realite.
ak napr. potrebujeme zmerat, do akej miery | pracovnu poziciu. | Osobnost
mé kandidat tendenciu dodrZiavat pravidla, nemusi byt
dotiahnut veci do konca, reagovat pokojne predlkto’rom
a premyslene a pod. Poukazuji na rysy skutocne'ho
) . ) pracovného
povahy, extrovertnost, alebo introvertnost, ,
Y ) ) i vykonu.
racionalnost, alebo emotivnost,
spolocenskost, ¢i uzavretost. Vychadzaji z
empiricky dokazanej skutocnosti, Ze osoby
urcitého odboru, maji sklon mat podobné
zaujmy a charakteristiky.
https: //www.kvizy.eu/osobnostne-
testy/online-eq-testy /mbti-test-
osobnosti
Vedomostné | Zistuj, ¢i kandidat disponuje vedomostami | Umozriuje Meria len jeden

47


https://www.kvizy.eu/osobnostne-testy/online-eq-testy/mbti-test-osobnosti
https://www.kvizy.eu/osobnostne-testy/online-eq-testy/mbti-test-osobnosti
https://www.kvizy.eu/osobnostne-testy/online-eq-testy/mbti-test-osobnosti
https://www.kvizy.eu/osobnostne-testy/online-eq-testy/mbti-test-osobnosti

testy a dostatotnou mierou pochopenia | identifikovat, ¢i aspekt
pracovnych ¢innosti na to, aby mohol | bude kandidé,t pripravenos:ti
samostatne vykonavat pracovné cinnosti | SCOPNY podavat | na vykon prace.
vztahujice sa na obsadzovant poziciu. vykon
L, ., . | bezprostredne po
Tento typ testu je dolezity, ak organizacia prijati (bez
potrebuje ziskat zamestnanca, ktory bude | falsieho
bez  dalS§ieho  vzdelavania  podavat | vzdelavania).
pozZadovany vykon bezprostredne po prijati
do zamestnania.
https://epso.europa.eu/documents /samp
les-language-comprehension-tests_ sk;
Testy Merajii fyzické predpoklady kandidatov | Prediktor vykonu | Citlivo zvazit,
fyzickych (napr. silu, vytrvalost, obratnost, | alebo moin}'IchA ktoré kritéria st
predpokladov | rovnovahu) potrebné na vykon urcitych zrgnenﬂ, ¢inehod | naozaj )
druhov prace, pri ktorych sa tieto pr nyZlC,ky nevyhnutné,
. ) narocnych a aby
predpoklady z hladiska charakteru prace potencialne nedochadzalo k
nevyhnutné (napr. v armade, policajnom nebezpecénych diskriminacii
zbore, poziarnom zbore), pracovnych urditej skupiny
poziciach uchadzacov
(napr. pri teste
sily st
znevyhodnené
zeny).
Simulacia Simulacie prace vyzaduja riesit Glohu, ktord | Konkrétne Vykon
prace, resp. | priamo svisi s vykonom jeho budicej ZOhl’adﬁ}ljfl kandidatov
ukazky préce. Umo#iiuju tak otestovat zru¢nosti a | SPecifika danej nerrvloino y
prace) (Casto | schopnosti kandiditov na konkrétnom pracoviie) pozicie zvovseob‘ecmt.
- , , i . | a umozniuja Casovo i
uskutoéniova | probléme, s ktorym by sa mohli na danej predpovedat finanéne
na formou | pracovnej pozicii stretnat. Jeho cielom je realny vykon nakladna
gemifikacie - | zistit, ¢i je kandidat pripraveny skuto¢ne | kandidata metdda.
digitalne hry, | vykonavat pracu, o ktort sa uchadza. Moze | Tato metdda je Je potrebneé,
online hry) ist napriklad o spracovanie konkrétnych | Vysoko validna. resp. narocné,

ucétovnych pripadov pri vybere tétovnika,

rozhodovacie a logistické tlohy na poziciu

rieSitelné
vyriesit otazky
bezpecnosti a

Speditéra  resp.  predajcu, riadenie ochrany zdravia
skupinovej diskusie na poziciu pri fyzickych
prvostupriového manaZéra a pod. sin}uléciéch
Tento typ testov nadobida podobu prace.
pocitacovych  simulacii, obzvlast v

pripadoch, kedy testovanie v realnych

podmienkach nie je moZné, nakolko

kandidati nepresli $kolenim o bezpec¢nosti a

ochrane zdravia pri praci.

Hranie roli Je metéda podobnd metdéde testu | Konkrétne Vykon
simulacie/ukazky ~ prace, avsak je | zohladnuju kandidatov
vhodnejSia na pracovné miesta, kde sa Specifika danej nerrjoino y
vybavuju staznosti zakaznikov. Simulacia sa pracovie) pozicie zvovseob‘ecmt.

. A R a umoziuja Casovo i
potom realizuje sposobom doSlej posty predpovedat finanéne
atlohou je  predstavit kandidatovi realny vykon nakladna

48


https://epso.europa.eu/documents/samples-language-comprehension-tests_sk
https://epso.europa.eu/documents/samples-language-comprehension-tests_sk
https://epso.europa.eu/documents/samples-language-comprehension-tests_sk

mnozstvo rdéznych tloh, ktoré musi na | kandidata. metoda
zadiatku dfia vybavit sinStrukciami na | Tato metoda je
priradenie priorit problémov, napriklad & | YYSOkO validna.
najskdr vybavit tlohy telefonicky, alebo
pisat emaily. Jeden z hodnotitelov zvycajne
hra rolu zakaznika. Tento typ testov taktiez
nadobtida podobu pocitacovych simulacii.
Assessment Metdda kombinuje viacero individudlnych a | Vykon kandidatov | Testy
centrum skupinovych aktivit, testov, ¢i simulacii, | neustale sleduje a | prebiehaja
Metoda pracuje s tzv. kompetencénym | vyhodnocuje tim | spravidla  1-3
modelom, v ktorom st definované | hodnotitelov, dni, takze tato
sposobilosti potrebné na vykon | ktorého tlohou je | metdda je
obsadzovanej pracovnej pozicie spolu s | komplexne c¢asovo  velmi
pozadovanou droviiou, ktord by mal | posudit ich slabé a | naro¢na
kandidat v kazdej sposobilosti dosahovat. | silné stranky v | by bolo mozné
Aktivity st navrhnuté tak, aby presne | skimanych sledovat  vykon
kopirovali  skuto¢né pracovné tlohy | oblastiach. kandidatov v
obsadzovanej pracovnej pozicie. Prostrednictvom skupinovych
Kazdy  hodnotitel = zvycajne  sleduje | vhodnych aktivitach,  je
maximalne dvoch ucastnikov aktivity, aby | vybranych aktivit | potrebné
sa mohol plne sustredit na ich vykon a | je moZné ziskat | zabezpecit
efektivne ho zhodnotit z hladiska vSetkych | informacie o | dostato¢ny
sledovanych ukazovatelov. Pre zachovanie | schopnosti pocet
¢o  najpresnejS§icho  hodnotenia  si | kandidata rychlo | vyskolenych
hodnotiaci zvykna pri aktivitach vymienat | mysliet, hodnotitelov.
hodnotené  osoby, pricom vysledné | rozhodovat sa, Ci | Preto je tato
hodnotenie kazdého kandidata je zostavené | pracovat v strese, | metoda taktiez
na zaklade kombinacie ich zisteni, pripadne | jeho finan¢ne
zoradenia kandidatov podla vykonu v | charakteristickom | nakladna.
skamanych oblastiach. Medzi najcastejSie | spravani Pri | velka
pouzivané metody v ramci ,assessment | spolupraci s inymi | apgazovanost
centra“ patria skupinové diskusie, hranie | Tudmi, nadriadenych
roli, ~simulacie prace, Strukturované | identifikovat jeho | pri zostavovani
pohovory atesty, ale tiez komunikacné | $tyl prace, postojk kritickych uloh,
cvicenia, skupinové aktivity zamerané na | praciainé. stanovovani
rieSenie problému, rozhodovacie cviCenia, | Taoto metdda je | pozadovanej
analytické tlohy, argumentacné cvicenia a vysoko validna. arovne
pod. zvladanie
schopnosti ako
aj tréning
v poskytovani
citlivych
informacii  pri
spatnej vazbe.
Nestruktaro- | Otazky nie st vopred pripravené, len urcité | Umoziuje NiZ$ia miera
vany okruhy, naro¢né na zaznamenavanie | kandidatom spolahlivosti
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rozhovor informacii, nie je moznost priameho | komunikovat kvoli moznej
porovnania informacie, subjektivite
emocie a postoje, | hodnotitela (i
ktoré by pri vacsej
Struktrovanom pravdepodobno
pohovore sti vyskytu
pravdepodobne hodnotitel'skyc
nemali moznost h skresleni).
odzniet. Hodnotitel
neziska
porovnatelné
informacie od
vSetkych
kandidatov.
Struktirovan | Ide o stbor vopred pripravenych otazok, | Vysoka Kandidat nema
y nenaroné zaznamenavanie informacii, | spolahlivost moznost sa
rozhovor moznost vzajomného porovnavania | a validita. NizSia Sirsie
odpovedi. miera subjektivity | prezentovat.
pri hodnoteni Nie je mozné
kandidatov. Vdaka | polozit
vopred urcenej doplnujace
stupnici umoznuji | otazky, ¢i
s vysokou rozvinut dalsie
presnostou zaujimavé
hodnotit suvislosti, o
odpovede aj pri ktorych sa
viacerych kandidat zmieni
hodnotiteloch. Mbze
MozZnost porovnat | znevyhodnit
odpovede kandidatov s
kandidatov medzi | obmedzenou
sebou. Jasné praxou.
prepojenie otazok | Kandidat si
S pracovnymi moze
ulohami domysliet, ¢o je
a sposobilostami. | spravna
odpoved.
Kombinovany | Prepojenie Struktirovaného | UmozZniuje polozit | NizSia miera
/ polo- | a neStrukttrovaného rozhovoru. doplnujtice otazky, | spolahlivosti.
Struktarovan ¢irozvintt dalsie | Odpovede na
y zaujimavé dopliujace
rozhovor suvislosti, o otazky
ktorych sa nemozno u
kandidat zmieni. kandidatov
vzajomne
porovnat.
Stresovy Overuje odolnost uchadzaca voci stresu, | Ukazuje Kazdy uchadzac
pozostava zo série rychlych, sugestivnych personalistom, ¢&i | je iny, hranica
a neprijemnych otazok uchadzaé ma | medzi

schopnost pokojne
reagovat aj
v stresovom
prostredi, bez
vybuchov
negativnych

stresovym
rozhovorom

a nevhodnym
(hrubym)
rozhovorom je
tenka. Na
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emocii zaklade  takto
ovplyviiujucich absolvovaného
seba aj ostatnych. | rozhovoru  sa
uchadza¢ moze
zlaknut
anevybrat si on
nas, kedze
moze
predpokladat
takéto
spravanie aj
pocas  vykonu
prace. V zavere
rozhovoru je
potrebné
priznat, Ze islo
0 stresovy
pohovor  aZe
personalista len
hral rolu (rolova

situacia).
Rozhovor Overuje schopnost uchadzaca rieSit | Konkrétne Casovo
riesiaci vzniknuty problém, pricom sa hodnoti | zohladnuje naro¢nej§i ako
problém nielen rieSenie, ale aj pristup k rieSeniu. Specifika danej Struktdrovany.
pracovnej pozicie
a umoznuju
predpovedat
realny vykon
kandidata.
Tato metdda je
vysoko validna.
Rozhovor so | Podobny ako neStruktirovany rozhovor | Umoziiuje ziskat | Naro¢né na
psycholégom | s personalistom, avSak psycholog sa viac komplexny zabezpecenie,
sustredi na osobnost a menej na znalosti a | , odborny néhlad | pokial
schopnosti. na kandidata | psycholog nie je
a zistit zamestnancom

predpoklady jeho | organizacie.
spravania
v roznych
situaciach.

Zdroj: Upravené a spracované podla Bajzikova a kol. 2019, Joniakovd a kol. 2016, Kachanakova a kol.
2013, Stachova 2011, Hoek 2017, Vargic 2013, Snell, Bohlander, 2010

Vyberovy rozhovor je taktiez jednou z metdd vyberu, ma vSak v procese vyberu
zamestnancov Specifické postavenie, kedZze viom ide o tcelova konverzaciu, pretoze
uchadzaci st vedeni k tomu, aby sa s hodnotitelom Gplne slobodne rozpravali o sebe,
svojich sktsenostiach a svojej kariére. Konverzacia vSak musi byt planovana, vedena
spravnym smerom a kontrolovana s cielom najpresnejSie odhadnat budtci vykon
uchadzaca na volné pracovné miesto. Na druhej sa uchadzacovi predstavuje tplne

51



realistickd podoba pracovného miesta vratane noriem, ukazovatelov vykonnosti, ¢asovej
narocnosti, poziadaviek cestovat a dalSich zaleZitosti, poznanim ktorych sa uchadzac
dokaze objektivnejSie rozhodovat. Samotny druh rozhovoru sa deli z pohladu obsahu
rozhovoru (preto sa jednotlivé typy uvedené aj v sumare metdd vyberu) a z hladiska
formy, kedy ide prioritne o to, kto (pozicie zamestnancov) sa na pohovore zucastnuje
a kolko zamestnancov, resp. uchadzacov sa na riom zucastnuje (Joniakova a kol. 2016).

Druhy vyberovych rozhovorov z hladiska obsahu (Kachanakova 2011):

e Nestruktarovany rozhovor - ma vopred pripravené otazky, otazky sa klada
volne v priebehu rozhovoru.

o Struktirovany rozhovor -pozostava zo stiboru vopred pripravenych otazok,
kazda ma aj vopred pripravena preferovant (modelov(l) odpoved.

¢ Kombinovany rozhovor - prepojenie Struktirovaného a nestruktirovaného
rozhovoru.

¢ Stresovy rozhovor -zistuje odolnost uchadzaca voci stresu.

e Rozhovor riesiaci problém - riesi sa hypoteticky problém.

Druhy rozhovorov z hladiska formy (Kachanakova 2011):
e Rozhovor 1+1 - rozhovor medzi uchadzacom a jednym zkompetentnych
zamestnancov organizacie (najc¢astejSie nim byva priamy budaci nadriadeny).
e Sekvenény rozhovor - uchadza¢ postupne prechadza cez viacerych
odbornikov akazdy znich mu kladie Specifické otazky, ktoré aj sam
vyhodnocuje na zaklade §tandardizovanej formy vyhodnocovania.

e Panelovy rozhovor - panel je vlastne konkurzna komisia. Uchadzac
neprechadza cez jednotlivé sekcie, ale odpoveda pred komisiou odbornikov
(panelom).

o Skupinovy rozhovor - rozhovor medzi viacerymi uchiddza¢mi na jednej
strane a jednym alebo viacerymi odbornikmi na strane druhe;j.

Napriek tomu, Ze niektoré Studie potvrdzuji, Ze vyberovy rozhovor je nedostatocny
na prognoézu budiceho pracovného vykonu, je stale najpopularnejSou a ¢asto pouzivanou
metodou vyberu (Makin, Robertson, 1986). Nedostatkom vyberového rozhovoru je nizka
platnost (validita), pretoZe netestuje to, ¢o je hlavhym zmyslom hodnotenia, ato
schopnost vykonavat pracu dobre. Knegativhym hodnoteniam a nizkej validity
vyberovych rozhovorov prispieva aj selektivhe vnimanie osoby hodnotitela (v§imat si to,
¢o je blizke nasSej skiisenosti, osobnosti a motivacii), teda toho, kto rozhovor vedie a jeho
castych chyb: hal6 efekt, rychle rozhodovanie, pozitivhe /negativne informacie s cielom
potvrdit prvy dojem, vyber ,podla seba sudim Teba“, stereotypizacia, vytvaranie
predpokladov, vnucovat niekomu osobny pohlad na to, ako by sa malo zaobchadzat
v osobnych podmienkach inej osoby, ziskanie nedostatocného mnozstva/irelevantnych
informacii, efekt kontrastu (Joniakova a kol. 2016).
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Tabulka 12 Chyby hodnotenia pocas vyberovych rozhovorov

Chyba hodnotenia

Popis

Halo efekt

Niektori kandidati sa snazia hned na Gvod urobit velmi silny dojem
pomocou atraktivneho vyzoru, velmi dobrého obleCenia, pevného
podania ruk a doveryhodnému spravaniu. Vyskumy dokazuju silu prvého
dojmu a z neho plynaci vplyv na dalSie vnimanie detailov a informacii. Ak
je prvy dojem pozitivny, pozitivhe vnimame dalSie informacie a v§imame
si dalsie informacie, aby potvrdili nas prvy dojem. Rovnako to plati aj pre
negativny prvy dojem, ktory zmeni rozhovor na ziskavanie negativne
potvrdzujacich informacii.

Rychle
rozhodovanie

Hodnotitelia podliehaji rychlym zaverom rozhodovania na zaklade
prvych piatich minGt stretnutia av dalS§ich momentoch sa nesnazia
vyuzivat priestor na ziskanie SirSieho rozsahu informacii.

Prijimanie
zamestnancov,
ktori st ako my

Hodnotitel ma tendenciu stotoZnovat sa s kandidatmi, ktori st ako on.
Extrovertny typ hodnotitela sa citi prijemne v spolo¢nosti extrovertného
kandidata. Tento komfort vSak neposkytuje informacie potrebné na
spoznanie schopnosti kandidata vykonavat pracu volného pracovného
miesta a nie je to ani v stlade s principom rdéznorodosti, ktora je casto
prinosom tvorivosti.

Stereotypizacia

Predstavy o kandidatoch, ktoré mozu ovplyvnit vyberové rozhodnutia, st
najnebezpecnejSou chybou vnimania hrani¢iacou s diskriminaciou.
Stereotypizacia sa objavuje vtedy, ked je kandidat vopred zaradeny do
skupiny a s mu prisudzované vlastnosti, ktoré st pre to tato skupinu
typické. Stereotypizacia je napr. predstava, Ze Skoti st Setrni, Ze vietci
Studenti st nezodpovedni a lenivi, Ze Ameri¢ania st hlu¢ni a sebavedomi.
Stereotypizacia moéze viest k odmietaniu kandidatov zo zvlastnych
napr. mali muzi, kandidati zijici na vidieku, kandidati
s prizvukom, kandidati so vzdelanim v stkromnej Skole, slobodni muzi,

doévodov,

Zeny s malymi detmi, apod.

Vytvaranie
predsudkov

Vytvaranie predsudkov, ku ktorym hal6 efekt, rychle rozhodnutia
a stereotypizacia patria, vznika vtedy, ked hodnotitel vnucuje svoj vlastny
nazor na to, ako by sa malo vurcitych konkrétnych podmienkach
postupovat a nie je schopny ziskat informacie o kandidatovi potrebné na
prognozu jeho budaceho vykonu.

Zhromazdovanie
nedostato¢nych
alebo
irelevantnych
informacii

Pod vplyvom predchadzajicich nedostatkov sa hodnotitel dokaze dostat
do situacie, kedy odboc¢i od ciela rozhovoru a ddlezité informacie
ohladne schopnosti potrebnych k jeho vykonu neodhali.

Efekt kontrastu

V pripade, Ze hodnotite kandidata lepsie, ako by si zasluzil len preto, Ze
predchadzajiuci kandidat bol horsi, teda nie na zaklade objektivheho
kritéria, ale predchadzajacej sktisenosti, vznika efekt kontrastu, kedy je
kandidat zdanlivo lepsi, nez v skuto¢nosti je.

Zdroj: Joniakova a kol. 2016
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Na zéklade ziskanych vysledkov pocas vyberového procesu sa zostavi poradie
uchadzacov. Optimalnym je rozhodnutie o prijati oznamit uchadzacovi na druhy den po
vyberovom rozhovore, pretoze pokial si uchadzac hlada pracovnu poziciu, je len velmi
malo pravdepodobné, Ze vyberovy proces absolvuje len vjednej organizacii. No
av pripade, Ze je najlepSim kandidatom pre Vas, moze byt tym najlepSim aj pre ina
organizaciu.

Zakladnym subjektom, ktory ma podstatnud tlohu pri kone¢nom rozhodnuti je budaci
nadriadeny, pripadne hodnotenie moZnych budtcich spolupracovnikov.

Vysledok rozhodnutia je potrebné oznamit v§etkym uchadzacom.

V pripade, Ze doterajSi priebeh a pouzité metddy neviedli k rozhodnutiu, je mozné
vyberovy proces zopakovat aj s pouzitim dal§ich metod, ktoré sa predtym neuplatnili.

Ak sa podarilo najst vhodného kandidata a tento méa za danych podmienok o pracovné
miesto zaujem, uzavrie s nim personalny Gtvar pracovna zmluvu. Procedury stvisiace
s administrativno-organiza¢nym prijatim a podpisanim pracovnej zmluvy zabezpecuje
persondlny tutvar. Ten by mal riadit cely prijimaci proces tak, aby nedoSlo
klegislativnym, resp. formalnym chybam a aby sa prediSlo chaosu, ¢i netcelnosti
postupu.

5.1 VZOROVE ULOHY
Vzorové otazky na vyberovy rozhovor.

Tabulka 13 Vzorové otazky na vyberovy rozhovor

Typy otazok Priklady otazok

Bola by som rada, keby ste mi povedali nieco o praci, ktort vykonavate
v stcasnej dobe.

MbzZete uviest nejaké priklady?

Otvorené otazky Vcom si myslite, Ze vaSe skasenosti zodpovedaju pracovnému miestu,
o ktoré ste prejavili zaujem?

Ako ste vyriesili...?

Povedzte mi, prosim, o niektorych zaujimavych projektoch, na ktorych ste
sa v poslednom ¢ase zudastnili.

Podrobné otazky

Co ste robili potom?
Preco sa to stalo?

ggil;etlzujuce Kedy sa to st?lo? o
Ako vznikla tato situacia?
Kde ste v tej dobe boli?
Kto dalsi sa toho zc¢astnil?
Hypotetické Co si myslite, Ze by ste robili, keby....?
otazky Hypotetické otazky mo6zu prinasat hypotetické odpovede, preto je dobré sa

pytat na to, ¢o kandidat naozaj urobil a ¢o dosiahol.

Mohli by ste uviest priklad, kedy ste presvedcili ostatnych, aby podnikli
neobvyklé kroky?

Otazky spravania | Mohli by ste popisat priklad, kedy ste dokoncili projekt napriek velkym
sa. prekazkam?

Mohli by ste popisat svoj prinos pre neobvykle tspesny projekt?

Mohli by ste uviest priklad, kedy ste sa vnaro¢nych podmienkach
podmienkach ujali iniciativy a urobili ste nieco dolezité?

Otazky Ako ste ziskali tieto znalosti?

o zrucnostiach Aké hlavné schopnosti bude asi potrebovat v praci v pripade, Ze budete
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a schopnostiach.

prijaty?

Ako by ste zamestnavatelovi predviedli troven svojich komunikacnych
schopnosti?

Mohli by ste, prosim, povedat presne, aké mate skisenosti v ....?

Mohli by ste mi povedat trochu viac o tom, ¢o v siCasnej dobe robite v tejto
oblasti vaSej prace?

Mohli by ste mi uviest niekolko prikladov prace, ktorti vykonavate, ktoré
svedcia o tom, Ze mate schopnost vykonavat pracu na volnom poracovnom
mieste?

Aké st najtypickejSie problémy, ktoré musite rieSit?

Mohli by ste uviest niekolko prikladov toho, ked ste museli zvladnut
neocCakavany problém?

Otazky motivacie.

Ako ste dosiahli ten uspech v predchadzajacej praci?
Aké prekazky ste museli prekonat?

Otazky plynulosti
rozhovorou.

Co sa stalo potom?

Co ste urobili potom?

MoZeme prejst k dalSej oblasti?
MoézZete mi povedat nieco viac k....?

Overovacie otazky.

Pokial som to dobre pochopil, z predchadzajiceho zamestnania ste odisli
kvoli nezhodam so svojim nadriadenym v zasadnych otazkach, pochopil som
to spravne?

Otazky o kariére.

Co nové ste sa naucili vo vasej sicasnej praci?

Aké schopnosti ste sa museli naucit, ked ste chceli byt povyseny?
Preco ste odiSli z pracovného miesta?

Co sa stalo potom, ako ste odisli z pracovného miesta?

Cim vas tato praca moze obohatit?

Kolkorat za rok ste prisli neskoro do prace?
Kolko dni ste mali abenciu za minuly rok?

o mimopracovnych
zaujmoch.

Otazky o praci. Boli ste nepritomny na pracovisku z nejakych zdravotnych dovodov, ktoré
ste neuviedli v dotazniku?
Boli ste tcastnikom dopravnej nehody? (pracovné miesta vodicov)

Otazky Nie je vhodné sa pytat na stkromie, ale pokial niekto pracoval vo funkciach

na $kolach, je mozné sa na to spytat.

Zbytoc¢né otazky.

Viacnasobne sa pytajuce na to isté: Ako schopnosti ste vo vasej praci
najéastejSie pouzivali? Boli to odborné vedomosti, vodcovské schopnosti
alebo komunika¢né schopnosti?

Navodové, ktoré nazanacujt, aka odpoved sa ocCakava: Chapem to tak, Ze
vlastne tomu neverite, vak? Odpoved je: Ano, neverim.

Nevhodné otazky.

Kto sa vam bude starat o deti, ked budete v praci?

Planujete dalsie deti?

Vnimate problém v tom, Ze ste prisluSnikom inej rasy.

Myslite si, Ze s vas$im handikepom budete moct vykonavat ttto pracu?

Top ten otazky.

Co je vo vasej praci dnes to najdolezitejsie?

Co podla vas bolo najvi¢sim ispechom vo vasej doterajsej kariére?

Aké typy problémov ste v poslednom cCase vo svojej praci tspesne vyrie§ili?
Co ste sa vo svojej su¢asnej praci naudili?

Aké mate skdsenosti s....?

Co viete o....2

Aky je vas pristup k....?

Co vas najviac zaujalo na tomto volnom pracovnom mieste a pre¢o?
Dozvedeli ste sa nie¢o viac o volnom pracovnom mieste. Co z va$ej praxe
teraz vnimate ako najprinosnejSie pre vykon ?

Je este nieco vo vasej doterajSej praci, o com sme nehovorili, ale o ¢om si
myslite, Ze by sme mali vediet?

Zdroj: Joniakova a kol 2016
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5.2 LILOHY NA RIESENIE
Uloha na riesenie 1

Urobte si Testy osobnosti: MBTI

https://www.kvizy.eu/osobnostne-testy /online-eq-testy /mbti-test-osobnosti

Uloha na riesenie 2

Hranie roli: Telefonicky rozhovor (DOBAK, Michal: Aplikicia modernych metod
vyberu zamestnancov vo vybranom podniku)

Vytvorte si 5 ¢lenné skupiny. Vramci skupiny si stanovte jedného uchadzaca (na
poziciu predajca) ajedného rolového hraca, ktory bude suchadzacom simulovat
rozhovor. Ostatni traja zo skupiny budt pozorovatelia (personalisti) a zhodnotia
rozhovor na zaklade prilozenych kritérii (tabulka 15).

Zadanie modelovej situacie: Telefonicky akviziény rozhovor s klientom

Pracujete na marketingovom oddeleni v hotely ponutkajicom eventy (tradi¢né aj
zazitkové) a organizaciu konferencii s moznostou ubytovania a wellness. Od riaditela
hotela ste dostali tlohu ziskat novych klientov na zaklade oslovenia prostrednictvom
telefonického rozhovoru. Mate sa zamerat predovSetkym na personalistov a manazérov
v strednych a velkych organizaciach. Vy ste si za tymto G¢elom vypracovali zoznam
potencidlnych klientov, ktorych by ste chceli postupne obvolat a presvedcit, aby vyuzili
ponuku vasho hotela. Dnes ste sa rozhodli zavolat pani Zuzane Zahradnikovej s ktorou
ste sa zoznamili na jednej spolo¢enskej akcii. Viete o nej zZe je personalistkou telom aj
duSou a snazi sa ist ruka v ruke s najnov§imi trendami a zaroven dba na kvalitu a obsah
poskytnutych sluzieb pre zamestnancov z jej organizacie. Spolo¢nost v ktorej posobi je
ochotna investovat do takychto aktivit pre svojich zamestnancov avSak ocakava kvalitu.
Na eventoch sa vzdy zucastiiuje komplet vedenie organizacie. Z rozhovoru, ktory ste
zachytili na spoloCenskej akcii sa domnievate, Ze vostatnych 3 rokoch vyuzivala
organizacia na vSetky svoje eventy rovnaky hotel vo Vysokych Tatrach, av§ak pocas
ostatnej konferencie organizovanej v danom hotely sa vyskytlo niekolko problémov so
zloZenim stravy (bezlepkova a veganska strava neboli dostupné pocas prestavok) a jedna
z konferen¢nych miestnosti bola zle ozvucena po oba dni konferencie, hoci na to bol
hotel upozorneny este rano, pred zacatim prvého dna konferencie.

Na pripravu telefonatu s potenciadlnym klientom mate 10 minat, na samotny telefonat
tieZ 10 mint.
Tabulka 14 Hodnotenie telefonického akvizi¢ného rozhovoru
Hodnotenie telefonického akviziéného rozhovoru

1-podpriemerny/a 2- slaby/a 3- priemerny/a 4-velmi dobry/a 5- excelentny/a
KOMUNIKACNE SCHOPNOSTI12345

Na zaciatku vysvetli dovod svojho telefonatu. Vyjadruje sa jasne, stru¢ne a zrozumitelne, ma
Struktrovany prejav. Posobi prijemne, ma vhodnt intonaciu a tempo reci. Je komunikativny,
dokaze lahko nadviazat kontakt, udrziavat ho a rozhovor nenasilne postva dalej. Pocas
rozhovoru postupuje systematicky, na konci zrekapituluje jeho obsah.
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ORIENTACIA NA KLIENTA 12345

Pozorne naslticha klienta a zaujima sa o jeho potreby. Snazi sa mu porozumiet, vcitit sa do
jeho situacie, mapuje jeho poziadavky a snati sa najst pre neho najvhodnejsie rieSenie, pricom
plne vyuziva svoje vedomosti a sktsenosti. Nepok$a sa nasilu vnutit produkt, poskytuje ¢o
najviac informacii a upozorfiuje na vyhody a nevyhody produktov. Seriézne sa zaobera
matnymi statnostami zo strany klienta. Snazi sa vydat zo seba maximum, aby bol klient
spokojny.

ZVLADANIE ZATAZE12 345

Svoje emocie udrzuje pod kontrolou. Zatazova situacia nema negativny vplyv na jeho verbalny
prejav.
ORIENTACIA NA RIESENIE A VYSLEDKY 12345

Snazi sa pracovat ¢o najkvalitnejSie a podavat dobry vykon. Mysli logicky, vie analyzovat
situdciu, stanovit priority a vytvorit plan ¢innosti. Snazi sa najst rieSenie situacie. Rozhovor

dotiahne dokonca, v jeho postupe mdzeme pozorovat tah na branu.

Zdroj: DOBAK, Michal: Aplikdcia modernych metéd vyberu zamestnancov vo vybranom podniku

Uloha na riesenie 3

Simulacia prace veduceho prevadzky: RieSenie problému - zmrzlinové pohare
(DOBAK, Michal: Aplikacia modernych metéd vyberu zamestnancov vo vybranom
podniku)

Vytvorte si 5 ¢lenna skupinu. Vramci skupiny si stanovte troch uchadzacov (na
poziciu vedaceho smeny). Ostatni dvaja zo skupiny budi pozorovatelia (personalisti)
a zhodnotia rozhovor na zaklade kritérii, ktoré si zadefinuja vopred.

Zadanie modelovej situacie: Zmrzlinové pohare

Ste §éfom velkej cukrarne, ktora svojim zakaznikom predava zmrzlinové pohare. V
ponuke mate 15 roéznych zmrzlinovych poharov. Kazdy ma ina cenu, pretoZze ma rézne
zloZenie. Niekde st 2 kopceky zmrzliny, inde zase 3. Kopceky zmrzliny st rozne
(vanilkové, cokoladové, kakaové, puncové, ananasové, cucoriedkové, jogurtové,
orieSkové, mandlové, pistaciové a pod.) a kazdy kopcek ma vlastne int cenu (od 0,30 do
0,90 Eur) - podla roznej ceny polotovarov. Niektory pohar ma ¢okoladovu polevu, iny je
s griotkou alebo karamelom, niektory je posypany orieskami, inde st zase hrozienka a
pod. Do vacSiny poharov je pridavané ovocie. Niekde st rézne oplatky, inde piSkoty.
Katdy pohar ma stanovent recepttru, aby napriklad jahodovy pohar jedného cukrara bol
rovnaky ako od druhého, ktory bude pohare pripravovat na druhy den. Teraz, ked ste
urobili nové objednavkové listky, kde je pri kazdom pohari fotka a jeho zloZenie, zacali si
zakaznici priat rozne kombinacie: Jeden chce do jahodového pohara napriklad len jeden
kopcek jahodovej zmrzliny a dva cokoladové a pridat trosku cucoriedok a dalsi do
jahodového pohara chce viac jahdd, Ziadnu Slahacku a len 2 kopceky vanilkovej zmrzliny.
Obsluha sa povodne snazila vyhoviet, zacali vSak vznikat zmatky s Gc¢tovanim na
pokladni. Niektori z obsluhy Gctovali cenu pohara, aj ked novo namiesany pohar svojim
zloZenim cenu vyrazne prevysSoval. Naopak ti, ktori to robili poctivo a uctovali polozku
po polozke, brzdili prevadzku a obsluha hosti sa spomalovala.
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Ako tlto situaciu budete rie§it? Ak vam niektoré informacie chybaji, uvedte ich a
zdovodnite preCo st pre vaSe rozhodovanie dolezité. Potom si moZete chybajice
informacie domysliet, aby ste situadciu mohol(a) vyrieSit podla vasich predstav. Na
rieSenie mate 10 mindt.

Uloha na riesenie 4

Vytvorte dotaznik, na zaklade ktorého je mozné zistovat spokojnost zamestnancov
s procesom vyberu v organizacii. Pri tvorbe dotaznika moézete naplil a formu otazok
Cerpat z Prilohy C.

Kontrolné otazky

Uvedte a popiSte tri druhy kritérii vyberu zamestnancov.
Vymenujte jednotlivé stupne procesu vyberu zamestnancov.
Uvedte a popiSte druhy vyberovych rozhovorov z hladiska obsahu.
Uvedte a popiSte druhy vyberovych rozhovorov z hladiska formy.
Charakterizujte sekvencny vyberovy rozhovor.

Charakterizujte metodu assessment centra.

Charakterizujte 3 metody vyberu.

N o uawN e
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6. Systém rozmiestrfiovania zamestnancov

Na ziskavanie a vyber zamestnancov nadvazuje aktivitami, ktorymi personalisti a
liniovi manazéri dotvaraju svoje snahy o zosuladenie predpokladov zamestnancov s
poziadavkami urc¢itych pracovnych miest. V ramci prijimania novych zamestnancov a
vnutornej mobility je UGlohou rozmiestiiovania vc¢o najkratSom Case ziskat
plnohodnotného, stabilného a spokojného zamestnanca a v ramci skon¢enia pracovného
procesu je jeho hlavnou tlohou zabezpecit, aby bol odchod zamestnancov riadeny a
»fér‘. Rozmiestiiovanie zamestnancov vedie k optimalnemu vyuzivaniu tak peniaznych
prostriedkov podniku, ako aj k rozvoju schopnosti a zru¢nosti, k usmernovaniu ziaducich
postojov a spravania sa zamestnancov a timov, v stlade s hodnotami a cielmi podniku.

Rozmiestiiovanie zamestnancov znamena dat spravneho ¢loveka na spravne miesto,
optimalne vyuzivat jeho pracovné schopnosti, formovat timy a zabezpecit potrebu
personalneho a socialneho rozvoja jednotlivca.

Rozmiestiiovanie je stcastou procesu formovania pracovného potencidlu (staffingu)
organizacie, pri¢om sa tyka:
e novych zamestnancov, prijatych z vonkajSich zdrojov (lvodné umiestnenie pocas
prijimania, skaSobnej doby, adapta¢ného procesu),
¢ vnutornej mobility zamestnancov (povySenie, preradenie na ind pracu),
o skoncenia pracovného pomeru zamestnancov (prepustanie, rezignacia, odchod do
dochodku).

A) Podpisanie pracovnej zmluvy a adaptacia zamestnancov

Pracovny pomer sa zaklada volbou, vymenovanim a najcastejSie pracovnou zmluvou.
Pracovnd zmluva dava svojim obsahom pracovnému pomeru konkrétnu napli.
Zamestnavatel je povinny dohodnat so zamestnancom podstatné nalezitosti, ktorymi su:
- druh prace, na ktor sa zamestnanec prijima (opis pracovnych ¢innosti), - miesto
vykonu prace (obec a organiza¢nu Cast, alebo inak uré¢ené miesto, najcastejsie je to sidlo
zamestnavatela), - den nastupu do prace, - mzdové podmienky, ak nie st dohodnuté v
kolektivnej zmluve. Niektoré organizacie si spracovavaju pracovnt zmluvu vo vlastnej
rézii, iné ju ziskaja z meédii®.

B) Adaptacia zamestnancov

Adaptaciu je vSeobecne mozné chapat ako proces aktivheho prisposobovania sa
Cloveka zivotnym podmienkam a ich zmene. Pre kazdého ¢loveka st vyznamné socialne
aspekty prace, vztahy so spolupracovnikmi a pocit spolupatri¢nosti s pracovnym
prostredim, ktoré od prvej chvile vedie k ziskaniu oddanosti a stability, alebo prave

2 Vzory pracovnych  zmlav  sG  dostupné napriklad na:  http://vzory-
zmluv.slovenskainzercia.sk /pracovne-zmluvy /pracovna-zmluva/, http:/ /www.vzory-zmluv-

zadarmo.sk /zamestnanie /zmluvy/pracovna-zmluva/,
http://www.formstudio.sk /formulare /pracovna-zmluva.asp
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naopak, moze viest k demotivacii, resp. nespokojnosti vyplyvajucej z nedostatku
informacii a strachu zo zvladania pracovnych tloh. Prave pocas procesu adaptacie je
vhodné vyjasnit si pracovné ocakavania obidvoch stran a od zaciatku nastavit jasné
a otvorené Standardy pre komunikaciu a spolupracu (Kulikova, 2012).

Adaptdcia je proces spojeny s uvedenim nového zamestnanca na pracovisko, jeho
zoznamenim s podmienkami prace a spolupracovnikmi. V ramci tohto procesu, zac¢ina
zamestnanec chapat apreberat hodnoty, normy a presvedCenie ostatnych
spolupracovnikov. Novy zamestnanec sa identifikuje shodnotami a pravidlami
organizacie a zaroven prispieva k plneniu jeho cielov. Adapta¢ny proces tak prispieva
k spojeniu organizac¢nej kultirry a potrieb jednotlivca. Vo vSeobecnosti plati, Ze ¢im vySSia
pracovna pozicia je obsadzovana, tym byva tento proces ¢asovo naro¢nejsi. TaktiezZ ma
na adaptacny proces vplyv velkost organizacie (Kachanakova a kol. 2013).

Objektmi adaptacného procesu st vSak nielen novoprijati zamestnanci, ale aj stc¢asni
zamestnanci a to (TOTH, D. 2010. Personalni manazment. s. 280):

e zamestnanci, ktori sa vracaji na svoje povodné miesto po dlhsej dobe,
e zamestnanci, ktori v ramci organizacie menia svoje pracovné zaradenie,

e pracovné timy pri zavadzani roznych inovacii.

Pri adaptacii zamestnanca do zamestnania je dolezité (Kachanakova 2011):
e pomdct mu prekonat pociato¢nu fazu, ked sa vSetko zda neobvyklé, cudzie,
nezname,
e rychle vytvorit vmysli nového zamestnanca priaznivy postoj avztah
k organizacii a tym zvySit pravdepodobnost jeho stabilizacie,
e dosiahnut, aby novy zamestnanec podaval ziaduci vykon v ¢o najkratSom
moznom case,

e znizit pravdepodobnost skorého odchodu zamestnanca.

Zvladnutie adaptacie na profesionalnej Grovni ma pit dodlezitych momentov svojej
zmysluplnosti:

e znizovanie nakladov aproblémov spojenych sodchodom novych
zamestnancov

e zvySovanie angazovanosti a lojalnosti zamestnancov
e objasniovanie psychologickej zmluvy
e urychlenie vzdelavania a rozvoja

e adaptacia na socialne prostredie.
Dizka adaptacie na novi pracu, nové pracovné, ale aj socialne prostredie moZe mat
u roznych ludi odli$né trvanie. Ovplyviiuju ju rozne subjektivne faktory, ako motivacia
zamestnancov, schopnost vnimat a ucit sa, odborna pripravenost na vykon prace,
zauzivané spravanie, ¢i navyky z predchadzajicej prace, ako aj samotny postoj k praci.
Ako objektivne faktory mozZu poOsobit na nového zamestnanca pracovné podmienky,
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organizacia prace, vztahy na pracovisku, organizacia adaptacie novoprijatého
zamestnanca, ale i rozne mimopracovné vplyvy (Gyurak, 2011). Prave z tychto dovodov je
naro¢né striktne adaptacny proces formalizovat. Ddlezité vSak je, aby sa proces
adaptacie zameral na vSetky tri roviny, v ktorych je potrebné, aby adaptacia prebehla
a to:

1. Pracovna adaptacia - vstupny zacvik a zaskolenie zamestnancov.

2. Socialna adaptacia - zaradenie zamestnanca do existujacich medziludskych
vztahov na pracovisku aj v organizacii.

3. Adaptacia na organizaénu kultaru - pomoc novym zamestnancom orientovat sa v
existujucich socialnych normach a §tandardoch konania a prispdsobit sa im.

Hibku, do akej je potrebné sa jednotlivym rovinam venovat, by mal individualne, so
zretelom na schopnosti adaptujiceho sa zamestnanca, stanovit priamy nadriadeny,
respektive mentor. V§znamny vplyv na hibku, ma aj skuto¢nost, ¢i je objektom adaptacie
novoprijaty zamestnanec, zamestnanec vracajici sa na svoju poziciu po dlhSej dobe,
zamestnanec, ktory v ramci podniku meni svoje pracovné zaradenie, alebo ide o skupinu
zamestnancov vytvorent z dévodu zavadzania inova¢nych zmien (T6th, 2010).

Pod adapta¢nym procesom rozumieme riadent adaptaciu novych/preradenych
zamestnancov, v ktorej dochadza k ich zacleneniu do pracovného, socidlneho a
kultarneho systému organizacie.

Riadena adaptacia zamestnancov by mala byt pisomne spracovana (nielen tradovana
a odovzdavana z generacie na generaciu vedacich pracovnikov).

Oblasti adaptacie (Kachanakova 2011):

A) Celoorganiza¢na adaptacia

o sprostredkovanie informacii vSeobecného razu (spolo¢né pre vSetkych
zamestnancov organizacie),

e vyzaduje osobni angazovanost zamestnancov personalneho utvaru (nielen
poskytnutie dokumentov).

B) Utvarova adaptacia
» zahaji vedici Gtvaru (uvitanie, stru¢né informacie o ttvare),
e podrobnej§iu adaptaciu zabezpeci bezprostredny nadriadeny (vedtci timu),
Cielom Gtvarovej adaptacie je:
¢ dat novému zamestnancovi moznost, aby sa citil dobre,

e zvysit zainteresovanost zamestnanca na praci v organizacii,

poskytnut zakladné informacie o pracovnych podmienkach a zvyklostiach,

informovat o normach vykonu a o spravani, ktoré sa od neho ocakava,

informovat zamestnanca o moznostiach vzdelavania a postupu v organizacii,

detailné vysvetlenie naplne a postupov prace a pomoc pri jej zvladnuti.
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Potreba zamerat sa na adaptaciu zamestnancov vyplyva aj z faktu, Ze prave vstup do
nového zamestnania je na jednom z poprednych miest vrebricku najstresovejSich
zivotnych udalosti. Zial, prave adaptacia je ¢asto podcefiovanou oblastou riadenia
ludskych zdrojov, hoci jej priebeh ma priamy a vyznamny vplyv na vysledok a samotny
uspech procesu ziskavania a vyberu zamestnancov, ktorym sa spravidla venuje ovela
vacSia pozornost (Styblo, a kol.,, 2009). AvSak ak opusti novy zamestnanec v dosledku
nezvladnutej adaptacie podnik, znamena to pre fu vZdy zna¢né naklady. Ako Armstrong
vo svojej knihe Handbook of human resource management practice uviedol: ,,V pripade
straty odborného zamestnanca moézu naklady predstavovat az 75% jeho ro¢ného platu.
V pripade pomocného zamestnanca, mozu dosiahnut 50% z platu. Ak pocas roku odide
patnast zo sto zamestnancov, ktori maji priemerny ro¢ny plat 12 500 eur, potom celkové
naklady mozu byt 90 000 eur, teda 7,5 % z celkovych mzdovych nékladov (Armstrong,
2009).

Medzi najCastejSie pouzivané nastroje adaptacie patri tatorstvo a usmermnovanie. Za
tatora by sme mohli oznacit ¢loveka, ktory dava pokyny, u¢i a pomaha jednotlivcom
alebo v niektorych pripadoch malym skupinam. U¢elom tatorstva je naudit titorovaného
hladat vlastné rieSenia alebo ho viest k bodu, v ktorom sa stane samostatnym, a teda uz
nepotrebuje tatora. Tatorstvo musi byt zamerané na postup, nie na odpovede. Novy
zamestnanec sa uc¢i pozorovanim a postupom casu dokaze rozdelit problémy na malé,
zvladnutelné a jednoduché ulohy. Ak sa tttorstvo vedie spravnym spdsobom, ponika
systematické a Struktirované skusenosti s ucenim individualizovanejSim sposobom.
Zlepsuje tiez sebatctu, postoj k praci a vysledky, ale aj osobny rast titora. Okrem toho je
ttorstvo samoobsluzny a samo riadeny vzdelavaci proces, zlepsuje klimu na pracovisku
a zvySuje pozitivhu interakciu zamestnancov. Vyber tatora pre novoprijatého
zamestnanca je potrebné robit velmi opatrne. Ocakavame, ze ttor bude inteligentny a
ma vedomosti a zru¢nosti, ktoré sa ma zamestnanec naucit (Goetz, 2016). Dolezité v§ak
su tiez osobnostné vlastnosti tatora, pretoze pre zamestnanca v kratkodobej adaptacii je
stelesnenim a nositelom organizacnych hodnot, ktoré odovzdava novému zamestnancovi.
NajcastejSie nedostatky, s ktorymi sa stretdvame v praxi pri vybere tdtorov su
nedostato¢né, pripadne Ziadne vedomosti o konkrétnom pracovnom mieste, nedostatok
informacii o podniku, nezaujem, neoblibenost v kolektive, odmietavy postoj, nevhodné
pracovné postupy, postoje a navyky. Medzi dalSie nastroje kratkodobej adaptacie
mozeme zaradit planované pracovné programy alebo staze v rdznych pobockach
organizacie, prax v inych oddeleniach, Specialne ulohy alebo projekty vytvarané pre
novoprijatych zamestnancov alebo nazorné priklady rieSenia pracovnych situacii. V
ojedinelych pripadoch je mozné ,hodit zamestnanca do vody tam, kde je najhlbsia“, to
znamena prenechat vSetku iniciativu hl'adania optimalneho pracovného postupu na iom
samom. Takyto sposob moéZe priniest Uplne novy, nezatazeny pohlad na pracovny
postup, no zaroven hrozi velké riziko nezvladnutia tloh. Naroky na vykon zamestnanca,
aj hodnotenie jeho adapta¢ného procesu preto musia byt nastavené miernejSie a
citlivejSie s ohladom na moznosti zamestnanca aj na naro¢nost pracovnych ¢innosti
(Smerek, Durian 2021).
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Urc¢itym navodom na vypracovanie pisomnych materidlov pre potrebu uvedenia
novych zamestnancov moéze byt zoznam vybratych poloziek pre tzv. adaptacny, resp.
orientacny balicek, (tab. 15).

Tabulka 15 Zoznam zakladnych uvadzacich informacii (adaptac¢ny/orientaény
baliéek)
Vybraté polozky, ktoré by mal v kaZdom pripade obsahovat sibor pisomnych materialov
(orientacny baliéek)

Existujiica organiza¢na schéma organizacie

Perspektivna (projektovana) organizacna schéma podniku

Plan (mapa) organizacie a jeho zariadeni

Kltcové terminy Specifické pre odvetvie, organizaciu alebo prislusné zamestnanie (pracovné
miesto)

Prirucka informujtica o organizacnej politike

Kopie kolektivnej zmluvy

Material obsahujtci opis pracovného miesta a informacie o Specifickych cieloch prislusného
pracovného miesta

Zoznam sviatkov (volnych dni)
Zoznam zamestnaneckych vyhod (fringe benefits)

Kopie formularov na hodnotenie pracovného vykonu zamestnancov, informacie o terminoch a
procedarach hodnotenia

Kopie inych formularov pouzivanych zamestnancami
Prehlad moznosti vzdelavania na pracovisku
Zdroje informacii (rozne informacné prehlady)

Detailné informacie o tom, ako postupovat v pripade ntadze, ¢i nebezpecenstva na pracovisku,
informacie o prevencii nehod

Ukazka kazdej z dolezitych publikacii (novin) organizacie

Telefonne Cisla a adresy kltG¢ovych zamestnancov organizacie a dalSie ddlezité cisla (policia,
hasici a pod.)

Informacie o poisteni zamestnancov

Zdroj: Koubek 2007

C) Skonéenie pracovného pomeru zamestnancov

V systéme riadenia l'udskych zdrojov mozeme uvazovat s tromi zakladnymi situaciami
pre inicializaciu procesu ukoncenia pracovného pomeru, st to (Joniakova a kol 2016):

¢ skoncenie pracovného pomeru pre nadbyto¢nost pracovného miesta,

Skonc¢enie pracovného pomeru pre nadbyto¢nost byva sacastou dosledkov
optimalizacnych opatreni, ktoré vyplyvaju z roznych organiza¢nych zmien. Zamestnanci,
ktori st preptstani, st v tomto pripade Casto plne kvalifikovani, etablovani, adaptovani,
podavaju ocakavané vykony podla stanovenych noriem. Ukoncovaniu pracovnych
pomerov v tychto pripadoch je potrebné venovat dokladnt pripravu v podobe planovania
a predpovedania budicej potreby zamestnancov azdrojov organizacie na pokrytie
tychto potrieb tak, aby sa minimalizovali nitené odchody formou vypovede. Pozornost
sa sustreduje na podporu prirodzenej redukcie zdrojov, ako st nadcasové prace,
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docasné pracovné Gvizky, planované odchody do déchodku. Dalej je moné iniciovat
dobrovolné finanéne kompenzované odchody na zaklade dohody o skonéeni pracovného
pomeru. Nevyhodou tohto rozhodnutia je, Ze prilezitost mézu vyuzit zamestnanci, ktori
st hodnotni pre podnik a zaroven si jednoduchsie najdu uplatnenie, ¢im vznikne casto
vyznamna anezelana strata. Organizacia moZe tomuto zabranit aktivhym talent
manazmentom a zvySenym sustredenim sa na klG¢ovych zamestnancov organizacie
stimulaénymi nastrojmi. Tiez mozno vyuzit projekt riadeného uvolfiovania
zamestnancov, outplacement, ktory je zamerany na rychlu reintegraciu do pracovného
procesu a teda stimuluje k dobrovolnym odchodom nadbyto¢nych zamestnancov.

e prepustenie zamestnanca na zaklade neuspokojivej vykonnosti a opakovaného
vyzvania na odstranenie rozporov (a z ostatnych dovodov v sdlade s dovodmi
taxativne vymedzenymi v Zakonniku prace),

Prepustenie vypovedou zddvodov, ktoré suvisia sneplnenim si pracovnych
povinnosti, alebo inych dévodov, ktoré stanovuje Zakonnik prace, si vyzaduje iny pristup
personalnych Specialistov. Ide najma o dodrzanie postupov, ktoré stanovuje legislativa,
aby nedoslo k pochybeniu a zbytoénym anezelanym komplikaciam pri ukoncovani
pracovného pomeru. V tychto pripadoch by vSetci zG¢astneni v pozicii subjektu riadenia
ludskych zdrojov mali byt informovani o pravomociach a zodpovednostiach v procese.
VSetky rozhodnutia by mali byt podloZené faktami a formalizované v pisomnej podobe
a tiez schvalené prislusnymi subjektmi riadenia. V pripade zloZitych a zavaZznych situacii
je vhodné zabezpecit zaznamendvanie dokazov asvedectiev, aby sa prediSlo
nejasnostiam ¢i chybam v postupoch.

e odchodom do déchodku.

Odchod do dochodku zamestnanca je jednou z vyznamnych zmien v Zivotnom cykle
zamestnanca. Riadenie odchodu zamestnancov v tychto pripadoch by malo byt
nastavené tak, aby sa opieralo o Gpravu sposobu odchodu do ddchodku v case vzniku
naroku, okolnosti ked zamestnanci moézu pokraCovat v pracovnom pomere aj
v dochodkovom veku, pripadne programy pre zamestnancov, ktori odchadzaji do
dochodku ako stcast zamestnaneckych vyhod asluzieb byvalym zamestnancom
(vzdelavanie v oblasti legislativnej tpravy cCerpania prostriedkov ddchodkového
poistenia, finan¢né poradenstvo, zdravotna starostlivost, moznosti prace
v déchodkovom veku, moznosti v oblasti dobrovolnictva, atd.).

Odchody zamestnancov su:

a) iniciované zamestnancom
e subjektivne priciny,
e odchod do dochodku.
b) iniciované zamestnavatelom
e prepustenie (vypoved) z viny zamestnanca,

e prepustenie (vypoved alebo dohoda) z organiza¢nych dévodov (nadbyto¢nost
zamestnancov).
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Skoncenie pracovného pomeru je mozné:

a) dohodou - zhodny a sthlasny prejav vole organizacie a pracovnika ukoncit
pracovny pomer,

b) vypovedou - mdzZe ju dat organizacia i pracovnik, musi byt pisomna s uvedenim
dévodu (napr. ruSenie organizacie, nadbytocnost z dovodu organizacnych
zmien, zmenila sa zdravotna spdsobilost...)

c) okamzZité skoncenie pracovného pomeru - vynimo¢ny odchod na zaklade
osobitne zavaznych dévodov (hrubé porusenie discipliny)

d) skoncenie pracovného pomeru v skaSobnej dobe - aj bez uvedenia dévodu
(vynimkou je tehotna Zena, pri nej je potrebné uviest dovod skoncenia
pracovného pomeru),

e) skoncenie pracovného pomeru dohodnutého na urcita dobu.

Ak podnik musi pristapit k preptstaniu, ¢i uz z dovodov cervenych Ccisel, alebo
v dosledku zavadzania novej technoldgie, ¢i odstavenia vyrobnej linky v désledku zmeny
vyroby, alebo z dovodu zuZovania a zefektiviiovania organizacnej Struktary, je dolezité,
aby sa skutoc¢nost zniZovania poftu zamestnancov nezatajovala pred zamestnancami
podniku a zamery v tejto oblasti by mali byt naplanované dokladne a v¢as. Predpoklada
sa pritom aj poskytnutie pomoci pri hladani nového uplatnenia uvolnenych
zamestnancov tj. riadenie celého procesu skoncenia pracovného pomeru
(outplacement). MoZnosti ako pomoct prepustanym zamestnancom je niekolko
(Stachova 2011):

e Zabezpecit pre nich psychologickt poradnu. (Ludia, ¢asto v takejto situacii
upadajac do depresie aroznych inych neZiaducich psychickych stavov
a nasledne je pre nich tazké ziskat chut a silu na hladanie si novej prace.)

e Urobit pre nich Skolenia, zamerané na hladanie prace. (Ludia pracujici na
jednom pracovnom mieste niekolko rokov, Casto stratia prehlad o sposoboch
a moznostiach, ako hladat pracu, aké dokumenty od nich mo6zu byt
pozadované a ako sa pripravit na pohovor. Preto je Ziaduce pripravit pre nich
Skolenia na témy ako: ako hladat pracu cez internet, ako spravne napisat
zivotopis a motivac¢ny list, aké st najcastejSie otazky na pohovoroch.)

e Urobit pre nich $kolenia zamerané na socialno-pravne povinnosti. (Upozornit
tychto zamestnancov, ze maju narok na urcité odstupné, pravo poberat
finanéné davky v podobe podpory vnezamestnanosti ainych socialnych
davok, avsak je potrebné evidovat sa na trade prace socialnych veci a rodiny,
o moznosti Stipendii pre nezaopatrené deti, o moznosti socialnych
prispevkov na byvanie ai. a taktiez, Ze im vznika povinnost nahlasit zmenu
pracovného stavu v zdravotnej poistovni. Taktiez je mozné v ramci pravnej
pomoci ich informovat o moznostiach a postupe, ako si zalozit Zivnost, resp.
niektoré z druhov spolocnosti.)

e Zabezpecit finan¢né poradenstvo. (Finan¢né poradenstvo je dolezité z dvoch
dovodov. Jednym je stav, ked zamestnanec po strate zamestnania prestane
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byt schopny splacat Gvery a po6zi¢ky, ktoré ma a druhym dovodom je, Ze
zamestnanec nebude mat k dispozicii rovnaké mnozstvo finanénych zdrojov,
ako ked bol zamestnany a bude si chciet tento rozdiel vykryt ,vyhodnou*
poOZickou.)

e Vystupny pohovor. (Je pri nom potrebny vysoko individualny pristup. Jeho
obsahom by malo byt presvedcenie o spravnosti uvolnenia zamestnanca,
podanie dostatku informacii o prepusteni, dolezita je taktiez vecnost,
nespochybriovanie vyberu prepusteného, prezentovanie, Ze zmena moze byt
vyzvou k aktivite, upozornenie na prednosti prepusteného a taktiez
poukazanie na jeho nedostatky, avSak spolu s rieSenim, ako ich odstranit,
naznacenie, ako bude pokracovat proces preptstania (ze preptstanie caka aj
dalSich zamestnancov, resp., Ze organizacia po prekonani sucasnych
problémov, bude opatovne prijimat svojich zamestnancov), zhrnutie hlavnych
okolnosti pre dobry Start do nového Zivota).

e Pontknut na naklady organizacie absolvovanie rdéznych rekvalifikacnych
kurzov.

e Oslovit znamych manazérov v podobnych organizaciach. (Existuje mozZnost,
Zze tieto organizacie rozSiruji svoju vyrobu aziskat zaSkolenych
zamestnancov v rovnakom, resp. pribuznom odvetvi je pre nich vyhodné).

Naklady na uvedené moznosti pomoci pre prepustanych zamestnancov nemusia byt
vysoké, pokial organizacia vyuzije vlastné zdroje, ako napriklad zamestnancov
z personalneho, finan¢ného a pravneho oddelenia a rovnako tak priamych nadriadenych
prepustanych zamestnancov a i.

Zodpovedny pristup kprepastanym zamestnancom, zabezpeci podniku do
budtcnosti vyznamny prinos v oblasti tvorby dovery ostatnych zamestnancov a imidzu
podniku navonok (Stachova, 2011).

6.1 VZOROVE LILOHY

Vzorova uloha 1

Vytvorte priklad adaptacného procesu zamestnanca, pracujaceho pri vyrobnej linke
v spoloCnosti s poctom zamestnancov nad 500.

RieSenie:
Uvadzame priklad adaptacie novoprijatého zamestnanca na poziciu montazneho
zamestnanca, v organizacii s po¢tom zamestnancov nad 1000:

Novoprijati zamestnanci na poziciu montazneho zamestnanca st Skoleni v priebehu
prvych 5dni, v Skoliacom centre, kde absolvuji vstupné skolenie (l.den) a odborné
Skolenie (2.-5.den). V priebehu dal§ich dni pokracuje ich praktickd priprava vramci
odborného Skolenia  priamo vo vyrobe (6.- 20.den). Popis jednotlivych Ccasti
adapta¢ného procesu je uvedeny v nasledujtcich tabulkach 17,18 a 19.
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Tabulka 16 Priebeh vstupného §kolenia (1. deri)

E’,o ™ | Obsah tivodného $kolenia Twanlfe Zodpovedn}r usek /
dislo Skolenia | zodpovedny zamestnanec
1. Zakladné informacie o organizacii 2,5hod | Personalny Gtvar
- oboznamenie s organizacnou Struktiirou - referent vzdelavania
- oboznamenie s principmi organizacie - referent pre dochadzku
- oboznamenie s firemnou kultarou - referent pre socialne
- oboznamenie s pracovnym poriadkom zalezitosti
- oboznamenie so systémom dochadzky
a dopravy
- v§eobecné informacie o vyrobkoch
- zodpovednost za vysledok prace
- bezpeénost organiza¢nych informacii
2. Oboznamenie s predpismi BOZP a PO 2,5hod | Personalny Gtvar
- ohlasovanie trazov - technik BOZP a PO
- postup pri pracovnom uraze
- ohlasovanie poziaru
- evakuaény plan
3. Politika ochrany Zivotného prostredia 1hod Usek adrzby
- hlavné zasady ochrany Zivotného prostredia - referent Zivotného
v zavode, environmentalna politika organizacie prostredia
- separacia odpadov
- zasady ochrany I'udského zdravia a Zivotného
prostredia pri praci s chemickymi latkami
4. Zakladné informacie o vyrobnom programe a type | 1,5hod | Usek vyroby
vyroby v organizacii - zamestnanec povereny
- napln prace manazérom vyroby
- zakladny prehlad materialovych tokov
- zabezpecenie kvality a kvantity v prac. procese

Zdroj:: Autori
Tabulka 17 Priebeh odborného Skolenia realizovaného v Skoliacom centre (2.-5.dem)

Por.
cislo

Obsah odborného Skolenia realizovaného
v Skoliacom centre

Trvanie
Skolenia

Zodpovedny usek /
zodpovedny zamestnanec

1.

Teoreticka ¢ast odborného skolenia:
-vysvetlenie zakladnych pojmov pri vyrobe

- vysvetlenie systému vyroby

- kontrolovanie kvality vyrobkov

- BOZP na pracovisku

- vystupny test - cielom je preverit teoretické
vedomosti t€astnikov Skolenia a ich
pripravenost na dalSie zaskolovanie.

1den

odborny skolitel

Prakticka ¢ast odborného skolenia:

-prehliadka vyrobnej haly a ostatnych

priestorov org.

-ukazky pracovnych ¢innosti Skolitelmi

-individualny tréning ¢innosti pod dozorom
Skolitela

3 dni

odborny Skolitel

Zdroj: Autori
Tabulka 18 Priebeh odborného Skolenia realizovaného vo vyrobnej hale (6.-20.den)

Por. | Obsah odborného §kolenia realizovaného vo Trvanie | Zodpovedny usek /
dislo | vyrobe Skolenia | zodpovedny zamestnanec
1. - praca na linke pod dohladom $kolitela 15 dni odborny skolitel

v postupne sa zvySujucom tempe

Zdroj: Autori
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Vzorova tloha 2

Tabulka 19 Priklad adaptacného kontrolného zoznamu

Casovy ramec Aktivity adapta¢ného programu

témy 1. derd privitanie (HR manazér), predstavenie nadriadenému (HR manazér),
pracovna doba, prestavky, obed, nadcasy, sposob obliekania (HR manazér),
organiza¢né usporiadania, vymedzenie funkcie: popis prace, pracovné
ciele, predstavenie kolegom/zamestnancom, tréningovy plan (nadriadeny
manazér), oboznamenie sa srozlozenim podniku, umiestnenim jedalne,

kuchynky, zasadacich priestorov, toaliet, bufetov, parkovanie, vstupov
anutdzovych vychodov (kolega povereny nadriadenym manazérom),
pravidla bezpecnosti pri praci (nadriadeny manazér) hesla do systému a
vstupné hesl3, intranet (IT $pecialista)

témy 1. tyzden pravidla poskytovania benefitov, procesy, postupy, staznosti (HR manazér),
mzda a odmernovanie, absencie, dovolenky, sviatky (HR manaZér)

témy 1. mesiac interna komunikacia a kontaktné osoby dolezitych oddeleni (referent
vzdelavania a rozvoja), prirucka podniku o vyrobkoch a sluzbach (referent
vzdelavania arozvoja), moznosti vzdelavania arozvoja (referent
vzdelavania), proces hodnotenia (referent odmerovania), odbory (zastupca
odborov)

Zdroj: Joniakova 2016

6.2 LULOHY NA RIESENIE

Uloha na riesenie 1
Pripadovd studia: ,,Petrin prvy den” (Nachtmanovad 2007)

Petra priSla domov az vecer. Unavena, vyCerpana a znechutena. Hned vo dverach,
eSte sa nestihla ani vyzliect, kri¢ala na zvedavii mamu stojacu vo dverach: “Ani sa radse;j
nepytaj.“ ,Petka a Co sa stalo, ved si sa na ta pracu tak teSila,” s tzasom odpovedala
mama. ,Posud sama, Ci by si sa na mojom mieste teSila eSte aj teraz.“

PriSla som rano o 7,30 hod. Presne tak, ako mi kazali na personalnom oddeleni pri
podpisovani pracovnej zmluvy. Desat minat som stravila s vratnikom, ktorého som sa
snazila presvedcit, Ze uz som zamestnankynou podniku a nejdem za nikym na navstevu,
ale do prace.

O triStvrte na osem som stala na sekretaridte umodjho nadriadeného, kde ma
presviedcala jeho sekretarka, ze $éf pred pol desiatou urcite nepride, ze ma nejaké
stretnutie u klienta a Ze nie je mozné, Ze mi povedali, aby som prisla o 7,30 hod. Skusila
som si skratit ¢as otazkou, ¢i ndhodou nevie, na ¢o je mi karticka, ktort mi dali na
personalnom oddeleni s poznamkou, Ze sa to dozviem pri vstupnom pohovore. Odbila
ma, ze ma vela prace alakovala si dalej nechty. Po vySe hodine cCakania priSiel mdj
nadriadeny s vetou na perach : ,A vy ste kto? Aha, ta nova.“ Jeho privitanie bolo stru¢né,
teraz nemam na vas cas, ale najdite si niekde miesto, poslem za vami pana Novaka a ten
vam prideli pracu.

Tak som iSla hned do dveri T8 na tretom poschodi, kde ma poslal. Zaklopala som
a vstupila do miestnosti, kde sedeli tri Zeny a dvaja muZi. Hned ma oboznamili s tym, Ze
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pocita¢ eSte nemam, ale azda v priebehu tyzdna ho dostanem. Tak som si sadla na
stolicku a ¢akala. Medzitym sa oni v§etci naramne zabavali ohovaranim nejakej kolegyne.

Pan Novak prisiel a nariadil mi, aby som isla do skladu a priniesla nejaké materialy.
Nevysvetlil mi ani poriadne, kde sa nachadza, len Ze ho urcite l'ahko najdem. Cestou som
zakopla a zranila si nohu, na to mi skladnik eSte vynadal, Ze ¢i neviem, aki obuv mam
nosit do prace. Aj by som $§la na oSetroviiu, lebo mi ten palec dost krvacal, len som
nevedela, kde je.

Ani som sa nenazdala a bol obed. Moji kolegovia z prace isli vSetci spolu do jedalne.
Jedina vyhoda bola, Ze som i$la za nimi a tak som nemusela ta jedaleri hladat. Hlad ma
presiel pri pohlade na jedalny listok, kde hlavné jedlo aj s polievkou stalo od 6,30 eur do 8
eur. AZ po obede, ked som sa snazila nadviazat rozhovor s mojimi kolegami s tym, Ze sa
zaCnem stazovat na vysoké ceny, ma s vybuchom smiechu upozornili, Ze ¢o si myslim,
naco mam ta karticku, ved mam ako zamestnanec obed len za 2,85 eur a ostatné ceny st
pre navStevy, alebo zamestnancov inych organizacii. UZ som bola takd neStastna
a frustrovana, Ze som si potrebovala zapalit cigaretu. VySla som von aeSte som si
poriadne nezapalila, uz na mna krical nejaky pan v bielom plasti, Ze ¢i neviem ditat, Ze
faj¢it je v budove zakazané. AZ potom som si v§imla velka tabulu s tymto upozornenim.
Po kopirovani a triedeni nejakych nezmyselnych materidlov a po vareni kavy mojim
kolegom, priSiel konec¢ne vytiZeny koniec pracovného dna a mohla som ist domov.
Neviem eSte vObec, ¢i sa tam zajtra vratim.

Uloha

1. Uvedte, kde spravila organizacia chybu (konkrétne pomenujte minimalne 10
problémov) a uvedte ako mala organizacia postupovat (pomenujte konkrétnu
poziciu v organizacii a jej tlohu v ramci adaptacie).

Uloha na riesenie 2

Pripadova Studia: Akadémia Microsoftu - adaptdcia absolventov miléniovej generdcie
(Joniakova a kol. 2016)

Leigh Cresswellovd, manazérka vzdelavania arozvoja miléniovej generacie
v Microsofte, si aj po vlastnej skisenosti z predchadzajiceho zamestnania uvedomila, Ze
absolventov miléniovej generacie frustruje aje pri¢inou zvySenej fluktuacie fakt, ze v
podniku nie st dostato¢né podmienky na to, aby ukazali, aké st ich skuto¢né schopnosti
v pripade, Ze je to ich prvy zamestnavatel. Ulohy, ktorymi ich poverili, neboli
dostatoCnou vyzvou, ale vacsinou administrativheho charakteru, bez vacSieho priestoru
na sebarealizaciu a tvorivost.

Preto sa v Microsofte rozhodli zalozit Akadémiu Microsoftu. Je to dvojro¢ny cyklus
zamerany pre absolventov prijatych na pracovné miesta v Gtvaroch predaja, marketingu
a sluzieb, ktory sa realizuje formalnymi tréningami priamo pri vykone pracovného
miesta.

Hlavnym cielom Akadémie je nielen rychlo adaptovat novych zamestnancov na plny
vykon, ale hlavne prijat hodnoty podniku a spravat sa v stlade s nimi.
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KedZe absolventi univerzit v prvom roku nemaji vybudovant tak Sirokt zakaznicku
siet, ako sktseni obchodnici, bolo pre nich tazké vytvarat plany kariérneho rozvoja.
Ucastnici Akadémie, ktori Gspe$ne absolvovali Akadémiu Microsoftu, velmi ocefiovali
budovanie kontaktov so skusenejSimi odbornikmi v podniku v mieste ich pdsobenia, ale
vyzdvihovali aj fakt, Ze si vytvorili kontakty s kolegami po celom svete. Microsoft zapojil
do akadémie vSetkych novych zamestnancov v 60 krajinach sveta, v ktorych pdsobi. Na
pomoc oslovili vSetkych zamestnancov Microsoftu, ktort st ochotni pomoct mladym
absolventom s adaptaciou na nové pracovné prostredie. VedlajSim prinosom uvedene;j
aktivity bolo kontaktovanie kolegov zinych katov sveta a prileZitost ziskat inak
nedostupné informacie.

Podla slov Maryann Baumgarten, ktora mala za Glohu zostavit plan tréningového
programu Akadémie Microsoftu, Microsoft dokazal vdaka akadémii identifikovat klucové
kroky adaptacie absolvent, aby vytazil maximum ich potencialu, a to ¢o najskor.
Kritickym momentom v udrzani novych zamestnancov je pochopit podnikova kulturu,
stratégiu a zakaznikov. Druhym dolezitym momentom je druhy rok akadémie, v ktorom
si novi zamestnanci zostavuja kariérne plany rozvoja v podniku podla vlastnych potrieb,
avSak v sulade s plnenim podnikovych cielov. Ked ma zamestnanec urcent kariérnu
drahu, voli si svojich mentorov, v ktorych ako personalna zaloha rozvija vlstné pracovné
povinnosti a zodpovednosti.

Zaujem podielat sa na rozvoji personalnych zaloh prebieha on line prihlasovanim
senior manazerov do systému, avSak s podmienkou ich casovej dostupnosti tak, aby
mohli zaroven vykonavat svoje rutinné povinnosti a aj sa venovat mladym ludom priamo
pri vykone prace. Prihlaska do systému umoznuje identifikovat tri kla¢ové schopnosti
senior manazérov, jazykové schopnosti a geograficki dostupnost. To umoZnuje novym
zamestnancov plne sa orientovat na vlastné potreby, vybrat si mentora, ktory im
vyhovuje a Cas, za ktory chct splnit svoju Uplnu adaptaciu na 100% vykon. Microsoft
zaroven poskytuje senior manazérom obsah scénarov tréningov, ako aj tréning v oblasti
generacnych rozdielov.

Odvtedy, ako Microsoft zaviedol Akadémiu do svojho adaptacného procesu novych
zamestnancov, urychlila sa doba adaptacie novych zamestnancov miléniovej generacie
a zvysila sa ich spokojnost v Microsofte. Ako inSpiracia sltizia aj podujatia organizované
Akadémiou, kde jej absolventi zdielajii s ostatnymi tspechy ich vlastného kariérneho
rozvoja. To je najpresvedcivejsi dokaz toho, Ze sa to da realizovat aj vtak velkom
podniku, akym Microsoft nepochybne je.

Otazky:
1. Aky je rozdiel vsocidlnej adaptacii (orientation) a pracovnej adaptacii
(onboarding)?
2. Preco si myslite, Ze sa Microsoft rozhodol realizovat vlastni akadémiu pre
absolventov?

3. Ako moze program Akadémie absolventov Microsoftu zatraktivnit znacku
zamestnavatela (employer brand) na verejnosti apomodct tak prilakat
talentovanych zamestnancov?
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Uloha na riesenie 3
Pripadova stadia: Uvolitovanie zamestnancov (Nachtmanova 2007)

Poistovnia Spartan rozhodla, Ze musi dojst k zniZzeniu administrativnych pracovnikov.
Veduci oddelenia administrativy doporucuje zlucit podateltiu a reprografické oddelenie,
ktoré spolu zamestnava 7 zamestnancov. Po zlt¢eni tychto dvoch oddeleni bude stav
zamestnancov znizeny o troch.

V podatelni je vedtcim pan Adam Kratky, ma 34 rokov, je velmi vykonnym a dobrym
pracovnikom avpodniku pracuje uz 3 roky. Vpodatelni pracuju eSte dalsi 3
zamestnanci, a to pani Sandra Novakova, a sle¢na Silvia Smutna a pan Tibor Novy.

Pani Sandra je vdova, ma 55 rokov a v spolo¢nosti pracuje 20 rokov. Bola vzdy velmi
spolahlivou zamestnankynou, ale od smrti svojho manzela pred 18 mesiacmi sa zhorsil jej
zdravotny stav a trpi chorobou spojenou s depresiami.

Sle¢na Silvia je nedavno prijatou zamestnankyrou, ma 25 rokov. V spolo¢nosti pracuje
6 mesiacov. Dobre sa zapracovala, vo vSetkom co robi. je vykonn4, ale je vhodné este
podotknut, Ze stale sa musi eSte ucit.

Najmlad$im c¢lenom oddelenia je Tibor Novy. Ma len 20 rokov ado spolo¢nosti
nastupil hned po strednej Skole. V spolo¢nosti je 2 roky. Niekolkokrat vznikol dojem, Ze
ma problémy s prechodom Skola - praca. Pan Kratky sa snim niekolkokrat o tom
rozpraval. Nedavno musel Tibora upozornit, aby dodrziaval pracovnt dobu, a dostal
pisomnu aj Gistnu vystrahu. Tibor si vSetko zobral k srdcu, a extrémne sa polepsil.

Oddelenie reprografie ma 3 zamestnancov, ktorymi st pan Juraj ZaciatoCny, pani
Renata Arnoldova asle¢na Sona Horska. Pan Juraj ma 44 rokov aje vedacim tohto
oddelenia. V skuto¢nosti vSak nevykonava ziadne povinnosti vedtceho, nema ani
kvalifikaciu pre obsluhu strojov v tomto oddeleni. Va¢sinu svojho ¢asu travi ohovaranim
a napominanim ostatnych zamestnancov, nech dalej pracuji. V podniku pracuje 10
rokov, ale §iri sa nazor, Ze v skuto¢nosti bol na terajSie miesto preloZeny (,odloZeny")
kvoli svojej povahe. TieZ je zname, Ze bol blizkym priatelom byvalého riaditela pobocky.
Riaditel opustil uz davno podnik, a pan Juraj bol dost opatrny a ostatnych na seba
neupozornioval. Dokonca za svoje spravanie nebol nikdy pokarhany. Je taktiez
prominentnym ¢lenom rady a taktiez sa jej zasadnutia Casto ztcastnuje.

Pani Renata ma 35 rokov a pracuje v spolo¢nosti 4 roky. Vie takmer vSetko, o je
potrebné k danej praci vediet, a v podstate ona toto oddelenie vedie. Taktiez sle¢na Sora
je vykonna, ma 19 rokov a do spolocnosti, v ktorej pracuje 1 rok nastipila hned po
absolvovani strednej Skoly.

Otazky:
1. Aké kritéria by ste navrhli pre vyber nadbyto¢nych zamestnancov ?
2. Ktorych zamestnancov by ste navrhli prepustit, pouzite kritéria, ktoré ste si
zvolili v 1. tlohe. Zddvodnite.
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Uloha na riesenie 4

Vytvorte vlastny adaptac¢ny program pre Vami zvolent pracovnu poziciu.

Uloha na riesenie 5

Vytvorte dotaznik na zaklade ktorého budete zistovat troven adaptacného procesu,
vo vaSej organizacii. Pri tvorbe dotaznika mozete napln a formu otazok Cerpat z Prilohy

E.

Kontrolné otazky

1.

2
3.
4.
5

Rozmiestiiovanie zamestnancov sa tyka:

Vymenujte zlozky adapta¢ného procesu a popiste ich.
Cielom socialnej adaptacie je:

Cielom adaptacie na organiza¢nt kulturu je:

Uvedte a popiSte minimalne 5 moznosti outplacementu.
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7. Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

Vzdelanost Iudi patri k zakladnym cielom, ale zaroven aj k dosledkom moderne;j
spolo¢nosti. Je to podmienené sticasnym naro¢nym turbulentnym prostredim, ktoré
vyzaduje ststavné zdokonalovanie, prehlbovanie, prisposobovanie a rozvijanie tak
vzdelanostnej, ako aj hodnotovej Gtrovne ludi. To znamena, Ze rozvoj a vzdelavanie
zamestnancov musi byt permanentné a ma zohladniovat vSetky aktualne potreby
vyvolané realitou zmien (Kachanakova, Stachova, 2010).

Ziskanie pracovného miesta sa nespaja s dozivotnou istotou. Znamena pohyb v zaujme
potrieb podniku, vlastnych ambicii zamestnanca ana to utvorenych predpokladov.
Poziadavky na vedomosti aschopnosti ludi sa menia aformovanie pracovnych
schopnosti a zruénosti sa stava celozivotnym procesom (Vetrakova a kol., 2001)

Vzdelavanie zamestnancov mozno teda charakterizovat ako permanentny proces,
v ktorom nastava prispdsobovanie a zmena pracovného spravania, irovne vedomosti,
zrucnosti a motivacie zamestnancov podniku tym, Ze sa ucia na zaklade vyuZitia roznych
metod. Vysledkom je zniZenie rozdielu medzi aktualnymi kompetenciami zamestnancov
a poziadavkami na nich kladenymi.

Zakladnym cielom rozvoja a vzdelavania zamestnancov je prostrednictvom
cielavedomého permanentného formovania pracovného potencialu utvorit podmienky
na efektivne plnenie tloh podniku. Investovanie do ludskych zdrojov vedie kich
celkovému zhodnoteniu, ktoré sa konkrétne prejavuje prostrednictvom (Kachanakova,
Stachova, 2011 a):

¢ zvySenia vykonu zamestnancov a urovne poskytovanych sluzieb,

e moznosti vyuzitia vlastnych zdrojov na pokrytie potreby zamestnancov,

o sebarealizacie a spokojnosti zamestnancov,

e lojality zamestnancov voci podniku,

e Uspory Casu a penaznych nakladov pri rozmiestniovani zamestnancov (v ramci

adaptacie, pri funkénom postupe, preradeni a pod.) (Kachaniakova, Stachova, 2011).

Kazdy podnik ma prijatd urcita filozofiu vzdelavania, ktora vyjadruje vyznam a
dolezitost vzdelavania v podniku. Pristupy podnikov k vzdelavaniu st roézne (Tabulka 21).
Niektoré podniky st v tejto oblasti Gplne pasivne a snaZia sa ziskavat ,hotovych“ I'udi od
podnikov, ktoré do vzdelavania investuji. Naproti tomu iné podniky casto plytvaju
prostriedkami na vzdelavanie zamestnancov, bez predchadzajicej identifikacie potreby
vzdelavania (Stachova, 2013). Trendy vo vzdelavani zamestnancov smeruji pod vplyvom
zosiliiujuceho tlaku neustalej zmeny prostredia k tomu, aby rozvoj avzdelavanie
zamestnancov viedol k zvySeniu vykonnosti a kvalitnému meraniu efektivnosti. Z toho
vyplyva potreba zmeny z nahodného, resp. neplanovaného vzdelavania (t.j. vzdelavania,
kedy sa potrebné kurzy a $kolenia vykonavaji az na zaklade podnetu potreby ziskat dan
vedomost, resp. sktsenost) k celostnému pristupu ku vzdelavaniu, ktzv. uciacej sa
organizacii. Cielom uciacej sa organizacie je dosiahnutie permanentného rozvoja a
vzdelavania zamestnancov, zameraného na zvySenie vykonnosti a zostladenie
hodnotovej orientacie zamestnancov s organizaciou tak ihned, ale aj v dlh§om ¢asovom
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horizonte, na zaklade neustéle prebiehajucej spatnej vazby (Kachanakova, Stachova,
2012).

Tabulka 20 Pristupy organizacii k vzdelavaniu
Uroveii pristupu Zakladna charakteristika pristupu

nulovy variant vzdelavacie aktivity obmedzené len na povinné Skolenia, zvySok je na
iniciative zamestnanca

nahodny pristu . P , o , ,
yp p skolenia nie st planované, podriaduju sa momentalnym potrebam

(neefektivne),

rganizovany pri o L . o . . vy
organizovany pristup aktivity sa planuju podla poZiadaviek a potrieb organizacie, na urcity Cas

cielena koncepcia systematické vzdelavanie na zaklade identifikovanych potrieb do riadenia
vzdelavania st zaangazovani aj liniovi vedici, vyuzivaji sa externé agentary,
podporuje sa aj uCenie pri praci,

koncepcia uciacej sa

R organizacia, kde ludia priebeZne rozsiruji svoju schopnost dosahovat
organizacie

vysledky, ktoré si Zelaji, kde st podporované nové a tvorivé spdsoby
myslenia, kde je vytvoreny priestor pre kolektivnu inspiraciu, a kde sa ludia
priebezne ucia tomu, ako sa spolo¢ne ucit.

Zdroj: Upravené a spracované podla Kachanakova a kol. 2013

Aby bolo vzdelavanie efektivne, musi byt dobre organizované a systematické, musi
prebiehat nepretrzite, v ramci opakujiceho sa cyklu (Obrazok 3)

Identifikacia
potreby a ciele Kritéria
- vzdelavania a rozvoja hodnotenia
zamestnancov

'

Plénovanie programov
vzdeldvania a rozvoja
zamestnancov

* metody

* skolitelia

* zariadenia

* miesto

'

Realizdcia vzdeldvania
a rozvoja zamestnancov

\
Monitorovanie a
vyhodnotenie
vzdelavania a rozvoja
zamestnancov

A

Obrazok 3 Cyklus vzdelavanie
Zdroj: Kachandkova a kol. 2013
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A) Identifikacia potrieb vzdelavania

Cielom identifikacie potrieb vzdelavania je urcit, ktorych zamestnancov a v akej
oblasti vzdelavat. Za tymto i¢elom sa analyzuji potreby vzdelavania (Cambal, Holkova,
a kol. 2011):

- na arovni organizacie (planované zmeny/ ciele/ vysledky),

e novych aloh podniku,

e zmien podnikovej stratégie,

e normy, zakonné nariadenia,

e zmien zavedenia novych vyrobkov, technologii, legislativhych zmien a pod.
- naurovni pracovnych miest/ oddelenia (alohy/ ciele/ vysledky)

e poskytnutie nedostatocne;j sluzby,

¢ nizka pracovna moralka,

e nizka Uroven motivacie,

¢ nezvladanie konfliktov,

e zvySena fluktuacia,

e pokles vykonov a pod.

- na arovni jednotlivych zamestnancov (kompetencie/ciele /vysledky /kariéra)

¢ na zaklade vysledkov hodnotenia pracovnikov,

o ako vysledok realizacie assessment centra/development centra.

Zdroje informacii pre analyzu potreby vzdelavania zamestnancov je mozné ziskat
(Chlpekova a kol. (2014)):

o Statistické, alebo iné priebeZne registrovaneé udaje,

e dotazniky, na zistenie postojov a poziadaviek pracovnikov ainformaécii od
veducich pracovnikov,

¢ vysledky hodnotenia vykonu pracovnikov, Testy sposobilosti, AC/DC
e vysledky porad a diskusii o sti¢asnych problémoch,

e pracovné zaznamy, vedené vedticimi alebo Specialistami ,

e analyza podnikovych vysledkov/materialov,

e 0sobné rozhovory,

e pozorovanie,

e hodnotenie predchadzajicich programov...

Analyzu potreby vzdelavania zamestnancov mozu uskutoc¢nit:
o Utvar PaM/ TOP manaZment (analyza slabych miest...)
e Priami nadriadeni (vidia zamestnancov kazdy den...),
e Sami zamestnanci (poznaju svoje individualne potreby),
e Externi dodavatelia,
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e Assesori - kvalifikovani hodnotitelia,

e Lektori...

B) Plan vzdelavania zamestnancov

Vo vSeobecnosti delime vzdelavacie aktivity na:

e Povinné - vyplyvaja zo zakona alebo ich vyzaduje, technicky a technologicky
vyvoj alebo podnikatel'sky zadmer zamestnavatela

¢ Suvisiace s osobnym rozvojom jednotlivcov, st sacastou ich planov kariéry

o Urdita ponuka pokryvajica zaujem zamestnancov o rozvojové aktivity.

Cielom planovania vzdelavacej aktivity je:

¢ Rozhodnutie koho budeme vzdelavat (konkrétni zamestnanci)
¢ Rozhodnutie ako, ktort metédu vzdelavania zvolime (resp. kombinaciu metdd

vzdelavania)

¢ Rozhodnutie kedy, bude vzdelavanie prebiehat (v ramci pracovného casu,
mimo pracovného ¢asu zamestnanca)

¢ Rozhodnutie, kto bude vzdelavanie realizovat (interny/externy lektor),

e Rozhodnutie, kde sa bude vzdelavanie realizovat (interne /externe),

e Rozhodnutie o vySke vynalozenych finan¢nych prostriedkov.

Na vzdelavanie zamestnancov

mozno vyuZzit Siroka paletu dostupnych metod.

V zasade je mozné ich rozdelit metody vzdelavania do nasledovnych skupin/ foriem
vzdelavania (Porvaznik, 1999 In: Kachanakova, 2007):

e metddy vzdelavania pri vykone prace (On the job), ku ktorym zaradujeme
najma inStruktaz, koucovanie, mentorovanie, konzultovanie, asistovanie,
rotacie prace, pracovné porady, pracu na projektoch, trainee programy

o metddy vzdelavania mimo pracoviska (Off the job), vyuzivané vo formalnych
vzdelavacich programoch ako su prednasky, demonstrovanie, workshopy,
simulacie, rieSenie pripadovych §tadii, hranie roli, development centre, e-

learning, outdoor training a dalSie.

Tabulka 21 Vyhody a nevyhody jednotlivych foriem vzdelavania

Vyhody vzdelavania pri vykone prace

Nevyhody vzdelavania pri vykone prace

naklady
individualny pristup
praktické skiisenosti a zru¢nosti

ucenie v konkrétnych podmienkach podniku,
s podnikovou technikou a postupmi

riziko poklesu vykonu $kolitela
nedostatok vhodnych Skolitelov

nevhodné nerusSené

vzdelavanie

podmienky  pre

Cast prace skolitela musi byt presunuta na
inych zamestnancov, ¢o ich demotivuje

Vyhody vzdelavania mimo pracoviska

Nevyhody vzdelavania mimo pracoviska

vzdelavanie sa zvacsa uskutocnuje vo volnom
Case a neovplyviiuje vykon zamestnanca

odborné Groven
prisun novych myslienok do podniku

teoreticka orientacia vzdelavania

nizka motivacia, pokial sa
v mimopracovnom c¢ase

uskutociiuje

nemusi vyhovovat potrebam podniku

Zdroj: Upravené a spracované podla Joniakova a kol. 2016 a Koubek, 2003
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Charakteristika vybranych meto6d vzdelavania spolu so zadefinovanymi vyhodami

a nevyhodami je uvedena v Tabulke 23.

Tabulka 22 Metddy vzdelavania zamestnancov

rychlu prezentaciu ucelenych
myslienok a stboru poznatkov

Nazov a charakteristika Vyhody metody Nevyhody metédy vzdelavania
metody vzdelavania
Prednaska je metoda, pri ktorej | MoZnost vzdelavania | Informacie sa prijimané
lektor sprostredkava faktické | vacSieho poctu | pasivne, pripadne S
informacie ¢i teoretické | zamestnancov sucasne, s | minimalnou moznostou
znalosti. Umoznuje pomerne | ¢im suavisi ekonomickost | participacie posluchacov.

tejto metody.

Existuje tu riziko nezaujmu a
niz8ej koncentracie vzhladom

vedomosti ucili sami od seba.

vacsej skupine posluchacov. na jednosmernost
odovzdavania informacii,
spojené S0 zniZovanim
motivacie ku vzdelavaniu sa.

Seminar (workshop) je forma | Atmosféra je uvolnenejsia, | Narocné na pripravu pre

vyucby s aktivnym | je  tu  priestor  na | ucastnikov

vystupovanim Ucastnikov. V | pripomienky a otazky.

porovnani s prednaskou ide o

mens$iu skupinu oséb. Obsah

seminaru  do znacnej miery

zavisi od ucastnikov, ktori si

dopredu preStuduja  zadant

literatGru, alebo  pripravia

pisomny referat a vystupuja

pred skupinou. Lektor priebeh

usmerniuje a na zaver zhrnie

zakladné poznatky. Ma rolu

moderatora.

Diskusia je zamerand na | Vzdelavani Gcastnici maju | Metéda vyzaduje casovo a

vzdelavanie mensieho poctu | moznost uplatnit v | technicky naro¢na pripravuy,

osOb. Proces wucCenia sa je | poznavacom procese | ktorej zakladom je lektorovo

orientovany na to, aby sa |vlastné skasenosti a v |zvladnutie technik r6znych

jednotlivci prostrednictvom | priebehu ucenia sa | typov diskusii.

zdielania sktsenosti a | aktivne zapajaja.

Zakladom pripadovej Stadie je
pisomné zadanie, ktoré opisuje
vybrané udalosti a okolnosti
urcitej situdcie z pracovného
prostredia. Opisuja sa
skutoc¢nosti, bez hodnotenia, Ci
nazoru. Na zaver st kladené

uCiace sa otazky. Pripadova
Stidia ma vzdy koniec.
Obsahuje vysledok, ale vo

vacsine pripadov maja Gcastnici
prist na to, ako to vlastne
dopadlo. (Dobre? Zle? V com?).

Ucastnik
postaveny

programu je

do role
rozhodujiceho ¢lanku.
Analyzuje priciny
vzniknutych  problémov,
navrhuje postup rieSenia a
priority.

Pripadova S§tadia je pomerne
naro¢nd na  pripravu  a
sposobilosti Skolitela.

Modelova situacia sa od
pripadovej Studie liSi tym, Ze

Aktivne zapojenie
ucastnikov. Malé skupiny.

Vzdelavanie si vyzaduje
skiseného a kompetentného
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nemd koniec (vysledok). Je | St vhodné na nacvik | Skolitela.

potrebné sa k nemu dopracovat. | jemnych zruénosti (soft

Prostredie  audalosti, ktoré | skills).

opisuje je vynimoc¢né (napriklad

kriticka ~ pracovna  udalost).

Medzi  modelové situacie

mozeme  zaradit  napriklad

prezentaciu, moralnu dilemu,

alebo hranie roli.

Mentoring je metoda, zaloZena | Vztah mentora a | Nevyhodou mentoringu je
na individudlnom vedeni zo | mentorovaného je | nekoordinovany obsah a forma
strany skiiseného zamestnanca. | dobrovolny, zavisly na | prenosu informacii, ako aj
Mentor poOsobi na svojho | vzajomnej volbe. Mentor | subjektivhost — metoédy. Za
zverenca v dlhodobejSom | zvyCajne umoziuje svojmu | vyhodu moZeme povazovat

¢asovom horizonte, vytvara si s
nim blizky, az neformalny vztah,
zaloZeny na vzajomnej dovere.

~Ziakovi“ pochopit
formalne aj neformalne
vazby a  vztahy v

finan¢n nenaroc¢nost.

Znamena pomoc pri | organizacii, sposob prace,

uskutocniovani zmien v | ¢i pracu samotnu.

znalostiach, spdsobe prace,

alebo mysleni.

Kouc¢ing je rovnako ako | Rozhovorom s koucom sa | Nevyhoda tejto metddy spociva
mentoring, metéda vedenia | analyzuje vzniknutd | v tom, Ze koucing sa stal
zamestnancov. Kou¢ je v roli | pracovna situdcia tak, Ze | vsacasnosti  novym  high
sprievodcu koucCovaného | to vedie k zamysleniu sa | trendom akouéi rastd ako

zamestnanca (alebo viacerych
zamestnancov),

pricom  kladie
otazky ktorymi napomaha k
vytvoreniu rieSenia a
komplexného pohladu na dant
problematiku  a pracovny
postup.

navadzajace

nad efektivitou vlastného
konania pri jej rieSeni. K
efektivite koucingu
prispieva fakt, Ze ide o
uceleny proces, ktorého
sucastou je pravidelna
spatna vdzba na postupy
koucovaného.

huby po dazdi, avSak ich kvalita
je otazna.

Simulacia je metéda zamerana
na prax a aktivnu Gcast
jednotlivcov. Snazi sa verne
napodobnit realnu = situaciu.
Specifickou podmnoZinou
simulacii st takzvané ucnovské
Skoly, ktoré simuluju realne
pracovisko, pripadne sa
Studenti v ramci Studentskej
praxe stavaju (pod dohladom)
sucastou organizacie.

PouZiva sa najma v
pripadoch, kde by bolo
nebezpecné, pripadne
prili§ nakladné ucit sa na
redlnej situacii. Vyhoda
simulacii  spociva  vo
vysokej u¢innosti.

Metodda je naro¢na na pripravu
a aktualizaciu.

Sebavzdelavanie je proces, v
ktorom sa jednotlivi
zamestnanci na zaklade
vlastného uvazenia zapajaja do
procesu ucenia sa. Zamestnanci
preberaji  zodpovednost za

Je to jedna znajmene;j
nakladnych metod
vzdelavania

Z pohladu zamestnancov je
vyhodou sebavzdelavania fakt,
Ze si  sami uréujt a
prispdsobuji  ¢as a tempo
uCenia sa. Na druhej strane,
sebavzdelavanie si vyzaduje

vlastné vzdelavanie .Organizacia velki mieru discipliny a
by mala sebavzdelavanie motivacie ucit sa. Metoda je
podporovat vytvaranim
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adekvatnych  podmienok a relativne finan¢ne nenarocna.
prilezitosti. Urcité oblasti by

mali byt dopredu zadané

organizaciou.

E-learning sa uplatiiuje pri|Je presne cieleny. Siri | Malé percento  ukoncenia
Sireni Standardizovanych | $tandardizované znalosti a | celého kurzu. Casto slaba

znalosti a znamena osvojenie si
poznatkov,  ktoré su uz
,,hotové“, osvedcené.

Vramci e-learningu prebieha
instruktaz, ktora  vyuziva
pocitac na prezentaciu
Skoliacich materialov,
vyhodnotenie odpovedi
ucastnikov, poskytnutie spatnej
vazby, a tvorby rozhodnutia, ¢o
by malo byt prezentované dalej,
tvoreného na zaklade analyzy
odpovedi pracovnika.

prebieha v kratkodobom
¢asovom horizonte.
Vzdelavanie je mozné si
¢asovo prisposobit.

sebamotivacia tcastnikov.

Development centrum (DC)
metdda, slazi na zmapovanie
kompetencii zamestnancov a
nastavenie planov ich dalSieho
rozvoja. V jeho  priebehu
UcCastnici prechadzaja radom
individualnych a skupinovych
situacii  (modelové  situacie,
pripadové Stadie, profesijna
psychodiagnostika a pod.), ktoré
svojou povahou zodpovedajt
kompetenciam potrebnym na
uspech na danej pozicii a v
danej organizacii.

Spolahliva metoda

Okrem vzdelavania sa
vyuziva aj pri vytvarani
individualnych,
meratelnych rozvojovych
planov, pri identifikacii
talentov  spolo¢nosti a
podpore ich dalSieho
rozvoja, pri rozvoji
manazérskych zrucnosti
veducich zamestnancov.

Kedze DC sa realizuje
najcastejSie ako jedno- az
dvojdenny program, je mozné
oznaCit ho za casovo g
finan¢ne naroc¢né.

Outdoor training metoéda je | Cielom metody je | V pripade vyuZitia externych
zamerana na ziskanie | posilnenie dovery c¢lenov | agentr a exotického
a upeviovanie vloh ako G¢inné | timu, ich sebavedomia, | prostredia je tato metoda velmi
motivovanie, zvladnutie | podpory,  porozumenia, | nakladna.
zatazovych situacii jednotlivcov | spoznanie vzajomného
aj timov, ziskanie dovery tak | spravania v krizovych
vseba, ako vtim, znizovanie | (vypatych) situaciach,
odporu voCi zmenam, | Identifikacia so skupinou,
respektive ich riadenie, | pomahanie si, prezivanie
vodcovstvo a i. silnych emocii, testovanie

reality alimitov, tvorba

nového kontextu (nie je

mozné chovat sa tradi¢ne)

a hlavne hrdosti tak na

tim, ako aj na podnik,

v ktorom posobia.
Gemifikacia je wuplatiiovanie | Pri hrani si  casto | Nie kazdy je ochotny sa hrat, ¢i
hernych mechanik do | neuvedomujeme, Ze sa | menit svoje spOsoby ucenia.

neherného kontextu s cielom
inSpirovat vzdelavanych k tcasti

uc¢ime. Moznost vyskusat
si redlne problémy aich

Vzdelavanie je vnimané
dospelymi ako vazna ¢innost, a
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a interakcii s  ostatnymi
ucastnikmi v aktivitach.
Gemifikacia zvysuje

angazovanost §tudujicich najma
v takych témach, ktoré pre nich
nemusia byt zaujimavé,
pripomina ucastnikom vdaka
Specifickému koncipovaniu
uloh, ¢o sa doposial naucili,
zdoraziiuje ich Gspechy a
pokrok, motivuje Tudi k
podavaniu lepSich vykonov a
podporuje vzajomni
spolupracu, zdielanie vedomosti
a skusenosti v skupine.

sposob rieSenia
v bezpecnom prostredi.

gamifikacia je priznac¢na svojou
odlah¢enou komunikaciou.
Komplikovana hra ma
tendenciu sposobit zméitok a
frustraciu Gcastnikov, preto
casto nastupuje odpor
k takémuto tipu vzdelavania.
Hra ma mat jednoduché
pravidla, detaily sa maja
pridavat s postupnym vyvojom
hry, hracom je potrebné
predostriet prinos hry.

Manazérske hry - v takomto
type Skolenia sa tGcCastnici
rozdelia do timov s priblizne
piatimi alebo Siestimi ludmi.
Kazdy tim potom sttazi na
simulovanom trhu. MoZe sa
napriklad stat, Ze sa buda
musiet rozhodnut, kolko zasob
maju udrziavat alebo kolko maja
minat na reklamu. Stoji za
zmienku, Ze timy nemaja
vedomosti o  rozhodovani
ostatnych timov.

Poskytuju ucastnikom
zabavny a sutazivy sposob
ucCenia. Manazérske hry
pomahaji ucastnikom
zapojit sa a zaroven
rozvijaj svoje zru¢nosti v
oblasti rieSenia problémov
a pomahaja im v procese

planovania. Zamestnanci
sa tieZz ucia vodcovské,
timové a organiza¢né

schopnosti, pretoze musia
organizovat svoje skupiny
sami a rozvijat zmysel pre
spolupracu, aby svoju
pracu zvladli.

St naro¢né na pripravu.
Taktiez na  skoordinovanie
pomerne velkého mnozZstva
riadiacich pracovnikov.

Zdroj: Upravené a spracované podla Bajzikova a kol. 2019 b, Hronik 2007, Kyrianova 2003, Montag
2002, Hronik 2002, Flowarcznd 2010, Podana 2012, Israel 2017, Simko 2019, Smerek, Durian 2021

Vysledkom planu vzdelavania zamestnancov je stanovit konkrétneho vzdelavacieho
programu (zamer, ciel, plan) (Chlpekova a kol. 2014):

Zamer: celkové vyhlasenie tcelu Skolenia, formulovany ako kratke ivodné vyhlasenie,
eSte pred detailnym formulovanim cielov, napisany z pohladu zadavatela.

Priklady:

o Skoliaci program je vytvoreny, aby zabezpeéil, Ze vSetci administrativni

pracovnici budt schopni pracovat s novo instalovanymi poc¢ita¢mi.

e Zamerom Skolenia je predstavit manazérom nové rozpoctové postupy a
umoznit im spravne skompletizovat pozadovant dokumentaciu.

o Skoliaci kurz je navrhnuty tak, aby vsetci zamestnanci mali poznatky a
zrucnosti pre vykonavanie prace jednoduchymi a bezpe¢nymi postupmi.

Ciele: vychadzajua z potrieb, predstavuji normu na porovnanie (vykon a zamer
vzdelavania...), st SMART, podrobne informuji o tom, ¢o sa bude uéit, ¢o bude posluchac
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schopny vykonat na zaver S$kolenia, v akom §tandarde to bude schopny vykonat a za
akych podmienok.

Je zadefinovanych tzv. 5 principov pre stanovovanie cielov vzdelavania:

1. zamerané na posluchaca

2. pozorovatelné spravanie

3. definuja Specificku oblast, v ktorej bude ucenie uplatiiované

4. stanovuja akceptovatelny Standard vykonu

5. stanovuju podmienky, v ktorych sa nové spravanie moze prejavit

Priklady:

o Ucastnik bude schopny napisat na stroji obchodny list

o Ucastnik bude schopny pouZivat jednotlivé kroky 7-bodového planu riesenia
problémov

e Ucastnik bude schopny identifikovat neopravitelné ¢asti automatickej
prevodovky.

e Pre Skolenie Iudi o pouzivani novych PC "Posluchac¢i buda schopni pisat
spravy obsahujtce text, tabulky a Statistiky s rychlostou 50 slov za minatu s
mierou chyb 3 % s pouZitim nového PC bez nahliadania do navodu na
pouzitie alebo bez potreby pomoci inych udi."

Plan vzdelavacej aktivity nasledne obsahuje: nazov vzdelavania, zamer a ciele, metody
dizka vzdelavania (Casovy interval), miesto vzdelavania, poZiadavky na technické
a materialne zabezpecenia, min a max pocet tcastnikov, datum konania, poziadavky na
ucastnikov, mena a pracovné pozicie icastnikov, spdsob ukoncenia a hodnotenia

C) Realizacia vzdelavacich aktivit

Realizacia vzdelavacich aktivit nasledne prebehne na zaklade konkrétnych
vzdelavacich programov a s pouzitim vhodnych metéd vzdelavania,

D) Monitorovanie a vyhodnocovanie efektivnosti

Monitorovanie a vyhodnocovanie efektivnosti vzdelavania. Je v procese vzdelavania
zamestnancov klucovou cCastou procesu. Hodnotenie jednak uzaviera proces
vzdelavania, jednak je vychodiskom na identifikdciu potrieb, ktorou sa zacina dalsi
proces. Hodnotenie je dolezité (Belcourt, Wrigth 1998):

e na zistenie, ¢i program splnil ocakavané ciele, alebo vyrieSil problém,
¢ na identifikaciu silnych a slabych stranok programu,

¢ na urcenie nakladov a prinosov programu a s tym spojenych hodnoteni, ktoré
pomahaju zistit, aka technika zmeny je z hladiska nakladov najefektivnejsia,

e na pomoc manazérom pri zistovani, ktori zamestnanci budt mat z programu
najvacsi uzitok,

e na posilnenie o¢akavanych vysledkov medzi i¢astnikmi,
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na posilnenie doévery vhodnotu a zmysel programov personalneho
manazmentu.

Hodnotenie vzdelavacieho procesu by malo dat odpoved na otazku, v akej miere boli
splnené ciele vzdelavania. To znamena, Ze kritéria hodnotenia vzdelavacieho procesu by
mali byt stanovené zaroven s cielmi uz v etape planovania celého vzdelavacieho procesu.
Pretoze su ciele vzdelavania tazko kvantifikovatelné a hodnoverné informacie o
vysledkoch vzdelavania je dost problematické ziskat, hodnotenie by malo vychadzat
z viacerych kritérii a postupov. Existuje pat trovni vyhodnocovania vzdelavania. St to
(Armstrong 2015):

Reakcie Skolenych osob na zazitky zo vzdelavania. Je to najCastejSie
pouzivana hodnotiaca metoda. Obycajne na zaklade dotaznika sa zistuje, €o si
myslia Gc¢astnici Skolenia o uzito¢nosti, ¢i dokonca o zabavnosti, resp.
prijemnosti vzdelavania, o si myslia o jednotlivych témach a lektoroch, ¢o by
zaradili do kurzu, pripadne Co by vypustili a pod.

Hodnotenie poznatkov spociva v merani mnozstva latky naucenej v kurze. Je
druhym najlahs$im spdosobom hodnotenia a pouZiva ho asi tretina Skolitelov.
Zistuju sa nové vedomosti a zrucnosti, ktoré Skolenim ziskali alebo zmeny
v postojoch, ku ktorym u nich po vzdelavani do$lo. Najlep§im spdsobom
hodnotenia vysledkov ucenia je vykonanie testu na zaciatku a po skonceni
programu. Na overenie vedomosti mozno pouZit klasicky test pomocou
papiera a pera. Pouzitie testu zvySuje aj motivaciu Skolenych oséb a moze
upozornit aj na pripadné nedostatky kurzu.

Hodnotenie pracovného spravania znamena zistovanie miery, v akej
absolventi vzdelavania uplatriuji svoje poznatky pri vykone prace, ako sa
odrazaja vich vykone. Hodnotenie transferu zru¢nosti mozno uskutocCnit
napriklad prostrednictvom pozorovatelov, ktori na zaklade urcitych
formularov budd hodnotit vykon zamestnanca pred a po S$koleni, ale aj
prostrednictvom zakaznikov, spolupracovnikov (hodnotia nadriadeni aj
podriadeni), pripadne nahravanim spravania na video a pod. Toto hodnotenie
by sa malo zameriavat na uplatnenie poznatkov a skusenosti ziskanych vo
vzdelavacich aktivitach mimo pracoviska.

Hodnotenie na urovni organizacnej jednotky sa pokuasSa zistit dosah zmien
v pracovnom spravani absolventov kurzov na fungovanie tej Casti organizacie,
kde tito zamestnanci pracujd. Zistovanie moze vychadzat zo zmeny urcitych
ukazovatelov organizacie, ako st  produktivita, kvalita, cas, staZnosti
zakaznikov a pod. Vzhladom na problémy s kvantifikovatelnymi tdajmi
hodnotitelia niekedy pouZivaja aj tzv. makké tdaje, napr. hodnoty, pocity,
postoje a pod. Ide vSak len o isté doplnenie, resp. nahradenie
kvantifikovatelnych @dajov v niektorych situaciach. Toto hodnotenie
v kone¢nom dosledku umoziuje zistit, ¢o priniesla zmena v spravani
zamestnanca oddeleniu, v ktorom pracuje.
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e Hodnotenie kone¢nej hodnoty znamena zistovanie prinosov zo vzdelavania
pre celt organizaciu. Kritéria tohto hodnotenia sa vztahuju skor na
efektivnost ¢innosti organizacie, resp. na to, ako posudzuje organizacia svoj
uspech alebo netspech. Urc¢it konkrétny prinos vzdelavania na konec¢nych
vysledkoch organizacie je tiloha velmi tazka a problematicka.

Pri hodnoteni je potrebné zamerat sa na podstatné ciele vzdelavacieho programu. A aj
ked vzdelavanim ide predovSetkym o zvySenie efektivnosti organizacie, cestu k nej moze
ukazat i hodnotenie prinosov vzdelavania na nizSich Grovniach. Preto by sa malo
postupovat od najnizsej trovne hodnotenia k vy$§im Grovniam a vyuzivat pritom kritéria
adekvatne podmienkam organizacie a pracoviska.

Riadenie kariéry a talent manazment je v mysleni manazérov doposial zakotvené a
vnimané ako nieCo, C¢o je urCené len pre malt skupinu zamestnancov, resp.
potencidlnych zamestnancov, av§ak najnovsie prieskumy poukazuji na potrebu vnimat
tieto dve zlozky z pohladu, Ze st urCené pre vsSetkych zamestnancov, uktorych je
predpoklad zotrvat v podniku viac ako 5 rokov, pretoZe vtakomto pripade je mozné
dosiahnut uz po 3 rokoch, Ze riadenie kariéry bude ovplyviiovat az 70% zamestnancov
v podniku (Hronik, 2007 a).

Riadenie kariéry je proces, vktorom podnik vybera, hodnoti, orientuje a rozvija
zamestnancov tak, aby si zaistila urcité mnozstvo kvalifikovanych zamestnancov, ktori
budt zodpovedat budicim poZiadavkdam podniku tak po kvalifikacnej, ako aj po
hodnotovej stranke. Samotny talent manaZment, je mozné charakterizovat, ako nastroj
riadenia kariéry vybranych ludi ,,talentov* (Stachova, Stasiak-Betlejewska 2013).

Cielom riadenia kariéry a rozvoja talentov je:

o stabilizacia zamestnancov- organizacie vyjadruji potrebu optimalizovat
Struktaru  zamestnancov, zabezpeCit predovSetkym ich  kvalituy,
kompetentnost a spolahlivost, pomerne casto sa objavuje pojem klGcovi
zamestnanci, na ktorych sa uvedené poziadavky vztahuja prednostne,

e vytvorenie ucelenych systémov hodnotenia zamestnancov a riadenia vykonu,
pricom v organizaciach, ktorych personalne riadenie participuje na
rozhodnutiach vo vrcholovom vedeni sa objavuje poziadavka prepojenia
systému hodnotenia na biznis ciele organizacie,

¢ komplexny rozvoj a vzdelavanie zamestnancov, pricom pozornost organizacii
sa bude orientovat na talent manazment vnadvaznosti na systémy
kariérneho rastu.

Proces talent manazmentu je vS§eobecne mozné popisat piatimi krokmi (vid. obrazok
4), pricom zacina identifikovanim talentov v internych, ¢i externych zdrojoch, potom je
potrebné vybraného c¢loveka ziskat pre program (projekt), po vstupe do programu
nasleduje jeho intenzivny rozvoj, ktory smeruje k vyuzitiu talentu, jeho premenenie na
vysledky a stbezne s tretim a Stvrtym krokom je dolezité zameriavat sa uz aj na udrzanie
si talentu v podniku (Stacho, Stachova 2017).
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Obrazok 4 Proces talent manaZmentu

Zdroj: Hrontk, 2007 b

Hlavnou myslienkou riadenia kariéry a talent manaZzmentu by teda nemalo byt
hladanie len tych najlepsich, ale odhalit skryty potencial, ktory je mozné dotvorit
v stlade s konkrétnymi potrebami podniku. V uvedenej savislosti ,,talentom“ nemusi byt
len mlady absolvent vysokej Skoly, ale mdze ist aj o dlhoro¢ného kvalifikovaného
perspektivheho zamestnanca s presvedcivymi vysledkami prace a so Ziaducim prejavom
spravania sa, vychadzajicim z postojov a hodnoét, ktoré podnik preferuje. Aj na zaklade
uvedeného je preto potrebné komplexne sa venovat rozvoju a vzdelavaniu vSetkych
zamestnancov tak v oblasti kvalifika¢nej, ako aj hodnotovej (Stachova, Stacho, 2012).

7.1  VZOROVE LILOHY

Vzorova uloha 1 (Chlpekova a kol. 2014)

Vzorové stanovenie zameru acielov pre vzdelavaciu aktivitu: Hodnotenie
zamestnancov

Zamer: Ucastnici buda vediet samostatne viest hodnotiaci rozhovor, budi poznat
systém hodnotenia v podniku a spracovavat podnikovi dokumentaciu

Ciele:

e Vedia klast relevantné otazky

e Vedia pouzivat parafrazu a sumarizovanie

e Vedia aplikovat postupnost krokov

e Maja precvicené vedenie HP na modelovej situacii

e Vedia stanovovat a vyhodnocovat kritéria v zmysle Standardizovanych
formularov..

Vzorova tiloha 2

Analyzujte sGCasnii potrebu vzdeldvania vo vaSejorganizacii a nasledne vytvorte
podklady pre vzdelavaciu aktivitu, ktora je pre zamestnancov ziaduca.

RieSenie:
A) Analyza sucasnej potreby vzdeldvania zamestnancov, moédze byt vykonavana
viacerymi metddami, ako napr. pozorovanim, rozhovorom, dotaznikom a i. Stbor
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B)

3.

4.

otazok, ktoré moze takyto rozhovor, resp. dotaznik obsahovat, je uvedeny
v Prilohe F.

Konkreétny priklad vzdeldvacej aktivity:

Je potrebné uviest zamer a ciele vzdelavacej aktivity
Zamer: Rozvinut interpersonalne komunika¢né zru¢nosti

Ciele: - uvedomit si zastUpenie jednotlivych zloziek komunikacie pri
rozhovore (verbalna komunikacia, sposob reci, neverbalna
komunikacia),

- spoznat a pochopit komunika¢ny model,
- naucit sa odburat bariéry komunikacie,
- naucit sa efektivnejSie prijimat a odovzdavat informacie.

Je vhodné eSte pred zacatim samotnej vzdelavacej aktivity poziadat Gcastnikov
kurzu o vyplnenie dotaznika zameraného na zistenie, o konkrétne zamestnanci
od vzdelavacej aktivity ocCakavaji. Subor otazok, ktoré moze takyto dotaznik
obsahovat, je uvedeny v Prilohe G.

Priebeh samotného vzdelavania:
a) Teoreticky tvod
- vysvetlit z akych zloziek sa sklada komunikacia,

- zadefinovanie verbalnej komunikacia, uvedenie vplyvov na rec¢ (tén redi,
hlasitost, zafarbenie hlasu, intonaciu, prestavky vreci) a vysvetlenie
preco je neverbalna komunikacia taka dolezitd azcoho sa sklada
(mimika, gesta, postoj, pohlady, dotyky, priestor, oblecenie, Gces,
doplnky a celkovy zovnajsok),

- uvedenie percentualneho rozloZzenia vplyvu jednotlivych zloziek
komunikacie pri rozhovore.

b) Hra

¢) Vysvetlenie komunika¢ného modelu

d) Zanalyzovanie dovodov preco sa informacia stratila
e) Zosumarizovanie vSetkych komunika¢nych ruchov

Je vhodné hned po vzdelavacej aktivite poZziadat tcastnikov kurzu o vyplnenie
dotaznika s cielom zistit, ako st vzdelavajici zamestnanci spokojni s priebehom,
napliiou a kou¢om kurzu. Stbor otazok, ktoré moze takyto dotaznik obsahovat, je
uvedeny v Prilohe H.

Je vhodné s urcitym odstupom od vzdelavacej aktivity poziadat tc¢astnikov kurzu
a ich nadriadenych o vyplnenie dotaznika spatnej vazby, ktorého hlavnym cielom
je zistit, ¢i zamestnanci/nadriadeni povazuju $kolenie za uzito¢né pre ich
pracovnu napli a teda ¢i informacie, ziskané pocas vzdelavacej aktivity, vyuzivaja
v praxi. Subor otazok, ktoré moze takyto dotaznik obsahovat je uvedeny v Prilohe
L
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7.2  ULOHY NA RIESENIE

Uloha na riesenie 1
Pripadovd studia: ,Nepodareny semindr” (Bélohlavek 1996)

Vzdelavacia agentira EDUCA, s.r.o. ma sktsenosti s organizovanim jazykovych kurzov
a odbornych kurzov ekonomickych - zvlast v oblasti financovania, dani a Gctovnictva.
Ma svoj okruh lektorov - lingvistov, ktori vynikaji pedagogickymi schopnostami
a ekondémov, ktori st vneustalom styku spraxou adokazu vylozit narocné témy
pristupne aj laikom. Vdaka tomu si kurzy agenttry ziskali priazen verejnosti i organizacii.

Na riaditelku agenttary RNDr. Sypkova sa obratil jeden z jej priatelov, riaditel velkej
obchodnej firmy Centroexport, ktory vyuzival Educy pre jazykovl vyucbu zahrani¢nych
reprezentantov. Potrebovali by popri jazykovej vyucbe eSte nieCo iné - zastupcovia firmy
nevedia vyjednavat so zahrani¢nymi partnermi, chovaju sa neprofesionalne, nedokazu
presvedCit o prednostiach pontkanych vyrobkov, nevedia suatazit s dravejSimi
konkurentmi, ktori maji v obchodnej komunikacii vycvik a skisenosti. Snad by sa dal
urobit taky kurz, ktory by pripravil zamestnancov Centroexportu na naro¢né jednania,
vycvi€il by ich v taktike prezentacie, presvedCovania a vedenia diskusie, obohatil by ich
znalosti zahrani¢ného obchodu. Hlavne musi ist o schopnosti prakticky pouzitelné.

Riaditelka Sypkova po urcitom vahani sthlasila. Nikdy sice ni¢ podobné nerobili, ale
maju znacné lektorské zazemie a iste sa najde niekto, kto by bol schopny dané témy
zvladnut.

Na druhy denl rano hovorila so svojou podriadenou Janou Blazkovou. ,Centroexport
chce po nas kurz pre svojich zamestnancov. Maji problémy s komunikéciou ... to vies,
nieco z psychologie, aby sa naudili jednat so zakaznikmi. TieZ nie¢o z marketingu by to
chcelo. Mozno, ze ked prihodime trochu medzinarodnej ekonomiky a marketingu,
nebude to na Skodu. Hlavne, aby to bolo praktické. Poznas niekoho, kto sa tym zaobera?“
spytala sa riaditelka.

»,Na marketing viem, Strapek, je praktik a je velmi oblibeny. Urcite uspeje aj tam. Na
medzinarodnt ekonomiku tiez niekoho najdeme. A jednanie sludmi - manzel urcite
pozna par lektorov. Uvidis, Ze to dame dohromady... kolko tam tych I'udi bude? Moze to
hodit celkom slusné peniaze*“.

Pani Blazkova dohodla bez problémov Ing. Strapka, univerzalneho lektora, bodrého
a vyre¢ného ,showmana“, ktory dokazal Gspesne oducit akakolvek ekonomickt tému.
Ponukol sa, Ze popri marketingu zvladne aj zahrani¢nt ekonomiku. Manzel, ktory pracuje
na pedagogickej fakulte slubil, Ze sa opyta kolegov psycholégov, kto by mohol ucit
psycholégiu interpersonadlneho jednania. Iste, malo by to byt prakticky orientované.
Spociatku vSak mal smolu - PhDr. Drozdik, ktory casto robi vycviky pre rozne firmy, je
na dlhodobej stazi vzahrani¢i. Odporucili mu vSak Mgr. Hroudu, ktory sa zaobera
socialnou psycholégiou a je teda odbornik na slovo vzaty. A nie je vraj Spatny, dokaze na
ludi zaposobit.
Na rad priSiel obsah kurzu. Podarilo sa naplnit dva dvojdenné seminare - jeden den
socialna psycholodgia, druhy den marketing, treti denl komunikacia, §tvrty den zahrani¢na
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ekonomika. Reprezentanti Centroexportu boli pozvani na ststredenie. Riaditel im sltbil,
Ze sa tu naucia rad praktik, ktoré im pridu vhod pri obchodnom vyjednavani a vyzval ich,
aby si upravili svoje Casové plany a v kazdom pripade sa seminara zc¢astnili. Sam zazil
podobny vycvik v zahrani¢i a stalo to za to.

Psycholég Mgr. Hrouda dlho hovoril ovelmi zaujimavych veciach zo socialne;
psycholégie - ovplyve ¢loveka na ostatnych, o asertivite azvladani stresu. VSetko
sprevadzal putavymi historkami zo svojej klinickej praxe izrodinného Zivota.
K demonstracii vykladanych principov pouzival rad zabavnych psychologickych hier,
ucil technikam relaxacie. Nikto sa nenudil, ale posluchaci nechapali, v ¢om sa to tyka ich
prace. Ing. Strapek zacal preberat marketing navyknutym, zovialnym sposobom. Za
chvilu ho vSak zacali GCastnici opravovat - zistili, Ze problematiku predaja v zahranici
prakticky neovlada. Rychle ho priviedli do Gzkych aon sa znovu aznovu snazil
elegantnym sposobom vykrtit.

ZGcCastneni manazéri sa staZovali u riaditela. ,K ¢omu je také Skolenie dobré? Hrouda
je aspon zaujimavy, ale rovnako ndm to na ni¢ nie je - ako sa chovat pri obchodnom
jednani sme sa nedozvedeli. Aten Strapek je o dve Grovne niz§ie ako my. Pritom sa
chysta prednasat zahrani¢nt ekonomiku! Skor by sa mohol nieco dozvediet od nas. Ty si
nam snad slabil Gplne iny seminar! Mame malo Casu a vela prace. Druhykrat tam uz
nepdjdem.” Riaditel povedal, Ze zjedna napravu. Oznamil vSetko Dr. Sypkovej: ,Preco to
takto dopadlo? Ja som ti predsa Gplne jasne vyloZil, aky vycvik moji l'udia potrebuja!“
Otazky:

—

Preco bol priebeh a vysledok seminara iny, nez riaditel o¢akaval?

2. Ako by mal seminar pri podobnom zadani vyzerat?

3. Ktoré bariéry sa v procese komunikacie objavili?

4. Mohlo by vyuzitie principu spatnej vazby zabranit netspechu seminara?

Uloha na riesenie 2

Vytvorte dotaznik, na zaklade ktorého budete zistovat potreby vzdelavania
zamestnancov vo vasej organizacii. Pri tvorbe dotaznika mozete napli a formu otazok
Cerpat z Prilohy F.

Uloha na riesenie 3

Vytvorte dotaznik s cielom zistit, ako boli vzdelavajuci zamestnanci spokojni
s priebehom, napliiou a s lektorom kurzu a taktiez vytvorte dotaznik spatnej vazby. Pri
tvorbe jednotlivych dotaznikov mozZete napli a formu otazok Cerpat z Priloh G, H, 1.

Kontrolné otazky:

Uvedte a popiSte pristupy organizacii k vzdelavaniu a rozvoju zamestnancov.
Uvedte a popiSte cyklus vzdelavania a rozvoja zamestnancov.

Uved'te a popiSte moznosti hodnotenia efektivnosti vzdelavania.

Uvedte a popiSte princip hodnotenia pracovného spravania.

Uvedte a popisSte 3 metody vzdelavania.

SN SIS
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8. Hodnotenie zamestnancov

Hodnotenie zamestnancov odkryva realny stav pracovného potencialu podniku, ako aj
moznosti jeho lepSieho vyuzitia. Hlavnym cielom hodnotenia pracovného vykonu je
zaistit maximalne vyuzitie schopnosti, znalosti a zaujmu kazdého zamestnanca (Arthur,
2010).

Hodnotenie pracovného vykonu je velmi doblezitou persondlnou dcinnostou,
zameriavajicou sa na zistovanie toho, ako zamestnanec vykonava svoju pracu, ako plni
ulohy a poziadavky svojho pracovného miesta, aké je jeho pracovné spravanie a aké st
jeho vztahy k spolupracovnikom, zakaznikom a dal$im osobam, s ktorymi v savislosti
s pracou prichadza do kontaktu (Koubek, 2004). V tejto suavislosti je velmi dolezité
hodnotit pracovny vykon komplexne a to ako vysledok spojenia a vzajomného pomeru
usilia, schopnosti a vhimanej role, pricom (Koubek, 2006):

e Usilie je odrazom motivacie atyka sa mnozstva energie (fyzickej alebo
duSevnej) vynaloZenej zamestnancom pri plneni tloh. Ide o dost premenliva
veli¢inu. Usilie kolise nielen v stvislosti so stavom, v ktorom sa zamestnanec
momentalne nachadza (napr. choroba, nalada apod.), ale aj v suvislosti
s povahou tloh. Pritom pracovny vykon nemusi byt imerny vynaloZenému
siliu, zvlast ak nie st pritomné schopnosti alebo ak zamestnanec nepochopi
svoju rolu, svoju tlohu.

e schopnosti st osobné charakteristiky zamestnanca, pouzivané pri vykonavani
prace a potrebné k ispeSnému vykonavaniu tejto prace. Spravidla sa v ¢ase
priliS nemenia aich vyvoj nebyva spravidla dynamicky. K tspeSnému, Ci
prijatelnému vykonavaniu kaZdej konkrétnej prace musi existovat urcita
minimalna Giroven schopnosti, predovSetkym znalosti a zru¢nosti. Zvlast teda
uroven znalosti a zrucnosti urcitého zamestnanca tvori hornt hranicu jeho
vykonu.

e chapanie role, ¢i tuloh sa vztahuje k smerom, o ktorych sa zamestnanec
domnieva, Ze by na ne mal orientovat svoje usilie pri praci. Ide teda o mieru
pochopenia role, ¢i tloh.

K tspe$nému pracovnému vykonu je nevyhnutné, aby boli pritomné vSetky tri zlozky
a aby boli pritomné vo vhodnom vzajomnom pomere.

Hodnotenie pracovného vykonu ma tieto ciele (Joniakova a kol. 2016):

1. Spravodlivé odmenenie zamestnanca - hodnotiaci ciel. Hodnotenie pracovného

vykonu poskytuje manazérovi udaje o meratelnom vysledku jeho pracovnej
¢innosti, ¢o mu umoznuje porovnat planovany a skuto¢ny vykon zamestnanca. Na

pracovny vykon je naviazané odmenovanie.

2. Stanovenie potrieb dalSieho rozvoja zamestnanca - rozvojovy ciel. Hodnotenie
pracovného vykonu poskytuje informacie o nedostatoénych kompetenciach

zamestnanca, o jeho nedostato¢nych poznatkoch, schopnostiach, zru¢nostiach,
alebo nevhodnych osobnych vlastnostiach pre vykon prace na jeho pracovnom
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mieste. UmozZiuje navrhnat program rozvoja, bud Skolenia na ziskanie novych
poznatkov, alebo tréningu, na ziskanie novych schopnosti a zru¢nosti.

3. Odhaluje nedostatky opisu prace, na zaklade hodnotenia pracovného vykonu
manazér so zamestnancom dospeja kzaveru, ktoré ulohy a c¢innosti uz
zamestnanec nevykonava, resp. ktoré mu pribudli ako nové a tak mozu inovovat
opis prace zamestnanca.

4. Odhaluje nedostatky pracovného vykonu, presne definuje, ktoré nedostatky
a chyby zamestnanec robi, odhaluje pri¢iny tychto chyb a umoziiuje stanovit
zmenu spravania sa zamestnanca tak, aby nedostatky v buddcnosti odstranil.

5. Identifikuje potencial rozvoja zamestnanca, potencial vjeho kompetenciach,
ktory sa moze naplnit Skolenim a zamestnanec moze byt povySeny na naroc¢nejsiu
pracu.

6. Odhaluje nevhodné spravanie sa - vykon pracovnych cinnosti - nielen
zamestnanca, ale aj jeho kolegov, ¢o umoziiuje zmenit spravanie zamestnancov sa
v celom Gtvare, alebo zmenit pracovné vztahy v Gtvare.

Systém hodnotenia pracovného vykonu

Tvorbu systému hodnotenia ovplyvni aj rozhodnutie o formalnom alebo neformalnom
hodnoteni (Hitka, Kachanakova, Kleibl, Koubek, Rudy, Styblo, Visnovsky, Smerek,
Durian):

Neformalne hodnotenie predstavuje priebezné sledovanie zamestnanca jeho
manazérom pocas vykonavania prace bez stanovenych parametrov (kritéria a metody
hodnotenia, obdobie hodnotenia). Spdsob hodnotenia zavisi od §tylu prace manazéra.
Rozhoduja situa¢né sktsenosti, momentalne pocity hodnotitela. Vyplyva =z
kazdodenného kontaktu manazéra so zamestnancom a je stcastou priebeznej kontroly
plnenia dloh.

Formalne hodnotenie je organizované, systematické, planované a Standardizované
hodnotenie podla vopred pripravenych formularov. Vyjadruje snahu manazmentu o
jednotné posudzovanie zamestnancov podla vysledkov zistenych za urcité obdobie.
Priebeh a zavery formalneho hodnotenia sa zaznamenavaji a zaraduji do osobnych
materidlov zamestnanca k dalS§iemu vyuzitiu. Systém formalneho hodnotenia
zamestnancov vacsinou vytvara dtvar ludskych zdrojov, a to bud samostatne alebo s
pomocou dal$ich Gtvarov organizacie.

Program hodnotenia pracovného vykonu je postupnost manazérskych krokov
arozhodnuti, ktoré umoznuji v podniku uskuto¢nit hodnotenie. ZvyCajne sa ¢leni na
tieto ¢innosti (Joniakova a kol. 2016):

A) Stanovenie hodnotiacich kritérii

Utvar riadenia Iudskych zdrojov v spolupréci s liniovymi a §tibnymi manaZérmi musia
vtomto kroku rozhodnut, podla akych kritérii sa bude pracovny vykon jednotlivych
zamestnancov hodnotit. VacSina autorov vztahuje kritérid hodnotenia vykonov

zamestnancov k poziadavkam, ktoré sa na zamestnanca klada, k cielom pracovne;j
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¢innosti a dosahovanym vystupom pracovného vykonu, pracovného a sociilneho
spravania (Smerek, Durian 2021). Priklad stanovenia 5 stupiiov spravania sa pre kritérium

, Timova praca“ je uvedeny vo vzorovej tlohe 3.

Tabulka 23 Vybraté kritéria hodnotenia pracovného vykonu

VYBRATE KRITERIA HODNOTENIA PRACOVNEHO VYKONU

. , (o Odborné . A
Pracovné vysledky Pracovné spravanie Socialne spravanie
predpoklady
mnozstvo dodrziavanie reSpektovanie
vyrobenych stanovenych odborné vedomosti hodnét a noriem
vyrobkov pracovnych postupov organizacnej kulttry
. odavanie odolnost proti . ,
predaj vyrobkov a .p ., L, p L spolo¢enské
.. racionalizacnych fyzickému zataZeniu .
sluzieb , vystupovanie
navrhov a stresu
kvalita sluzieb a dodrziavanie . , _ spravanie voci
X ] .. jazykové znalosti . ,
vyrobkov pracovného rezimu podriadenym
L o - , ochota
nehody pri praci dodrZiavanie nariadeni fyzicka zdatnost ,
spolupracovat
. . , } o zaobchadzanie
pocet reklamacii hospodarnost schopnost viest inych e
s ludmi
spokojnost vedenie potrebnych schopnost vztahy
zakaznikov dokumentov koordinacie ¢innosti | k spolupracovnikom
pocet obsluZenych zaobchadzanie so zmysel pre osobnt spravanie voci
zakaznikov zariadenim zodpovednost nadriadenym
pracovna aktivita ochota preberat tlohy zrucnosti Cestnost
nepodarkovost ohlasovanie problémov aSpiracie a ciele lojalita
zaujmové zameranie | vztah k zakaznikom
cielavedomost prispdsobivost
. ! volavanie
ctiziadost M .
konfliktov,
podnikavost
samostatnost
vyrovnanost
temperament
tvorivost

B) Vyber vhodnych hodnotiacich metod

Zdroj: Upravené a spracované podla Kachanakova 2016, Vetrakova 2001 a Stachova 2010

Na tcel hodnotenia pracovného vykonu bolo vytvorenych mnoho metod hodnotenia
v snahe eliminovat ¢asté problémy hodnotenia. O Ziadnej z metdd sa vSak neda povedat,
ze by bola dokonala, kazda ma isté vyhody aj nevyhody. V tabulke 25 st uvedené stru¢né

charakteristiky vybratych metod.
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Tabulka 24 Metddy hodnotenia zamestnancov

Metoda

Charakteristika

Hodnotenie na

zamestnanec spolu s nadriadenym spolupracuji na urceni budtcich
pracovnych cielov,

ciele musia by byt presne definované, terminované, akceptované

zaklade , ,
stanovenych a odsuhlasené,
cielov e je potrebné vytvorit vhodné podmienky, aby sa ciele mohli naplnit,
e hodnotenie spociva v spolo¢nom postdeni, do akej miery sa podarilo
ciele naplnit a nasledne sa stanovia nové ciele.
e predpoklada charakteristiku tzv. medznych udalosti, spravani
zamestnanca, tj. vynimocCne produktivneho, alebo vynimocne
Hodnotenie neproduktivneho spravania vzhladom na jeho pracovné zaradenie,
Klaéovych e vpriebehu hodnoteného obdobia prislusny liniovy manaZzér vedie
udalosti pisomné zaznamy o pripadoch, ktoré sa odohrali pri vykonavani prace
urcitého zamestnanca,
o tieto udalosti klasifikuje do dvoch skupin (pozitivhe a negativne
spravanie).
e hodnotia sa jednotlivé aspekty prace zvlast (napr. mnozstvo prace,
kvalita, pritomnost v praci samostatnost atd.),
e tri stupne posudzovacej stupnice:
o Ciselnd - kazdé kritérium prace je odstupfiované pomocou &iselnych
Hodnotiace hodnoét (bodov), k sthrnnému hodnoteniu sa pouziva stcet bodov, alebo
stupnice jednodu’chy ¢i vazeny aritmeticky priemer bodov za vSetky kritéria.
(posudzovacie e Graficka - hodnotenie kazdého kr/itéri:a je vyznacené na usecke, sithrnné
skaly) hodnotenie zobrazuje krivka, ktora spaja body vyznacené na jednotlivych

useckach, krivka jasne dokumentuje silné a slabé
vykonu zamestnanca.

Slovna - hodnoti vhodnym slovom (vyborny, dobre, atd.), alebo
hodnotitel odstupiiuje slovny popis situacie, alebo charakteristiku vykonu
zamestnanca,

stranky pracovného

Hodnotenie na
zaklade plnenia
noriem

pouziva sa prioritne pre hodnotenie vyrobnych pracovnikov, resp.
pracovnikov poskytujacich sluzby

najskor sa stanovia normy, alebo ocakavana uroven vykonu,

zamestnanec sa oboznami s normami,

porovnava sa vykon pracovnika s normami.

Hodnotiaca
sprava

hodnotitel opisuje a posudzuje silné aslabé stranky pracovného
i socialneho spravania zamestnanca za urcité ¢asové obdobie,

sprava je vypracovana bud formou volného popisu (pracovného posudku),
alebo podla vopred pripravenej osnovy t.j. zoznamu poloziek hodnotenia.

Hodnotiaci
dotaznik
(CHECKLIST)

predklada urcité formulacie, tykajice sa pracovnych vysledkov
a osobnych charakteristik hodnoteného zamestnanca,

hodnotitel vyznacuje v dotazniku sthlas, resp. nesthlas s urcitym
tvrdenim, ktoré zodpoveda danej situacii,

vysledok hodnotenia sa vyjadri poctom pozitivihych odpovedi alebo sa
jednotlivym kritériam priradi bodové ohodnotenie podla ich vyznamu
v celkovom ohodnoteni.

Hodnotenie
porovnavanim

ide o porovnavanie vykonu dvoch, alebo viacerych zamestnancov,
zamestnanci sa zoraduja podla vykonu od najlepSieho po najhorsieho,
existuje niekolko sposobov:

Striedavé porovnavanie - hodnotitel najskdr urc¢i najlepSieho
anajhorSieho zamestnanca, potom druhého najlepSieho a druhého
najhorsieho atd.. Takto sa vytvori zoznam podla poradia vykonu od
koncov ku stredu.

Parové porovnavanie - hodnotitel na zaklade urcitého kritéria (napr.
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mnozstvo predanych vyrobkov) porovnava kazdého zamestnanca
jednotlivo so vSetkymi zam. danej pracovnej skupiny. Postup sa opakuje
dovtedy, kym nie je porovnany kazdy s kazdym. Zamestnanec, ktory ziskal
najviac oznaceni ako prvy, je povazovany za najlepSieho.

e Povinné rozdelenie - hodnotitel zaradi zamestnancov do vopred
stanovenych kategérii, napr. 10% najslabSich, 20% slabych, 40%
priemernych, 20% dobrych, 10% najlepSich. Ide tu otzv. natena
distribuciu.

e pouzivaja sa pri hodnoteni vykonu manazérov,

e ide o diagnosticko-vycvikovy program zalozeny na sérii simuldcii
typickych manaZérskych pracovnych ¢innosti,

Assessment ¢ hodnotitelov je viac, spravidla st to experti v posudzovanych ¢innostiach,

centrum e hodnoti sa naraz niekolko uGcastnikov, ktorym vzajomné interakcie
umoziuja lepsie prejavit svoje schopnosti,

e simuluji sa kazdodenné problémy manazérov, vysledkom je pomerne
presné hodnotenie pracovného vykonu.

e analyza prace na zaklade vopred stanovanych kritérii,

e analyzuje sa vzdy minulost (telefonaty, maily, postup vybavenia
reklamacii... )

e auditujt sa jednotlivci aj timy,

e vacsinou viac hodnotitelov

Personalny
audit

e - modze vyuZzivat obdobny hodnotiaci dotaznik (CHECKLIST) ako vyuZiva
Sebahodnotenie hodnotitel, resp., mdZe prebiehat vramci rozhovoru, alebo formou
sebahodnotiacej spravy

e je zaloZena na hodnoteni viacerych hodnotitelov a sebahodnoteni

e porovnava vysledky sebahodnotenia s hodnotenim kritérii réznych
hodnotitelov,

Viacnasobna ¢ hodnotitelom modzZe byt ktokolvek z bezprostredného pracovného okolia

spatna viizba hodnotenej osoby alebo niekto, kto prichadza s hodnotenou osobou do

(90°, 180° 360°) styku, pri praci tj.: priamy nadriadeny, kolegovia na rovnakej pracovne;j
urovni, podriadeny, nadriadeny nadriadeného, personalista, zakaznik,
externy hodnotitel (assessor), hodnoteny ...

e hodnotenie je realizované na zaklade posudenia pozorovatelnych
prejavov spravania

e ma mat charakter formalneho oficialneho stretnutia,
Rozhovor e manazér Gtvaru sam alebo v spolupraci s dal§imi hodnotitelmi veda
rozhovor s hodnotenym v stanovenej obsahovej Struktire

Zdroj: Upravené a spracované podla Kacharidkovd a kol. 2016, Smerek, Durian 2021 a Stachovd 2010

C) Definovanie hodnotitelov

Ucinnost hodnotenia je do zna¢nej miery podmienena subjektom, ktory vykonava
hodnotenie vramci formalneho systému hodnotenia. Existuja rézne varianty vyberu
hodnotitela a rdznia sa aj nazory na zaangazovanost viacerych hodnotitelov do
hodnotenia pracovného vykonu jedného zamestnanca. Vo vSeobecnosti sa vyber
hodnotitelov podmieniuje najma moznostou daného subjektu sledovat pracovny vykon
jeho schopnostou vykonat hodnotenie a dokazat ho v praxi vyuzit. Mala by u neho
existovat aj urcitd motivacia pre tato ¢innost. Za najkompetentnejSiu osobu sa v tomto
smere povazuje priamy nadriadeny manazér. Ten najlepsSie pozna situaciu na pracovisku
hodnoteného zamestnanca, moéze mu poskytovat spatni vazbu o dosiahnutom
pracovnom vykone a spolu s nim dohodnut rézne opatrenia a dalSie aktivity. Zaroven
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ziskava prehlad o vysledkoch vSetkych svojich podriadenych, ¢o je nevyhnutnym
predpokladom spravnych rozhodnuti vtakych oblastiach, ako st odmenovanie,
vzdelavanie a kariéra zamestnancov (Kachanakova akol. 2016). Pre zvySenie kvality
a zniZenie subjektivity je vhodné (ak to pracovna pozicia umoziuje), vyuzit aj dalSich
hodnotitelov ako spolupracovnikov, zakaznikov ¢i klientov, ale aj externt hodnotitel'ska
agentaru, pripadne nadriadeného priameho nadriadeného. V pripade vyuZitia
komplexnej skaly hodnotitelov mézeme hovorit o 360° stupniovej spatnej viazbe.

D) Prediskutovanie metod a hodnotitelov so zamestnancami

Zamestnanci by mali byt o hodnoteni pracovného vykonu vopred podrobne
informovani ato tak o metdodach, ktoré buda za tymto ucCelom vyuzité, ako aj
o konkrétnych kritériach hodnotenia ataktiez by mali byt informovani aj
o hodnotiteloch. Uvedené je podstatné minimalne z dvoch rovin a to:

e aby zamestnanci vedeli aké spravanie a vykon sa od nich ocakava (aby vedeli

svoje spravanie avykon nastavit pocas doby hodnotenia, t.j. pri ro¢nom
hodnoteni by o kritériach hodnotenia mali byt informovani rok vopred),

e aby zamestnanci neboli prekvapeni a necitili sa pri hodnoteni diskonfortne,
keby s nim a jeho priebehom neboli oboznameni.

E) Priprava manaZérov na hodnotenie pracovného vykonu

Hodnotenie pracovného vykonu je naroénym procesom, ktorému vysoky vyznam
prikladaji nielen manazéri, ale aj zamestnanci. Je preto nevyhnutné, aby utvar RI'Z
pripravil vSetkych manazérov tak, aby proces hodnotenia pracovného vykonu zvladli
vysoko efektivne.

Ak podnik shodnotenim pracovného vykonu len zacina, tak Skolenie a nasledny
tréning st velmi podrobné. Manazéri sa na nich oboznamia s kritériami a metédami
hodnotenia, so sposobom zberu informacii aich evidencie, svyhodnotenim
zozbieranych informacii, shodnotiacim formularom, sobsahom hodnotiaceho
rozhovoru, so slovnymi vyjadreniami, ktoré by mali pouzit vjednotlivych krokoch
hodnotiaceho rozhovoru. Po Skoleni absolvuji tréning, na ktorom hraju role raz
manazéra a raz zamestnanca tak, aby si vyskasali vychodiska oboch roli. Hranie roli sa
opakuje viackrat, aby naozaj nadobudli prvotnu istotu ako sa pripravit a viest hodnotiaci
rozhovor.

V situacii, Ze podnik systém hodnotenia pracovného vykonu pouziva uz dlhSie, tak
Skolenie je zamerané len na zmeny, ku ktorym doS$lo. Ak sa zmenili kritéria, metody,
alebo sa ocakavaji zmeny vbudicom roku - bude sa menit stratégia podniku - tak
Skolenie sa sustredi len na tieto zmeny. Nedostatkom tohto kroku v praxi podnikov je, ze
Skolenia sa bert len formalne, manazéri nenadobudnt pozadované poznatky a zru¢nosti
a samotny proces hodnotenia pracovného vykonu neprinesie pozadované efekty
(Joniakova a kol. 2016).

F) Hodnotenie pracovného vykonu (Realizacia hodnotenia pracovného vykonu,
podla stanovenych kritérii a metdd, urcenymi hodnotitelmi, pricom vysledky sa
prediskutuji na hodnotiacom rozhovore).
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Poziadavky na hodnotiaci rozhovor:

Zhodnotit stcasny vykon

Formulovat plan na zlepSenie vykonu

Rozpoznat problémy v praci

Rozpoznat faktory negativne ovplyviiujace pracu

Zlepsit komunikaciu medzi podriadenym a nadriadenym
Umoznit zamestnancovi zaujat stanovisko (povedat svoj nazor)
Zabezpecit podklady pre odmenovanie

Rozpoznat potencial zamestnanca a moznosti jeho povySenia

Rozpoznat potreby vzdelavania a rozvoja z hladiska zamestnanca a nim
vykonavanej prace.

G) Stanovenie buducich cielov (diskusia o budtcich cieloch zamestnanca,
moznostiach ich dosiahnutia a informovanie o tom ako buda nové ciele hodnotené, t.j.
aké budu kritéria a met6dy hodnotenia pre budace obdobie hodnotenia).

H) Vyhodnotenie programu hodnotenia pracovného vykonu

Ide osumarne hodnotenie vSetkych tatvarov vramci organizacie. Spravidla toto
hodnotenie vykonava oddelenie ludskych zdrojov. Vramci tejto fazy, vyhodnoti
jednak priebeh hodnotenia pracovného vykonu, zosumarizuje identifikované zistenia
pozitivne aj negativne a to tak v kontexte:

obsahu priebehu hodnotenia (postup, metody, kritéria),

vystupov smerom k odmenovaniu, vzdelavaniu ariadeniu kariéry
hodnotenych a hodnotiacich zamestnancov,

casovej a nakladovej polozky pre jednotlivcov a organizaciu.

Na zaver navrhne nové opatrenia na zlepSenie hodnotenia pracovného vykonu pre
buduce obdobie.

Chyby manazérov v procese hodnotenia vykonu

Medzi tie najcastejSie sa vyskytujiice patria (Joniakova 2016):

e Hra naboha. Je dosledkom autoritativneho spravania sa manazéra. Manazér

nepriptsta diskusiu o svojom hodnoteni podla jednotlivych kritérii, ani o
svojich zaveroch. Zamestnanec je postaveny do role vypocut si hodnotenie
manazéra.

Nepripravenost manazéra na hodnotiaci rozhovor. Manazérovi chybaju
informacie, ¢o sa odzrkadli na tom, Ze jeho hodnotenie /sprava je v§eobecné,
nevyuziva konkrétne fakty a opisy udalosti, ktoré nastali.

Netplnost tdajov za celé hodnotiace obdobie. Dochadza k tomu vtedy, ak
manazér neeviduje informacie o vykone za celé obdobie, ale pamata si, resp.
si ich spracoval len za posledné obdobie 1-3 mesiacov. Ak je zamestnanec
pripraveny a ma pripravené kompletné udaje o svojom pracovnom vykone,
manazér je vtazkej situacii, nema argumenty na zamestnancom uvedené
fakty.

Niektori manaZéri maja problém svyslovenim kritiky alebo naopak,
svyslovenim pochvaly. Nedostatocna komunika¢nd zrucnost, kedy
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8.1

manazérom chybaji slova pre citlivé a diplomatické vyjadrenie kritiky alebo
pre vyjadrenie pochvaly a uznania.

Hodnotenie bez spatnej vazby. Aby zamestnanec presne vedel, o robi dobre
a ktoré svoje kompetencie potrebuje zlepSit, musi byt spatna vazba od
manazéra presna, presne definujica, predovSetkym pri rozvojovom
rozhovore, ktoré kompetencie si ma zamestnanec zlepsit a ako si ich ma
zlepsit. Vyjadrenia manazéra musia byt postavené na faktoch - presné,
meratelné - aky je vykon zamestnanca aktoré kompetencie o ¢o si ma
zlepsit.

Tzv. ,hal6 efekt”. Hodnotitel sa nechd uniest niektorym pozitivnym ¢i
negativnym rysom hodnoteného a pod tymto vplyvom hodnoti aj ostatné
vlastnosti, ¢i zlozky pracovného vykonu zamestnanca.

Prilisna zhovievavost.

Prili§na prisnost.

Tendencia hodnotenia zamestnancov zo stredu stupnice.

Tendencia hodnotitela hodnotit zamestnancov podla svojich vlastnych
meritok,

Tendencia nechat sa ovplyviiovat svojimi osobnymi sympatiami, antipatiami a
predsudkami.

Prihliadanie na sociidlne postavenie, sociadlnu prislu$nost, pribuzenstvo a
znamosti, etnické, ¢i rasové znaky, pohlavie, ....

VVZOROVE LILOHY

Vzorova tloha 1

Tabulka 25 Priklady kvantitativnych ukazovatelov a cielov na vybranych pracovnych

poziciach

Pracovna pozicia Priklady ukazovatelov Priklady cielov

Aky je el pracovnej pozicie? | Ktoré  ukazovatele je | Co presne sa ma v danej

potrebné sledovat, aby sme | oblasti dosiahnut?
vedeli zhodnotit vykon?

Udrzbar na vyrobnej linke
Vykonava sériu preventivnych
okamzitych zasahov na
pridelenych zariadeniach
pocas prevadzky a pri montazi,
demontazi, pravidelnej tdrzbe
a nastavovani.

a

Napr. priemerna  doba
trvania udrzbarskeho
zasahu, priemerna doba
trvania odstavky zariadenia

3-5 min.

Operator call-centra
Posobi ako prvy bod kontaktu | Napr.  priemerna  dizka
pre externého zakaznika a | trvania telefonatu

poskytuje podporu tykajicu sa | Uroven spokojnosti
celého
poskytovanych sluZzieb.

Konkrétny casovy adaj v
zavislosti od typu
obsluhovanych  produktov
alebo  konkrétna  uroven
spokojnosti na skale,
spokojnosti zakaznikov (napr.
1,5 na $kale 1-5)

portfolia | zakaznikov na stupnici

Specialista pre ludské zdroje Napr. priemerna Groven
Navrhuje a implementuje HR | fluktuacie zamestnancov 13-17% p.a.

procesy s ciefom podporovat | Dizka trvania obsadenia | 5 a% 6 tyzdiiov
liniovych

manazérov a | volnej pracovnej pozicie
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nepriamo posobit na

motivaciu zamestnancov.

Docent na univerzite 1 prednaska + 5 seminarov
Vedie prednasky, seminare, | Napr. pocCet a kvalita | tyzdenne, konkrétna uroven
konzultacie. prednasok /seminarov spokojnosti  Studentov  na
Realizuje vedeckt a publikacnua | Pocet vedenych | Skale

¢innost: formulacia | zavere¢nych prac 15 zavere¢nych prac/rok plus
vyskumnych otazok, tvorba | Pocet a kvalita publikacii konzultacie a posudky
metodiky, zber a | Pocet rieSenych projektov a | 1 ¢lanok kategoérie A alebo 2
vyhodnocovanie udajov, | ziskanych grantov ¢lanky kategorie B rocne
publikacie, ziskavanie grantov. resp. 1 monografia

Zdroj: Bajzikova, Fratricova 2019

Vzorova tloha 2

Zadanie:

Organizacia XY so rozhodla zddévodu zvySenia motivacie zamestnancov pre
vytvorenie systému hodnotenia zamestnancov na pozicii Sicka. Toto hodnotenie sa
nasledne rozhodla prepojit na variabilnt zlozku mzdy s vyuzitim Cafeteria systému
(zamestnanec si sam voli v ramci stanoveného, resp. ziskaného limitu napr. bodov tie
benefity, ktoré maju pre neho najvacSiu hodnotu). Vytvorte systém hodnotenia
zamestnancov pre dant poziciu, pricom konkrétne stanovte jednotlivé kritéria
s prepojenim na bodovy systém.

RieSenie:

Hodnotiace kritéria, spolu sich charakteristikami sme uviedli do Tabulky 27.
Jednotlivo sme ku charakteristikam kritérii pridelili bodové hodnoty, stanovené podla
zavaznosti hodnoteného kritéria. Na zaver formularu je potrebné scitat ziskané body
zamestnanca, ktoré si nasledne méze sam zamestnanec premenit na ten benefit, resp.
skupinu benefitov, ktora je pre neho v danej situacii najhodnotnej$ia. Dany hodnotiaci
formular odport¢ame vypinat mesa¢ne priamym nadriadenym.

Tabulka 26 Hodnotiaci formular pre pracovnu poziciu Si¢ka v spolo¢nosti XY

LT Ziskané
Hodnotiace kritéria | Charakteristika kritéria hodnota
kritéria body
Dochadzka za cely mesiac nevymeskal ani jednu hodinu 5
prace,
vymeskal od 0 do 3 hodin, ospravedlnena 4
absencia,
vymeskal od 1 do 3 dni, ospravedlnena absencia, 3
vymeskal viac ako 3 dni, ospravedlnena absencia, 2
neospravedlnena absencia. 0
Dodrziavanie BOZP | dodrZiava, 2
a PO
nedodrziava, 0
Plnenie normy Plnenie normy nad ramec viac ako na 110%. 7
Plnenie normy nad ramec od 101% do 110%. 5
Plnenie normy na 110%. 2
Neplnenie normy z dévodu nezavinenia 0
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organizacie

Kvalita vyrobkov bez reklamdcie, t.j. bezchybne, 7

s po¢tom reklamacii do 5% vyrobeného objemu 3
za mesiac,

s poctom reklamacii nad 5% vyrobeného objemu 0
za mesiac.

Praca nadcas Pracovala nadc¢as 32 hodin v mesiaci.

Pracovala nadcas 24 hodin v mesiaci.

Pracovala nadcas 16 hodin v mesiaci

Pracovala nadc¢as 8 hodin v mesiaci

V mesiaci nebola poziadavka pracovat nadcas.

O~ (DN jw|ul|

Nebola ochotna pracovat nadcas, hoci bola
ziadana.

Ziskané zakazky Ziskané zakazky v hodnote nad 1000 eur.

Ziskané zakazky v hodnote od 500 do 1000 eur.

Ziskané zakazky v hodnote do 500 eur.

Zvysenie kvalifikacie | ZvySenie stupna vzdelania v si¢asnom

[S28RNREGIREN]

pracovnom zamerani, pocas ostatnych 12
mesiacov.

Ziskanie certifikatu v siCasnom pracovnom 4
zamerani, pocas ostatnych 12 mesiacov.

ZvySenie stupna vzdelania v inom, ako v 3
st¢asnom pracovnom zamerani, pocas ostatnych
12 mesiacov.

Ziskanie certifikatu v inom, ako v sti¢asnom 2
pracovnom zamerani, pocas ostatnych 12
mesiacov.

Ostatné

Podala zlepSovaci navrh s isporou nad 1000 eur 5
mesacne za ostatnych 12 mesiacov.

Podala zlepSovaci navrh s isporou do 1000 eur 3
mesacne za ostatnych 12 mesiacov.

Zapojila sa aktivne do Sirenia dobrého mena 3
organizacie.

Inak pozitivne zasiahla do diania v organizacii, ¢i 3
uz do pracovnych, alebo volnocasovych aktivit.

Iné:

Body spolu

Zdroj: Autori

Vzorova tloha 3

Tabulka 27 Hodnotiaca stupnica pre kritérium timova praca.

Stupen | Opis spravania sa.
5. Podnecuje ostatnych k timovej spolupraci. Podporuje kolegov k spolo¢nému
vyuzivaniu informacii. Ocenuje nazory kolegov. Podnecuje kolegov k informovaniu
o ich praci, problémoch. Upozortiuje ostatnych na vzajomné reSpektovanie nazorov
a konStruktivnych diskusii.
4. Aktivne pomaha kolegom pri rieSeni uloh. Vidi problémy ludi aj z inych oddeleni,

timov ahladd moznosti ich rieSenia. Iniciativhe poukazuje na problémy inych
a pomaha pri ich rieSeni. Podnecuje kolegov k tomu, aby s delili informacie a aby
spolupracovali pocas aktivit mimo vlastného oddelenia. Aktivne navrhuje sposoby,
ako zlepsit spolo¢né ciele. Ak sa mu podari objavit dobry a Gspe$ny napad, snazi sa
presadit myslienku a podnietit ostatnych, aby napad prijali a realizovali. ReSpektuje
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nazory inych.

Spolupracuje s kolegami. ReSpektuje nazory ostatnych. Umoznuje kolegom pristup
ku klt¢ovym informaciam, deli sa o informacie, napady, ktoré ma. Informuje kolegov
(tim, nadriadeného) o svojej ¢innosti. Ak pride na dobry napad, aktivne ho podava
dalSim....

Nenarusa, ani neulahcuje spolupracu. Podava ostatnym zakladné informacie,
potrebné pre ich dalSiu pracu. Pokial je priamo vyzvany, prinasa navrh na rieSenie
problému. Spolupracuje, ak za to moze ocakavat nejaky osobny prospech (uznanie).

Neposuva kolegom ddlezité informacie, ktoré ma.Odmieta / vyhyba sa
spolupraci na priprave firemnych akcii na Grovni Gzemia a/alebo celého Slovenska.
Spochybnuje, ¢i zlahcuje problémy inych. Odmieta navrhy inych, kritizuje ich bez
prediskutovania, vypocutia argumentov. Prejavuje rozne formy agresivity — napr.
sarkazmus, iréniu, Spolupracuje selektivnhe v sulade svlastnymi osobnymi
zaujmami. Pristup: ,toto ti nepoviem".

Zdroj: Smutny, M., Steltenpohlovd, P. a Svoren, P. (2010). Vyskumny projekt — hodnotenie

pracovného vykonu. Ekonomicka univerzita, 2010., str.9.

8.2 LLOHY NA RIESENIE

Uloha na riesenie 1

Aké metddy hodnotenia a z akého dovodu by ste zvolili pre uvedené pracovné pozicie:
Tabulka 28 Volba metéd hodnotenia

Pracovna pozicia

Metody hodnotenia

Odovodnenie

predavac v potravinach

lakovac karosérii

finan¢ny poradca

pokladnicka v banke

lekar

ucitel

sekretarka

riaditel prevadzky

vodi¢ kamiénu

telefonistka

Zdroj: Autori

Uloha na riesenie 2

Uvedte k jednotlivym pracovnym miestam po 5 kritérii hodnotenia, ktoré by ste urcite
zaradili do hodnotiaceho dotaznika

Tabulka 29 Volba kritérii hodnotenia

Pracovna pozicia

Kritéria hodnotenia

predavac v potravinach

lakovac karosérii

finan¢ny poradca

pokladnicka v banke

lekar

ucitel

98



sekretarka

riaditel prevadzky

vodi¢ kamionu

telefonistka

Zdroj: Autori

Uloha na riesenie 3

Vytvorte vlastny hodnotiaci formular (pozostavajici minimalne z 15 kritérii) pre Vami
vybrani pracovni poziciu vo vaSej organizacii, na zaklade podkladov z opisu
a Specifikacie poziadaviek na zamestnanca, ktoré ste vypracovali v kapitole 2.

Kontrolné otazky

1. Uvedte a popiste minimalne 5 met6d hodnotenia pracovného vykonu.

2. Uvedte a popisSte proces hodnotenia pracovného vykonu.

3. Uvedte a popiste ciele hodnotenie pracovného vykonu.

4. Hodnotenie porovnavanim moze prebiehat niekolkymi sposobmi (uvedte a
popiste).

5. Uvedte a popiste minimalne 5 chyb manazérov v procese hodnotenia vykonu.
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9. Odmenovanie zamestnancov

Zamestnavatel je povinny poskytovat zamestnancovi za vykonana pracu mzdu. Tato
povinnost zamestnavatelov je zakotvena v §118, ods. 1 zakona €. 311/2001 Z.z. Zakonnika
prace. Tymto spdsob je zabezpeCena ochrana zamestnanca pred moznym nekalym
konanim zamestnavatela. Cena prace ako zakladného vyrobného faktora je zakladnym
parametrom dohody zamestnanca a zamestnavatela. Odmenovanie je kli¢ovou témou
pre zamestnavatelov. Neexistuje dokonaly systém odmeriovania, ani navod ako ho
vytvorit. Existuje viacero pristupov k tvorbe systému odmenovania, ktoré vyjadruja
multidimenzionalitu problematiky - ekonomicko-nakladovti, motiva¢na/stimulaént,
trhovd, legislativnu a i. Na druhej strane trh prace je v otazke ceny prace aj ¢iastocne
regulovany. Na Slovensku je ovplyvneny minimalnou mzdou a nasledne stupriami
mzdovej naroc¢nosti. Niektoré povolania majii samostatne upravené minimalne mzdové
urovne. Vyplatenie mzdy je zabezpecené aj v pripade zlyhania zamestnavatela v podobe
fondu garan¢éného poistenia, ¢i pripravovaného krizového opatrenia znameho ako
kurzarbeit (Smerek, Durian 2021).

Odmena je kompenzaciou zamestnanca za odvedend pracu. Pod pojmom
odmenovanie rozumieme vSetky formy hmotnych aj nehmotnych foriem odmeny, ktoré
zamestnanci dostavaju ako protihodnotu za svoju pracu (Bajzikova, Fratricova 2019).
Zakladom je penazna odmena, ktort zamestnanci ziskavaji vo forme mzdy.

Systém odmenovania sa najcastejSie deli na dve stCasti a to na:

¢ odmeny poskytované v peniaznej forme ako mzda, prémie, Ci vykonové odmeny,
¢ odmeny poskytované nepriamou formou sluzieb a zamestnaneckych vyhod, napr.
zdravotné poistenie, mobilné telefony, dovolenka, rozvoj kariéry a pod.

Typiks priacy Zioky odmeiovania

NEPENAZNE

odmenovanie

Celkové
priame )
odmenovanie

Obrazok 5 Struktira celkovej odmeny
Zdroj: Horvath, Hutanova 2016
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Ciele organizacie v oblasti odmeriovania (Koubek 2003):

o prilakat potrebny pocet uchadzacov o pracu, a to v pozadovanej kvalifikacne;
Strukttre a kvalite,

¢ stabilizovat vykonnych zamestnancov a zabezpecit si ich ochotu podavat vysoky
vykon,

o prispiet k dosiahnutiu konkurencieschopnosti organizacie na trhu,

e prostrednictvom systému odmenovania formovat kolektiv so zdravymi
pracovnymi a medziludskymi vztahmi, ktory by bol schopny realizovat ciele
organizacie,

e zabezpecit nakladov(i racionalnost a efektivhost vzhladom na moznosti
organizacie.

Ciele zamestnancov v oblasti odmenovania (Koubek 2003):

e uspokojovanie vlastnych potrieb,

e pocit spravodlivosti v odmenovani, ktory je ¢asto preferovany pred
absolatnou vyskou mzdy,

e socialnu istotu, perspektivu, moznost budtcich zarobkov,
e moznost sebarealizacie.

Jednym z nevyhnutnych predpokladov efektivnosti vytvoreného systému
odmerniovania je preto jeho obojstranna prijatelnost.

Okrem vedenia podniku a zamestnancov, vstupuje do procesu tvorby systému
odmeniovania eSte jeden vyznamny subjekt, ktorym st odborové organizacie,
zastupujuce zaujmy zamestnancov. Ich cielom je predovSetkym zabezpecit pre svojich
¢lenov a ostatnych zamestnancov primerany podiel na raste prosperity firmy (Joniakova
a kol. 2016).

Pri tvorbe systému odmenovania v podniku je potrebné zohladnit mnoZstvo faktorov,
majucich priamy vplyv na odmenovanie zamestnancov. Zexterného prostredia
rozhodnutia podniku ovplyviiuje predovSetkym celkova ekonomicka situacia, v ktorej sa
dana ekonomika prave nachadza ako i situacia na trhu prace. Nedostato¢na ponuka
prace urcitej profesie moZe totiZ vyrazne postvat jej cenu nahor anaopak. Uroveil
existujicej konkurencie nati podniky upravovat vlastni mzdov( aroven tak, aby si
dokazali udrzat vysoka konkurencieschopnost a ziskat dostato¢ny pocet kvalifikovanych
pracovnych sil. Podniky st tiez natené reSpektovat pri tvorbe vlastnych systémov
odmenovania legislativhe obmedzenia ako i spolocenské zvyky a ocakavania (Joniakova
a kol. 2016).

Z internych faktorov tvorbu systému odmenovania podstatne ovplyviiuje stratégia,
podnikova kultara, hodnoty zdielané v organizacii. Prave systém odmenovania dava
podniku moznost podporovat u zamestnancov taky typ spravania, ktory je v stlade s
jeho cielmi a stratégiou. Nezanedbatelny je vSak i vplyv ekonomickej situacie,
konkurencieschopnosti a organiza¢no-technickej arovne podniku, ktoré priamo
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determinuju vysku zdrojov, pouzitelnych pri odmefiovani zamestnancov (Joniakova
a kol. 2016).

Ciele mzdovej politiky s realizované prostrednictvom vlastného mzdového systému,
ktory k tomu vyuziva nasledujiice nastroje (Kachanakova a kol. 2013):

Kvalifika¢né katalogy, ktoré vznikaji ako vystup procesu hodnotenia prace, uvadzajt
charakteristiky jednotlivych prac, ich zatriedenie do tarifnych tried a kvalifikacné
poziadavky na zaradenie zamestnanca do prislusnej tarifnej triedy.

Stupnice mzdovych tarif priraduja tarifnym triedam konkrétne vy$ky mzdovych tarif,
pricom zohladrnuja rozdiely v relativnej hodnote danych prac ako i situaciu na trhu
prace.

o Tarifné stupnice s pevnymi mzdovymi tarifami predstavuja taky typ tarifne;
stupnice, kedy kazdému stupriu prisltcha jedina tarifna sadzba, to znamena,
ze vSetky prace zaradené v danom tarifnom stupni s odmeriované rovnakou
tarifnou mzdou.

¢ Tarifné stupnice s rozpiatim mzdovych tarif, v ktorych sa mzdové ocenenie
zamestnancov zaradenych v danom stupni modZe pohybovat v stanovenom
rozpati. To umozinuje diferencovat tarifné mzdy zamestnancov nielen na
zaklade hodnoty prace, no i podla dalSich zvolenych kritérii, ako napr.
skuto¢na vykonnost zamestnanca, dosiahnuta kvalifikicia, dizka praxe a pod.
Jednotlivé rozpatia mzdovych tarif mozu byt stanovené ako na seba
nadvazujice alebo prekryvajuce sa. Prekryvanie mzdovych tarif umozZnuje,
aby tarifna mzda zamestnanca zaradeného do nizsSieho tarifného stupna a
vykonavajiceho pracu mensej hodnoty bola vyssia ako u jeho kolegu s vy$Sou
tarifnou triedou, ale s mensou vykonnostou.

Priplatky tarifnej povahy a mzdové zvyhodnenia st vyplacané ako kompenzacia za
pracu v nevyhovujucich alebo $kodlivych podmienkach, za pracu vo sviatok, v noci,
nadcas a i... a ich minimalna vyska je upravena zakonnymi predpismi.

Mzdové formy st nastrojom, ktory umozruje organizacii odmenit skutocné vysledky
prace svojich zamestnancov ako aj ich pracovné spravanie. V zasade rozdelujeme
mzdové formy podla spdsobu ich pouzitia na dve skupiny, a to (Joniakova a kol. 2016):

o zakladné mzdové formy - pouzivaji sa samostatne, tvoria zaklad odmeny
zamestnanca a patri k nim najma ¢asovad mzda, Ukolova mzda, podielova a
zmluvna mzda a mzda s meranym dennym vykonom. Zvacsa tvoria zakladna
zlozku mzdy.

e doplnkové mzdové formy - ako rozne odmeny, prémie a podiely na
vysledkoch podniku, ktoré sa charakteristické tym, Ze sa nepouZzivaju
samostatne, ale vkombinacii so zakladnymi formami miezd, vo vdzbe na
ktoré byvaju najCastejSie vyjadrené. Ich cielom je posilnit vizbu odmeny na
vykon a tym zvysit jej celkovy motivacny ucinok. V celkovej Struktire mzdy
spoluvytvarajt jej pohyblivi zlozku.
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Tabulka 30 Mzdové formy

M

< O U N

< Z2 =®m O =

Z

ez O » & R >

Casova mzda

Je hodinova, tyzdenna alebo mesacna cCiastka, ktort zamestnanec
dostava za svoju pracu. Jej vySka vychadza zo sucinu priznanej
mzdovej tarify a skuto¢ne odpracovanej doby. Tato forma mzdy je
pouzitelna pre akykolvek druh prace, no najcastejSie sa uplatnuje tam,
kde je mnozstvo a kvalita prace tazko meratelna, pracovny vykon nie
je tplne pravidelny a zamestnancom ovplyvnitelny.

Vyhody pre zamestnanca: zo strednodobého hladiska stabilna mzda;
neexistuje priame stimulovanie vykonu, ¢im sa zniZuje napatie;
Vyhody pre podnik: jednoduchy vypocet mzdy; zmeny v metddach sa
lahko zavadzaja, nakolko neovplyviiuji zarobok

Nevyhody pre zamestnanca: obmedzeny motiva¢ny u¢inok; nepriamy
vztah k vykonnosti; Nevyhody pre podnik: vysSie naroky na vedenie
zamestnancov; nie st k dispozicii tdaje pre operativne planovanie
prace a vyroby

Ukolova
mzda

Vykonana praca je odmemovana v priamej zavislosti od mnozstva
odvedeného vykonu alebo plnenia vykonovych noriem, preto je
povazovana za jednu z najstimulac¢nejSich mzdovych foriem. Tato
mzdova forma je vhodna predovsetkym pre odmenovanie vyrobnych
robotnikov. Na jej vyuZitie je potrebné:

- aby mnozstvo a kvalita odvedenej prace boli zistitelné
a kontrolovatelné;

- aby zamestnanec mal moznost ovplyvnit vykon svojej prace;

- aby bola zabezpecena plynulost prace (dostatok zdrojov na pracu,
jasne stanovené technologické a pracovné postupy a zasady
hospodarenia so zdrojmi).

Pri odmernovani tkolovou mzdou je zamestnanec plateny za kazdu
jednotku prace, ktort odvedie, a to vo forme mzdy za jednotku
produkcie alebo mzdy za normohodiny.

Vyhody pre zamestnanca : silnd stimulacia k vykonu Vyhody pre
podnik: operativne planovanie pracovnych postupov, potreby
zamestnancov a nakladov; operativne riadenie vyroby

Nevyhody pre zamestnanca: riziko precenenia fyzickych moZnosti;
riziko kolisania mzdy podla vykonu, ktoré motivuje k vytvaraniu
rezerv vo vykone; Nevyhody pre podnik: naklady na objektivizaciu
vykonovych noriem v dosledku technického rozvoja; zadrziavanie
vykonu pri nevhodne stanovenom tkole

Podielova
mzda

Je mzdovou formou svysokym stimulaénym G¢inkom, pretoZe jej
vyska je uplne, alebo scasti zavisla na vyske produkcie. Stanovuje sa
pomocou percentualnej alebo pevnej proviznej sadzby na jednotku
produkcie a jej uplatnenie je vhodné pri ¢innostiach, ktorych vysledok
je mozné kvantifikovat, zamestnancom ovplyvnit, ale nie je mozZné
vypracovat presné pracovné postupy ani sledovat vyuzitie pracovnej
doby. Efektivha je predovSetkym pri odmeriovani v obchodnych
¢innostiach a sluzbach
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Prémia

Predstavuji dodato¢né mzdové zvyhodnenie, rozoznavame:

- periodicky sa opakujice prémie za uplynulé obdobie - kritéria pre
ich ziskanie st zname vopred a byvaji obsiahnuté v prémiovom
poriadku podniku. Mozno ich viazat na vykon, kvalitu, uspory ¢i
dodrzanie terminov. V pripade splnenia kritérii sa stavaju pre
zamestnancov narokovatelnymi.

- jednorazové prémie - byvaja poskytované za mimoriadny vykon,
iniciativu alebo pracovné spravanie a v niektorych pripadoch moézu
mat i nepeniazna formu.

< O "R zZz & W O U

Odmena

Jednorazové mzdové zvyhodnenie, vyplacané ako prispevok pri urcitej
prilezitosti alebo ako odmena za mimoriadne pracovné vysledky. Je
mozné 1ou stabilizovat budtci pracovny vykon i stimulovat
zachovanie vernosti podniku. Byva vo forme dovolenkovej alebo
viano¢nej mzdy, pri prileZitosti pracovnych a zZivotnych vyroci,
vernostnych odmien, ako irdznych cielovych odmien, viazanych na
splnenie urcitych terminovanych tloh.

Bonus

M4 podobu istej kombinadcie prémie (byva viazana na plnenie
Specifickych tloh) a odmeny (poskytovana v obmedzenom rozsahu).
Priznava sa plosne urcitej skupine alebo kategérii zamestnancov,
pricom moéze mat individualny ako i kolektivny charakter. Vyplacany
byva bezprostredne po odvedeni vykonu a zamestnanci ho casto
vnimajl intenzivnejSie ako iné prirastky mzdy.

Osobné
ohodnotenie

Cielom je ohodnotit dlhodobejsie pracovné vysledky. VySka osobného
ohodnotenia moéze byt vyjadrend absolatnou ciastkou alebo
percentom z priznanej tarifnej mzdy. Jeho stanovenie by malo
nadvazovat na periodické hodnotenie pracovného vykonu a v stlade
s intervalmi hodnotenia by malo byt pravidelne revidované.

Podiely na
vysledkoch
hospodarenia

Ocenuje sa nimi prinos zamestnancov k dosiahnutiu podnikovych
vysledkov. Podla zamerania ich méZeme cClenit na plany:

-podielania sa na vynosoch -vo forme podielu na zisku, pri ktorom sa
urcité vopred urcené percento zisku rozdeli medzi zamestnancov
podla ich zakladnej mzdy alebo postavenia v podnikovej hierarchii.

-podielania sa na prirastkoch produktivity - zakladom pre stanovenie
odmeny je prirastok produktivity, napr. vo forme tspory nakladov,
narastu obratu a pod. St zamestnancami bezprostrednejSie
ovplyvnitelné. Takto ziskané efekty sa nasledne rozdelujiu podla
vopred dohodnutych pravidiel medzi zamestnancov, ¢im vytvaraja
priaznivé podmienky pre zostladenie ich zaujmov s cielmi podniku.

Ai.

odmeny za podané zlepSovacie navrhy; naborové prispevky; odstupné;

tantiémy a pod.

Zdroj: Upravené a spracované podla Joniakova a kol. 2016
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9.1 VZOROVE LILOHY
Zadanie:

Organizacia XY sa rozhodla prehodnotit svoj mzdovy systém. Rozhodli sa pre
roztriedenie zamestnancov do siedmich tarifnych tried, pricom bolo potrebné zatriedit
tieto pozicie: Sicka, skladnik, opravar, navrhar, Gctovnik a personalista, veduci zmeny,
veduci oddelenia, manazér nakupu, manazér predaja, manazér logistiky, vratnik, technik.
Stanovte kritéria, na zaklade ktorych bude mozné pridelit jednotlivym poziciam tarifnt
triedu a nasledne tarifnt mzdu.

RieSenie:

Vzhladom na napli jednotlivych pracovnych pozicii sme zvolili tieto kritéria: potrebné
znalosti aschopnosti, psychickd =zataz, fyzicka zataz, pracovné podmienky,
zodpovednost za riadenie, zodpovednost za material, zodpovednost za vystupy,
zodpovednost za kvalitu, zodpovednost za predaj. Hodnota jednotlivych kritérii bola
vrozmedzi od 0 - vobec neovplyviiuje po 10 - priamo ovplyviiuje velkou mierou.
Nasledne sme kazda poziciu konfrontovali s danymi kritériami a pridelili jej body. Na
zaver sme body pre kazda poziciu scitali. (vid. tabulka 32)

Tabulka 31 Hodnoty jednotlivych kritérii priradené pracovnym poziciam
v spoloénosti XY

Pracovna , . , . ., » 94
ozicia| gi¢ka | skladnik opravar | navrhar TEd vedua. manazer) Manazer| Manazery ... q | technik

Kritéria zmeny | oddelenia | predaja | nakupu | logistiky
potrebné
znalosti 5 2 2 10 5 8 9 9 8 2 5
a schopnosti
psychicka 5 3 4 10 8 8 8 8 10 2 7
zataz
fyzicka zataz 10 7 7 3 8 2 5 2 3 2 5
pracovné
podmienky 7 4 4 1 5 2 1 1 1 1 3
zodpovednost | 2 0 3 4 10 9 5 10 2 2
za riadenie
zodpovefi’nost 0 5 0 10 0 5 0 10 0 0 0
za material
zodpovednost | 0 0 0 7 10 0 0 0 0 0
za vystupy
zodpovednost | 0 0 7 7 10 0 10 0 0 0
za kvalitu
zodpovednost | 0 0 7 0 6 10 0 9 0 0
za predaj
Body spolu 36 23 17 51 44 61 42 45 41 9 22

Zdroj: Autori

K siedmim tarifnym triedam sme priradili rozpatia bodov, na zaklade ktorych sme
jednotlivé pracovné pozicie zaradili do tarifnych tried. Ku kazdej tarifnej triede sme
stanovili tarifnt mzdu. (vid. tabulka 33)

Tabulka 32 Zaradenie jednotlivych pracovnych pozicii do tarifnych tried
v spolo¢nosti XY

Bodové P Tarifna , oo
e Tarifna trieda Pracovna pozicia
rozpatie mzda
0-15 1 700 eur vratnik
16 - 20 2 750 eur opravar
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21-30 3 900 eur technik, skladnik

31-40 4 10000 eur | Sicky

41-50 5 1200 eur Vedﬁc.i zrneny,vr’nanai.ér' nakupu, manazér
predaja, manazér logistiky,

51-60 6 1400 eur | navrhar

61-90 7 1600 eur | vedtci oddelenia

Zdroj: Autori

Vzorova tuloha 2

Mzdové rozpatie pracovnika (Horvath, Hutanova 2016):

Zadanie:

Ste Comp&Ben manazérom v Country Bank na Slovensku. Oslovi Vas Jozef Horsky,
manazér UKLB (tiseku kariet a elektronického bankovnictva), ktory planuje prijat nového
pracovnika na novo-uvolnend poziciu ,produkt Specialista -junior” v centrale banky v
Bratislave. Ziada od Vas mzdové rozpitie, v ramci ktorého méZe novoprijatému
pracovnikovi stanovit mesa¢nua zakladnt mzdu, tak aby to bolo v stlade s uplatiiovanou
politikou odmenovania spolo¢nosti.

Politika odmenovania

Globalna politika Country Bank je platit konkurencieschopné mzdy vo vySke 5% nad
tretim kvartilom spoloc¢nosti v prisluSnom regione.

Standardné mzdové rozpitie bolo stanovené na +/-20% od Zelanej trhovej Grovne.

Zakladné mzdy

VSetky hodnoty stt v EUR -roc¢né ciastky.

Tabulka 33 Mzdové rozpitie pracovnika

Referencna L :
uroven Lo
decil

6 g

7

8

9

10
1
12
13
14
15
16
17
18
19
20

3640
4045
4344
4977
5457
6236
7218
8153
931
11 347
13369
16 382
20461
28320

Zdroj: Horvath, Hutanova 2016

3575
4355
4750
5079
5514
6591
7516
8371
9552
11262
13497
16971
20202
25467
33790

x
- |
Dolny s

3907
4925
5475
6027
6696
7781
8896
10044
11684
14393
17080
21948
28200
35449
43820

Homy
kvartil

S821 6476
6413 7867
7091 8258
7909 9484
9428 11243
10547 12669
12390 14836
14879 18032
18231 22272
22965 29172
29577 358481
37698 49114
45031 61100
61817 79454

D9
Horny
dedail
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Tabulka 34 Zaradenie pracovnikov do tarif

H
o Pl Pl
D Famiy: MK Family: Family:
Joo Famiy: FA | *° y SRR 2 sooramy R [ Y
Veducl
Manazer
finantného a
oddeienia I
Brand/Product Personainy
18 m
Manazer mana2er ——
Manazer pre
kiocovych &
17 2ot Zakaznkov; v o8
nik 1 3
0ctovnik Obchodny bezpefnost dat
Zastupca
Specialista pre
Analytlk trhu ogmenovanie a
benenty
Produktovy
Augitor Spacialista !
: zastupca
senlor
Adminizrator
D yy .
ok I roduktovy sietl;
spacialista Programator -
analytik
Produktovy
Spacialista Pracovnk
: Junior; naboru;
- - Markating HR
Research Agministrator
Analyst
Aslstent Operator Deex
produktoveho telefonickeho H:‘:a'
oadelenla predala -
Uttovnk -
Administrator
Operator
vkladania
Odajov
7

Zdroj: Horvath, Hutanova 2016

RieSenie:

V prvom rade je potrebné zodpovedat si na tieto otazky:

Zakladna mzda vs. celkovy prijem?

Co je relevantny trh?

Ktora je relevantna hladina trhu?
Aka referen¢na troven?

Aké rozpatie?

Ro¢na alebo mesa¢na mzda?

Zakladna mzda
Region Bratislava
Q3 +5%

13

+/-20%

Mesac¢na mzda = ro¢na / 12
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Vypocet: Zakladna mzda:

Region -Bratislava, Referen¢na troven 13, Q3 EUR 12 390
ZM, BA, RL13, Q3 + 5% EUR 13 010
+20% EUR 15 611
-20% EUR 10 408
Vysledok:

V mesac¢nom vyjadreni

ZM, BA, RL13, Q3 + 5% EUR 1084
+20% EUR 1301
-20% EUR 867

9.2 LLOHY NA RIESENIE

Uloha na riesenie 1
Pripadova studia: ,,Rozdelenie Stvrtrocnych odmien“ (Nachtmanova a kol. 2007)

Veduci konstrukéného oddelenia istej projektovej organizacie rozhoduje o rozdeleni
Stvrtro¢nych odmien zamestnancom svojho oddelenia. Na vyplatenie odmien ma
k dispozicii sumu 2000 eur. Vedicemu oddelenia st podriadeni 4 zamestnanci -
konstruktéri s vysoko§kolskym vzdelanim, ktorych mozno charakterizovat takto:

Sle¢na Alena H. - 24 rokov, mlada absolventka, ktora nasttpila do podniku pred pol
rokom. Je snaziva, ambici6zna a spolahliva, pracovné povinnosti si plni dobre. V pripade,
ze treba pracovat nadcas, pripadne pocas soboty anedele, je vzdy ochotna. Na jej
pracovnom vykone sa vSak Ciasto¢ne odraza nesktsenost a niekedy sa dopuasta chyb.
V praci potrebuje usmernovanie a dohlad. Je slobodnd, pochddza z dobre situovanej
rodiny.

Pan Peter K. - 30 rokov, na pracovisku pracuje 3 roky. Jeho pristup k praci je laxny,
bez zaujmu. Pridelené ulohy si plni priemerne, v pripade potreby nie je ochotny
pracovat cez vikendy. Niekedy sa stava, Ze nedodrzi termin splnenia Glohy a pri praci ho
treba priebezne kontrolovat. Vo volnom cCase sa aktivne venuje Sportu a svoje osobné
zaujmy nadrad'uje nad potreby organizacie, pre ktort pracuje. Je Zenaty, ma 1 dieta.

Pani Katarina S. - 35 rokov, na oddeleni pracuje 6 rokov. Je spolahliva, skasena,
pracuje samostatne. Svoju pracu ovlada a venuje sa jej so zaujmom. Je rozvedena a sama
sa stara o2 maloleté deti. Pre chorobu deti Casto zostava doma, nemdze pracovat
nadcas a cez vikendy. Vzhladom na svoje rodinné pomery je stale vo finan¢nej tiesni.

Pan Karol V. - 48 rokov, je dlhoro¢nym zamestnancom oddelenia. Na pracovisku je
povazovany za ,tahtna“. Je skaseny, zanieteny pre pracu, v problematike sa dokonale
vyzna. Veduci oddelenia sa na neho moéze vzdy spolahnut. Je Ustretovy, rad pomoZe
a poradi aj ostatnym spolupracovnikom. Casto ostava pracovat nadcas, ak treba i po¢as
vikendov. Jeho vykon je vysoko nadpriemerny. Je Zenaty, ma 1 Studujiceho syna.

Otazky
1. Ak by ste boli na mieste vedticeho oddelenia, ako by ste vy rozdelili odmeny
svojim podriadenym ?
2. Odovodnite svoje rozhodnutie. Aké kritéria by ste zohladiiovali ?
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3. Zverejnili by ste vysku odmien pridelent jednotlivym zamestnancom, alebo by ste
sa ju snazili udrzat v tajnosti? Preco?

Kontrolné otazky:

PopiSte Strukttra celkovej odmeny

Organizacie sleduju v oblasti odmeriovania predovS§etkym nasledujtce ciele:
Zamestnanci vyzaduju od systému odmenovania:

Uvedte nastroje, ktoré sa vyuzivaju pri tvorbe mzdového systému.

Uvedte o st to mzdove formy a popiste ich.

S N N
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Vzor dotaznika analyzy prace

Identifika¢né tdaje: Datum analyzy:
Oddelenie: Vykonal:

Nazov pracovného miesta: Datum predoslej analyzy:
Kéd pracovného miesta: Vykonal:

Nazov pracovného miesta priameho nadriadeného:
Meno priameho nadriadeného:

Pracovna doba (Standardna): od ........ do.......

1. Aky je ciel vasej prace (akym sposobom ho dosahujete)?

2. Pozadované vzdelanie na pracovné miesto:

Zakladné

Stredné odborné bez maturity, uvedte 0dbOr...........cccovuernirieinernennirneniencerennes
Uplné stredné odborné vzdelanie s maturitou, uved'te odbor.........ccoevvvvverveveennnnee
Uplné stredné vSeobecné vzdelanie

Pomaturitné Stadium, Uvedte OADOT ..o
Vysokoskolské $tadium I. stupen, uvedte aké..
Vysokoskolské stdium II. stuper, uvedte akeé.........cveeeervernerneneeneeeneenennevenees
Vysokoskolské $tadium III. stupen, uvedte aké..........ooveennirercinennernineceenennes
Absolvovanie kurzov, uvedte akych

OooOooOooOoooo

3. Dizka poZadovanej praxe na pracovné miesto:

Ziadna,

Menej ako jeden rok,

Viac roKoV, UVEATE KOIKO ......coivviriiieiiicecieectcreectcs ettt eseene

Ooood

4. Je mozné nahradit prax absolvovanim kurzu?
O  AK ANO, UVEATE AKENO.......vieeveeeeeeeeececec ettt st sasaens
O Nie.

5. Ak praca vyzaduje riadenie a kontrolu ostatnych, oznacte ¢innosti tvoriace napln vasich
povinnosti:

Najimanie zamestnancov,

Rozmiestniovanie zamestnancov,

Adaptacia zamestnancov,

Vzdelavanie zamestnancov,

Pridel'ovanie tloh,

Kaucing,

Poskytovanie konzultacii,

Usmernovanie zamestnancov,

Hodnotenie zamestnancov,

PovySovanie zamestnancov,

Odmernovanie zamestnancov,

Disciplinarne riadenie,

Prepustanie zamestnancov,

Outplacement zamestnancov,

INE, UVEATE @KE.......ovieivivieiiericteeeeetetcet ettt st st sas v ss vt sbeneas

I o e o o R 6

6. a)V pripade, Ze vediete zamestnancov, uvedte kolko ich mate priamo pod svojim vedenim.

b) Uvedte zoznam zamestnani a pocet l'udi z kazdého zamestnania:

| Zaradenia zamestnanca | Pocet zamestnancov
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7. Uvedte vaSe pracovné povinnosti, stru¢ne ich popiste, oznacte pravidelnost ich vykonavania
(denne; periodicky- tyzdenne, mesacéne, Stvrtro¢ne, polro¢ne, rocne; nepravidelne) a uvedte aké
percento z pracovného ¢asu im venujete.

Pracovna povinnost | Popis pracovnej povinnosti | Pravidelnost vykonavania | % vyjadrenie

8. Uvedte, aké kontakty sa od vas vyzaduju s inymi osobami a oddeleniami vo vasej organizacii,
ako aj v inych organizaciach a v akom jazyku a forme prebieha komunikacia (pisomne, telefonicky,
osobne).

Pracovné zaradenie Oddelenie kontaktovaného | Komunikacny Forma
zamestnanca zamestnanca jazyk komunikacie
9. Uvedte, na ¢o sa vztahuje vasa zodpovednost:
Zodpovednost za: Vyhradna zodpovednost Ciasto¢na zodpovednost
(ano, nie) (ano, nie)

zaobchadzanie so zariadenim
pouZivanie strojov

funk¢nost stroja

vyuZitie materialov

peniaze

spravnost vyplnenia vykazov a sprav
tok informaécii

bezpecnost ostatnych
zamestnancov

vykon ostatnych zamestnancov
iné, uvedte

10. Uvedte, po konzultacii s kym prijimate zavdzné rozhodnutia a konkrétne o aké rozhodnutia ide
(napr.: preptStanie zamestnancov, prijimanie zamestnancov, schvalovanie rozpoctov a iné).

Pri rozhodovani prijimate zavizné rozhodnutia: Uvedte druh rozhodnutia
po konzultacii s nadriadenym
sam

po konzulticii s podriadenymi
inak, uvedte

11. Uvedte, kto (pozicia), ako casto (denne; periodicky- tyzdenne, mesacne, §tvrtro¢ne, polro¢ne,
rocne; nepravidelne) a akou formou (pisomne, telefonicky, osobne) kontroluje vasu pracu.
Pozicia kontrolora Frekvencia kontrolovania Forma kontroly

12. Uvedte vSetky fyziologické a psychické poziadavky kladené pri vykonavani vasich pracovnych
povinnosti a uvedte, aky velky je ich vyznam (nutné, nipomocné, nepotrebné).
| Fyziologickeé a psychické poziadavky | Vyznam |
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schopnost komunikacie
koordinacia pohybu
zdravie
zrak
sluch
sila
hmotnost
iniciativa
vynaliezavost
abstraktné myslenie
analytické myslenie
kombina¢né schopnosti
schopnost samostatného tisudku
schopnost udrZat pozornost
schopnost pracovat pod tlakom
sympaticky vyzor
iné, uvedte
13. Vyzaduje vasa praca pouzivanie nejakého stroja, nastroja, zariadenia alebo vybavenia?

O Nie

O Ak ano, uvedte nazov a frekventovanost vyuzivania (denne; periodicky- tyZdenne, mesacne,
Stvrtrocne, polroéne, ro¢ne; nepravidelne):

Nazov stroja, nastroja, zariadenia, alebo vybavenia: | Frekventovanost vyuzivania:

14. Uvedte vSetky neprijemné fyzické povinnosti vyplyvajuce z vykonavania vasho pracovného
miesta, oznacte pravidelnost ich vyskytu (denne; periodicky- tyzdenne, mesacne, Stvrtrocne, polrocne,
rocne; nepravidelne) a uvedte, aké percento z pracovného ¢asu st na vas kladené.

Fyzické povinnosti Pravidelnost vykonavania | % vyjadrenie
manipuldcia s tazkym materialom
nevhodn4, alebo neprirodzena pracovna poloha
vysoké pracovné tempo
vysoké poziadavky na zmysly (zrak, sluch, hmat,
¢uch, chut)
nadmerné vyuZivanie rétoriky
praca s vibrujucim zariadenim
vedenie motorového vozidla
nepretrzita praca s pocitacom
iné, uvedte

15. Uvedte vSetky emocionalne povinnosti, vyplyvajuce z vykonavania vasho pracovného miesta,
oznacte pravidelnost ich vyskytu (denne; periodicky- tyZdenne, mesac¢ne, Stvrtro¢ne, polro¢ne, rocne;
nepravidelne) a uvedte, aké percento z pracovného ¢asu st na vas kladené.

Emocionalne povinnosti Pravidelnost vykonavania | % vyjadrenie
kontakt s verejnostou
kontakt so zdkaznikmi
intenzivny dohlad
casovy stres
nnepravidelny rozvrh ¢innosti
praca osamote
praca v kolektive
nadmerné cestovanie
iné, uvedte

16. Uvedte umiestnenie pracoviska:
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vo vnutri,

vonku,

v podzemi,

vo vykope,

na leSeni,

INE, UVEATE.c.viviveieiecreeececteee ettt bbbt sr et sbess e beseasebensenerenean

Ooooooag

17. Uvedte vSetky neprijemné pracovné podmienky, pri ktorych musite vykonavat pracu, oznacte
pravidelnost ich vyskytu (Casto, periodicky, prilezitostne) a uvedte, aké percento z pracovného ¢asu
v nich pracujete

Neprijemné pracovné podmienky Pravidelnost vyskytu % vyjadrenie

prach

Spina

teplo

chlad

vypary

dym

zapach

hluk

vlhkost

mokro

slabé osvetlenie
zIé vetranie
vibracie

nizky komfort
nedostatocné vybavenie pracoviska
iné, uvedte

18. Uvedte v8etky faktory, ktoré nepriaznivo ovplyviiuja zdravie a bezpe¢nost vasej prace, oznacte
pravidelnost ich vyskytu (Casto, periodicky, prilezitostne) a uvedte aké percento z pracovného ¢asu
v nich pracujete

Faktory ovplyviiujice zdravie a bezpec¢nost prace Pravidelnost vyskytu % vyjadrenie
praca vo vyskach
radiacia
mechanické riziko
pohybujtce sa predmety
vybuSniny
nebezpecenstvo trazu elektrickym pradom
ohen
iné, uvedte

POAPIS: weveeeeeeieereieineieineieseesee e

Tato éast dotaznika analyzy prace vypliiia priamy nadriadeny zamestnanca

1. Uvedte, aky je potrebny najnizsi stupen vzdelania pri nastupe na uveden(l poziCiu ......c.cceereueevernnnce

2. Uvedte, druh a dizku potrebnej predoslej praxe pre uspokojivy vykon nového zamestnanca na danej
PraCOVNE] POZICHL...cuvuiveiriiircrecreiiveiicieiiiessiisiees e seaeesensenne

3. V pripade, Ze novy zamestnanec ma potrebné sktsenosti a vzdelanie na dant pracu, aky vycvik je

potrebny, ked uZ je zamestnany, aby dosiahol poZadovant troveti vykonu. Specifikujte potrebny

DAtUM: oo POAPIS: vt

Zdroj: Autori
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PRILOHA B Dotaznik zamerany na analyzu $pecifickych poziadaviek na pracovné
miesto

Dotaznik - §pecifikicia poziadaviek na pracovné miesto

PSYCHICKE POZIADAVKY?

A. KOGNITiVNE SCHOPNOSTI

1. Bystrost a pruznost

Praca vyzaduje ludi, ktori dokazu velmi rychle a dobre pochopit zmenen situaciu, st
schopni sa v nej primerane orientovat a prisposobit sa jej.

Praca vyzaduje ludi, ktori rychlo chapu a pohotove reaguji na nové situacie a tlohy.
Praca vyzaduje ludi, ktori chapu dostatoc¢ne rychle a jasne, st schopni porozumiet
pokynom, orientacia a prispdsobivost na zmenené situacie je primerana.

Praca moéze byt vykonavana aj ludmi, ktori nemaji schopnost pruzne sa prispdsobit na
nové situacie.

Praca je tak jednoduchi, Ze nekladie ziadne poziadavky na chapanie a vlastné
myslenie,

2. Pamit (poéet bodov)

d)
€)

Praca vyzaduje ludi s velmi dobrou pamatou na vzajomné zmyslové savislosti,
predpoklada zapamatanie si mnozstvo jednotlivych tdajov.

Praca vyzaduje ludi so spolahlivou pamatou, ktori si bez problémov dokazu vstiepit do
pamate zakladné tdaje a uchovat ich.

Praca vyzaduje ludi s normalnou pamatou, ktori st schopni zapamatat si, ¢o treba, aj
ked obcas je obcas nutné opakovanie.

Poziadavky na pamat st malé, k dispozicii st rézne pomdcky na zapamatanie.

Praca nekladie ziadne poziadavky na pamat.

3. Pozornost, rozdelenie pozornosti

d)
€)

Pri praci je nutny staly a isty prehlad velkého rozsahu:, je treba sa rychle
preorientovavat z jednej prace na druhu.

Pri praci je nutné mat dobry pracovny rozhlad, prechod z jedného procesu na druhy
nesmie robit tazkosti.

Pri praci je nutny normalny pracovny rozhlad, je nutné vediet sa primerane
prispdsobovat sa praci.

Pri praci je potrebné sa obcas preorientovat z jednej prace na druhd.

Pri praci sa nevyzaduje pracovny rozhlad ani schopnost prispdsobovat sa zmenam.

4. Samostatnost a kriticnost myslenia

a)
b)

<)

d)

Praca vyzaduje l'udi, ktori méZu samostatne poznavat podstatu veci a s istotou urobit
spravny Gsudok, musia mat velmi dobré vlastné navrhy.

Praca vyzaduje ludi, ktori samostatne myslia a vytvaraja si vlastny tsudok -
nepotrebuj ziadny navrh, st schopni podavat dobré navrhy.

Praca vyzaduje ludi s primeranym myslenim, ktori st schopni podla pokynov bez dalsej
pomoci veci domysliet:, vyzaduje sa schopnost rozvrhndt, ,dotiahnut* zadané pokyny,
napady.

Praca postupuje podla schématu, kladie na samostatnost a kriticnost myslenia len malé
poziadavky, rovnako sa neocakavaju ani vlastné postupy.

Praca nekladie ziadne poziadavky na samostatnost a kriticnost myslenia, prebieha
striktne podla daného, alebo nau¢eného schématu:, nie st potrebné Ziadne navrhy.

3 HRONIK, F. 2007 a. Jak se nespdlit podruhé: Strategie a praxe vybérového ¥izeni MotivPress,
376 s. ISBN 80-254-0698-9
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5. Znalost Tudi

a)

b)

<)
d)

€)

Clovek musi vediet jednozna¢ne pochopit, ¢o druhy chce, aké st prednosti

a nedostatky ludi, s ktorymi prichadza do styku a prispdsobit sa najroznej$im
povaham.

Clovek musi s istotou pochopit zamer druhého, poznat jeho prednosti a nedostatky
a vyznat sa v ludoch.

VyZaduju sa dostato¢né praktické znalosti ludi.

Vyzaduja sa len malé praktické znalosti ludi, pretoze je treba poznat len malo I'udi.
Znalost Iudi sa nevyzaduje.

6. Zbehlost v matematickych itkonoch

a)
b)
<)
d)

e)

Praca vyzaduje velku rychlost zbehlost v poc¢itani.

Praca vyzaduje ludi, ktori dokazu rychle a s istotou pocitat.

Préca vyzaduje I'udi, ktori vedia pocitat dostato¢ne rychlo a isto.

Je potrebné len malo pocitat, takze sa m6zu uplatnit aj l'udia s mensou zbehlostou
v matematickych tkonoch.

Nekladt sa naroky na zbehlost v matematickych tkonoch.

7. Technické nadanie

a)

b)

Praca vyzaduje ludi, ktori vel'mi rychlo a s istotou chapu stvislosti technického razu,
vedia spravne predvidat ich u¢inok, musia byt schopni samostatne riesit naro¢né
technicko-konstrukc¢né dlohy.

Praca vyzaduje ludi s dobrym technickym myslenim, ktori sa dokazu orientovat

i v komplikovanych technickych savislostiach:, musia byt schopni samostatne riesit
jednoduché technicko-konsStrukcéné ulohy.

Praca vyzaduje ludi s potrebnou praktickou vynaliezavostou, ktori st schopni
dostatocne rychle si osvojit zakladné vedomosti a vzajomné technické stvislosti.
Praca vyzaduje len pochopenie jednoduchych technickych savislosti.

Praca nevyzaduje pochopenie technickych stvislosti, mézu ju vykonavat aj l'udia bez
technickych schopnosti.

B. OSOBNOSTNE VLASTNOSTI

1.  Psychickd odolnost voci stresu

Pre pracu je typicka napata atmosféra (Casovy tlak, tkolova praca, napétie medzi
l'udmi):, pracu mozu vykonavat len stabilni l'udia, ktori sa dokazu povzniest nad tieto
nepriaznivé vplyvy tak aby to nemalo dopad na ich pracovny vykon.

Nekludné pracovné prostredie (Casovy tlak a ikolova praca, napitie medzi ludmi).
SilnejSie dusevné alebo nervové napatie sa vyskytuje len prechodne:, predpokladaja sa
ludia s normalnou dusevnou odolnostou, ktori nereaguju ani prudko, ani sklta¢ene.
Nepatrny ¢asovy tlak, alebo tkolova praca, nepatrné napatie medzi l'udmi:, pracovné
vysledky nervove labilnych I'udi pritom mo6zu byt nepriaznivo ovplyvnené.

Neexistuje ikolova praca, casovy tlak ani ziadne vzruSenie:, mozu sa uplatnit aj l'udia

s nizkou vitalitou.

2.  Pedantnost, doslednost

VyZzaduje sa mimoriadna pedantnost a doslednost, Ziadna chyba nesmie uniknut a nie
je pripustna, je nutna striktna kontrola pracovnych vysledkov.

Pracu mozu vykonavat vyrovnani, pedantni a dokladni I'udia, ktori st poriadni a ich
praci nie je ¢o vytknuat.

Pracu moézu vykonavat dostato¢ne pedantni I'udia, ktorych nie je treba casto
kontrolovat a ktori sa snazia dosiahnut dobré vysledky.

Pri praci nemdze vzniknat hodne chyb, menej pedantni ludia nemozu kvalitu vysledkov
prace ohrozit.

Praca nekladie zvlastne naroky na pedantnost.

122



3. Schopnost spolupracovat

Pri praci je nesmierne dolezita schopnost spolupracovat, je nutné vediet uznavat ludi,
ziskat si ich doveru a mat k nim priatel'sky vztah.

Dolezité st vyrovnané socialne vztahy, schopnost spolupracovat s ostatnymi,
obltbenost v kolektive a ochota poméct.

Praca kladie poziadavky na kolektivhu znasanlivost a prispdsobivost.

Schopnost spoluprace je menej dolezita, pracu moze vykonavat aj clovek, ktory
nedokaze spolupracovat s kolegami, alebo obcas stoji na boku a to bez ujmy na
pracovnych vysledkoch.

Clovek pracuje sam bez kontaktu s ostatnymi, jeho po¢inanie vo¢i spolupracovnikom

preto nema vo vztahu k pracovnym vysledkom vyznam.

4. Schopnost viest inych ludi

a)

Praca vyzaduje ¢loveka s velkou osobnou rozvaznostou, s pokojnym, vyrovnanym
vystupovanim, ktory ma schopnost presvedcit a je svojimi spolupracovnikmi plne
uznavany a prijimany ako vodca.

Praca vyzaduje pevnt osobnost s istym a urc¢itym vystupovanim, ktoré posobi na
druhych spolupracovnikov, vie ich presvedcit, strhntt, aktivizovat.

Pracovné tlohy mdze Gispe$ne plnit ten, kto je schopny presvedcit vtedy, ked
nevystupuje do popredia jeho osobnost.

Pracu moze vykonavat aj ten, kto nedokaze presvedcit - vedenie inych I'udi tu ma maly
vyznam.

S touto pracou nie st spojené tlohy vediceho razu, pracu moze vykonavat clovek bez
schopnosti viest druhych.

5. Samostatnost, rozhodnost, schopnost organizovat pracu

Je treba jasne a s istotou analyzovat komplikované pracovné procesy, pochopit ich
podstatu a spravne ich usporiadat:, je vel'mi dolezita napaditost.

Je nutna analyza organiza¢nych tloh strednej obtiaznosti, poznanie ich podstaty a ich
usporiadania.

Je nutné zvladnutie jednoduchych znamych organiza¢nych tloh s dostato¢nou istotou.
Pracovné procesy sa menia v jednotlivostiach, nie treba vlastna napaditost.

Pracovné procesy sa nemenia.

FYZICKE POZIADAVKY

C. FYZICKA SPOSOBILOST A ZDATNOST

1. Pohlavie

a)
b)
<)
d)

Praca moze byt vykonavana len muzmi.

Praca je vhodnejsia pre muZzov.

Praca moéze byt vykonavana muzmi aj Zenami.
Praca moze byt vykonavana len Zenami.

2. Odolnost voci vonkajsim vplyvom

a)

Zuooecg

Ziadne obmedzujiice znaky.
Nebezpecenstvo trazu, praca so strojom
Nebezpecenstvo nachladnutia.

Oslnenie, nedostatok svetla.

Hluk, chvenie.

Plyny, dym, prach.

Necistota, mastnota, oleje.

Voda, kyselina, vlhkost.
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i) Extrémne klimatické podmienky.

3. Swvalova sila (pocet bodov)

a) Praca vyzaduje mimoriadne silnych ludi, ktori m6zu bez Ginavy vykonavat namahavé

tkony.
b) Praca vyzaduje silnych a odolnych ludi.
c) Praca vyzaduje telesne priemerne vybavenych a odolnych ludi.
d) Pracakladie len malé poziadavky na telesna zdatnost.
e) Praca nekladie ziadne poziadavky na telesnd zdatnost.
4. Poloha pri prdci, statické zataZenie

a) Praca vykonavana v sede.

b) Praca vykonavana v stoji.

¢) Praca spojena s chodzou.

d) Praca vykonavana v nepriaznivych polohach.

e) Praca vykonavana v nepriaznivych polohach vo vyske.
f) Statické zataZenie dolnych koncatin.

@) Statické zatazenie hornych koncatin.

h) Statické zatazenie trupu, hornych a dolnych koncatin.

5. Pohybové zatazenie

a) Praca bez zvlastneho pohybového zatazenia.

b) Pohybové zataZenie prevazne prstov.

Pohybové zataZenie prevazne jednej hornej koncatiny.

Pohybové zatazZenie obidvoch hornych koncatin.

Pohybové zataZenie prevazne jednej dolnej koncatiny.

Pohybové zataZenie obidvoch dolnych koncatin.

) Pohybové zataZenie trupu a hornych koncatin.

) Praca vyzaduje spravnu funkcii trupu, hornych a dolnych koncatin.

~— N ~— —

00 S50 a0

6. Osobné tempo (pocet bodov)

a) Praca vyzaduje velmi rychle osobné tempo.
) Praca vyzaduje ludi, ktori st zna¢ne obratni.
) Praca vyzaduje priemerné tempo.

=5

o0

potrebuja viac Casu.

) Praca nevyzaduje velké osobné tempo, mozu ju vykonavat I'udia, ktori na v§etko

e) Osobné tempo nema ziadny vyznam, tempo je urcené a pracovnik sa musi prisposobit.

D. POZIADAVKY PRACE NA FUNKCIU ZMYSLOVYCH ORGANOV

1. Zrakovd ostrost

a) Pracu mozu vykonavat aj slepci.

b) Prac a bez zvlastnych poziadaviek na zrak.
c) Malé poziadavky na videnie zblizka.

d) Stredné poZziadavky na videnie zblizka.

e) Velké poziadavky na videnie zblizka.

f) Vacsie poziadavky na videnie do dialky.

@) Striedavé pozerania do blizka a do dialky.

2.  Farbocit

a) Pripraci nie je potrebné rozoznavat farbu.

b) Vyzaduje sa rozoznavanie ¢ervenej a zelenej farby.

¢) Vyzaduje sa rozoznavanie vSetkych farieb.

d) Vyzaduje sa rozoznavanie jemnych farebnych odtiefiov.
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. Sluch (pocet bodov)

a) Praca bez naroku na sluch (pracu moze vykonavat aj hluchy).
b) Stredné poziadavky na sluch.
c) Velké poziadavky na sluch.

. Zmysel pre rovnovdhu

a) Praca bez zvlastnych narokov na zmysel pre rovnovahu.
b) Stredné poZiadavky.
c) Velké poziadavky.

. Hmat

a) Praca bez narokov na hmat.
b) Praca vyzaduje normalny hmat.
¢) Praca vyzaduje jemny hmat.

. FYZICKE SCHOPNOSTI

. Zrucnost (pocet bodov)

b) Praca vyzaduje velmi zru¢nych ludi, obratnych v praci s nastrojmi.

¢) Praca vyzaduje zru¢nych, Sikovnych ludji, s istotou pohybu a s dostato¢ne jemnym
hmatom.

d) Praca vyzaduje dostato¢ne zruénych a Sikovnych ludi s potrebnou obratnostou prstov.

e) Praca vyzaduje mensiu zru¢nost.

f) Zru¢nost nema pri praci ziadny vyznam.

. Schopnost zvladnut pohybové stereotypy

a) Praca vyzaduje Iudi, ktori velmi rychle zvladnu pohybové stereotypy, osvoja si
zaobchadzanie so strojmi a pristrojmi a m6zu stupriovat pracovné tempo.

b) Praca vyzaduje ludi, ktori si rychle a s istotou osvojuji pohybové stereotypy.

¢) Praca vyzaduje ludi, ktori si primerane osvojuju pohybové stereotypy a st schopni
uspokojivo stupniovat pracovné tempo.

d) Pohybové stereotypy nemaji vyznam, mensia obratnost nemdze sposobit podstatné
chyby ani zniZenie vykonu.

e) Nie je treba si osvojovat pohybové stereotypy, nemaju ziadny vyznam.
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Vzor Europass—Zivotopisu

¥
europass
Europass - zivotopis

Osobné udaje

Priezvisko(a) / Meno(a)

Adresa(y)

Telefon(y)

Fax(y)

E-mail(y)

Statna(e) prislusnost(ti)
Déatum narodenia

Pohlavie

v

Oblast ¢innosti, o ktoré
sa zaujimate /
Zamestnanie

VloZte fotografiu.

PRIEZVISKO(4) Meno(&). - uvedte svoje priezvisko(a) (najlepsie je pouzit pismo
.kapitalky“) a rodné meno(a) (najlepSie je pouzit malé pismena), napr.:

VYSOKY, Peter

Ulica, ¢islo, PSC, obec, §tat. - uvedte svoju Uplnu postova adresu(y), kde si Zelate,

aby vas kontaktovali, napr.:
Radvanska 30, 917 01 Trnava, Slovenska republika

Poznamka:
Uvedte adresu, na ktorej vas mozno najrychlejSie zastihnli . Ak sa vasa trvala adresa
i8i od miesta, kde momentalne byvate (prechodné bydlisko), mali by ste uviest obidve
adresy s udanim Casu, kedy vas mozno kontaktovat, na ktorej adrese.

Uvedte telefonne Cislo(a), kde si zelate byt kontaktovany; ak je to nevyhnutné, uvedte
konkrétne dni a ¢as, kedy vas mozno zastihnut (aby vas bolo mozné zastihnut' rychlo),
napr.:

Pevna linka: 033 365 249 Mobil: 902 102 010

Poznamky:
- Akchcete poslat svoj zivotopis do inych krajin, uvedte smerové Cislo Statu a miestne

smerové Cislo do zatvorky. Tieto dve Cisla maji byt spojené pomi&kou, napr.: (421-2)
62 41 06 78 pre Cislo v Bratislave.

napr.: (421-5) 365 48 54

napr.: vysoky.peter@tatramail.sk
napr.: Slovenska republika
02.10.1982

Muz

napr.:
napr.:

napr.: Operator vyroby
Poznamka: Tato polozka poskytuje okamzity prehlad o vaSom profile a koncentruje sa
na vaSe kI'i¢ové spdsobilosti.
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PRAX
V tejto kolonke uvedte samostatnu polozku za kazdu prax, za€nite najcerstvejSim Gidajom.

Poznamky:
- Ak sa uchadzate o svoje prvé miesto, nezabudnite uviest pracovné ¢innosti pocas pripravy, ¢o je dokaz

vasho prvého kontaktu so svetom prace.
- Ak je vaSa prax dosial prikratka (pretoze ste nedavno ukon€ili 8kolu), opiSte najskér svoje vzdelavanie a
pripravu
- Kvdli struénosti sa sustredte na prax, ktora prida na vahe vasej ziadosti. Neprehliadnite prax, ktord méze byt
prinosom, aj ked sa nevztahuije priamo k profilu prace, o ktord sa uchadzate (napr. ¢as straveny v zahranici,

praca, ktora vas priviedla do kontaktu s verejnostou atd).

Od-do | Napiste datumy, ktoré dokumentuju, ako diho ste pracovali na mieste, ktoré uvadzate,
napr.: Od januara 2000 do marca 2003

Zamestnanie, alebo pracovné | Uvedte ndzov pouzivany na oznagenie vasej prace alebo charakteristiku svojho
zaradenie | zamestnania, napr.:
Operator vysokozdvizného vozika,

Hlavné Cinnosti a zodpovednost | Uvedte svoje hlavné ¢innosti a zodpovednost, napr.:
Sofér
alebo
Udrzba zariadeni
Poznamka: Ak je to potrebné, kvantifikujte svoju néplfi prace (v percentach
pracovného €asu, v mnozstve ¢asu venovanom jednotlivym ¢innostiam atd').

Nazov a adresa zamestnévatela | Uvedte ndzov a adresu zamestnavatela, napr.:

Akcent s r.0., Vysoka 5, Trnava, Slovenska republika

Poznamka: Ak je to relevantné, uvedte dalSie informacie (telefén, fax, e-mailova, alebo
internetova adresa)

Druh préce, alebo odvetvie | Uvedte charakter odvetvia hospodarstva zamestnavatela, napr.:
hospodarstva | Strojarstvo

alebo

Vyrobca autosuciastok

VZDELAVANIE A PRIPRAVA
V tejto kolénke uvedte samostatnu poloZku za kaZzdé vzdeldvanie, ktoré viedlo k nadobudnutiu kvalifikacie, zaénite
najcerstvejsim udajom.
Poznamky:
- Nie je potrebné prezentovat v3etky svoje kvalifikacie: nevracajte sa az k zakladnej Skole, ak mate vysokoSkolsky

diplom; zamerajte sa na kvalifikacie, ktoré su prinosom pre vasu Ziadost .

Od-do | Napiste datumy a uvedte, ako dlho konkrétne vzdelavanie trvalo, napr.:
Od septembra 1999 do jina 2003

Nazov ziskanej kvalifikacie | NapiSte presny nazov ziskanej kvalifikacie, napr.:

Stredné odborné vzdelanie (SOV): Autoopravar
Poznamka: Nepouzivajte skratky osamotene (napr. iba SOV).
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Hlavné predmety / profesijné
zruénosti

Néazov a typ organizécie
poskytujlcej vzdelavanie a
pripravu

Stupefi vzdelania v nérodnej,
alebo medzinérodnej klasifikacii

Zosumarizujte hlavné predmety, alebo profesijné zruénosti, ktoré ste si osvojili poCas

prislusného vzdelavania, kvoli struénosti ich uvedte v skupinach, napr.:

VSeobecnovzdelavacie predmety

- Slovensky jazyk a literatdra, angliétina, matematika, fyzika, informatika

- Telesnéa vychova, eticka vychova, obCianska nauka, dejepis

Odborné predmety vratane volitelnych

- Odborny vycvik (oprava motorovych vozidiel)

- Technoldgia (vratane bezpe€nosti a ochrany zdravia pri praci), stroje a zariadenia
(vratane bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci)

- Ekonomika, marketing

Nepovinné predmety

- Technika administrativy

Poznamka: Skombinuijte polozky a zamerajte sa na profesijné zru€nosti, ktoré budu pre
vas prinosom v pripade, Ze vas prijmu.

Uvedte nazov (a ak je to vhodné, adresu) a typ navstevovanej institcie, napr.:

Stredné odborné uciliSte strojarske

Tajovského 5

917 01 Trnava

Ak Uroven kvalifikacie zodpoveda stupriu dosiahnutého vzdelania v narodnom, alebo
medzinarodnom systéme, uvedte prislusny stuperi dosiahnutého vzdelania, narodny
systém, ISCED atd", napr. ISCED 3

Druh vzdelania ISCED Druh vzdelania ISCED
level level
Zakladna Skola - 2. stupen 2 Nadstavbové $tudium 3
Specialna zakladna $kola - 2. stupe 2 Pomaturitné kvalifikacné $tadium 4
Specialna kola variant A - 2. stupei 2 Dopliujuce pedagogické Studium 4
Specialna &kola variant B - vy&&i a pracovny stupefi 2 Pomaturitné Specializacné Studium 5
Uciliste 2 Tanecné konzervatdrium - 8 roéné 5
Studium
Prakticka Skola 2 Konzervatorium - 6 roéné 5
Kurzy na doplinenie zakladného vzdelania 2 Vy$Sie odborné Studium 5
Odborné uciliste 3 Bakalarske Stidium 5
Stredna odborna $kola - Stidium bez maturity 3 Magisterské pokracuijtice Studium 5
Stredna odborna $kola - Stldium bez maturity 3 4 ro¢né magisterské Stidium 5
Rekvalifikacné kurzy 3 Magisterské a inZinierske $tudium 5
Stredna odborna 8kola - Stdium s maturitou 3 Doktorské a inzinierske Stadium 5
Stredna odborna Skola — Stldium s maturitou 3 Statne rigorézne skisky 5
8-roéné gymnazium 3 DoplAujuce pedagogické Studium 5
6-roéné gymnazium 3 RozSirujuce Studium na vyucovanie 5
4-roéné gymnazium 3 Doktorandské Stdium 6

Poznamka: Viac informéacii o klasifikaénom systéme ISCED (International Standard Classification of Education), ktory bol
vytvoreny v UNESCO, je k dispozicii na webovej stranke tejto organizécie
http://www.uis.unesco.org/ev_en.php?ID=7434 201&ID2=DO_TOPIC
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OSOBNA SPOSOBILOST

Tato Cast je venovana zruénostiam a kompetenciam ziskanym v priebehu Zivota a kariéry, ktoré vS8ak nemusia byt
nevyhnutne pokryté formalnymi vysvedéeniami a diplomami. Ina¢ povedané, ma za ciel prezentovat tpiny obraz
vasSich sposobilosti. Koldnky, ktoré su nizSie uvedené (jazyky, socialne, organizacné, technicke, pocitacove,
umelecké a dalSie zruénosti a kompetencie), umozriuju opisat zruénosti a kompetencie ziskané jednak pocas
vzdelavania a pripravy (v priebehu vasho Studia) a jednak na seminaroch, alebo v dalSom vzdelavani a
neformalnym spdsobom (pocas pracovnej €innosti, alebo aktivit vofného ¢asu).

Materinsky(é) jazyk(y) | Uvedte materinsky jazyk (pripadne dalSi(ie) materinsky(€) jazyk(y)) napr.:
Slovenéina

Dalgi(ie) jazyk(y) | V nasledujdcich kolonkach uvedte svoje zruénosti a kompetencie v cudzich jazykoch.

Sebahodnotenie Porozumenie Hovorenie Pisanie
Eurépska droveri (*) Poclvanie Citanie Ustna interakcia Samostatny ustny
prejav
Ang"étina (C1) | Skuseny | (B2) |Samostatny| (A2) Pouzivatel (B1) | Samostatny | (B2) Samostatny
pouZivatel zéakladného jazyka pouzivatel pougivatel

Jazyk 2

(*) Uroveri podfa Spoloéného eurépskeho referenéného rémca (CEF)

Navod na pouzivanie tabulky sebahodnotenia
Tabulka sebahodnotenia je zaloZena na Seststupriovej Skale Spolo¢ného eurdpskeho referenéného ramca pre
jazyky, ktory vyvinula Rada Eurdpy.
Tabulka pozostava z tychto troch veobecnych Urovni:
- Pouzivanie zakladného jazyka (Urovne A1 a A2)

- Samostatny pouzivatel (Grovne B1 a B2)

- Skuseny pouzivatel (irovne C1 a C2)

POROZUMENIE

Pocivanie

A 1: DokéZem rozoznat zname slova a velmi zakladné frazy tykajuce sa mfna a mojej rodiny a bezprostredného konkrétneho okolia, ked fudia hovoria pomaly
a jasne.

A 2: Dokazem porozumiet frazam a najbeznejSej slovnej zasobe vo vztahu k oblastiam, ktoré sa ma bezprostredne tykaju (napriklad zakladné informéacie o
mne a rodine, nakupovani, miestnej oblasti, zamestnani). Dokazem pochopit zmysel v kratkych, jasnych a jednoduchych spravach a oznameniach.

B 1: Dokazem pochopit hlavné body jasnej Standardnej reci o znamych veciach, s ktorymi sa pravidelne stretavam v Skole, préci, vo volnom case atd.
Rozumiem zmyslu mnohych rozhlasovych alebo televiznych programov o aktuélnych udalostiach a témach osobného i odbomého zaujmu, ked je prejav
relativne pomaly a jasny.

B 2: Dokazem porozumiet dihSej reci a prednaskam a sledovat aj zlozitd argumentaénu liniu za predpokladu, Ze téma mi je dostatoéne znama. Dokazem
pochopit vacsinu televiznych sprav a programov o aktualnych udalostiach. DokaZzem porozumiet' vacsine filmov v spisovnom jazyku.

C 1: Rozumiem dlhSej reci, aj ked nie je jasne Strukturovana a ked' vztahy su iba naznacené, nie explicitne signalizované. Dokézem, bez vaésej namahy
porozumiet televiznym programom a filmom.

C 2: Nemam ziadne tazkosti pri pochopeni akéhokolvek druhu hovoreného jazyka, Ci uz je to nazivo, alebo z vysielania, dokonca aj ked je prejav rodeného
hovoriaceho velmi rychly za predpokladu, Ze mam dost €asu na to, aby som si zvykol na jeho vyslovnost.
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Citanie

A 1: Rozumiem znamym menam, slovam a velmi jednoduchym vetédm, napriklad na ozndmeniach a plagatoch alebo v katalégoch.

A 2: Dokazem ¢itat' velmi kratke jednoduché texty. Dokazem najst konkrétne predvidatelné informacie v jednoduchom kazdodennom materiali, ako su
napriklad inzeraty, prospekty, jedalne listky a ¢asové harmonogramy a dokazem porozumiet kratkym jednoduchym osobnym listom.

B 1: Rozumiem textom, ktoré pozostavaju z kazdodennej slovnej zasoby €asto pouzivanej v kazdodennom zivote, alebo ktoré sa vztahuju na moju pracu.
Dokazem porozumiet opisom udalosti, pocitov a priani v osobnych listoch.

B 2: Dokazem precitat Clanky a spravy tykajuce sa aktualnych problémov, v ktorych pisatelia alebo autori adoptuju konkrétne postoje alebo nazory.
Rozumiem sucasnej literarnej proze.

C 1: Rozumiem dlhym a zlozitym faktickym a literarnym textom, priom rozoznavam rozdiely v $tyle. Rozumiem odbornym ¢lankom a dih§im navodom,
dokonca aj ked' sa nevztahuji na moju oblast.

C 2: Lahko ¢itam v podstate vSetky formy pisaného jazyka vratane abstraktnych textov, naroénych svojou stavbou a jazykom, ako st napriklad prirucky,
odborné €lanky a literarne diela.

HOVORENIE

Ustna interakcia

A 1: Dokazem komunikovat jednoduchym spdsobom za predpokladu, Ze mdj partner v komunik&cii je pripraveny zopakovat alebo preformulovat svoju
vypoved pri pomalSej rychlosti reci a ze mi pomdze sformulovat, ¢o sa ja pokusam povedat. Dokazem klast a odpovedat na jednoduché otazky v oblasti
mojich zakladnych potrieb, alebo na velmi zname témy.

A 2: Dokazem komunikovat v jednoduchych a beznych situaciach vyzadujucich jednoduchu a priamu vymenu informacii o znamych témach a éinnostiach.
Dokazem zvladnut' velmi kratke spolo¢enské kontakty, dokonca aj ked' zvycajne nerozumiem dostatocne na to, aby som sam udrziaval konverzaciu.

B 1: DokaZem zvladnut' vacsinu situacii, ktoré sa mézu vyskytnit pocas cestovania v oblasti, kde sa hovori tymto jazykom. Mozem nepripraveny vstipit do
konverzacie na témy, ktoré su zname, ktoré ma osobne zaujimaju, alebo ktoré sa tykaju osobného kazdodenného Zivota (napriklad rodina, konicky, praca,
cestovanie, stic¢asné udalosti).

B 2: Dokazem komunikovat na takej drovni plynulosti a spontannosti, ktora mi celkom umoziuje viest bezny rozhovor s rodenymi hovoriacimi. Dokézem sa
aktivne zdcastnit na diskusii na zname témy, pricom vyjadrujem a presadzujem svoje nazory.

C 1: Dokazem sa vyjadrovat plynulo a spontanne, bez zjavného hladania vyrazov. Dokazem vyuzivat jazyk pruzne a Ucinne pre spolocenské a profesijné
Ucely. Dokazem presne sformulovat svoje myslienky a nazory a dokazem vhodne nadviazat na prispevky ostatnych hovoriacich.

C 2: Bez namahy sa dokazem zucastnit na akejkolvek konverzacii, alebo diskusiia dobre ovladam idiomatické a hovorové vyrazy. Dokazem sa vyjadrovat
plynulo a presne vyjadrovat jemné odtienky vyznamu. Ak pri vyjadrovani sa narazim na problém, dokazem sa vréatit a preformulovat danu pasaz tak ahko, ze
ostatni to ani nepostrehna.

Samostatny ustny prejav

A 1: Dokazem vyuzivat jednoduché frazy a vetami opisat miesto, kde zijem a [udi, ktorych poznam.

A 2: Dokazem pouzit sériu fraz a viet na jednoduchy opis mojej rodiny a ostatnych udi, zivotnych podmienok, méjho vzdelania a mojej terajsej alebo nedavne;j
prace.

B 1: Dokazem spéjat frazy jednoduchym spdsobom, aby som opisal skusenosti a udalosti, svoje sny, nadeje a ambicie. Strucne dokazem uviest dovody a
alebo zapletku knihy i filmu a opisat' svoje reakcie.

B 2: Dokazem prezentovat jasné podrobné opisy celého radu predmetov vztahujucich sa na moju oblast zaujmu. Dokazem vysvetlit svoje stanovisko na
aktualne otazky s uvedenim vyhod a nevyhod rozliénych moznosti.

C 1: Dokazem jasne a podrobne opisat zlozité témy, rozSirovat ich o vedlajSie témy, rozvijat konkrétne body a zakoncit re¢ vhodnym zaverom.

C 2: Dokazem podat jasny a plynuly opis alebo zdévodnenie v Style, ktory sa hodi pre dany kontext a s efektivnou logickou Strukturou, ktora pomoze
prijemcovi vSimnUt si dolezité body a zapamétat si ich.

PISANIE

A 1: Dokazem napisat kratku jednoducht pohfadnicu, napriklad dokazem poslat pozdravy z dovolenky. Dokazem vyplnit formulare s osobnymi tdajmi,
napriklad uviest svoje meno, Statnu prisluSnost a adresu na registracnom formulari v hoteli.

A 2: Dokazem napisat kratke jednoduché oznamenia a spravy vztahujlice sa na moje bezprostredné potreby. Dokazem napisat velmi jednoduchy osobny list,
napriklad podakovanie.

B 1: Dokazem napisat jednoduchy suvisly text na témy, ktoré su mi zname, alebo ma osobne zaujimaju. DokaZem napisat osobné listy opisujuce skusenosti
a dojmy.

B 2: Dokazem napisat podrobny text o Sirokom rozsahu tém vztahujlcich sa na moje zaujmy. Dokazem napisat’ referat alebo spréavu, odovzdavat informéacie
alebo poskytnut' dokazy na podporu konkrétneho nazoru, alebo proti nemu. DokéZem napisat listy, ktoré objasfiuju, preco su niektoré udalosti a skisenosti
pre miia osobne dolezité.

C 1: Dokézem sa jasne vyjadrit, dobre usporiadat text a odborne vyjadrit svoje stanoviska. DokaZzem pisat o zlozitych predmetoch v liste, referate i sprave a
zddraznit, o pokladam za najdélezitejSie. Dokazem zvolit Styl podla Citatela, ktorému je text ureny.

C 2: Dokazem napisat hladko plyntci text v prisluSnom $tyle. Dokazem napisat zloZité listy, spravy alebo Elanky, ktoré prezentuju pripad s efektivnou
logickou Strukturou, ktora poméze prijemcovi vSimnut si délezité body a zapamatat' si ich. Dokazem napisat' zhmutia a recenzie o odbomych pracach, alebo
liter&rnych dielach.
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Socialne zrucnosti a
kompetencie

Organizatné zruénosti a
kompetencie

Technické zru€nosti a
kompetencie

PoditaGové zru¢nosti a
kompetencie

Umelecké zruénosti a
kompetencie

DalSie zruénosti a
kompetencie

Socialne zruénosti a kompetencie sa viazu k zivotu a praci s inymi fudmi, v poziciach,
kde je komunikacia velmi doleZita a v situaciach, kde je timova praca rozhodujuca.
Upresnite, v akom kontexte ste ich ziskali (pocas Skoleni, seminarov, dobrovolnej prace,
alebo aktivit vo volnom ¢ase atd') napr.:

- dobra schopnost’ adaptovat’ sa na multikulturalne prostredie, ziskana

pracovnymi skisenost'ami v zahraniéi;
- dobré komunikacné zruénosti ziskané pocas posobenia ako obchodny
riaditel.

- timovy duch ziskany pri hrani kolektivheho Sportu;

Organizaéné zru€nosti a kompetencie vypovedaju o koordinacii a riadeni [udi,
projektov a rozpoCtov v praci, dobrovolnej praci a povedzte, v akom kontexte ste ich
ziskali (pocas Skoleni, seminarov, dobrovolnej prace, alebo aktivit vo volnom ¢ase
atd.), napr.:

- vedenie (v suc¢asnosti som zodpovedny za tim 10 l'udi);

- zmysel pre organizaciu (skusenosti s logistikou);

- dobré skusenosti z riadenia projektov, alebo timu;

Technické zru¢nosti a kompetencie sa vztahuju k zviadnutiu Specifickych typov
zariadeni, strojového vybavenia atd., inych nez pocitacov, alebo k technickym
zruénostiam a kompetenciam v Specialnej oblasti (vyrobné odvetvie, zdravotnictvo,
bankovnictvo atd.). Upresnite, v akom kontexte ste ich ziskali (pocas Skoleni,
seminarov, dobrovolnej prace, alebo aktivit vo vofnom ¢ase atd.), napr.:

- dobra znalost' kvality kontrolnych procesov (zodpovedal som za zavedenie

auditu kvality vo svojom oddeleni)

PocitaCové zruénosti a kompetencie sa vztahuju k textovému editoru a inym
aplikaciam, vyhladavaniu v databaze, ovladaniu internetu, narocnejsim zru¢nostiam
(programovanie atd.). Upresnite, v akom kontexte ste ich ziskali (pocas Skoleni,
seminarov, dobrovolnej prace, alebo aktivit vo volnom ¢ase atd.), napr.:

- dobra znalost' nastrojov Microsoft Office™ (Word, Excel a PowerPoint),

pocas povinnej Skolskej praxe na poste sekretarky;
- zakladné znalosti aplikacii grafického designu (Adobe lllustrator™,

PhotoShop™), pocas prace v reklamnej agentre;

Tu uvedte svoje umelecké zruénosti a kompetencie, ktoré su prinosom (hudba,
pisanie, design atd.) Upresnite, v akom kontexte ste ich ziskali (pocas Skoleni,
seminarov, dobrovolnej prace, alebo aktivit vo volnom ¢ase atd.), napr.:

- stolarstvo, voPnocasova aktivita ;

Tu uvedte svoje dalSie zru€nosti a kompetencie, ktoré su prinosom a nie su uvedené v
predchadzajucich kolénkach (konicky, Sport, zodpovedné pozicie v dobrovolnickych
organizaciach). Upresnite, v akom kontexte ste ich ziskali (poCas Skoleni, seminarov,
dobrovolnej prace, alebo aktivit vo volnom &ase atd'.), napr.:

- vysokohorska turistika, volno¢asova aktivita ;

131



Vodi¢sky(é) preukaz(y)

Dopliujuce informacie

Prilohy

Uvedte, i ste drZitefom vodi¢ského preukazu a ak &no, na ktorl kategériu vozidiel,
napr.:
Kategoria B

Tu uvedte dalSie informécie, ktoré povazujete za relevantné (publikacie, alebo vyskum;
Clenstvo v profesijnych organizaciach, informacie o tom, ¢i ste vojak/nevojak [ak to
povazujete za doleZité, uvedte, Ci ste ukongili vojensku sluzbul], rodinny stav [ak
povazujete za potrebné to upresnit], kontaktné osoby, alebo odporté&ajicu osobu
[meno, pracovna pozicia, kontaktna adresa, pozri poznamku]), napr.:

PUBLIKACIE

Clanok: Molecular characterisation of a H3o-loaded brain cell, Immunology Quarterly, New York,
02/2002

Poznamky:

- Neudavajte adresu kontaktnej osoby bez jeho(jej) predchadzajiceho formalneho suhlasu;

lepSie je uviest: ,Odpori¢ania zaSlem na poZiadanie® nez pretaZit Zivotopis.
- Kde je to potrebné, uvedte struny popis svojich publikacii, alebo vyskumu; upresnite typ

dokumentu (dizertacna praca, ¢lanok, sprava atd'.).

Uvedte zoznam priloh Zivotopisu, napr.:
- kopie diplomov a vysvedceni, vratane vsetkych osvedceni vydanych

na konci skoleni, ktoré neviedli k ziskaniu formalnej kvalifikacie;
- doklady potvrdzujice zamestnanie, alebo pracovné miesto;
- publikacie, alebo vyskum atd'.

Poznamky:
- Uvedte zoznam v logickom slede (napr. uvedte diplomy alebo doklady o zamestnani spolu,

oCislujte jednotlivé polozky, ak sa to pozaduije), aby ste to ulahgili Citatelovi;
- Nikdy neposielajte originaly diplomov, alebo vysvedceni, pretoze sa mézu stratit; fotokdpie su
dostatocné.

Pramern. upravené podla www.europass.eu.sk
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Otazky vhodné na zistenie spokojnosti uchadzacov so systémom vyberu
zamestnancov

1. Boli ste pred vyberovym procesom oboznameny s postupom, ako bude vyber prebiehat?

a)0 Ano, podrobne
b)O Nie dostatoc¢ne, uvedte prosim, ktoré informacie vam chybali ........ccccccovvevrerenienecneeninenceceneinieenns
c)O Nie, vobec

2. Mali ste pred vyberovym procesom dostatok informacii o organizacii?

a)0 Ano, podrobne
b)O Nie dostatoc¢ne, uvedte prosim, ktoré informacie vam chybali ........cocoecveveereiecneineineineineisereecnenne
c)O Nie, vobec

3. Boli pre vas organizaé¢né pokyny podavané pocas vyberového pohovoru dostatoéne jasné?

a)d Ano,
b)O Nie dostatoéne, uvedte prosim, s ¢im konkrétne ste mali problém .........cccccoeereenerneenenerrnennceennes

4. Citili ste sa na pri vyberovom rozhovore dobre?

a)d Ano,
b)O Nie, uvedte prosim v ¢om ste poCitovali PrODIEM..........ciueueirineirieriieireireisee sttt iseeseseees

5. Citili ste sa na pri vyberovom rozhovore dobre?

a)d Ano,
b)O Nie, uvedte prosim v ¢om ste poCitovali ProbIEM........covirenieereiernieriniriciseineiseieeseeseseescseeeseesees

6. Vyhovovalo vam prostredie v ktorom vyberovy proces prebiehal?

a)d Ano,
b)O Nie, uved'te ProSim V EOIM SEL......ccciiueuieiirieeietriietrtieicieieeetstetsesciseseeetseeetseaeaseastsesessesessesesseneseseseseseses

7. Rozumeli ste otazkam kladenym pocas vyberového rozhovoru?

a)d Ano,
b)O Nie, uvedte prosim v ¢om bol podla VAS PrODIEM........c.cciueeirierieieiiiseisesceetse ettt

8. Boli ste spokojny so spésobom komunikacie zo strany vyberovej komisie?

a)d Ano,
b)O Nie, uved'te prosim s ¢im ste NeDOli SPOKOTIY ....vvurverrreeiriieirieiriecieeecietneieeseieisciciseeetseetseeiseseisnsesesseaes

9. Vyhovoval Vam pocet a Struktira os6b vo vyberovej komisii?

a)d Ano,
b)O Nie, uvedte ProSim AOVOT.......ocieeceereuticisiisieciseeseistiseeerset st sessesseseeessesstssesstssssessessessesessessenas

10. Uvedte prosim, ¢o by ste na priebehu vyberového procesu zmenili?

11. Boli ste vhodne a véas oboznameny s vysledkami vyberového procesu?

a)d Ano,
b)O Nie, uvedte v ¢om konkrétne Vam postup oboznamovania nevyhovoval..........cceneinenccnneenes

12. Vyuzivate pri svojej praci vSetky pozadované vedomosti, zru¢nosti a vlastnosti, ktoré boli od Vas
pri vyberovom procese pozadované?

a)d Ano,
b)O Nie, uvedte prosim konkrétne, ktoré pozadované vedomosti, zrucnosti a vlastnosti nevyuzivate,
hoci  DOli 0d VAS POZAAOVANE........c.cuiuieiireireiiieteteiset sttt ettt sttt sttt s sseenieen

13. Vyhovoval Vam spdsob vyberového procesu metédou vyberového rozhovoru?

a)d Ano,
b)O Nie, uvedte prosim dévod a uvedte, akii metodu by ste uprednostnili ........ccoceveevecreerireerincennnee

14. Ak by ste mohli v systéme vyberu novych zamestnancov nie¢o zmenit, ¢o by to bolo?

a)d Som spokojny, ni¢ by som nezmenil
b)d Bol som nespokojny, a preto by SOM ZMENIL .......c.cveceuieiiineinieicireineisieetsetseistseeiseenseesessessesensessessesenans

Zdroj: Autori

Otazky vhodné na zistenie urovne adaptaéného procesu

Otazky vhodné na zistenie urovne adaptacného procesu: Ano Skor | Skor | Nie
ano nie

Dozvedeli ste sa z jednotlivych prezentacii dostatok informacii
0 organizacii?
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Stihali ste sledovat premietané prezentacie?

Porozumeli ste jednoznacne rozpisom vasich naslednych skoleni?

Porozumeli ste dochadzkovému systému (resp. pouZivaniu ¢ipovej karty)?

Porozumeli ste, ako funguje hodnotiaci systém vasej pracovnej pozicie?

Porozumeli ste podmienkam udelovania bonusov (za dochadzku a BOZP)?

Boli prestavky na obcerstvenie pocas Skolenia dostato¢ne dlhé a Casté?

Dostali ste pocas §kolenia odpovede na vSetky vase dodato¢né otazky?

Naplnili sa vase ocakavania od dnesného ivodného $kolenia?

Ziskali ste na zaklade ivodného Skolenia dobry dojem o organizacii?

St mi zndme moje prdvomoci a zodpovednost na pracovisku.

Dokonale ovladam vSetky svoje pracovné tilohy.

Zaskolenie povazujem za dostato¢né na vykon svojej prace.

Bol som dostato¢ne oboznidmeny so zasadami bezpecnosti.

Pracovné podmienky (osvetlenie, hlu¢nost, prasnost, teplota) mi vyhovujt.

Socialne vybavenie pracoviska (jedaleri, §atne, WC) mi vyhovuje.

Casovy rozvrh a frekvencia prestavok v praci je pre mia vyhovujici.

Tempo prace je primerané a stiham si plnit v§etky svoje povinnosti.

Poznam hierarchickt $truktiru mojich nadriadenych.

Viem na koho sa obratit v pripade nejasnosti, alebo pri vzniku problému.

Citim sa rovnocenny v ramci svojho kolektivu.

Atmosféra v kolektive je priatel'ska a srde¢na.

Modj nadriadeny sa stard o moj rozvoj a napredovanie v praci.

MJdj nadriadeny je vzdy ochotny pomdct a prejavuje doveru.

Modj nadriadeny sa stara o rovnocennost v kolektive.

MJdj nadriadeny ma vzdy a véas informuje o skuto¢nostiach, ktoré sa ma
tykaj..

Stotoznujem sa s hodnotami organizacie.

Pocitujem kladny postoj a vztah voci organizacii

Zdroj: Autori
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Otazky vhodné na zistenie potrieb vzdelavania zamestnancov

Uzavreté otazky vhodné na zistenie potrieb vzdelavania zamestnancov

C. Otazka Odpovede
1 [Mali ste tento rok prilezitost udit sa a rast? ano| skor len skor |nie
ano | Ciastoéne | nie
2 |Zamestnavatel podporuje méj osobny rozvoj ano | skor len skor |nie
ano | Ciastoéne | nie
3 |Citite potrebu vzdelavania pre svoj dalsi rozvoj? ano| skor len skor | nie
ano | Ciastoéne | nie
4 |Myslite si, Ze vedenie priklada dostato¢nt vaznost dal§iemu ano | skor len skor |nie
vzdelavaniu? ano | Ciastoéne | nie
5 |Zamestnanci sa zaG¢aji za chodu miesto toho, aby sa na pracu  |ano| skor | neviem | skor |nie
systematicky pripravovali. ano nie
6 |Organizacia nedba o pripravu zamestnancov do budicich ano| skor | neviem | skor |nie
funkcii. ano nie
7 |Mnohi novi zamestnanci maji minimalne schopnosti. ano| skor | neviem | skor |nie
ano nie
8 |Manazéri nie st schopni rozvijat svojich zamestnancov. ano| skor len skor |nie
ano | CiastoCne | nie
9 |Produktivitu by bolo mozné zvysit, keby sme venovali dost ano| skor len skor | nie
pozornosti rozvoju spravnych schopnosti a zru¢nosti. ano | CiastoCne | nie
10 |Praca v podniku je organizovana tak, aby podporovala nas ano| skor | neviem | skor |nie
individualny rozvoj. ano nie
11 |Mam dojem, Ze mdj zamestnavatel, alebo ajpriamy nadriadeny |ano| skor | neviem | skor |nie
sa o mia stard ako o ¢loveka. ano nie
12 |Myslim si, Ze nadriadeny doveruje mojim schopnostiam a preto |ano| skor | neviem | skor |nie
mi ponechava urcitl volnost. ano nie
13 |Organizacia so mnou zaobchadza ako so zaujimavym a ano| skor | neutrdl | skor |nie
hodnotnym ¢lovekom. ano nie
14 |Mam pocit, Ze organizacia uprednostiiuje svoje potreby pred ano| skor | neutrdl | skor |nie
potrebami zamestnancov. ano nie

Zdroj: Autori

Polootvorené aotvorené otazky vhodné na zistenie potrieb vzdelavania

zamestnancov

1. Moznosti vzdelavania v organizacii:

a)d su, aj ich vyuZivam,

b)O sq, ale nemam zaujem,

c)d s, ale zamestnavatel mi ich neumoznuje vyuZzivat,

d)O nie s Ziadne, UVital DY SOM HIETO ....vuevueveuniireerieicitiseisiset ettt seisesensensensenses

2. Viete ako funguje a ako sa realizuje proces vzdelavania vo vasej organizacii?

a)d ano
b)O nie

3. Aku formu vzdelavania uprednostiujete?

) externU (UVEA'LE PIECO) c.c.eueueeeereeireeinieisieietsesetseae s isesetsesese b tneeessesessesessesessens
b)O vnutroorganiza¢na (uvedte preco) ...

4. Na aku problematiku by sa podla Vas malo organiza¢né vzdelavanie zamerat?

a)d0 ekonomika,

vypoctova technika,

zamerané na vlastny odborny rast,

vedenie ludi (komunikacia),

jazykova priprava,

D)ET HNE ettt sttt

5. Zucastnujete sa vzdelavacich akcii zameranych na odborné vzdelavanie?

a)d ano
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D) Ni€ (UVEATE PIECO) ..ceuiveceeveeeeiiiiieeisieiet sttt etseiseises et neestssessesessessessesensenssancess

6. Zucastnili by ste sa vzdelavacieho kurzu, na ktorom by ste sa museli finan¢ne spolupodielat

a)d ano, (uvedte akou sumou, pripadne za akych
POAMECTIOK).....cucvvirirereirineiieeetseeetseet sttt aseb et sttt sttt asebebsea ettt sseb st essetens
b)O nie

7. Zucastnujete sa jazykového kurzu poskytovanym organizaciou?

a)d ano
D) Nie (UVEATE PIECO) ..ceuverrereeieiriicicteieiseestistieietsetstisesessessetsessessssesstssessasessessesscssesecs

8. Vyhovuje vam obsah a forma vzdelavacich akcii?

a)d ano
D) ni€ (UVEATE PIECO) ouvuvrieiriririicirircisictetseectseieiseaeisescesesesseeae et seeessesebsenesssneessnces

9. Na absolvovanie vzdelavacej akcie nesuvisiacej so zvySovanim odbornej sposobilosti ste boli
navrhnuty /a/:

a)d svojim nadriadenym,
b)Od =z vlastnej iniciativy,

O
C)ET HNE ittt sttt sttt s

10. Podporuje organizacia rast vasej kariéry?

a)0 AK ano, v COmM tO POCILUJELE?......cuvevuierrerereriereiseeeereetseeenieneseaseessesenssssssasessensnssnees

a v ¢om este by ste este podporu UVItali?.........ceeeurneereeneerceneininereereneinesseennes
b)O Ak nie, v ¢om by ste podporu UVILAli?......cceeeriereriseeneireineiereeeieestiseesesenseesenne

11. Brani vam nieco v praci podat maximalny vykon?

a)d ano, (UVEdTe PrOSIM CO) wouririeiiereireirieeireiseireeetete ettt sse e saes
b)O nie

12. Aké vzdelavacie akcie by ste uvitali?

Zdroj: Autori

Otazky vhodné do dotaznika pred vzdelavacou aktivitou

1. Co od daného $kolenia oéakavate?

2. Ziskanie akych konkrétnych schopnosti a zruénosti v ramci tejto vzdelavacej aktivity ocakavate?

3. Co si myslite, aky bude mat pre vas (§tadium) prinos tito vzdelavacia aktivita?

4. Co si myslite, ako vam ziskané zrucnosti a znalosti pomo6zu pri vykone vasej pracovnej naplne?

5. Ako zistite, ¢i sa vase zruc¢nosti a znalosti skutoéne zlepsili?

Zdroj: Autori

Otazky vhodné do dotaznika tesne po vzdelavacej aktivite

1.  Vyhovovalo Vam prostredie uéebne? Ak nie, uvedte v ¢om vidite nedostatky.

2.  Vyhovovali vam ucebné pomocky? Ak nie, uvedte v com vidite nedostatky.

3. Vyhovoval vam kou¢? Ak nie, uved'te v ¢om vidite jeho nedostatky.

4. Splnila vzdelavacia aktivita vaSe ocakavania?
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a)d ano, uvedte ProSim, KLOTE ..ottt sesseeene e
b)O nie, uvedte prosim, ktoré ocakavania nesplnila a z akého dévodu to podla vas bolo

5.  Ziskali ste vzdelavacou aktivitou aj iné prinosy, okrem tych, ktoré ste o¢akavali?

6. Aké konkrétne schopnosti a zruc¢nosti ste v ramci tejto vzdelavacej aktivity ziskali?

7.  Co ste sa v ramci tejto vzdelavacej aktivity nauéili?

8. Co si myslite, aky mala pre vas (§tidium) prinos tato vzdelavacia aktivita?

9. Co si myslite, ako vam ziskané zruénosti a znalosti pomdzu pri vykone va$ej pracovnej
éinnosti?

10. Ako budete aplikovat to, ¢o ste sa v ramci vzdelavacej aktivity naucili?

11.  Vasa ucast na vzdelavacej aktivite splnila icel? Ak nie, uved'te v ¢om vidite problém.

12. Odporucili by ste tuto vzdelavaciu aktivitu aj dalSim kolegom z organizacie? Ak nie, uvedte
prosim dévod.

13. V ¢om este citite potrebu sa zdokonalit?

Zdroj: Autori

Otazky vhodné do dotaznika spitnej vizby

1. Dokazali ste aplikovat ziskané vedomosti a zru¢nosti do vasej pracovnej naplne?
a)d Ak ano, uvedte Prosim, KLOTE ... eisesesesse e seenss s ssenes
b)O Ak nie, uvedte z akého dovodu to podla VAS DOIO........cc.ceeurerierierierieireiririicecicines
2. Co v stidasnosti vykonavate inak, ako pred vzdelavacou aktivitou?
3. Prispela vzdelavacia aktivita k vaSmu osobnému rozvoju?
A) AK ANO, UVEATE QKO .eeerieiiieieie sttt ettt
b)O Ak nie, uvedte Co by ste zmenili, aby to tak bolo ......ccoviiverrivirccriieicinnen
4. Pomohla vzdelavacia aktivita zvysit vykonnost vasho oddelenia, resp. organizacii?

Zdroj: Autori
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