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ABSTRAKT

DOMANIC, Daniel: Obsadzovanie pozicii manazérov kvality v podnikoch — Ekonomicka
univerzita v Bratislave. Podnikovohospodarska fakulta so sidlom v KoSiciach; Katedra
manazmentu. — Veduci zaverecnej prace: doc. Ing. Martin Mizla, Phd. — Kosice: PHF EU,
2022, pocet stran 90.

Cielom zaverecnej prace je na zaklade Analyzy sposobov a procesov obsadzovania pozicii
manazérov kvality navrhnat’ ich zdokonalenie. Praca je rozdelend do piatich kapitol.
Obsahuje nula grafov, strnast’ tabuliek a pat priloh. Prva kapitola je venovana vymedzeniu
zakladnych teoretickych poznatkov z rieSenej problematiky manazérstva kvality. V d’alsej

Casti je definovany hlavny ciel’ spolu s ¢iastkovymi.

Zaverecna kapitola sa zaobera vysledkami prace, konkrétne analyzou sposobov a procesov

pri obsadzovani manazérov kvality v podnikoch.

Vysledkom rieSenia danej problematiky je identifikécia nedostatkov a poskytnutie ndvrhov

a odporucani na zefektivnenie vyberovych procesov na manazérske pozicie.
KPucové slova:

vyber manazérov, rodova rovnost’, kvalita



ABSTRACT

DOMANIC, Daniel: Recruiting of quality managers in companies — University of
Economics in Bratislava. Faculty of Business Economics in KoSice, Department of
Management. — Supervisor: doc. Ing. Martin Mizla, PhD. — Kosice: PHF EU, 2022, Pages
90.

The aim of the final work is based on the analysis of methods and processes of filling the
positions of quality managers to propose their improvement. The work is divided into five
chapters. It contains zero graphs, fourteen tables and five appendices. The first chapter is
devoted to the definition of basic theoretical knowledge of the issues of quality

management. In the next part, the main goal is defined together with the sub-goals.

The final chapter deals with the results of the work, specifically the analysis of methods

and processes in the recruitment of quality managers in companies

The result of solving the problem is the identification of shortcomings and the provision of
proposals and recommendations for streamlining the selection process for managerial

positions.

Key Words: selection of managers, gender equality, quality
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Uvod

Riadenie T'udskych zdrojov je neoddelitelnou sucastou kazdého uspeSného
podniku. To zahfia vyber zamestnancov. KlI'icom k uspechu je najst’ a obsadit’ tych
najlepsich l'udi na kIi¢ové manazérske a vysoko Specializované pozicie. Zaroven je to
kriticka hodnota pre vSetky podniky. Spravne vyuzitie tychto pozicii nie je len kritickym
aspektom v procese rozvoja a zmien, ale aj umenim, ktoré si vyzaduje Specializované
metddy, schopnosti a odbornost. O stupni ndro¢nosti vyberu rozhoduje skutocnost’, ze
kazdy zamestnanec ma odlisné osobné kvality, kvalifikaciu, vykonnost' a osobnostnii
sposobilost’, ktord je u kazdého Specifickd a vypovedd o Urovni jeho pracovnych
schopnosti. Kazdd profesia zaroveil odrdza dobre definovany stbor potrieb a narokov
zalozenych na roznych charakteristikach pracovnych miest. V doésledku toho je dolezité

nielen vybrat’ najlepsieho zamestnanca, ale aj pouzit’ najvhodnejsi proces vyberu.

Cielom diplomovej prace je analyzovat’ sposoby a procesy obsadzovania pozicii
manazérov kvality a navrhnut’ ich zdokonalenie. Pre splnenie tohto ciela boli oslovené
viaceré podniky vyrobného charakteru, ktoré vo svojej organizacnej Struktare

zamestnavaji manazérov so zameranim na kvalitu.

Prva kapitola prace je teoreticka, kde sme si priblizili manazZérstvo ako také, pracu
manazéra spolu s jeho kompetenciami a osobnostnymi predpokladmi. Zadefinované boli
tiez pojmy ako manaZérstvo kvality, kvalita a pristupy ku kvalite. Pre potreby prace
povazujeme za nevyhnutné teoreticky vymedzit® personalnu pracu, ktord predchadza
vyberu zamestnancov. Osobitni kapitolu venujeme rodovej rovnosti muzov a Zien
a diskriminacii pretrvavajiceho mzdového ohodnotenia nezného pohlavia, ako aj rozdiely
medzi zenou manazérkou a muzom manazérom. V teoretickej Casti sme pomocou
domécich a zahrani¢nych zdrojov charakterizovali procesy od planovania zamestnancov az

po kone¢ny vyber, ktorym sa venujeme v praktickej Casti.

Druha kapitola je venovana definovaniu ciela diplomovej prace spolu

s ¢iastkovymi ciel'mi, ktoré predchadzali splneniu hlavného ciel’a.

Tretia kapitola sa zaoberd metodikou prace a pouZitymi postupmi ako aj procesmi

a metodami zberu udajov a ich vyhodnotenia.

Stvrta kapitola prace je analyticka, kde sa zaoberame analyzou interného prostredia

podnikov a ponukame mozné rieSenia na zistené nedostatky.
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1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

V tejto Casti diplomovej prace povazujem za nevyhnutné charakterizovat’ zdkladné
pojmy, 0 ktoré sa budeme opierat’ neskor v praci. Zadefinujeme si pojmy ako manazment
spolu sjeho funkciami aschopnostami, podstatu kvality v podnikoch a zaroven sa
pokusime zhrnut' zistenia o pracovnych ¢innostiach manazérov ako takych, ako aj o ich

osobnostnych predpokladoch potrebnych na vykon tejto funkcie.

Rovnako povazujem za nevyhnutné charakterizovat personalne cCinnosti
v podnikoch, nakolko predovSetkym tie zodpovedaju za vyber tych najvhodnejsich

Zamestnancov.

1.1 Manazment v podnikoch

Za dobrym produktom stoji nielen vyroba, ale aj kvalita produktov a tovarov.
Vyrobné podniky, ale aj spolo¢nosti poskytujiuce sluzby pre zédkaznikov si zakladaju na
kvalite produktov a sluzieb, ktoré pontkaju. Dne$na moderna spolo¢nost’ si vyZzaduje

kvalitu, za ktorou stoja v jednotlivych podnikoch manazéri kvality.

ManaZment v podniku, podnikovy manaZment, alebo aj podnikové riadenie vSetky
tri slovné spojenia stvisia s vedenim podniku alebo spolo¢nosti. Podniky, ktoré posobia
V ramci trhu maja odlisné vysledky, ktoré st vysledkom riadenia podniku a predovSetkym

jeho zodpovednych manaZzérov.

Slovo manazment a jeho zaklad (odvodeny z anglického slova management) je
doslovne odvodené od slova ,to manage* ¢o je v preklade viest, riadit, alebo vladnut.
V dnesnej dobe sa s tymto pojmom stretivame najmé v procese riadenia, ale aj ako riadiaci

organ spolo¢nosti.

Sedlak tvrdi, Ze ,,Manazment je riadenie podnikov fungujucich v podmienkach
trhového hospodarstva, ktoré sa vyznacuje dostatone pruznou konkurencnou Strukturou
a nezablokovanymi cenovymi mechanizmami, schopnymi poskytovat' kritéria pre
objektivnu kalkulaciu nevyhnutnu na efektivnu alokaciu disponibilnych zdrojov, ako aj
spontanne impulzy pre ekonomicky rast. Taktiez sa domnieva, ze pojem manazment ma

rozne vyznamy, preto je potrebné, aby sme ich rozliSovali a rozumeli im.* (Sedlak, 2001)
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Manazment ako taky vieme definovat’ v troch podobach:

Manazment ako proces riadenia podniku — déleziti ulohu zohravaji pristupy,
techniky a metody, ktoré sa pouzivaji v ramci riadenia podniku,

manazment ako riadiaci organ — klucovymi osobami st manaZzéri, ktori su

zodpovedni za riadenie podniku,

manazment ako vedna disciplina — tedria, ktora sa primarne sustredi na aktualizaciu

a zdokonal'ovanie pristupov, metdd a technik. (Jedlicka, 1998)

Riadenie

' M .
prirodnych systémov technickych systémov spolocenskych systémov

| || \J
Zivych organizmov riadenie stroxov rizdenie spolocnest
biolegickych procasov riadenie vyrobne) linky wlenie podnikov

Obrazok 1 ManaZment podniku
Zdroj: Jedlicka, 1998
Medzi ddlezité sticasti procesu patria:
LCudské zdroje,
vzdelanostna, odborna a skuisenostna troven,

lojalnost’ a neustale aktivity v budovani prospechu podniku,

Vnutorna Struktira a organizacia spolo¢nosti stvisi aj s vnutornym usporiadanim

manazmentu, ktory rozliSujeme na tri trovne:

Vrcholovy manaZment — patria sem Spickovy manaZéri a zamestnanci, ktori su
zodpovedni za strategicky rozvoj podniku, a ktori stanovuju dlhodobé ciele

a vnutorny rezim.

Stredny manaZment — je zodpovedny za cinnost podniku na druhom
organiza¢nom stupni. Cielom manazérov je komunikovat a aplikovat' dlhodobé

ciele a stratégie, kontrolovat’ ich pochopenie a osvojenie v ramci oddelenia.

13



e Opera¢ny manazment — zarad'ujeme sem manazérov a poradcov, ktori na zaklade

rozhodnutia ovplyviiuju vyrobny proces a kvalitativne hodnoty.

Vrcholovy S Koncepéné
ManaZment N zruénosti
> .
~
Stredny N N
w ) - ~
ManaZiment N Ludské
> ~._ zruénosti >
. ~
N :
N
operaény manaZment ™ Technické N
zru¢nosti N
N

Obrdzok 2 Urovne manaimentu

Zdroj: Jedlicka, 1998

Funkcie manazmentu

ManaZment nie je len riadenie, alebo proces v podniku. Tvoria ho manaZéri
a zamestnanci, ktori st navzajom prepojeni v komunikécii a v dosahovani stanovenych
cielov a stratégii. ManaZzér predstavuje aktsi ,,spojku” medzi vedenim podniku
a zamestnancami, ktorého tlohou nie je len planovat’, rozdel'ovat’ a kontrolovat’ ulohy ale

zaroven byt motivatorom pre vSetkych zamestnancov v rameci Struktiry podniku.

LFiremny manazér je zodpovedny za rozvoj, predajné vysledky, l'udské zdroje
a spokojnost’ zamestnancov. Planuje predajné ciele firmy aurCuje stratégie kich
dosiahnutiu. Organizuje ariadi aktivity predajnej sily aj pre lepsi rozvoj predajnych
programov, monitoruje externy vyvoj atrendy trhu. Vykonava kontroly pre zistenie

celkovej firemnej vykonnosti vo vzt'ahu k danym cielom* (Clemente, 2004)

Manazment a jeho funkcie mozeme chapat’ ako Cinnosti a aktivity, ktoré zamerne
vykondvaju v pracovnej naplni jednotlivi manazéri v procese dosahovania stanovenych

cielov. Medzi zdkladné funkcie manazmentu patri:

e Plianovanie — vo vSeobecnosti predstavuje cielavedomu ¢innost’ na dosiahnutie
stanovenych podnikovych cielov. Pomocou planovania sa urcuju vsetky cesty ako

tieto ciele v stanovenom ¢ase na pozadovanej urovni dosiahnut’. Je to rozhodujica
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a najdolezitejsia funkcia, ktord ovplyvituje vSetky ostatné manazérske funkcie. Za
ciele povazujeme presne stanoveny buduci stav, ktory sa podnik snazi dosiahnut’
v stanovenej oblasti alebo odvetvia v presne stanovenom obdobi a ¢ase. Ciele
musia byt jasné, detailne stanovené, merateIné anajmd casovo ohraniCené.

(Simova, 2007)

Organizovanie - je to druha zakladna funkcia manazmentu. Predmetom ¢innosti
organizovania je zaistit' plynuly chod vsetkych zloziek podniku pri plneni ciel'ov.
Vyuzivana je predovsetkym delba prace, na zaklade ktorej dochddza ku koordinacii

jednotlivych ¢innosti a I'udi, ktori ju uskutociiuju. (Papula, 2004)

Vedenie — zahfna ¢innosti manazéra, ktoré st predovSetkym orientované na
nasmerovanie l'udi v podniku na dosiahnutie vyty€enych cielov. Tato manazérska
funkcia je Casto spajand sumenim nakol'ko efektivne viest’ l'udi si vyzaduje
vodcovské schopnosti manazéra, od ktorych zavisia vysledky jednotlivcov ale aj

celého podniku.

Kontrola — je zamerana predovsetkym na sledovanie a hodnotenie procesov alebo
vysledkov, ktoré podnik dosiahol alebo este len dosiahne. Cielom kontroly v rdmci
manazmentu podniku je najmd spidtna vidzba vedeniu podniku o naro€nosti,
kritickych, objektivnych kontrolovanych javov vramci stanovenych cielov.
Ulohou kontroly je analyza skuto&ného stavu, porovnanie skuto¢nosti s planovanou
verziou, odhalovanie odchylok a pri€in a ndsledné vyvodenie potrebnych krokov

a naplanovanie opravnych opatreni. (Kachanakova, 2007)

Manazérske funkcie

Planovanie

Organizovanie

Vedenie

Obrazok 3 ManaZérske funkcie
Zdroj: vlastné spracovanie
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1.2 Manazér

Pre potreby prace povazujem za nevyhnutné teoreticky vymedzit’ a charakterizovat’
pracu manazérov. Priblizime si zakladné typy manazérskeho myslenia, manazérov a ich

zrucnosti, schopnosti, kompetencie ako aj poziadavky na osobnost’ manazéra.

Praca manazérov je v modernej dobe neoddelitelnou sucastou kazdého
manazmentu. Bez ohl'adu na to, ¢i ide o podniky ziskovo alebo neziskovo orientované, vo
vSetkych poOsobia manazéri. Oznacenie ,,manazér sa Casto pouziva len na oznacenie
vrcholovych zamestnancov podniku, ktori zodpovedaji za celkovy chod firmy.
V podnikoch avSak existuje viacero druhov manaZzérov zaroven a (projektovy manazér,
manazér logistiky, manazér kvality atd’.) a ich funkcie sa navzdjom prekryvaji pricom
kazdy z nich riesi iné ulohy v ramci svojej funkcie ale v kone¢nom désledku sa usiluju
dosiahnut’ urcité ciele stanovené podnikom. To znamena, ze manazér mdze byt zapojeny

do viacerych ¢innosti manazmentu zaroven. (Brozmanova, 2005)

1.2.1 Klasifikacia manazérov

V praxi mozeme klasifikovat’ manazérov z viacerych hladisk ato na zaklade
podniku, v ktorom vykonavaju svoju ¢innost’ alebo podl’a tloh a ¢innosti, ktoré v podniku
vykonavaju. Z hladiska ¢lenenia manazérov v organizaciach hlavnym je faktorom stupen,
na ktorom posobia. RozliSujeme tri stupne: vrcholovy manazment, manazment strednej
urovne a manazment prvej urovne. Jednotlivé ¢lenenia si charakterizujeme v odstavcoch
nizsie.

Vrcholovy manazéri - menuju ich vlastnici alebo organy podniku. Stanovuju
dlhodobé ciele, riadia podnik ako celok, maju osobitny vztah k vlastnikom. V mensich
podnikoch méze byt vrcholovy manazér zaroven vlastnikom podniku avsak v podnikoch

vacsSieho charakteru sa tieto pozicie zdsadne odlisuju.

e Vrcholovi manaZéri — zastupuju v spoloc¢nostiach relativne nizky podiel. Napr.

generalny riaditel’, ¢lenovia predstavenstva, riaditel’ spolo¢nosti,

e manaZéri strednej linie — vo vacSine spolo¢nosti tvoria tito manazéri zna¢nt Cast’.
St to manaZzéri vnutroorganizaénych tutvarov a rdéznych odbornych utvarov.
Zodpovedaju za riadenie utvarov, poskytuji podklady pre vrcholové vedenie, si
podriadeni top manazmentu a nadriadeni manazérom prvej linie. Napr. riaditelia

zavodov, obchodni riaditelia, vyrobni riaditelia,
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e manaZéri prvej linie - s to prvostupfiovi manazéri organizacnych utvarov. Riadia
priamo podriadené organiza¢né utvary; operativne rieSia aktualne problémy; riadia

vykonnych zamestnancov. Napr. majstri, veduci oddeleni. (Brozmanova, 2005)

1.2.2 Manazérske schopnosti a zrucnosti

Pre vykonavanie prace manazéra su dolezité teoretické poznatky, ziskané stidiom
ako aj r6zne skusenosti z praxe. Kazdy tspesny manazér potrebuje na vykon jeho funkcie
konkrétne schopnosti. Ti najlep$i manazéri maji vo vSetkych udalostiach v podniku
prehlad, zbieraji nové informacie, na zaklade ktorych su schopni predpovedat’ vyvoj

buducich udalosti.

Sedlak (2008) tieto schopnosti rozdelil do dvoch skupin. Zakladne schopnosti, kde
radi predovsetkym odborné, interpersonalne a koncepéné schopnosti. Druha skupina su
podporné schopnosti, o ktorych tvrdi, ze su nutnym predpokladom zakladnych schopnosti.
Medzi podporné schopnosti radi diagnostické a analytické schopnosti. Predpokladom
kazdého manaZéra je ziskanie zdkladnych vedomosti absolvovanim $koly resp. Studijného

programu na efektivne plnenie tloh. Neskor ziskavaju esencialne skusenosti v praxi.

»Schopnost’ je stibor predpokladov nevyhnutnych pre Gspesné vykonavanie urcitej
¢innosti. Schopnosti sa vyvijaju na zaklade vloh, a to u€enim. V uzkom slova zmysle sa
pod schopnostami rozumie komplex psychickych vlastnosti ¢loveka, na zaklade ktorych je

schopny vykonavat’ profesiondlnu ¢innost’.* (Hordkova, 2000)
Medzi typické schopnosti manazéra spolo¢nosti zarad’'ujeme:
e Odborné - potrebné na vykonavanie Specializovanych aktivit a ¢innosti,

e interpersonalne - schopnost’ komunikovat’, po¢uvat’, spolupracovat’, vediet’ citit’ a

motivovat’ opacnu stranu, prezencné zruc¢nosti,

e Koncepéné - hovorime o rozumovej kapacite, ktora priblizi jednotlivé suvislosti,
pri¢iny, ale aj vysledky vo firme nielen prostrednictvom systémovej organizacie,

ale aj vratane vSetkych ostatnych vlastnosti,

e diagnostické - schopnost’ rozpoznat’ a charakterizovat’ vyskytujice sa problémy v

spolocnosti,
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e analytické schopnosti - schopnost’ rozoznat' ohrozenie, vediet’ urcit’ klucové

faktory v danej situdcii a rozhodnut, ktorému faktoru sa bude potreba prioritne

b
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Obrazok 4 ManaZérske funkcie a ich prepojenost’

Zdroj: Sedldk, 2012

V praxi kazdého manaZéra st poZadované nasledovné schopnosti:

e Schopnost’ rieSit’ problémy — teda schopnost’ identifikovat problémy

a adekvatnym sposobom ich riesit,

e samostatnost’ — ide 0 schopnost’ rozhodovat’ na zaklade vlastnych tivah o vybere

vhodnych postupov a kontrole priebehu prace,

e zodpovednost’ — Poukazuje na kvality manaZéra, pretoze dobry manazér na seba

dokaze vziat’ riziko,

e Kkomunikacia — schopnost’ predovsetkym vyhodna na ovplyvnenie pracovnikov
ziadiicim smerom za pomoci aktivneho pristupu v skupinovych procesoch. (Sedlak,
2016)

Uspesnost manazéra uzko savisi sjeho vrodenymi schopnostami ugit sa

a predovsetkym schopnost’ aplikovat’ ziskané praktické skusenosti v redlnom Zzivote.
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Nadobudnuté praktické zrucnosti by mal dobry manazér vediet aplikovat v troch

oblastiach, ktoré su rozoberieme v odsekoch nizsie:

e Koncepéna zruénost’ — ide 0 schopnost, ktora umoziiuje manazérovi komplexne
mysliet’ ako aj predvidat’ budtce situacie resp. vyvoj. Napriklad manazér pracujici
v automobilke by mal byt schopny predvidat’, aky typ automobilov od karosérie
cez technickll vybavenost’ az po vzhlad svetiel bude najviac Ziadany o niekol'ko
rokov. Koncepcéné zru¢nosti zohravaji doleziti rolu pri rozhodovani najmé v top
manazmente. Najuspesnej$imi podnikmi st prave tie, ktorych manazéri vo

vSetkych spomenutych stupnioch disponuji tymito zru¢nostami.

e Technicka zruénost’ — je takd schopnost, na zaklade ktorej dokdze manazér
uplatiiovat’ vedomosti, metody, techniky a postupy na vykon funkcie. Manazéri
S touto schopnostou sa dokazu orientovat’ v technickych oblastiach a si technicky

a odborne zruéni.

o Ludska zruénost’ — predstavuje schopnost manazéra na Urovni spolupracovat
S l'ud'mi, vediet' ich stale motivovat arozumiet’ ich potrebam. Manazér vd’aka
tymto zruc¢nostiach pdsobi na podriadenych, za pomoci ktorych dosahuje vytycené
ciele. Tato zrucnost’ je dolezitd na kazdom stupni manaZmentu nakol'ko l'udské

zdroje a ich spravne vedenie je kI'icovym faktorom tspechu. (Kachanakova, 2007)

Praca manazZéra nestoji len na vybere spravnych metdd a néstrojov v spravnom
Case. Je tiez o psychike a o osobnej filozofii, ktora sa prejavuje v pochopeni cyklickosti a
cyklickej kauzalite javov, podmienenosti Struktiry a existujucich podmienok, poznani a

pochopeni systémovych zakonitosti a nakoniec v dopadoch vlastnych vykonanych aktivit.

Prijimanie rozhodnuti manazéra moze byt zalozené na exaktnych datach
a dokazoch spracovanych kvantitativnymi metodami alebo zaloZené na kvalitativnych
metodach, laterdlnom mysleni, intuicii a apod. Vedenie ostatnych, teda podriadenych
pracovnikov, popri vedomostiach, zru¢nostiach a skusenostiach, zavisi aj od vztahov k
podriadenym prejavujicim sa Stylmi vedenia l'udi.

Na ziklade zhrnutia literd&rnych zdrojov moZzno vyc¢lenit' niekol’ko vSeobecne
uznavanych zdkladnych S$tylov vedenia l'udi ako spdsob prace manaZéra na splnenie
jeho/jej cielov:

1. Autokraticky $tyl (autocratic style): komunikacia zhora — nadol, moc je v rukach

manazéra, mienka inych manaZzéra nezaujima, striktnd kontrola podriadenych,
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iniciativa podriadenych je potla¢and. Tento $tyl mozno d’alej ¢lenit’ na autoritativny,

presviedcavi a paternalisticky,

2. Demokraticky $tyl (democratic style): obojstranna komunikéacia (zhora — nadol aj
zdola — nahor), otvoreny priestor na podavanie navrhov podriadenymi, pri¢om
zodpovednost’ zostadva na manazérovi, stmel'ovanie timu. Tento §tyl mozno d’alej ¢lenit’

na konzultativny, participativny, kolaborativny, transformativny a kaucovsky.

3. VoPIny priebeh (laissez-faire style): delegovanie uloh na podriadenych a kontrola
len pri terminoch ich splnenia, manazér zasahuje len v pripade, ked’ ho podriadeny
ziada o nazor, ind¢ manazéri doveruju podriadenym a nezasahuju do ich rozhodnuti a
sposobu dosahovania cielov. Tento S§tyl mozno dalej clenit na delegativny a

vizionarsky.* (Mizla, 2021)

1.2.3 Kompetencie manazérov

Manazér je v ramci podniku vnimany ako clovek, ktory je vzdelany, ma urcité
znalosti a skusenosti, ktoré stvisia aj s kompetenciami jeho pozicie. Postavenie manazéra
Vv spolo¢nosti je nielen atraktivne ale nesie so sebou aj velka mieru zodpovednosti a najma

mix réznych vlastnosti a skusenosti, ktoré s pracou manazéra suvisia.

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) definovali pojem manaZérske kompetencie ako
,»Komplexné schopnosti a d’alSie predpoklady podavat’ manazérsky vykon. Komplexné su
preto, lebo obvykle zahffiaji nielen viacero schopnosti, zru¢nosti, vedomosti, ale aj

potrebné postoje, motivaciu, skisenosti a podobne*

spravanie

Vedomosti
Sikovnost’ skiisenosti,
Know-how
Inteligencia, Motivy,
talent, hodno_ty,
schopnost’ postoje

Obrazok 5 Hierarchicky model kompetencii

Zdroj: vlastné spracovanie podla: Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004)
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Kompetentnost’ ako taka je teda schopnost’ chovat’ sa urcitym sposobom.

Schroder (2004) tvrdi, ze zakladné kompetencie su definované nadobudnutymi
vedomostami a zru¢nost’ami, ktoré su potrebné na vykondvanie manazérskej prace, bez
ktorych by urciti poziciu nemohol vobec vykonavat. Napriklad pre poziciu manazéra
kvality sa od urcitej urovne vyzaduje vysokoskolské vzdelanie druhého stupiia a potrebné

vedomosti a zrucnosti so Specifikaciou na kvalitu alebo normy kvality ISO.

Podl'a Lojdu je kompetencia ,,schopnost’ ¢loveka Gspesne vykonavat’ v danom case,
v pozadovanom rozsahu a v pozadovanej kvalite konkrétnu pracu alebo ¢innost™ (Lojda,

2011)

Pri profesii, ako je manazér kvality neexistuje jednozna¢na zhoda v tom, akymi
kompetenciami musi disponovat. Preto sa mnoho autorov snazilo ndjst’ a kategorizovat’
kompetencie, ktoré by zarucili vysoky vykon akéhokol'vek manazéra a dokéazali by tak
odlisit’ lepsich kandidatov od horSich. Tymto sposobom dosli k deleniu kompetencii do

dvoch zédkladnych skupin:

e Zakladné kompetencie — predstavuji minimalne poziadavky, ktoré musi ¢lovek
spiiiat’ poéinajuc jeho schopnostami, aby bol v danom podniku v zavislosti od
hierarchickej Grovne schopny vykonavat' dant profesiu. Radime sem zakladné
strategické myslenie, schopnost’ spravneho planovania a rozhodovania pri rieSeni

problémov.

e Vykonové kompetencie — Vv suCasnom trhovom prostredi, ktoré sa vyznacuje
vysokou dynamikou zmien asilnou konkurenciou uz zakladne kompetencie
nestacia. Tie su zamerané najmad na vysledok a efektivitu ako na plnenie povinnosti.
Nejde teda o vedomosti a sktisenosti ale predovsetkym o dosahované vysledky. Do
tejto skupiny mozno zaradit’ také kompetencie, ktoré odpovedaju na otazku: ,,Ktoré
kompetencie potrebuje manazér kvality na zdokonalovanie procesov, zniZovaniu
nakladov, zvySovaniu spokojnosti zakaznika, riadenie zmien a inovacii?* (Vodak,

2007)
Podl'a Remenovej podstatou kompetentnosti manazéra su dolezité tri kategorie kvalit:

1. Odborné vedomosti — dosiahnuté vSeobecné a odborné vzdelanie, ziskané know-

how v roznych oblastiach, inteligenény kvocient (IQ)
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2. Praktické a zivotné skiisenosti — schopnost’ planovat), strategicky sa rozhodovat,

schopnost’ viest’ a vyberat’ zamestnancov, komunika¢né schopnosti

3. Socialna vyspelost’ — timovy duch, osobnostné rysy, inteligencia, sebaddvera,

empatia, postoje, sebareflexia, nazory

1.2.4 Poziadavky na osobnost manazera

Osobnost’ je ,jedineénym spojenim psychickych ¢ft, ktoré charakterizujt
jednotlivca. Urcuje sposob, ako jedna v rdoznych situaciach. Prejavuje sa vo vysledkoch

prace i vztahoch voci inym 'ud'om® (Schwarz, 2012)

Osobnost’ ¢loveka modzeme vo vSeobecnosti definovat’ ako subor vlastnosti
(psychickych, socialnych, biologickych), na zaklade ktorych vnikaju predpoklady
spravania osoby v urcitych situdcidch. MoZeme teda tvrdit’, Ze osobnost’ kazdej osoby je

odzrkadlend v jeho spravani. Osobnost’ jedincov je dynamické a dokaZe sa menit’.

V podniku je kI'aicové, aby proces manazmentu na kazdej urovni prebiehal spravne
apreto je dolezit¢, aby vSetci manazéri disponovali adekvatnymi technickymi,
koncepénymi a spoloenskymi zru¢nostami. Poznanie osobnosti uchddzafov resp.
zamestnancov umoznuje predvidat’ spravanie v urCitych situaciach, ako aj odhadnut
uspesnost’ v danych funkciach. Urcité vlastnosti jedincov sa daji odhalit’ uz pri itvodnom
kontakte na pohovore alebo inych forméach uchédzania sa o prdcu manazéra. Hovorime

predovSetkym o socidlnych zru€nostiach (sprdvanie, sebavedomie, vyjadrovanie).
(Belohlavek, 1996)

Pre osobu manazéra su klIicovym faktorom jeho osobnostné charakteristiky, a to
omnoho viac, ako je to u inych zamestnancov. Ako sme uz spominali v predchadzajuce;j
podkapitole rézni vyskumnici nedokaZzu presne charakterizovat' Specifické osobnostné
predpoklady, ktorymi by mal manaZér ako riadiaci pracovnik disponovat’ ako aj to, aka je

prijatel'nd uroven jeho osobnostnej kvality.

Vzhl'adom k tejto skutocnosti sa v tejto Casti prace zameriame na zakladné rysy

osobnosti manazéra:

1. Schopnosti — determinujucim faktorom prace manazéra su jeho schopnosti, ktoré
sa odzrkadl'uju v jeho uspesSnosti. Vyjadruju kapacitu osobnosti skvalitiiovat
manazérske procesy. Pre manazérov su dolezité organizaéné schopnosti a

inteligencia, od ktorej sa odvija rozumne a strategicky uvazovat’.
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2. Postoje — vyjadruju vztah manazéra k ostatnym pracovnikom, predmetom alebo
roznym skuto¢nostiam. K vyznamnym postojom v praci manazéra je napriklad

orientacia na vykon, zakaznika a spolupracovnikov.

3. Vlastnosti — knajdolezitejSim vlastnostiam manazéra patri zodpovednost’,

sebavedomie, tvorivost’, schopnost’ riesit’ problémy.

4. Hodnoty — spravne nastavené hodnoty manazéra v podniku taktiez vo vel’kej miere
ovplyviiuju tspesnost’ celej spolo¢nosti. Preferencie hodndt manazérov ovplyviiuja
buduce rozhodnutia. Ide o hodnoty ako st napriklad: orientacia na zédkaznika, zisk,

zamestnanci alebo osobny rast. (Mateides, 2006)

Charakter Schopnosti

N/

Hodnoty —— Osobnost’

/N

Zaujmy Vlastnosti

Postoje

Obrazok 6 Osobnost’ manazéra

Zdroj: vlastné spracovanie

Na zaver tejto podkapitoly je dolezité povedat, Ze osobnost’ kazdého manazéra na
vSetkych urovniach riadenia je dolezity predpoklad pre efektivne riadenie podniku. Cudskeé
zdroje v podniku predstavujt najdolezitejsi faktor uspesnosti kazdej spolo¢nosti. Manazér,
ktory ma nadmieru vyvinuté osobnostné Crty a schopnosti zna¢nou mierou prispieva
k Gspesnosti podniku. Spravny manazér musi disponovat’ Sirokou Skalou ¢innosti od
organizovania, planovania aZ po samotné riadiace ¢innosti. ManaZér nemusi byt prisnym
Séfom s armadou podriadenych zamestnancov, ale ¢lovek, ktory dokaze na dosahovanie

cielov v podniku vyuzit' schopnosti, znalosti a kolektivitu svojich spolupracovnikov.
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1.3 Manazérstvo kvality

Kvalitativne posunut’ podniky o krok vpred je mozné, len za predpokladu pozitivne
nastavenych zamestnancov a manazérov so zaujmom zmenit’ veci k lepSiemu. Vybudovat’
kvalitny podnik, ktorého produkty dosahuji najvyssiu kvalitu je behom na dlhé trate, pocas
ktoré¢ho je potrebné zdolat’ mnoho prekazok. Existuje vela spdsobov ako pristupovat’
k zefektivneniu samotnych podnikov a jednou z nich je zavedenie manaZérstva kvality.
Prave manazment kvality ponika moznost nahliadnut’ dovnutra spolo¢nosti a najst’ cestu

k zlepSovaniu procesov, ktorych pocitia nielen zamestnanci ale aj zakaznici.

Jednotlivé podniky v minulosti pristupovali ku kvalite s dérazom na technicka
stranku vysledného produktu. Rovnako tomu je aj v stcasnosti, ale popritom zacali kvalitu
chapat’ komplexnejSie. Kvalitu dnes chapu ako stratégiu, ktora zaisti konkurencie
schopnost’. Z tohto dovodu su v stile viac podnikoch zavadzané systémy manazérstva

kvality tak, aby zaistili narast hodnoty pre zakaznika. (Linczenyi, 2001)

Uloha manazérstva kvality je, aby boli splnené poziadavky zakaznika s ohladom na
kvalitu. Pre zabezpecenie kvality findlneho vyrobku musia byt v kazdej faze zivotného
cyklu produktu splnené poziadavky na kvalitu (kvalita vyskumu, planovania, marketingu,

odbytu a pod.) (Mateides, 2006)

1.3.1 Funkcie manazmentu kvality

Hlavnou ulohou manazmentu v podniku je zabezpeCovat' a zarovenl rozvijat’ tu
¢innost’, ktora je napliiou daného manazmentu. Z toho vyplyva, ze poslanim a funkciou
manazmentu kvality je zabezpecovat a rozvijat’ kvalitu. Ako sme uviedli vysSie na to, aby
bol tento ciel’ dosiahnuty musi byt kvalita hlavnou prioritou v kazdej fdze cyklu ako aj pre
vSetkych zamestnancov. To znamena, Ze kvalitny vyrobok musi byt naplanovany, teda nie
je dielom nahody. Aj ked v sucasnosti existuje mnoho priruciek, ktoré boli vytvorené

vramci jednotlivych etdp manazérstva kvality v minulosti, ziadna z nich nedisponuje

vvvvv

Samotné zvySovanie kvality je dielom predovSetkym manazérov v oblasti

manazérstva kvality a zahfia tieto tri procesy:
e Planovanie,

e riadenie,
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e ZlepSovanie,
Planovanie kvality

Planovanie kvality je definované, ako td cast manazmentu kvality, ktora je
zamerana na urcenie cielov kvality a zabezpecenie nevyhnutnych zdrojov na splnenie
pozadovaného. Planovanie zahfiia aktivity, ako je urcenie personalnych, materialnych
a Vv neposlednom rade financnych zdrojov, ktoré budii na jednotlivé ciele vynalozené
Vv uréitom ¢asovom horizonte. Vyznam planovania spociva v tom, Ze v tejto faze je mozné
odhalit’ pripadne nedostatky eSte pred zavedenim do realizacie. Tymto sposobom modze
podnik predist’ vysokym nakladom na opravu po zavedeni chybného produktu alebo sluzby

do predaja. (Mateides, 2006)
Riadenie kvality

Riadenie alebo systém riadenia kvality je proces, ktorym sa zabezpecuje
dodrziavanie postupov a stratégii, ktoré boli definované vo faze planovanie tak, aby boli
dosiahnuté vytycené ciele kvality. Tento proces je charakteristicky zberom a analyzovanim

udajov a tvorba dokumentacie za i¢elom hodnotenia dosiahnutych vysledkov.
Mateides (2006) definuje Sest’ zakladnych principov riadenia kvality:

1. zameranie sa na zdkaznikov a trhy,

2. pouzitie vhodnych metdd a nastrojov na riadenie kvality,

3. orientacia na procesy, ako aj vysledky,

4. neustale planovanie, zabezpecovanie, zlepSovanie a porovnavanie kvality,

5. celozivotné vzdelavanie,

6. ucast pracovnikov na riadeni kvality vratane subdodéavatelov.
ZlepSovanie kvality

Podstatou je praca na neustdlom dosahovani vyssej kvality. Proces zlepSovania kvality sa
da dosiahnut’ r6znymi sposobmi. Typickym prikladom je zavedenie manazmentu zmien.
Pri zlepSeni kvality (pozitivna zmena) sa ziskaju sktsenosti, ktoré moézu byt pouzité pri
nasledujucom planovani kvality. V opaénom pripade (negativna zmena) bude mozné

identifikovat’ vzniknuté neziaduce problémy a zabezpecit’ napravu.
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Podl'a Mateidesa (2006) existuju dva zakladné pristupy k zlepSovaniu kvality.

1. Postupny — typickym prikladom je systém Kaizen, teda japonskd filozofia
zamerana na trvalé zlepSovanie vo vsetkych oblastiach zivota teda aj podnikanie.
Slovo kaizen je odvodené od dvoch japonskych slov, ktoré v preklade znamenaja

»zmena k lepSiemu*

2. Radikalny — podstatou je zmena procesov V spolo¢nosti za ucelom dosiahnutia
rychleho zlepSenia. Vyznam tejto metody spociva v procesoch, ktoré st nastavené
tak, aby sa dosiahlo tzv. ,,skokovej zmeny“. Prikladom moze byt napriklad zasadna

zmena technoldgie alebo nakladov.

1.3.2 Definovanie kvality v podnikoch

Kvalita je alfou omegou celého manazérstva kvality. Je to meradlo efektivnosti

celej spolocnosti.

,Kvalita je pre zdkaznika integracny faktor Zzelani a poziadaviek, na ktorych stavia
doveru k organizacii. Oc¢akava, ze suhra vo vsetkych fazach tvorby vyrobku alebo sluzby

funguje bezchybne.“ (Mateides, 2006)

Pojem kvalita sa zacal prvykrat vyskytovat' v pradavnych jazykoch pouZzivanych
davno pred nasSim letopoctom, kedy si l'udia zacali uvedomovat’ prinosy kvalitnych
vyrobkov a preto zacali robit’ veci tak, aby ich usilie vynaloZené na pracu nebolo zbytocné.
Prvé zmienky o samotnej kvalite nachadzame v Hammurabiho kodexe zroku viac ako
2100 pred nasim letopoctom. “Ak stavitel’ postavi dom pre pana a jeho praca nie je pevna,
a dom spadne a zabije domaceho pana, tak stavitel' bude zabity.” (Gitlow, Oppenheim,

1989)

Zatial’ ¢o v minulosti sa manazéri podnikov zameriavali predovSetkym na problémy
zvySovania zisku a znizovania nakladov v sti€asnosti, ak sa podniky chct presadit’ na trhu,
¢1 uZ domdcom, ale najmd zahranicnom, musia ich ¢innosti podriadit tUlohe

zabezpecCovania kvality vyrobkov.

V sucasnosti sa so slovom kvalita stretdvame kazdodenne pri hodnoteni vyrobkov
alebo sluzieb, sktorymi suvisi najcastejSie. Slovo kvalita, sa pouziva v slovnych

spojeniach, ktoré prirad’'uju veciam rézne obsahy, napriklad kvalitné jedlo, kvalitné sluzby.
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Kazdy podnik sa snazi dosahovat stanovené ekonomické ciele, kde hlavnym
predpokladom je zisk podniku. Samotna ziskovost podniku je uzko spojena s kvalitou
vyrobkov alebo sluZieb, ktora sa odvija od spokojnosti zdkaznikov. Cim je vyssia kvalita

vyrobku alebo sluzby tym je vyssia spokojnost’ zakaznika. (Kotler, 2007)

1.3.3 Pristupy k definovaniu kvality

V priebehu historie sa vyvinulo mnoho postupov a pohladov na kvalitu, my si

spomenieme len tie najzname;jsie.

Hodnotovo orientovany pristup — kvalita je tu definovana na zdklade pomeru
vynalozenych nékladov a ceny. Tento pristup hovori o tom, ze produkt je kvalitny, ak za

prijatel'nt cenu v najkratSom c¢ase a pri najnizsich nakladoch ponuka najlepsi vykon.

Zakaznicky orientovany pristup — tento pristup je v sucasnosti najrozsirene;jsi.
Kvalita je tu definovand zakaznikom. Hovori o tom, Ze vyrobok je pre zdkaznika idealny
ak uspokojuje jeho poziadavky alebo ak ma zakaznik moznost vyberu z viacerych

produktov a vie jednotlivé produkty porovnat’ a nasledne si zvolit’ ten najvhodne;jsi.

Ekologicky orientovany pristup — v podnikoch, v ktorych realizacia vyrobku
ovplyviluje Zivotné prostredie sa zdovodu udrzatelnosti aplikuji environmentélne
opatrenia za uelom zniZenia nasledkov na Zivotné prostredie. Za kvalitny vyrobok sa
V tomto pristupe povazuje ten vyrobok, pri ktoré¢ho vyrobe sa neznecist'uje prostredie.

Vyrobne orientovany pristup — kvalita je definovana na zaklade miery

vvvvv

2001)

1.3.4 Znaky kvality

Kazdy vyrobok alebo sluzba ponukand na trhu ma svoje charakteristické znaky,
ktoré reprezentuju vlastnosti a mézu slizit' na popis ich kvalit. Za podstatné znaky kvality

povazujeme tie vlastnosti, ktoré vyznamnou mierou uspokojuju potreby spotrebitel'ov.

V priebehu rokov boli vyélenené podstatné znaky, ktoré by mal spiiiat’ kazdy

produkt alebo sluzba. (Mateides, 1998)

e Spolahlivest’ — predstavuje kvalitu za danych podmienok pouZivania, teda

schopnost’ plnit’ bez poruch pozadovanu funkciu, na ktora bol vyrobok zhotoveny,
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e funkénost’ a vykon — ide 0 schopnost’ produktu plnit’ ziadanu funkciu,

e bezpetnost’ — dolezity faktor kvality, ktory ma zamedzit ubliZeniu na zdravi

spotrebitel’a,

e pouzitenost’ — pod pouziteI'nost'ou sa rozumie vhodnost’ vyrobku na pouzitie za
ucelom, na ktory bol vytvoreny. Kazdy zakaznik to hodnoti podla individualnych

potrieb,

e zhoda s poziadavkami — dolezitost’ zhody finalneho produktu s pozadovanymi

Standardmi a technickymi parametrami,

e trvanlivost’ — ide 0 schopnost’ produktu zachovat si svoju pociato¢nu hodnotu

resp. sposobilost’ plnit’ svoje funkcie pri pouzivani po ur¢iti dobu,

o ckologicka bezchybnost’ — vyznam tohto znaku je v dnes$nej dobe nezanedbatel'ny,
pretoze ochrana zivotného prostredia a nutnost’ ekologického prevedenia vyrobkov

neustale rastie a spotrebitel’ takéto vyrobky preferuje Coraz viac,

e dizajn — ide o dojem teda ako vyrobok vyzera, aku ma farbu, aby v ¢o najvacésej
miere oslovil zédkaznika. Tento znak ma v suCasnosti neobyc¢ajny vyznam, ktory

rozhoduje o pozicii vyrobku na trhu (Paulova, 2018)

1.4 Zeny na manaZzérskych poziciach

Aj ked’ pocet Zien v platenom zamestnani za posledné desatroCia vyrazne stipol
a uvadza sa, Ze Zeny tvoria polovicu pracovnych sil, vo veducich poziciach sa ich uplatituje

stale vel’'mi malo.

Navzdory tomu, ze bolo prijatych niekol’ko zdkonov proti diskriminacii, Zzeny
musia nad’alej prekonavat’ mnoho prekazok v snahe dosiahnut’ vysSie manazérske pozicie.
Vyskumy sice uvadzaju, ze Zeny za posledné desatrocia sice dosiahli vyrazny pokrok
V oblasti manaZmentu, no uplatiuji sa vSak predovSetkym na strednej wrovni a Vo

vrcholovom manaZmente st skor vynimkami.

Studia zroku 2002 uvéadza, ze Zzeny vo vrcholovom manazmente obsadzovali
zardzajucich 1,2% a az 71% firiem eSte nemali na poste riaditel'a Zenu. (Dennis, Kunkel,

2004)
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V kazdej ekonomicky prosperujucej krajine je niekolko
vynikajucich manazérok a podnikateliek, preto je prekvapujuce, Ze ich je

tak malo vo vrcholovom manazmente. (Mayerova, 1997)

Najnovsie vyskumy odhal'uji, ze zeny trpia vicSim ekonomickym vyluicenim ako
muzi. Prijmy Zien su vyrazne nizsie ako je prijem muzov. V celosvetovom priemere maji
Zeny niz$ie prijmy ako muzi a to az o 10 az 30 percent nizsie. Rovnako aj pracovné miesta
Zien zostavaju na celom svete segregované. V mnohych krajinach existuje jasnad hranica
toho, akt pracu mozu Zeny vykonavat, napriklad miesta, kde zeny vyzaduju povolenie od
manZela na pracu alebo kde sa ststredujii na nekvalitné pracovné pozicie. Zeny su
sustredené v urcitych rolach a st obmedzené na Specifické riadiace funkcie sposobom,
ktory poukazuje na fenomén ,sklenych stien“, ktorym je profesijna segregacia podla

pohlavia. (Cepelova, 2021)

1.4.1 Rozdiely v mzdach

V koncepcii rovnosti prilezitosti muzov azien existuju aj znaéné rozdiely
v odmenovani. Existuje viacero vysvetleni tejto skuto¢nosti. Niektori sa priklanaju k
manazérska funkcia si vyzaduje urcité osobnostné charakteristiky, ktoré su ,typicky
muzské®“. Objavuju sa tieZ nazory, ze zeny samotné neaSpiruji na tieto zodpovedné posty

alebo takuto prilezitost’ odmietnu kvoli jej ndro€nosti.

Celkovy priemerny plat zien a muzov

Zeny Muzi Rozdiel
1323 eur 1751 eur 24,6%
« platy.sk

Obrazok 1 Celkovy priemerny plat muZov a Zien
Zdroj: platy.sk
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Za hlavny dovod rozdielov v odmenovani sa uvadza diskriminacny pristup
zamestnavatelov. Moze za to skutocnost, ze Zeny maji od praddvna rozdielnu rolu
v rodine. Platové rozdiely suvisia aj s materskou ¢i rodi¢ovskou dovolenkou. Holman
(2007) tvrdi, Ze u zien existuje vysSia pravdepodobnost, ze zena odide na matersku
dovolenku, ¢o sa zamestnavatelom z hladiska rizik spojenych S jej nepritomnost'ou

nevyplaca.

Najvyraznejsi rozdiel medzi platmi muzov a Zien je vo vekovej skupine medzi 35
az 49 rokov, pricom Slovenky dostavaju o 24 az 26 percent nizSie mzdy. ,Kym do
odchodu na prvu materski dovolenku su rozdiely medzi platmi muzov a Zien miernejsie,
Kk prehlbovaniu zafina dochadzat prave po ich navrate do pracovného Zivota a tieto
vyraznejSie rozdiely pretrvavaju este niekolko d’alSich rokov,“ informovala analyticka

WOOD & Company Eva Sadovska. (Pluska, 2021)

Celkovy priemerny plat zien predstavuje 1 323 eur v hrubom. V pripade muzov je
to az 1 751 eur. Rozdiel v tychto hrubych zarobkoch predstavuje 428 eur, teda takmer 25
%.

Rozdiel medzi priemernym cistym zarobkom
Zeny a muza

Zeny Muzi Rozdiel

928 eur 1228 eur 300 eur

«  platy.sk «  paylab

Obrazok 8 Priemerny Cisty zarobok muZov a Zien
Zdroj: Platy.sk

Pri predpoklade, Zze I'udia nemaju deti a neuplatiuji si nezdanitel'nt Cast, je Cisty
zarobok zien menej ako tisic eur. Kym zamestnankyne obdrzia mesacne v priemere 928
eur, pri zamestnancoch je to 1228 eur. Podl'a priemeru maji muZzi vo svojej penazenke

kazdy mesiac 0 tristo eur viac.
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Den rovnosti v odmeniovani zien a muzov minuly rok pripadol na 25. oktébra. Z
pohl'adu odpracovanych dni tak v roku 2021 od tohto datumu pracuji Zeny na Slovensku
az do konca roka zadarmo. Tento stav sa v porovnani s minulym rokom zlepsil o tri dni.
Udaje vsak este nezohladiiuju obdobie pandémie ochorenia COVID-19 a jeho dosah na
situdciu zien.

Rozdiel medzi mzdami muzov a zien patri na Slovensku stale k najvys$sim v
krajinach Eurdpskej tnie (EU). Podl’a portalu profesia.sk bol za¢iatkom roku 2022 rozdiel
medzi muZmi a Zenami v priemernych nominalnych mesacnych zarobkoch 24,6%, pricom
muzi v priemere zarabali 1751 eur a zeny 1323 eur. Z hl'adiska veku su najvacsie mzdové
rozdiely medzi muzmi a zenami vo veku 35 — 44 rokov (22,3 %), a potom 45 — 54 rokov
(20,6 %). Podl'a IVPR to je sposobené tym, ze Zeny po navrate z materskej dovolenky

mozu zazivat kariérny prepad a stratu zru¢nosti. (ivpr, 2021) Platovy rozdiel medzi muzmi

Platové rozdiely medzi zenami a muzmi
v krajinach V4

Zeny Muzi Rozdiel
Slovensko 1323 eur 1751 eur 24,60%
Ceska republika 1517 eur 1988 eur 23,70%
Pol'sko 1390 eur 2061 eur 32,60%
Madarsko 1200 eur 1539 eur 22,10%

«  platy.sk « paylab

Obrazok 9 Platové rozdiely muZov a Zien v krajindch V4
Zdroj: platy.sk
a zenami je viditelny vo vietkych krajinach V4. Ceské, slovenské a mad'arské Zeny su na
tom oproti muZom podobne. Rozdiely v Pol'sku st ale omnoho vécsie.

Okrem negativneho dopadu na zarobkoch zien sa okrem materskej dovolenky
podiela aj vydaj. Zatial' ¢o zenati muZzi poberaju priblizne o takmer 5% vysSiu mzdu ako

ich slobodni kolegovia, vydaté zeny poberaju v priemere o takmer 4% menej ako ich
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slobodné kolegyne. Tieto mzdové rozdiely sa nedajii pri vidcSine profesii vysvetlit
pomocou tedrie I'udského kapitalu. Nerovnost’ je bezddvodna a neexistuje ziadny dovod,
preCo zeny zaradbaju menej ako muzi o desiatky percent. Mozeme to pripisat’ stale
pretrvavajucej diskriminécii zien.

Udaje zroku 2019 poukazujii na hodinové zarobky Zien v porovnani s muzmi
Vv ¢lenskych Statoch EU, ktoré st az o 14,1% nizsie ako u muzov. Najvyssie rozdiely

hodinovych zarobkov boli v tychto ¢lenskych Statoch:
e Estonsko —21,7%
e LotySsko—21,2%
e Rakusko —19,9%
e Nemecko —19,2%
Naopak najmensie rozdiely boli zaznamenané v tychto krajinach:
e Luxembursko — 1,3%
e Rumunsko - 3,3%
e Taliansko — 4,7%

e Belgicko —5,8% (https://www.startitup.sk, 2021)

1.4.2 Zena manazerka verzus muz manazer

V suvislosti s touto témou nastava otazka, ktoré z tychto dvoch pohlavi pracuje ako
manazér lepSie. V nasledujucich odsekoch sa pozrieme na zrealizované vyskumy

uskutoCnené v zahranici, ktoré sa tykaji postavenia manazérok vo svete.

Percentudlny podiel Zien, ktoré pracovali na manaZérskych poziciach v EU ¢inil
vroku 2020 v priemere 34%. Na Slovensku to bolo mierne nad uroviiou priemeru
Eurdpskej unie a to 36%. Aj ked’ je toto Cislo relativne nizke, vyskumy z roku 1993 zistili,
ze zeny v zapadnej Eurdope vtom cCase obsadzovali asi 10 — 20 percent na postoch

stredného manazmentu alen 5% vo vrcholovom manazmente. (European Commission,

2021)

Z toho vyplyva, ze manazérske posty st Coraz viac obsadzované aj zenami. Napriek
zauzivanému systému diskriminac¢nej politiky a predsudkami, s ktorymi musia Zeny

bojovat. Za Zeny vSak hovoria ich vysledky a podniky si zacali uvedomovat’ pozitiva,
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ktoré do riadenia Zenské pohlavie prinasa. Zeny dokdzu tvorivo mysliet, su
intuitivnejsie, empatickejSie a vSeobecne maju lepSie komunikacné schopnosti o svedci
0 tom, Ze v timoch, v ktorych pracuji Zeny prevladaju lepsie vzt'ahy a komunikécia. Zena
manazérka prinasa do vykonu svojej manazérskej prace aj d’alSie pozitiva. Muzi su vacsi
rivali, superia medzi sebou. Zensky element pozitivne zmieriiuje napitie, alebo potencidlne
konflikty v time. Manazérka zostava aj pod tlakom lepSie sustredena na ciel’ prace a

pracuje efektivnejsie, nez muzi (European Commission, 2017)

V efektivite a kvalite manazérskej prace teda nie su privel'ké rozdiely. Kazdé z pohlavi do
prace manazéra prinasa isté prednosti a nedostatky. Statisticky vyskum za posledné 3 roky
uskutocneny Milanom Mikulastikom zo Zlinskej univerzity TomaSa Batu sledoval
odli$nosti vo vlastnostiach jednotlivych pohlavi na manazérskom poste medzi 193

manazérmi a 78 manazérkami a preukazal nasledovné:
Muzi
e Maju tendenciu prejavovat svoju silu a prevahu ndzorov,
e maju lepsie technické zruénosti,
e sustred’ujl sa na seba a svoj vykon neZ na dobré vztahy na pracovisku,
e horsie prezivaju prehry,
e viac ,,blufuju®.
Zeny
e SU intuitivnejSie, citlivejSie, komunikativnejsie,
e 7o zaciatku su menej dovercivé, ale ked’ zacnu verit,, tak az privela,
e su empatické a vedia pochopit’ konanie druhych,
¢ vyhybajl sa utoénému spravaniu,

e Casto sa v manazérskej pozicii spravaju ako matky - pocuvaja, chapu, riesia konflikty

a organizuju,
e su ochotnejSie viac ako muZi niest’ zodpovednost’ za dobré a zl¢é vysledky,
e lepsie vnimaju re¢ tela. (Cepelova, 2021)

Dennis (2004) tvrdi, ze Zeny sa uplatiuji CastejSie na strednej Grovni manazmentu

preto, lebo ta si vyzaduje schopnost’ kooperovat’, motivovat’ a rozvijat’ podriadenych a mat’
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dobré interpersonalne spdsobilosti — a to st oblasti, v ktorych st Zeny vo vSeobecnosti
lepSie ako muzi. V spolocnosti v§ak nad’alej pretrvavaja rdzne stereotypy a predsudky voci
zenam, ktoré mozu byt’ jednym z dominantnych faktorov ovplyviiujacich ich postavenie vo

vedeni podnikov.

Tabul’ka 1 Stereotypy muZov a Zien

Zdroj: vlastné spracovanie podla Dennis, Kunkel, 2004

Stereotypy 0 muzoch Stereotypy o Zenach
e Logicky e Jemné
e Zodpovedni e Emocionalne
e Agresivni e Pasivne
e Ambiciézny e Nelogické
e Racionalni e Intuitivne
e Nezavisli o Zavislé
e Sutazivi e Starostlivé

Tieto stereotypy 0 Zenach znaéne ovplyviuju ich hodnotenie a maji za pricinu
uprednostiovanie muzov resp. muzskych vlastnosti aj pri prijimani do zamestnania najma

na vrcholové manazérske pozicie.

Z toho vyplyva, Ze diskriminacia Zien v zamestnani pretrvava na to poukazuju

najmai tieto faktory:
e zakorenené predsudky o vhodnosti muzov vykondvat’ urCité prace, resp. funkcie,

e postup v zamestnani a participacia vo veducich funkcidch nie je adekvétna

priblizne rovnakej trovni vzdelania u Zien a muZov,

e uprednostiiovanie muzov pri obsadzovani pracovnych miest z obavy
zamestnavatel'a, Ze zena zostane na materskej dovolenke a bude zostavat doma z

dovodu starostlivosti o choré diet’a.”
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1.5 Vyznam a poslanie personalnej prace

Ludské zdroje sa v priemyselnych krajinach rozvijali v dlhSich vyvojovych etapach
od zaciatku dvadsiateho storofia. V odbornej literature sa casto pouzivaju pojmy
personalna administrativa, persondlny manazment a manazment [l'udskych zdrojov.
Jednotlivé koncepcie a etapy vyvoja vyjadruji postupne sa meniaci pohl'ad na tedriu a prax
riadenia organizacie, zdoraznuju vyznam l'udi v podnikoch a vyznam l'udi v organizacii a
personalnej praci pri dosahovani tspechu organizacie. Riadenie l'udskych zdrojov je
vnimané ako rozhodujuci ndstroj na zvySenie efektivnosti, konkurencieschopnosti a
ekonomického uspechu spolo¢nosti. Mé priamy vplyv na finanéné a hospodarske vysledky
kazdého podniku (Sikyt, 2012)

Personélna administrativa sa v organizaciach vykonava dodnes a tyka sa tloh, ktoré
vyplyvaju z pracovnopravnej legislativy. St to ¢innosti tykajlice sa planovania, ziskavania
a vyberu zamestnancov, starostlivosti o nich a ziskavania, uchovavania a aktualizacie
osobnych informacii a dokumentov predkladanych riadiacej jednotke organizacie.

Ulohy personalnej prace

Celkovym cielom riadenia l'udskych zdrojov je zabezpecit, aby boli operacie
organizéacie efektivne a aby sa jej vykonnost’ neustale zvySovala. Ulohy riadenia 'udskych

zdrojov Koubek definuje takto:

e Vytvorenie stladu medzi poc¢tom a Struktirou pracovnych pozicii v organizicii tak,
aby poziadavky kazdého pracovného miesta spinali schopnosti pracovnikov

priradenych na danu pracovnu poziciu,
e Optimalne vyuZitie pracovnej sily v organizécii,

e zostavovanie timov, efektivny $tyl vedenia zamestnancov a zdravé medzil'udské

vzt'ahy v organizacii,

e personalny a socidlny rozvoj zamestnancov organizacie,

dodrziavanie vSetkych zakonov, predpisov a I'udskych prav. (Koubek, 2007)
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Funkcie personalnej prace

Na to aby boli vys$Sie spomenuté ulohy splnené, je potrebné aplikovat persondlne

¢innosti, ktoré sa oznaCuju aj ako persondlne funkcie. Jednotlivé funkcie personalne;j

prace a ich popis prinasa tabul'ka

Tabul’ka 2 Persondlne funkcie

Zdroj: vlastné spracovanie podla Kachaiidakova, 2007

Personalne Popis
funkcie
Strategické Zabezpeéuje integriciu riadenia udskych zdrojov so strategickymi

riadenie 'ndskych
zdrojov

ciel'mi podniku. Ciel'om je udavat’ smer [udskych zdrojov.

Plinovanie Predstavuje plinovanie poétu a $truktiry zamestnancov, ktorych
Pudskych zdrojov | podnik potrebuje na dosahovanie stanovenych cielov. Ide o pokrytie

potreby l'udskych zdrojov podniku.

Analyza prace

Zahina zhromaZzd'ovanie informacii o jednotlivych pracovnych
miestach, ich opis a pecifikdciu poziadaviek a vlastnosti, ktorymi
ma potencionalny uchadzaé¢ disponovat. Na zdklade toho je mozné
vytvorit’ opis prace teda obraz o pracovne) pozicil a povinnostiach
s filou spojenymi.

Ziskavanie Ide owurcenie spdsobu pokrytia potreby Iludskych zdrojov.

a vyber Vyhl'adavanie vhodnych uchdadzadov, motivovat' potencionalnych

zamestnancov kandidatov o pracu v danom podniku a zabezpecovat’
administrativu.

Vzdelanie a rozvoj

Identifikacia potreby vzdelavania zamestnancov, jeho planovanie

zamestnancov a meranie B¢innosti.

Riadenie Prostrednictvom tychto aktivit zabezpecuje rozvoj zamestnanca aby
pracovnych bol pre podnik prospesny.

vykonov

Odmeifiovanie Nastroj stimuldcie zamestnancov za ucelom podavania dobrého
Zamestnancov vykonu. Persondlny ttvar vytvara mzdové systémy spolu so

systémom benefitov.
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1.6 Charakteristika personalnych ¢innosti

Kazda spolocnost’, ktord chce byt’ tispesna si musi uvedomit’ vyznam l'udi, ktorych
vo svojom podniku zamestnava. Doélezité je si uvedomit, Ze ludia si najvacSim
bohatstvom a vyber vhodnych zamestnancov na jednotlivé pozicie a ich riadenie je zavislé

od toho, ¢i podnik na trhu uspeje alebo nie.

Systém kazdej organizécie (ziskovy a neziskovy) prechddza transformaciou zdrojov
na vstupe, aby produkoval pozadovany vystup. Informécie, materidlne, finan¢né a l'udské
zdroje st vstupmi do transformacného procesu. Produkty alebo sluzby, ktoré su uvedené na
trh za ucelom transakcie, su vysledkom transforma¢ného procesu. Transformacny proces
vyzaduje efektivnost’ ako zakladnu a logicku nevyhnutnost’. Povinnostou manazmentu je
zarucit’ splnenie tejto potreby, to znamena aby uzitok vystupov prevazoval nad Gzitkom
vstupov. V dosledku toho by manazment mal ziskavat’, riadit’ a nasadzovat’ zdroje tak, aby
¢o najviac pomadhali pri dosahovani cielov organizicie. (vSeobecnym cielom kazdej

organizacie je rozvoj, rast a kvalita).

1.6.1 Planovanie ludskych zdrojov

Personalne planovanie je systematickd metdoda odhadovania (predpovedania)
poziadaviek na l'udské zdroje z hladiska kvantity a Struktry, rozvoja ich potencidlu
(kompetencii a spdsobilosti) a stimuldcie za ucelom efektivneho dosahovania ciel'ov
organizacie a opravnenych potrieb. (Krav¢akova, 2020)

Vécsina personalneho planovania vychadza z celkového planu podniku. Moze sa

pouzit’ na definovanie ciel'ov, politik a stratégii personalneho manazmentu.

Hlavnym cielom persondlneho planovania je zosuladit’ poZadované mnoZstvo a
Struktaru zamestnancov s cielmi a ulohami organizacie pocas stanoveného casového
obdobia. Planovanie I'udskych zdrojov prebiecha z dlhodobého aj kratkodobého hl'adiska.
Pokial’ ide o konkrétne resp. Specidlne pracovné pozicie, vzdy sa pouziva dlh§i Casovy

horizont. Kazda strata talentovanych pracovnikov mdze mat’ negativne dosledky.
Metody planovania 'udskych zdrojov

Na efektivne planovanie I'udskych zdrojov je mozné vyuzit' dve pristupy, ktoré sa

delia na intuitivne a kvantitativne metody. Kvantitativne pristupy si vyzaduju viac ¢asu na
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pripravu, ktord pozostava zo ziskania zdkladnych informacii, zatial’ o intuitivne metddy st

rychlejSie a operativnejsie.
Intuitivne / kvalitativne metody

1. Brainstorming - predstavuje skupinovi metédu nazorov, ktora poskytuje

komplexnejsi pohlad.

2. Odborné predpovede — ide o expertné predpovede, ktoré na zaklade analyzy
predpovedaju dopyt po wurcitych TIudoch so Specifickymi kvalifikaciami,

sktsenost'ami a osobnostnymi ¢rtami.

3. Kaskadovd metéda — Tato metdda je kombinaciou dvoch predchadzajicich.
Jednotlivi Specialisti davaju svoje progndzy a postupne dochadza k zblizovaniu

nazorov a naslednej zhode medzi odbornikmi.
Kvantitativne metody

1. Metdoda extrapolacie — je metdda, pomocou ktorej sa predpoveda budici vyvoj

udalosti na zéklade minulych tendencii.

2. Metoda pocitacovej analyzy — je metoda, ktora porovnava vyvoj v inych
spolo¢nostiach, ktoré boli v podobnom scenéri. Pracuje sa uzZ so zndmymi udajmi,
Z ktorych opisuju to, €o sa uz stalo a predpokladaji podobny priebeh za priblizne

rovnakych podmienok.

3. Metdda indexovania — je vhodny pre podniky, ktoré su ovplyvnené sezonnost'ou.
Stavebné firmy maja napriklad rozdielne naroky na persondl v zavislosti od sezony,

teda od jari do jesene, pricom v zime je ich potreba podstatne znizena.

Nie je mozné s istotou povedat’, i su pre planovanie zamestnancov lepSie intuitivne
alebo kvantitativne metody. Intuitivne metddy st vSak v zahrani¢nej praxi Coraz
popularnejsSie, pretoze su menej Casovo ndro¢né na ziskanie zdkladnych udajov, su
operativnejSie, l'ahSie interpretovatelné a lacnejsie. Podniky Vv praxi spominané metody

kombinuju a dopliia, aby sa zabezpetilo, Ze plany budu objektivnejsie. (Koubek, 2007)

1.6.2 Proces tvorby pracovného miesta

Vytvéranie pracovnych miest je proces, pri ktorom su Specifické povolania
definované ako aj samostatné ulohy jedinca a zoskupené do zakladnych prvkov

organiza¢nej Struktury, t. j. praca s cielom zabezpecit, aby boli uspokojené nielen
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poziadavky podniku, ale aj potreby zamestnancov pridelenych na pracovné miesta, ktorym
st adresované. Na prvy pohl'ad sa nemusi zdat’ potrebné prikladat’ tomuto postupu vysoku
hodnotu, no prax ukazala, ze ma priamy vplyv na postavenie spolo¢nosti na trhu,

ekonomicku troven, kultaru a imidz.

Hlavnymi zdrojmi udajov pre analyzu pracovnych miest si aktudlne opisy
zamestnancov na kazdom poste, priamych nadriadenych tychto zamestnancov a

pozorovatel'ov, ktorymi su Specialisti a externi odbornici na T'udské zdroje. (Borsikova,

2012)

Blizsia analyza poskytuje obraz o pracovnom mieste, na zaklade ktorého vytvara
predstavu 0 zamestnancovi, ktory by mal dane miesto obsadit’ tak, aby bolo plnenie
zadanych uloh ¢o najefektivnejSie a predovSetkym podla poziadaviek organizacie. V
sucasnosti méZzeme vyuzit' ndstroj na analyzu pracovnych pozicii dostupny na internete,
kde moézeme nahliadnut’ do databazy zamestnani s mnozstvom uzito¢nych informaécii.
Webova stranka istp.sk disponuje takmer kazdym povolanim aSnim suavisiacimi

poziadavkami.
Proces tvorby pracovného miesta sa realizuje v niekol’kych krokoch:

1. Vymedzenie ucelu — prinos pracovného miesta pre spolocnost resp. preco

pracovné miesto existuje.

2. Obsah prace — ¢o je vykonavané na danom pracovnom mieste, ilohy a naro¢nost,

informacie o jednotlivych pracovnych tikonoch.

3. Pravomoc a zodpovednost’” — definuje za ¢o je drzitel miesta zodpovedny,
kompetencie, rozsah pravomoci prisluchajicich k pracovnému miestu, a vysledky

za ktoré zodpoveda.

4. Kritéria vykonu - ukazovatele, na zaklade ktorych sa hodnoti spokojnost

S vykonanou pracou.

5. Organiza¢né faktory — ide o vztahy podriadenosti a nadriadenosti drZitela

pracovného miesta.

Profil drzitel'a pracovného miesta sa vytvori v poslednom kroku procesu vytvarania
pracovného miesta. Ide o Specifikaciu poziadaviek na zamestnanca teda vymedzenie
osobnostnych vlastnosti, profesijnych a socialnych kompetencii, ako aj nevyhnutnych

kompetencii pozadovanych pre uspesné splnenie uloh zadanych funkciou. Cielom je
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vypracovanie profilu idedlnych a minimalnych osobnostnych vlastnosti, ¢o vedie k

vytvoreniu profilu nositel’a pracovného miesta. (Armstrong, 2002)

- Pre¢o ma byt pracovné miesto vytvorené? Aké si dovody projekcie?
PRECO? -

¢ Co bude obsahom pracovného miesta? Aké tilohy mu budd
priradené?

Ako budi ulohy vykonavané? Aké metody a postupy prace
~ budi uplathované?

PRAVOMOC - stupeii vol'nosti a samostatnosti v rozhodovani
ZODPOVEDNOST — stanovenie vzt'ahu pracovného miesta k inym pracovnym miestam.

I I I

Kde bude £ V akom pracovnom

Akeé st poziadavky na drzitel’a
pracovného miesta?

\ i i sime bud , Kompetentnosti, vlastnosti
praca . : rezume bude praca a charakteristiky osobnosti,
vykonavana ¢ vykonavana? Aky el L -

) : i o potencial, sklisenosti (prax) ...
4 i { pracovny Cas bude
Umiestnenie : uplatiovany?

Obrazok 10 Proces tvorby pracovného miesta

Zdroj: Armstrong, 2002

Je dolezité venovat pozornost' situaciam a premennym, ktoré ovplyviiuja
potencidlnych kandidatov pri vybere pozicie a celkovo pri ndbore novych zamestnancov do

organizacie. Na cely proces maju vplyv vnutorné a vonkajsie faktory.

Interné podmienky sa nevztahuji len na konkrétnu pracovnu poziciu, ale aj na
podnik, ktory hl'add niekoho na obsadenie danej pozicie. Okrem charakteru a rozsahu
prace su klicovymi faktormi ovplyviiujacimi pracovisko poziadavky na potencialnych
zamestnancov a pracovné podmienky (pracovny cas, pracovnd atmosféra, platové
poziadavky, zamestnanecké vyhody). Potencidlni zamestnanci sa v pripade organizicie
zaujimaji o uspech a reputaciu firmy. Na porovnanie, prilezitost je tiez vyznamnou
zlozkou ovplyvilujicou persondlny rozvoj, medziludské vizby a starostlivost o

Zamestnancov.
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1.6.3 Ziskavanie ludskych zdrojov

Ziskavanie uchadzacov na obsadenie pracovnych miest v organizacii je proces, pri
ktorom sa podniky snazia prilakat dostato¢né mnozstvo kompetentnych l'udi, ktori maja

dostato¢ni motivaciu a zaujem o obsadenie daného pracovného miesta v podniku.

Zamestnanci, ktorymi podnik disponuje je rozhodujtci v jeho tspesnosti. To zahtiia
nielen pocet zamestnancov, ale aj ich schopnosti, talent a zru¢nosti potrebné na dosiahnutie
stanovenych ciel'ov spolo¢nosti a naplnenie jej poslania. Nabor takéhoto personalu je teda

jednou z najvyznamnejSich a najddlezitejSich tiloh personalistov podniku.

Pri ziskavani zamestnancov je potrebné uvazovat’ ako o procese navrhnutom tak,
aby organizacia ziskala skupinu kvalifikovanych jedincov. Je ddlezité rozumiet’ potrebam
firmy aocakavaniam, ktoré kladie na zruCnosti a spravanie svojich budtcich

Zzamestnancov.

Touto ¢innost'ou sa spoloc¢nost’ snazi zabezpecit’, aby mala v€as dostatoény pocet
adekvatnych kandidatov na volné pracovné miesta, pricom sa snazi aby ndklady na

jednotlivé ikony procesu boli minimélne. (Grznar, Sinsky, 2003)
Medzi ulohy ziskavania zamestnancov patria:
e Informovat o voI'nych poziciach a spoloc¢nosti v§eobecne
e Vybrat spravne pracovné zdroje (interné, externé)

e Podnecovat’ a motivovat uchadzaCov o zamestnanie, aby sa uchadzali prave

v danom podniku
e Zhromazd'ovat’ zékladné informacie o kandidatoch
e Udrziavat’ vysSie uvedené ¢innosti z organizacnej a administrativnej stranky

Prvym krokom v procese ndboru zamestnancov je vyber zdrojov uchddzacov o
zamestnanie. Existuju dve moznosti: interné zdroje alebo externé zdroje. Rozhodnutie,
ktoré zo zdrojov podnik uprednostni zavisi napriklad aj od velkosti podniku a situdcii na

trhu prace.

Vnutorne zdroje — Vo vybranej organizacii su uchddzacom k dispozicii
vyvinut¢ z dovodu organizacnych zmien a rozvoju personalu v ramci kariérneho postupu.
Tyka sa to zamestnancov, ktori uz nie su pouzitel'ni na pracovisku alebo chcti prejst’ na int

pracovnu poziciu z r6znych dovodov.
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Medzi externé zdroje, ktoré uchadzaCi vyuzivaju, patria pracovné ponuky,
absolventi §kdl a zamestnanci inych firiem, ktori chcu zmenit’ kariéru. Organizécia urcuje,
¢1 je nakladovo efektivnejsSie pouzit’ interné alebo externé zdroje. Obe formy zdrojov maju

svoj vlastny subor vyhod a nevyhod. (Novak, 2013)

V stvislosti so ziskavanim zamestnancov si musia podniky ur€it metddy, na
zaklade ktorych budu potenciondlnych zamestnancov informovat' o volnej pracovnej
pozicii. K dispozicii je mnozstvo naborovych metdd a spolo¢nosti bezne pouzivaju ich

kombindaciu. Nasledujuce st najoblibenejsie spdsoby naboru:

e Inzercia,

Internet,

Vyvesky,

Spolupraca s uradmi prace,

Spolupraca so vzdelavacimi instituciami,

Odportcania od vlastnych zamestnancov. (Koubek, 2007)

1.6.4 Vyber uchadzacov

Vyber kandidatov na pozicie v organizacii je kI'i¢ovou etapou rozvoja pracovného
potencidlu organizicie. Pri vybere zamestnancov je cielom posudit’ predpoklady tychto
kandidatov vo vztahu k pozicii, o ktorti sa uchadzaji, a ich vyuZitiu v organizécii a
nasledne vybrat kandidata, ktory sa javi ako najvhodnejsi a spiiia predpoklady na
pozadovany vykon. V doésledku toho je potrebné zvazit nielen odborné, ale aj osobné

vlastnosti kandidata, ako aj jeho potencidl a flexibilitu. (Kocianova, 2010)

Vyber zamestnancov je proces, v ktorom manaZéri v spolupraci s organizacnym
utvarom poverenym personalnou pracou vyberaji najlepSieho zamestnanca na danu
poziciu, a to nielen z hl'adiska pracovnych, ale aj socialnych kritérii. Ugelom vyberového
procesu je vybrat’ najkvalifikovanejSieho kandidata zo skupiny potencidlnych kandidatov

na obsadenie pozicie.

Ciel'om vyberu je pomocou kvantitativnych a kvalitativnych pristupov urcit’, ktory
z kandidatov s najvia¢sou pravdepodobnostou spiita poziadavky organizacie teda ten, ktory

sa javi spravanim a vykonom na dant poziciu ako najvhodnejsi. (Kachanakova a kol.

2008)
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Ide o dlhodoby proces, ktory logicky a zamerne nadvizuje na ostatné personalne
¢innosti podniku. To znamend, ze musi nadvdzovat’ na pladnovanie l'udskych zdrojov,

analyzu pracovného miesta a ziskavanie zamestnancov.

Pre uspeS$ny a efektivny vyber zamestnancov je potrebna zodpovedna priprava,
ktora si vyzaduje identifikaciu subjektov, ktoré vyber zamestnancov zabezpecuji, urcenie
kritérii vyberu a stanovenie prediktorov. Subjekty podiel'ajiice sa na vybere zamestnancov

su uvedené v tabul’ke nizsie.

Personalny atvar

Liniovy manaZéri

Kladie
zédkonow,

dbéraz na dodrziavanie

Definuji vol'né pracovné miesta

Navrhuje metédy vyberu

Spolupracujt pri analyze prac. miesta

Zastreuje administrativu

a metodologiu

Spolupracuji pri vol'be zdrojov a metéd ziskavania
zamestnancov

Zhromazduje, kontroluje | Spolupracuja  pri  planovani postupu  vyberu
a archivuje dokumenty zamestnancov
Zabezpetuje  odborni  stranku | Podiel'aji sa na posudzovani uchadzadov, wvedu

posudzovania uchadzacov s nimi rozhovory a robia koneéné rozhodnutia

Obrazok 11 Subjekty podiel’ajiice sa na vybere zamestnancov
Zdroj: vlastné spracovanie podla Kachariakova, 2008

Pred prijatim rozhodnutia o prijati do zamestnania je dolezit¢ uvedomit’ si aké
schopnosti a vlastnosti musia mat’ kandidati, aby mohli vykonavat’ Specifikovant pracu.
Kazda organizacia musi ur€it’ kritéria, ktoré sa pouziji na predvidanie budiceho uspechu

kandidata. Ulrich (2009) uvadza tieto zakladné druhy kritérii:

1. Podnikové kritéria — tieto kritéria sa tykaju vlastnosti, ktoré podnik povazuje

U svojich zamestnancov za cenné a dolezité.

2. Usekové kritéria — ticto kritéria sa tykaju vlastnosti resp. osobnostnych vlastnosti,

ktoré by mal mat’ zamestnanec, aby mohol vykonédvat’ danu pracu.

3. Kritérium pracovného miesta — toto kritérium vychadza z popisu pracovného
miesta a poziadaviek na zamestnanca. Pri vybere zamestnancov predstavuje toto

kritérium najdolezitejsi aspekt rozhodovania.
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Dal§imi kritériami, ktoré sa vztahuju na predpoklad uspesného vykonu prace je
predpovedanie uspesného vykonavania prace. lde o stanovenie faktorov resp. znakov na
predvidanie uspesného vykonu. Vyber spolahlivych prediktorov je Casto problematicky.

(Kachanakova, 2008)

Po ukonceni procesu pripravy vyberu zamestnancov si organizacia musi zvolit
metoddy, akymi vyber uskutocni. Tieto metddy sa pouzivaji na hodnotenie schopnosti
alebo vedomosti jednotlivych kandidatov s ciel'om urcit’, ktory kandidat sa na danu poziciu
najlepSie hodi. Existuje mnozstvo metdod na vyber zamestnancov, no ziadna z nich
nedokéaze zabezpelit, Ze vybrany jednotlivec bude uspesny na sto percent. (Kocianova,

2010)
Metody vyberu

K dispozicii su zékladné, odborné a doplnkové metddy vyberu. Povaha pozicie,

skusenosti vyberovych subjektov a $pecifika organizacie ovplyviuja jej vyber.

Zakladné metody — posudzovanie zivotopisu, osobny dotaznik a rozhovory (interview) su

prikladmi zékladnych pristupov.

Odborné metédy — zamerané na postdenie talentu (zrucnosti a schopnosti) kandidata.
Vyuzivané su testy pracovnej spdsobilosti. Skima sa tieZ inteligencia (emocionalna
araciondlna) uchadzaca napriklad schopnost’ raciondlne premyslat, sebareflexia,
sebakontrola, empatia asocialna vyspelost. Posudzuje sa aj psychicka, moralna

a zdravotna sposobilost’ ale aj Specidlne schopnosti pomocou assessment testov.

Doplnkové metody — patria sem napriklad referencie od minulych zamestnavatel'ov, ako

je v pripade absolventa napriklad ucitel’. (Krav¢akova, 2014)

Assessment centre — Casto vyuzivany pristup, ktory skiima pracovnii kompetenciu a
rozvojovy potencial uchadzaca, sa stdva Coraz relevantnejSim pre hodnotenie a rozvoj
manazérskych pozicii, predovsetkym na vysoko Specializované pozicie. Vyuziva postupy
zaloZené na skupinovych aj individualnych ulohach, ktoré boli vyvinuté v reakcii na
scenare realneho sveta, s ktorymi sa uchddzaci stretavaji pri urcitej pracovnej pozicii.
Vystup presne predpovedd budici pracovny vykon a pravdepodobnost’, Ze sa jednotlivec
zapoji do pracovného timu. Sucastou moézu byt napriklad rdzne simulécie, rozhovory,
psychologické testy alebo aj hodnotenie kolegov. Assessment centre je sice jednym z

drahsich sposobov, ale zabezpecuje znac¢nu efektivitu vyberu personalu. (Koubek, 2007)
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1.6.5 Prijimanie a adaptacia zamestnancov

Prijatie uchadzaca je vysledkom vyberového pohovoru, ktory odStartuje proces
prijatia vybraného kandidata na obsadenie pozicie. Ide 0 vykonné personalne ¢innosti,
pravne a administrativne nalezitosti spojené s prijatim nového zamestnanca, ako aj jeho
zaradenim do zamestnania. Tento postup sa zacina bezprostredne po vyberovom konani,
kedy je uchadza¢ o zamestnanie informovany o svojom vybere a akceptuje ponuku

organizacie na zamestnanie. (Koubek, 2008)

Vypracovanie a nasledny podpis pracovnej zmluvy je najddleZitejSou ¢innostou.
Pred finalizaciou a podpisom zmluvy by spolo¢nost’ mala nového zamestnanca obozndmit’
s navrhom zmluvy a umoznit’ mu, aby sa k nemu vyjadril. Mal by ho oboznamit’ s pravami

a povinnostami pracovného pomeru, ako aj s pracou na prisluSnom pracovisku.

Privedenie nového zamestnanca do prace je d’alSou fazou procesu prijimania do
zamestnania. To by mal rieSit pracovnik personalneho oddelenia, ktory nového
zamestnanca dovedie na prislusné pracovisko, kde ho odovzda svojmu novému $éfovi. Ten
je zodpovedny za poskytnutie vsetkych informacii potrebnych na to, aby zamestnanec
mohol plnit’ svoje Glohy. Novy zamestnanec musi poznat’ aj poziadavky na bezpe€nost’ a

ochranu zdravia na pracovisku. (Koubek, 2009)
Adaptacia

Je neoddelitel'ne spojend s procesom ich naboru a adaptacie. Adaptacia na danu

pracu znamena, Ze sa pracovnik prisposobi pracovnej pozicii a socidlnemu prostrediu,

e Sociidlna adapticia — zaclenenie do Struktury socidlnych vézieb v pracovnej
skupine a do SirSieho socidlneho systému organizdcie sa oznacuje ako socidlna

adaptacia. (obozndmenia zamestnanca s kulturou v spolo¢nosti)

e Pracovna adaptacia — sa tyka prispdsobenia sa osoby svojej praci, ulohe a
prostrediu. Podstata pracovného prispdsobenia je dana jedinecnymi podmienkami
pozicie, na ktort bol zamestnanec zaradeny, a jeho pripravenostou plnit’ ulohy na
pozicii. Vo vSeobecnosti obsah tvoria aktivity zamerané na orientaciu a adaptabilitu

nového zamestnanca. (Kachanakova a kol. 2013)

V organizécii by mal existovat’ systém adapticie novych zamestnancov, ktory
vytvara organizacné predpoklady na realizaciu adaptacného procesu novoprijatych

zamestnancov na zaklade individualnych adapta¢nych programov.
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1.6.6 Odmenovanie zamestnancov

Odmenovanie zamestnancov je vel'mi vyznamnou ¢innostou ako aj pre podnik, tak
aj pre zamestnanca. Kazdy podnik mé svoj vlastny subor zasad a postupov pri odmenovani
zamestnancov V suvislosti s ich prinosom pre organizaciu. Odmenovanie bezne pozostava

z penaznych alebo nepenaznych odmien ako aj roznych zamestnaneckych vyhod.
RozliSujeme tri kategorie v odmenovani:

e Priame penazné odmenovanie — radime sem mzdu, plat, prémie alebo odmeny
e Nepriame penazné odmenovanie — ide o0 napriklad o poistenia, priplatky na
stravovanie alebo zamestnanecké vyhody.

e Nepenazné odmenovanie — patri sem napriklad sluzobny mobil alebo auto.

1.6.7 Rozvoj zamestnancov

Predpoklady l'udskych vedomosti, zru¢nosti a schopnosti sa neustale menia. Kazdy

jednotlivec si musi neustéle zlepSovat’ svoje znalosti a schopnosti, aby si nasiel pracu.

Rozvojom zamestnancov sa rozumie ziskavanie novych informacii a schopnosti
nad ramec tych, ktoré st potrebné na vykonavanie urcitej pracovnej funkcie v organizacii.
Rozvoj zamestnancov je ovela viac neZ len formovanie profesiondlnych schopnosti,
velkou castou zasahuje aj do formovania osobnosti zamestnancov. V dosledku toho
mdzeme konStatovat’, Ze rozvoj zamestnancov je zamerany skor na kariéru cloveka ako na

jeho pracu.

Rozvoj zamestnancov sa realizuje prostrednictvom rozvojovych programov, ktoré
st podobné vzdelavacim programom. Vo svojej publikacii Bajzikova (2011) uvadza tieto

najCastejSie typy programov:

e Diagnosticko-vzdelavacie centra — si zamerané na zistovanie schopnosti

zamestnanca Vv suvislosti s jeho pracovnou poziciou a to, ¢i sa na fiu hodi.

e Formalne vzdelavanie — ide 0 dlhodobé vzdelavanie prostrednictvom simulécii
alebo prednasok, ktorych absolvovanie je Casto podmienkou pre kariérny rast

v podniku

e 360 stupriova spitna vidzba — pouziva sa na urCenie silnych a slabych stranok

Zzamestnancov
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2 Ciel’ prace
Hlavnym ciel'om diplomovej prace je analyzovat’ sposoby a procesy obsadzovania
pozicii manazérov kvality v podnikoch a navrhnut’ zdokonalenie tychto procesov.
Hlavnému ciel'u predchadzalo splnenie nasledujucich ¢iastkovych cielov:

1. Nadobudnut teoretick¢ poznatky Stadiom odbornej literatiry o obsadzovani

manazérskych pozicii,

2. Zistenie pozadovanych zru¢nosti, kompetencii a certifikatov pre pracu manazéra

kvality,
3. Analyzovanie su¢asného stavu obsadzovania manazérskych pozicii v podnikoch,

4. Identifikovanie nedostatkov pri vybere zamestnancov na tito poziciu a navrhnit

zdokonalenie.
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3 Metodika prace a metody skumania

V prechadzajtcich kapitolach sme charakterizovali, ¢o je to manazment kvality,
vymedzili sme poziadavky na osobnost’ manazéra ako aj jeho kompetencie, ktorymi by mal

disponovat’ na manazérskej pozicii.

V praktickej casti diplomovej prace sa budeme zaoberat’ stcasnou analyzou

procesov pri obsadzovani manazérov kvality v podnikoch.

Proces obsadzovania manazérov sme sa pokusili analyzovat’ pomocou riadeného
rozhovoru (interview) vo viacerych vyrobnych podnikoch, ktoré vo svojej organizacnej
Struktire zamestnavajii manazéra kvality alebo iného pracovnika, ktoré napliou je kontrola

a riadenie kvality.

3.1 Predstavenie skimaného podniku

Za ucelom splnenia ciela diplomovej prace bolo oslovenych 16 firiem
prostrednictvom emailu, avSak len 6 z nich nam pozitivne odpovedalo. Vyskumné vzorka
teda pozostdva zo Siestich podnikov, ktoré boli ochotné snami zdielat’ pozadované
informacie a dokumenty. Suhlas vedenia spolo¢nosti nam umoznil preverit personalne
obsadenie manazZérov kvality vo firmach, procesy ich ziskavania a vyberu ako aj navrh na
zlepSenie tychto procesov. V celej diplomovej praci na zéklade tohto sthlasu nebudeme

konkrétne menovat’ firmy, ktoré sa predmetom sktimania.

Hlavnym objektom sktimania bola slovenska spolo¢nost’, ktori budeme v praci
oznacovat ako ,,vybrand spolo¢nost. Hlavnym objektom skiimania je preto, Ze nam
poskytla najviac internych dokumentov adiagramov, ktorymi sa pri obsadzovani
manazérskych pozicii riadi. Ide 0 spolo¢nost’ s ruéenim obmedzenim, ktora bola zalozena
v roku 1987 a v sucasnosti zamestnava cez 160 zamestnancov. Zakladnym predmetom jej
¢innosti je vyvoj, komplexny inZiniering vyrobkov a vyroba elektroniky a
mikroelektroniky ako 1 testovacich zariadeni pre poprednych svetovych vyrobcov

elektroniky ako st Sony, Panasonic, ¢i Samsung.
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Tabul’ka 3 Skimané podniky

Zdroj: vlastné spracovanie

Podnik A B C D E F
Pravna Spolo¢nos | Akciova | Spolo¢nos | Akciova | Spolocnos | Spolo¢nost’
forma t spolo¢nos t spolo¢nos t S ru¢enim
S rucenim t S rucenim t s ruCenim | obmedzenim
obmedzen obmedzen obmedzen
im im im
Cinnost’ Vyroba | Vystavba | Vyroba Vyroba Vyroba Vyroba
spotrebnej ciest plastovyc | elektricky | spotrebnej |  vyrobkov
elektronik | a dialnic h ch elektronik z dreva,
y vyrobkov | motorov y korku, slamy
a a ostatnyc | a pruteného
generator h materialu
ov elektricky
ch
zariadeni
Odvetvie Elektro- | Stavebnict | Priemysel | Priemysel | Elektro- | Drevospracuj
priemysel VO né né priemysel | uci priemysel
né né
Pocet 100-149 500-999 25-49 50-99 50-99 10-19
zamestnan
cov

3.2 Pracovné postupy

Predmetom tejto podkapitoly st nami vyuzivané pracovné postupy za ucelom

dosiahnutia stanoveného ciel’a.

rozhovor, analyza a syntéza a komparacia.

Na dosiahnutie hlavného ciel’a prace sme pouzili nasledujtci postup:

Vseobecné postupy pouzivané v nasom vyskume st

e Ziskanie, zhromaZdenie a Stidium odbornych domécich a medzinarodnych zdrojov

zaoberajucich

kompetenciami,

e ziskanie

informacii

manazérskych pozicii v podnikoch,
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e pomocou riadené¢ho rozhovoru s personalistami vyrobnych podnikov ako aj

niektorymi manazérmi kvality ziskat’ informacie 0 tejto pracovnej pozicii,

e na zaklade predlozenych informacii a dokumentov analyzovat’ spdsoby, postupy a

procesy pri vybere zamestnancov na poziciu manazérov kvality,

e Spracovat’ navrhy na zdokonalenie tychto procesov.

3.3 Sposob ziskavania udajov a ich zdroje

Informécie pouzité v praci pochadzaju predovSetkym z knih domacich a
zahraniénych autorov. Dal§im zdrojom teoretickych poznatkov su odborné ¢&lanky z

vedeckych ¢asopisov a internetové zdroje zaoberajice sa danou tematikou.

Pristup zberu tudajov pre prakticki Cast prace zahfha rozhovory nie len
S manazérmi kvality ale predovSetkym s personalistami podnikov, analyzu, syntézu
a komparaciu (porovnavanie) . Ide o preskimanie internych zaznamov s cielom posudit’
sti¢asné metody obsadzovania manazérskych pozicii. Udaje z vyssie uvedenych postupov
kombinujeme, aby sme poskytli navrh novej alebo upravenej metody na zlepSenie tychto

procesov.

3.4 Pouzité metédy vyhodnotenia a interpretacie vysledkov

Této praca vyuZziva rdézne vyskumné pristupy. Na analyzu ziskanych informécii a

naslednt interpretaciu vysledkov sa pouzili nasledujliice postupy:

e Metoda analyzy: tito metdda bola pouZitd na zistenie sicasného stavu

obsadzovania manazérskych pozicii v podniku.

e Metoda syntézy: pomocou tejto metddy sme boli schopni vytvorit obraz o
postupoch a procesoch na obsadenie najvhodnejSich kandidatov a taktiez sme boli

schopni poskytniit’ ndpady na zlepSenie pomocou tejto metody.

e Metoda komparacie: pomocou tejto metddy sme boli schopny porovnavat’ zhodu

a odlisnosti v obsadzovani manazérskych pozicii v skimanych podnikoch,

e Metéda interview: tato metdda nam umoznila hovorit priamo s osobami
zodpovednymi za vyber zamestnancov a zaroven nam poskytla délezité informacie

a dokumentaciu.
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4 Vysledky prace

V tejto Casti diplomovej praci su popisane vysledky ziskane pomocou zvolenych
metdd a dostupnych informadcii. Zaobera sa analyzou existujucich procesov obsadzovania

manazérov kvality v podnikoch a navrhom opatreni na zlep$enie tychto procesov.

4.1 Analyza poziadaviek na poziciu manazéra kvality
4.1.1 Alternativne nazvy

e Specialista kvality (manazér kvality)
¢ Quality Management System Specialist (QMS Specialist)
e Quality Assurance Specialist

e Manazér akosti a kvality

4.1.2 Charakteristika prace

Manazér kvality je typ sprostredkovatela, ktory garantuje, Ze produkt (alebo
sluzba) spolognosti spiiia prisluiné $tandardy. To znamend, Ze spiiia vietky legislativne
normy, ako aj poziadavky spotrebitelov, pricom dodrzZiava aj interné zésady spolocnosti.
Manazér kvality ma na starosti politiku kvality spolo¢nosti, ako aj stanovovanie a
dosahovanie ciel'ov kvality, vyhodnocovanie programov kvality a zabezpecenie neustaleho
rozvoja. V oblasti kvality je ¢asto nadriadenym nad ostatnymi zamestnancami (procesni

inzinieri, projektovi manazéri, inzinieri kvality, kontrolori kvality, ...) (cems.sk, 2022)

V sulade s platnymi normami $pecialista manazmentu kvality planuje, koordinuje,
riadi a kontroluje systém manazérstva kvality, monitoruje, meria procesy a identifikuje

prilezitosti na neustéle zlepSovanie systému manaZzérstva kvality v organizacii.

ZabezpeCuje vypracovanie cielov a koncepcii kvality, ako aj vykonavanie

internych a externych auditov kvality v stilade s planom.
e Charakter ¢innosti — Specializované, tvorivé a vyvojové prace.

e Vedenie podriadenych pracovnikov — Vedenie timu v administrative (napr.

oddelenia, referatu, koordinacia projektu a pod.)
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4.1.3

4.1.4

Zodpovednost’ za vysledky a hodnoty — Nizka zodpovednost’, pripadné straty su
malé alebo 'ahko odstranitel'né. (istp.sk, 2022)

Pozadovany stupen vzdelania

Vysokoskolské vzdelanie druhého stupna v odbore kvalita produkcie-integrované

systémy riadenia

Vysokoskolské vzdelanie tretiecho stupiia v odbore kvalita produkcie-inzinierstvo

kvality produkcie

Vysokoskolské vzdelanie druhého stupiia v odbore kvalita produkcie a bezpe¢nost’

technickych systémov
Vysokoskolské vzdelanie druhého stupna v odbore kvalita produkcie

Vysokoskolské vzdelanie druhého stupiia v odbore kvalita produkcie - manazérstvo

kvality produkcie

Vysokoskolské vzdelanie druhého stupia v odbore kvalita produkcie-inzinierstvo

kvality produkcie

Vysokoskolské vzdelanie druhého stupiia v odbore kvalita produkcie - manazérstvo

kvality v strojarskych podnikoch

Potrebné certifikaty, osvedcenia a prax

Na vykon tohto zamestnania sa vyzaduje nasledovny certifikat:

Osvedcenie zo systému manazérstva kvality podla normy STN EN ISO
9001:2009.

Na vykon tohto zamestnania sa odportca nasledovny certifikat:

Osvedcenie o spdsobilosti na vykon auditu podla zdkona ¢&. 540/2007 Z.z. o
auditoroch, audite a dohl'ade nad vykonom auditu a o zmene a doplneni zakona €.
431/2002 Z.z. o Gctovnictve v zneni neskorSich predpisov (§ 3 ods. 1) (istp.sk,
2022)

Odborna prax na vykon tohto zamestnania sa odporu¢a minimdlne v obdobi dvoch

rokov. (istp.sk, 2022)
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4.1.5 Kompetencie
Tabul’ka 4 Osobnostné predpoklady

Zdroj: vlastné spracovanie podla istp.sk

Nazov PoZzadovana droven
Dominantnost’ Nadpriemerna
Analytické myslenie Nadpriemerna
Sebaistota Nadpriemerna
Ciel'avedomost’ Nadpriemerna
Spolahlivost’ Nadpriemerna
Praktické myslenie BezZna
Preciznost’ (presnost’) Bezna
Vnutorna stabilita Bezna
Asertivita Bezna

Tabul’ka 5 VSeobecné sposobilosti

Zdroj: vlastné spracovanie podla istp.sk

Nazov Uroveil Uroveii
délezitosti ovladania

Analyzovanie a rieSenie problémov Nutna Vysoka

Kultivovany pisomny a slovny prejav Nutna Vysoka
Organizovanie a planovanie prace Nutna Pokrocila
Informacné gramotnost’ Nutna Pokrocila
Komunikacia (jednanie s 'ud’'mi) Nutna Pokrocila
Osobnostny 10zvoj Nutna Pokrocila

Environmentélna (prirodovednd) gramotnost’ Nutna Elementarna
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Komunikécia v cudzom jazyku Vyhodna Elementéarna
Pruznost’ v mysleni (adaptabilita, flexibilita, Vyhodna Vysoka
improvizacné sposobilosti)
Tabul’ka 6 Odborné vlastnosti
Zdroj: vlastné spracovanie podla istp.sk
Nazov Uroveii déleZitosti
Environmentdlny manazment Nutna
Integrované systémy riadenia Nutna
ManazZment - supervizor Nutna
Manazment kvality Nutna
Metody a postupy hodnotenia vykonu zamestnancov Nutna
Pravne predpisy a zdkladné pojmy v manaZzmente Nutna
Projektovy manaZzment Nutna
ManaZzment rizik Vyhodna
Personédlny manazment Vyhodna
Tabulka 7 Odborné zrucnosti
Zdroj: vlastné spracovanie podla istp.sk
Nazov Uroveil
dolezitosti
Analyza a vyhodnocovanie systému riadenia kvality a stanovovania Nutna
operativnych metdd a ¢innosti na splnenie poziadaviek na kvalitu
Metodickée riadenie vstupne;, med;ioperaénej a vystupnej kontroly v Nutna
organizacii
Orientacia v dokumentacii, metédach, norméch, pravnych a d’alSich Nutna
predpisoch

54




Posudzovanie procesu kvality prace, produktov a sluzieb a koordinacia Nutna
¢innosti organizacie

Riadenie nezhody v oblasti manazmentu Nutna
Zber dat a ich analyza, vyuZitie Statistickych metdd v manazmente Nutna
Pravidelné kontroly a audity podl’a noriem kvality a spolupraca pri Vyhodna

odstrafiovani nezrovnalosti

Reprezentacia spolo¢nosti na rokovaniach s dodavatel'mi, obchodnymi Vyhodna
partnermi, zakaznikmi a pod

Vyhodnocovanie internych auditov a sledovanie G¢innosti napravnych Vyhodna
opatreni z internych auditov

4.2 Analyza existujucich procesov obsadzovania manaZérov kvality

LCudia su jednym zo zdrojov, ktoré sa transformuju v akejkol'vek organizécii. Aby
bol proces transformacie uspesny, musi byt efektivny. Ulohou manazmentu je zabezpegit,
aby bola tato poziadavka splnend. ManaZment by mal ziskavat, pridelovat’ a riadit’ zdroje
tak, aby €o najviac napomahali cielom organizacie. Tieto priority sa vzt'ahuji na l'udské
zdroje, pretoze su to len l'udské zdroje, ktoré¢ uvedu do pohybu ostatné zdroje organizicie.
Ludské zdroje v organizacii nemozno uplne nahradit’ inymi zdrojmi, namiesto toho mdzu
byt len Ciastocne nahradené inymi zdrojmi, napriklad technoldgiou. V dosledku toho st

zdroje riadenia 'udskych zdrojov ddlezitym aspektom riadenia organizacie.

Manazment l'udskych zdrojov je podsystémom riadenia organizécie, ktory zahfiia
personalne stratégie, politiky, systémy a procesy, ktoré st implementované na
zabezpecenie kompetentnych (vykonnostne kompetentnych) a angazovanych (spokojnych,
motivovanych, oddanych a lojalnych) zamestnancov s cielom efektivne dosiahnut

stratégie.

Riadenie l'udskych zdrojov zabezpecuje, ze potreby organizécie (pocet a Struktura),
ochota pracovat’ (motivacia), kvalifika¢ny a osobnostny potencial st maximalne vyuzité na

splnenie ciel'ov organizécie.
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4.2.1 Proces planovania ludskych zdrojov v podniku

Proces planovania potrieb l'udskych zdrojov a jednotlivych metdd vyuzivajicich

v podnikoch sme spracovali na zaklade poskytnutych informécii od oslovenych podnikov.

Personalne planovanie vychddza zo stratégie podniku. Je dolezité¢, aby bola
stratégia organizacie podlozend personalnym planom, aby sa splnili vytycené ciele
organizécie. Plany sa pripravuju podla jednotlivych oblasti (napr. plan vyroby, plany
kvality a produkcie, finanéné plany) na zéklade stratégie podniku. Persondlny plan sa
pripravi aZ po vypracovani tychto primarnych planov. Persondlne plany, rovnako ako
vSetky ostatné plany, je mozné spracovat pomocou vysokokvalitnych dajov, analyz a

prognoz.

Predpovede buducich potrieb z hl'adiska poctu a Struktir zamestnancov sa generuju
pomocou roznych metod na zabezpecenie planovaného vystupu resp. produkcie. Pomocou
analyzy je mozné predpovedat’, ¢i bude potreba pracovnej sily pokrytd internymi alebo
externymi zdrojmi a rozhodne sa o tom, aky bude postup v pripade nedostatku

zamestnancov.
Metody vyuZivané v podnikoch v oblasti personalneho planovania
Podniky pri personalnom planovani v sti¢asnosti vyuzivaji niekol’ko metod:
1. Kovalitativne metédy

V suvislosti s vymedzenymi kvalitativnymi metédami v teoretickej Casti prace sme
oslovili jednotlivé podniky, ¢i niektora ztychto metdd redlne pri planovani l'udskych
zdrojov vyuzivajiu. Vsetky oslovené podniky sa vtomto procese zaoberaji menej
naro¢nejSimi variantami planovania a predovSetkym vyuZzivaji kvantitativne metody, ktoré
opisujeme nizsie.

2. Kvantitativne metédy

Metéda extrapolacie — vyrobné podniky sa najcastejSie v procese planovania
riadia touto metoddou, ktora je zalozend na predpovedi budiceho vyvoja, pricom vychadza
zo skuto¢nosti minulych trendov. Vyhody jej pouzitia spocivaju v jednoduchosti, je rychla

a lacna a nie je potrebnych vela tidajov.

Bilan¢na metéda — Bilan¢ny pristup sa pouziva pri pldnovani zdrojov pracovnej

sily na pokrytie poziadaviek zamestnancov. Je zalozend na bilancii su¢asnych a buducich
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personalnych poziadaviek. Vychddza z predchddzajucich udalosti a vyzaduje, aby
manazment pochopil zakonitosti pohybu zamestnancov (mobility). Tito metddu oceiiuju

podniky s vel’kym poctom zamestnancov.
Postup:
1. Zistit’ aktudlnu personalnu situaciu (zvyc¢ajne k 31. decembru).

2. Urobit' odhad ubytku zamestnancov (predpoved’ tych, ktori budu prepusteni,

preradeni na iné miesto, odchod do doéchodku).
3. Odhad prirastku zamestnanca (predikcie povySenia a preradenia).
4. Porovnanie vysledkov s progndézami buducej potreby. (Kravcakova, 2020)

Metoda zaloZena na vyvojovych trendoch — Této kvantitativna metdda je
zamerana na analyzu vyvojovych trendov. Je ddlezité objavit’ faktor, ktory ma najvacsi
vplyv na poziadavky na pracovnikov pri jeho aplikacii. Jednym z takychto faktorov je
produktivita prace alebo pridand hodnota, ¢o znamena, Ze jeden z tychto faktorov je
potrebné sledovat’. VyuziteI'nost tejto metddy predchadza detailne prepracovanym planom

vyroby, produkcie a produktivity zamestnancov.

Tabulka nizSie reprezentuje realne vypolty, ziskané od jedného z oslovenych

podnikov, ktory danti metddu vyuziva kazdorocne.

Tabul’ka 8 Odhad potreby zamestnancov

Zdroj: vlastné spracovanie podl’a internych dokumentov

Rok Produkcia Pocet Produktivita prace Bazicky Retazovy
v tis. Kusoch | zamestnancov na 1 pracovnika index index

2016 423 128 2088 1,00 (q0/q0)

2018 426 132 2150 1,0297(q1/q0) 1,0297
(91/q0)

2020 432 146 2200 1,0536(g2/q0) 1,0233
(92/q1)

2022 439 160 2252 1,0785(g3/q0) 1,0236
(93/92)
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2023 448 185 2428 1,1628(q4/q0) 1,0782

2024 454

2025 460

Sposob vypoctu potreby zamestnancov:
Vypocet bazického indexu, rastu produktivity a planovanej produktivity za rok 2023:
e Rok 2022 / rok 2016 teda 2252 / 2088 = 1,0785
o 2252*%1,0785 =2428ks / 1 pracovnik na rok 2023
e Planovana produkcia na rok 2023 je 448 tis. ks
e Potreba pracovnikov na rok 2023 sa vypocita ako: 448 000 / 2428 = 185

Vypocet retazového indexu (je presnejsi) , rastu produktivity a planovanej produktivity za
rok 2023:

Rok 2022 / rok 2020 teda 2252 / 2200 = 1,0236
2252%*1,0236 = 2305ks / 1 pracovnik na rok 2023
Planovana produkcia na rok 2023 je 448 tis. ks

Potreba pracovnikov na rok 2023 sa vypocita ako: 448 000 / 2305 = 194

4.2.2 Zhrnutie analyzy planovania [ludskych zdrojov v jednotlivych
podnikoch

Proces a metddy vyuZzivajice podnikmi boli predmetom predchadzajticej kapitoly.
Jednotlivé metody sa v kazdom podniku lisili, ale nasli sa v nich aj isté podobnosti. Pokial’
ide o planovanie zamestnancov v jednotlivych podnikoch, dozvedeli sme sa, Ze sa to robi
raz rofne, a ze sa planuje pocet zamestnancov, ako aj peniaze potrebné na mzdy

Zzamestnancov.

Planovanie buducich poziadaviek na TI'udské zdroje v kazdej z oslovenych
spolocnosti sa teda robi minimalne rok vopred. Pociatoénym bodom tohto planovania je

sledovanie sezonnosti, ako aj vplyvu sviatkov, roénych obdobi a vykonnosti v oblasti
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dosahovania ciel'ov na potrebu zamestnat’ alebo prepustit’ zamestnancov. Tato skutocnost’

vsak nastava vel'mi vynimocne a 0 tychto zmenach rozhoduje riaditel’ podniku.

Tri zo Siestich podnikov, ktoré sme kontaktovali v stvislosti s nepredvidatelnymi
udalostami najimaju tzv. ,,zaloznych pracovnikov“. Vac¢sinou ide o brigadnikov, ktori
pomdhaju zamestnancom na plny uvdzok pocas dovolenky, choroby alebo inych

nepredvidanych situécii.

Dve zo Siestich oslovenych firiem nemaju zavedeny plan budiceho planovania a
rozvoja zamestnancov. V oboch pripadoch ide o maly podnik s menej ako 30
zamestnancami. Majitelia tychto podnikov vedia odhadnut’ potrebu personalu v sezéne aj
mimo nej na zaklade predchadzajiacich skusenosti (metdda extrapolacie). Moznosti
zamestnancov na d’al$i rozvoj alebo kariérny postup st v tejto situacii obmedzené. To isté
mozno povedat’ o persondlnom rozpocte. V ddsledku toho majitelia uvazuji o vytvoreni a
implementacii personalneho planu, ktory im pomdze pri poskytovani informécii o napliani
vizie spolocnosti. Persondlny rozvoj bude vychadzat z dokumentov tykajicich sa

pracovného profilu, organiza¢nej Struktiry, pracovnych uloh na danej pozicii a pod.

V suvislosti S planovanim sme chceli vediet, ¢i dané podniky vyuzivaju niektoré
z kvalitativnych alebo kvantitativnych metod resp. akym sposobom sa odhaduje potrebny

pocet zamestnancov.

Kvalitativne metdédy st vo vSeobecnosti v podnikoch vyuzivané len zriedka
nakol’ko si vyZaduji vel'ké mnozstvo odbornikov a Statistickych dat na ich vypracovanie.
Kvantitativne metddy konkrétne bilanénd metdéda a metéda vyvojovych trendov st
vyuzivané podnikmi castejSie. Tieto metddy podniky vyuZivaji na vSetkych utvaroch, kde
je meratelny vykon. Bilanénli metodu, ktord je zaloZena na bilancii su¢asnych a buducich

persondlnych poziadaviek vyuZziva az Styri zo Siestich podnikov.

4.2.3 Ziskavanie ludskych zdrojov v podniku

Proces ziskavania kandidatov na obsadenie pozicie manazéra kvality v oslovenych
podnikoch sa zacina pripravou, ktorti vykonava personalny manazment spoloCnosti po

obdrzani informécii o potrebe prijatia nového zamestnanca na tato poziciu.

V naborovom procese zohrava klucovlil ulohu prave persondlny manaZment
spoloCnosti atak isto zdujemca o konkrétne volné pracovné miesto. Nakol'ko ide

0 Specializovani poziciu, podniky uprednostiiuji vysoko kvalifikovaného zamestnanca.
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Po vypracovani planu poctu, Struktiry zamestnancov a Specifikacii pracovného miesta

zacina proces ndboru zamestnancov.

NizSie je popisany proces ziskavania zamestnancov ziskany od jedného

Z personalistov osloveného podniku.

1.

Podnikovy personalista dostane popis, ktory zahfiia vSetky potrebné poziadavky na
obsadenie tejto pozicie. Nasledne sa spracuju a analyzuji potreby nového
zamestnanca. V tejto faze podnik obvykle zvazuje, ¢i na volnii poziciu obsadi

zamestnanca z vlastnych l'udi, alebo sa obrati na externy trh prace.

Nasleduje identifikacia zdrojov ziskavania a vol'ba pozadovanych dokumentov od

uchadzacov.

Proces pokracuje vytvorenim pracovnej ponuky, ktord vychadza zo Specifikacie

pracovného miesta, ako aj lokality a kvalifikacie kandidata.

Nasledne sa podnik rozhoduje medzi metédami ziskavania resp. oslovenia

uchadzacov.

Persondlne oddelenie medzitym dostdva odpovede od kandiditov na poziciu.

Obvykle uchadzaci na zverejnentl pracovnil ponuku odpovedaju emailom.

Ak niektori zuchadzaCov neméd predom pripraveny Zzivotopis s potrebnymi
informaciami, je poziadany aby si ho vytvoril. V pripade, Ze udaje, ktoré¢ kandidat
uvadza nie su dostato¢né, je poZiadany aby ich doplnil.

Informacie o jednotlivych kandidatoch postupne zhromazduje a vyhodnocuje

personalny manazér podniku.

Zdroje ziskavania uchadzacov vo vybranom podniku:

Ako sme uviedli vysSie podnik na obsadenie vhodného kandidata na poziciu

manazéra kvality zvaZzuje, ¢i na vol'nl poziciu obsadi zamestnanca z vlastnych rad, alebo

sa obrati na vonkajSie zdroje pracovnych sil.

Obsadenie pracovného miesta pomocou internych zdrojov — znamena, Ze
vybrana pozicia sa obsadi suCasnymi zamestnancami. M6Zu to byt’ pracovnici, ktori
si z vlastnej iniciativy rozsirili alebo zlepsili svoje zru¢nosti a kvalifikaciu. Dalej to

modzu byt také osoby, ktori uz nie st pouzitelni na pracovisku alebo chcu prejst’ na
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ini pracovni poziciu z réznych dovodov (zvySenie platu, nevyhovujice

podmienky, zdravotné dovody a podobne).

e Obsadenie pracovného miesta pomocou externych zdrojov — Na externom trhu

prace existuju potencialni zamestnanci. Su medzi nimi aj zamestnanci inych

organizacii, absolventi, nezamestnani, Studenti, déchodcovia a pod. Ziskavanie

zamestnancov pomocou externych zdrojov predstavuje spolupraca s persondlnymi

agentirami alebo pomocou klasickych inzercii, internetu atd’. (Vaverc¢akova, 2020)

V tabulke ¢. 9 uvddzame vyhody a nevyhody, ktoré pri ziskavani z internych alebo

externych zdrojov pre nami sledované podniky vyplyvaju.

Tabulka 9 Zdroje ziskavania zamestnancov

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade internych informdcii vietkych podnikov

Interné zdroje pracovnych sil

Externé zdroje pracovnych sil

Vyhody Nevyhody Vyhody Nevyhody
Podnik pozna vlastnych | Nespravnym obsadenim | Viac uchadzacov Vyssie
zamestnancov a ich moze dojst’ ku naklady

silné a slabé stranky

problémom

Zamestnanec pozna

Rivalita, zhorSenie

Novy l'udia = nové

Naroc¢nost’ na

podnik vztahov medzi myslienky, nazory | Cas a energiu
zamestnancami a napady
Pozitivny vplyv na Obmedzeny pocet NiZsie naklady na Dlhy proces
motivaciu a pracovni kandidatov len na rekvalifikaciu zaucania
moralku a lojalitu stcasnych a vzdelanie
Zamestnancov

NiZzsie naklady na
ziskanie zamestnanca

Absencia novych
pristupov a napadov

Cas na obsadenie
pracovného miesta je
nizsi

Vyssie naklady na
doskolenie zamestnanca

61




Metody ziskavania zamestnancov:

To, ¢i sa organizdcia rozhodne ziskavat' zamestnancov interne alebo externe,

ovplyviiuje vol'bu metod ziskavania pracovnikov.

K dispozicii je mnozstvo metod ziskavania zamestnancov. Nami sledované podniky

bezne pouzivaji ich kombinaciu. Povazuju to za najefektivnejSiu moznost.

Internet — v sicasnosti patri k najvyuzivanej$im metddam kazdého podniku.
Podniky svoje ponuky uverejiiuju na webové stranky, ktoré su zamerané priamo na
sprostredkovanie pracovnych ponuk pre jednotlivych zaujemcov. Na Slovensku je
nieco cez 20 webovych strdnok, ktoré st zamerané na vyhladdvanie uchédzacov.
Nami oslovené podniky vyuzivaji nasledujuce webové stranky: profesia.sk,
pracaponuka.sk, kariera.zoznam.sk, job.sk. Za vyhodu podniky povazuju nizke

cenové naklady, rychlost’ a pruznost’ poskytovania informacii.

Inzercia v médiach — Pri hl'adani zamestnanca s odbornymi znalost’ami je inzercia
v dennikoch alebo odbornych publikdcidch jednym z najbeznejSich a
najefektivnejSich sposobov ziskavania persondlu. Jeho hlavnou vyhodou je, ze
pomoéze ndjst’ znacny pocet vhodnych kandiditov na pracovné miesto v relativne
kratkom case. Predpokladom je vSak dodrZanie zakladnych zasad efektivnej

inzercie, medzi ktoré patri:

Zostavenie obsahu inzeratu tak, aby bolo moZzné oslovit’ takych potencidlnych
zaujemcov, ktori maji na vykon prace potrebni kvalifikdciu. Inzerat musi

obsahovat’ tieto naleZitosti:
e pracovné podmienky (Cas, mzda, priestor atd’.),
e moznosti vzdelavania a d’alSieho rozvoja,
e spdsob uchadzania sa o pracu (pisomne, osobne),
e poziadavky na vzdelanie, kvalifikdciu, prax a iné schopnosti uchadzaca,
e dokumenty od uchadzaca, ktoré st potrebné.

Vyber vhodnych médii na distribiciu reklamy — najlepSie je vyuzit
prominentnu tla¢ ako médium pri ziskavani manazérov a inych odbornikov. Tieto
média najlepsSie oslovuju vysoko kvalifikovanych zamestnancov ako st manazéri

kvality, obchodni zastupcovia a podobne. Miestna tla¢ je zvyCajne najlepSou
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moznostou na ziskanie rddovych zamestnancov ako su administrativni pracovnici
alebo robotnici. Urc¢ité skupiny vysokokvalifikovanych odbornikov je mozné

oslovit’ prostrednictvom odbornych ¢asopisov. (Armstrong, 2007)

e Odporucania vlastnych zamestnancov — dalSou c¢asto vyuZivanou metddou
v podnikoch su odportacania od vlastnych zamestnancov. Zamestnanci v podniku
poznaju resp. st oboznameni s osobami, ktoré spiiiaju poziadavky v ich pracovnych
vztahoch, a ked’ s odporuceni na prijatie do zamestnania, prevezmu opatrenia a
poskytnu zaruku. Takto prijati zamestnanci sa Casto snazia odviest’ dobrt pracu,
aby nesklamali I'udi, ktori ich na tito poziciu navrhli. Minimalne néklady na tieto
metédy su vyznamnym prinosom a uvedeni uchddzadi o zamestnanie CcCasto

zodpovedaju potrebam spolo¢nosti.
Dokumenty poZadované od uchadzacov na poziciu manaZéra kvality

Podnik vybera, ktoré pisomné dokumenty bude od uchadzacov potrebovat a v
akom forméte na zdklade charakteristik vol'ného pracovného miesta. Materidly, ktoré buda
predlozené organizacii, umoznia pracovnikom persondlneho oddelenia posudit
primeranost’ poZiadaviek Ziadatel'a vo vztahu ku konkrétnemu stanovisku poziadaviek v
popise prace. V dosledku toho je rozhodnutie o druhu pisomnych dokumentov, ktoré buda

podniky od kandidatov chciet’, rozhodujuce uz na zaciatku akvizi¢ného procesu.
Medzi zakladné normativne dokumenty patria:
e Ziadost o prijatie do zamestnania,
e Profesijny zivotopis,
e Motivacny list,
e Doklady o dosiahnutom vzdelani,

e Vypis z registra trestov.

4.2.4 Zhrnutie analyzy ziskavania ludskych zdrojov v jednotlivych podnikoch

Pri zistovani odpovedi na otdzky vyhladdvania a ziskavania uchadzacov
0 pracovné pozicie sme jednotlivé podniky konfrontovali otazkami aké metddy a zdroje
V tomto procese preferujii a kto je za ziskavanie 'udi zodpovedny. Na zaklade zistenia su
tieto procesy v podnikoch iniciované v pripade, ak sa v procese planovania pride na to, Ze

podnik nedisponuje dostatoénym poctom vhodnych os6b na zabezpecenie plnenia cielov.
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Co sa tyka ziskavania zamestnancov aich zdroje, kazdy z opytanych majitelov
podnikov preferuje vnitorné zdroje. Riaditel’ jednej z oslovenych firiem uviedol ze: ,,V
prvom rade st osloveni pracovnici, ktori st uz v organizacii zamestnani. Na externé zdroje
sa obratime len vtedy, ak interné zdroje nesplnaju poziadavky funkcie.“ Typickym
prikladom, kedy sa obsadzuje vol'né pracovné miesto vyhradne z internych zdrojov je bud’

preradenie pracovnika na int poziciu alebo povysenie.

Co povazujeme za plus je to, Ze aZ $tyri zo §iestich oslovenych podnikov disponuju
oddelenim rozvoja I'udskych zdrojov. Toto oddelenie pri hl'adani novych zamestnancov
oslovi najprv T'udi zamestnanych v podniku prostrednictvom e-mailu, kde su uvedené
poziadavky, napli prace a doplnkové informacie o pracovnej ponuke. To mé casto

motivaény vplyv na stalych zamestnancov.

Interné zdroje sii majitelmi podnikov preferované z viacerych dovodov. Vyhody
anevyhody vyplyvajuce zinternych aexternych zdrojov ziskané rozhovorom st

predmetom tabul’ky ¢islo 9.

Samotnym vyhladdvanim, ziskavanim a vyberom uchadzacov sa zaoberd v kazdom
podniku persondlny manazment na podnet od vedenia spolocnosti. Proces ziskavania
zamestnancov, ziskany od personalistu jedného z oslovenych podnikov (Podnik A) je
popisany v kapitole 4.2.3. Na zdklade ziskanych informacii sme identifikovali nedostatok,
ktory sa vyskytoval vo vSetkych Siestich podnikoch, ktoré sme kontaktovali. Ide konkrétne

0 absenciu databazy uchadzacov, ktory sa nedostali do uzsieho vyberu.

Medzi najcastejSie metdody vyuzivane v oslovenych podnikoch pri ziskavani
zamestnancov patri internet a inzercia v médiach. V pripade neuspechu resp. nizkej odozvy
sa podniky obracaju na Urady prace a na vlastnych zamestnancov aich odporucania. Je
vSak potrebné upresnit’, Ze toto odporucanie sa osvedcilo len pri ziskavani z vnatornych

zdrojov firmy.

4.2.5 Obsadzovanie manazérskych pozicii v podnikoch

Vyber kandidatov na manazérsku pracovni poziciu V oslovenych podnikoch je vo
vicSine viacstupiiovy proces. Tento postup, rovnako ako vSetky ostatné, vyzaduje

planovanie, vol'bu vhodnych metdd, implementaciu a vyhodnotenie.
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Proces vyberu kandidatov bezne vykonava niekolko subjektov z interného
prostredia, hoci mo6zu byt zapojené aj iné subjekty. Pocas procesu sa pouzivaju rdozne

metody. Nakoniec je dolezité proces analyzovat’ a vyhodnotit’.

8 stupen — Uzatvorenie pracovnei zmluvy

7. stupeii — Rozhodnutie o prijati

6. stupen — Vyberovy pohovor

5. stupen — Analyza vietkych ziskanych informadcii

4. stupefi — Odborné postidenie pracovnej sposobilosti

3. stuperi — Kontrola pisomnej dokumentécie

2. stupeni — Podanie Ziadosti o prijatie do zamestnania

1. stupefi — Vstupny informativny rozhovor s uchddza¢om

Obrazok 12 Proces vyberu zamestnancov
Zdroj: vlastné spracovanie podla Kachariakova, 2008

Primarnym ciel'om vyberu kandidatov je zistit’, ¢i kandidati spliiaju alebo nespliaja
kvalifika¢né poziadavky na otvorenu poziciu. Zakladom persondlnej ¢innosti je porovnanie
pracovnej naplne a pracovnej Specifikdcie, ako aj poziadaviek na osobnostné

charakteristiky zamestnanca.

Pred samotnym vyberom je nevyhnutné identifikovat poZiadavky na odbornt
spOsobilost’ uchadzaca na obsadzované miesto. Zaroven sa stanovuje rozsah, v akom sa
bude odborna kvalifikéacia hodnotit’. Na obsadenie vysoko kvalifikovanej pracovnej pozicie
ako je manazér kvality sa vyZaduju rézne certifikaty, diplomy, stupeit dosiahnutého

vzdelania ako aj prax.

Pripravna faza vyberu

Ako sme definovali v teoretickej Casti, pripravnej fazy vyberového konania sa

zucastiuje niekol’ko subjektov a vyzaduje si zodpovednu pripravu.
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Personalisti

e Ich ulohou je ziskavat’ a zaroven zlepSovat’ odborné znalosti o vyberovom procese
zamestnancov a aplikovat’ ich na pracovisku. Zhromazd’ovanie, evidencia spolu

s overovanim a vyhodnocovanim pisomnych dokumentov od kandidatov.

e Selekcia uchadzacov na zaklade zaslanych pisomnych podkladov a prvé kolo
rozhovorov s cielom informovat liniovych manazérov, a veducich oddeleni o

vyberovom procese
e Zabezpecovat technicko-administrativne tlohy

e Informovat liniovych manazérov pocas vyberového procesu a jednotlivych

metddach vyberu
e Vyhodnocovanie vysledkov
e Informovanie uchadzacov o priebehu a vysledkoch
Liniovy manaZzéri
e Ich tulohou je definovat’ potreby nového zamestnanca, urcovat’ poziadavky na

zamestnanca, oboznamovat sa s pisomnou dokumenticiou uchéadzaca, viest

vyberovy pohovor v pritomnosti iného manazéra alebo personalistu,
e Vysledky vyberového procesu konzultovat’ s personalistom,
e Rozhodovat’ o kone¢nom prijati kandidata.
Postup pri vyberovom konani manazérov v podniku

Proces vyberu je organizovany pomocou réznych systémov. Vyberové konanie
v oslovenych podnikoch na poziciu manazéra kvality pozostava z administrativnej Casti,
informa¢ného pohovoru, testovania a overovania referencii. Systém viacstupnového
vyberu ktorého podstatou je postupné vyrad’ovanie kandidatov preferuju Styri zo Siestich
nami oslovenych vyrobnych spolo¢nosti. Proces vyberu je znazorneny na obrazku

Vv prilohe.

Na konci tohto procesu je na zaklade posudenia spracovanych tidajov vykonany

vyber kandidata s najlepSimi predpokladmi na vykon uvedenej pracovnej pozicie.
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1. Podanie ziadosti o prijatie

Ziadost' o zamestnanie spolu so Zivotopisom sa zvycajne podava elektronicky,
postou alebo faxom. Neexistuju ziadne vopred ur¢ené formaty na zasielanie ziadosti alebo

zivotopisov. Je na kandidatovi, aby si vybral jednu z moznosti.
2. Triedenie Zivotopisov

Po zverejneni inzeratu 0 vol'nom pracovnom mieste a naslednom zbere réznych
Zivotopisov nastava ich triedenie. Predpoklady kandidatov o poziciu st porovnavané so
zakladnymi kritériami pracovného miesta. To slizi ako zdklad pre ich kategorizaciu do
jednej z troch skupin: vhodni, prijatelni alebo nevhodni kandidati. Ak sa jedna
0 manazérske pozicie vyberom vhodnych uchadzacov sa zaoberd aj riaditel’ podniku, ktory

ma ¢asto rozhodujuce slovo.

Hodnotenie uchadzacov pozvanych na vyberovy pohovor je vysledkom vyberu
vhodnych a akceptovatelnych jednotlivcov. Je nutné podotknut, Zze vsetko zavisi od
spravne a vystizne vyplneného zivotopisu. Vyznamnu ulohu zohravaju aj subjektivne

pocity konzultantov.
3. Telefonické interview informacéného charakteru

Po vybere Zivotopisov sa uskuto¢ni informativny pohovor, ktorého cielom je
dozvediet sa viac o0 pracovnych skutsenostiach, znalostiach a dosiahnutom vzdelani
uchadzaca, ako aj o jeho nazoroch na pracu a podnik. Kandidati st po ziskani
podrobnejsich informécii rozdeleni len do dvoch skupin: vhodni a nevhodni. Vhodni

kandidati st nasledne pozvani na vyberovy pohovor do spolo¢nosti.

Tabulka 10 Formular na telefonické interview

Zdroj: vlastné spracovanie podl’a internych zdrojov

Otazky Odpovede

Meno uchadzaca / datum interview

Aka je vaSa motivacia k praci? / V ¢om
Vas zaujala tato pozicia? / Preco ste sa
rozhodli prihlasit’ na tuto poziciu?

Stru¢né zhrnutie Vasej doterajSej praxe

Aké st vaSe skusenosti v oblasti riadenia
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kvality?

Kedy by ste mohli nastupit’?

Ak4 je vaSa oCakévana mzda?

Vysledok interview

4. Testovanie uchadzacov

Proces testovania kandidatov, zndzorneny na obrazku 13, popisuje procesy spojené
s overovanim odbornych znalosti a zru¢nosti uchadzacov o pracovnu poziciu manazéra

kvality.

Primarnou osobou zlcastiiujlicou sa na procese testovania je personalny manazér.
Ten ma za tlohu vytvorit’ profil nového uchadzaca a stanovit’ datum a €as, do kedy musi
byt test vykonany. PersonalPRO vypracuje testové otdzky na zdklade danych kritérii

tykajucich sa pracovného miesta a posle ich kandidatovi.

Po uplynuti ¢asového limitu na vyplnenie testov online sluzba vyhodnoti vysledky
jednotlivych skuSok a zaroven dosiahnuté hodnotenie uchadzacov preposle persondlnemu
manazérovi. Sucast'ou je aj report s kompletnymi informaciami o spravnych a nespravnych
odpovediach, Case dokoncenia testu a celkovom hodnoteni v rdmci konkrétnej pracovnej
pozicie. Vybera sa spomedzi vSetkych kandidatov, od ktorych sa vratili vysledky testov

a spliiaju urc¢ené podmienky na danti pracovnu poziciu.

| Sluzba PersonalPRO oj

0 W 0
Bol obdriany

:!-: — ¥ . wysledok testu
/’n‘ A . od uchidzada?

v
O Ve

uchadzaca

-

2
b= yiber 2
uchadzafov

b A

Zaslanie online
testu

Ukopcenie  Wysledky
wypl fania testu
Les Lo

nie

HR manazeér

"'E
yradenie

uchidzada

Obrazok 13 Proces testovania uchadzacov

Zdroj: interné zdroje podniku
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5. Vyberovy pohovor

Ugastnici testovania, ktory postipili do d’alicho kola sa prezentuji na vyberovom
pohovore. NajcastejSie vyuzivanym typom pohovoru v podnikoch je behaviordlny alebo
kompetencny.

Pohovor vedie personalista, po ktorom nasleduje liniovy manazér pripadne riaditel
podniku. Ugelom pohovoru je ziskat informacie o kandidatovi, ktoré umoznia finalne
posudenie jeho prijatia alebo neprijatia do firmy. Pohovor poskytuje moznost’ preskimat’

osobnost’ uchddzaca a poskytnut’ d’alSie informacie o pracovnej pozicii a spolo¢nosti.

' T hadzat vhodny? f \
o le uc| ¥ "
= (=Faradenie

=
Pozvanie na Realizacia medzi
vhodnych

Priprava na :
| os obny — pohovar osobnéha
uchadzatov

pohovor pohovoru
|

R rl_é

Ukancenie
POnOvorow

nig

s 5

- 3
&

Vyradenie
uchadzatov

o L9 =

HR manazér

Zaslanie
oznamenia o
neprijati

Obrazok 14 Proces realizdcie osobného pohovoru
Zdroj: interné zdroje podniku

Stucastou takého pohovoru je predstavenie podniku a uchddzacovi su kladené
otazky typu: ,,Co viete 0naSom podniku? Pre¢o pre nas chcete pracovat? Cim sa od
ostatnych l1iSite?* Tento typ otdzok umoZziuje vyberovej komisii o uchadzacovi zistit
prekvapivo vela informdacii nakolko na také otdzky neexistuji spravne odpovede

a uchadzac sa ich nedokéaze predom naucit’.

Uchadzaci st po pohovoroch rozdeleni do dvoch skupin. Ti, ktori na pohovore
neuspeli, dostanu oznamenie o neprijati a ti, ktori si vhodni pre inzerovani pracovnu
ponuku. Po uspesnom absolvovani vyberového pohovoru je vybranému uchadzacovi
poslany akceptacny list ako aj informécie o vysledkoch vyberového konania. Osobné tidaje
tych uchadzacov, ktori v niektorej faze neuspeli su zlikvidované bezodkladne po ukonceni
vyberovej fazy. Po prijati ponuky uchédza¢ po vyberovom konani vyplni dotaznik (Priloha
A) so zakladnymi udajmi o sebe a zakladnymi udajmi o doterajSich skusenostiach. Cielom

toho je zaevidovanie ho v databaze zamestnancov.
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6. Overenie referencii

Zodpovednostou persondlneho manazéra po vybere vhodného uchadzaca je
oznamit’ uchadzacovi vysledok. Vyberové konanie sa vSak konci overenim minimalne
dvoch referencii od predchadzajucich zamestnavatelov. Vypracovanie pracovnej zmluvy
sa zafina az po pozitivnej reakcii predchadzajicich zamestnavatel'ov. Problém nastdva,
ked zamestnavatel odmietne poskytnut’ referencie alebo ked nie je mozné kontaktovat’

byvalého nadriadeného.
7. Ukoncenie vyberového konania

Pred podpisom pracovnej zmluvy je potrebné poskytnit’ Osobné udaje a iné
pisomnosti. Tieto zalezitosti ma na starosti taktieZ personalne oddeleniec podniku.
Zabezpecuje pripravu a podpis pracovnej zmluvy, ako aj zabezpecenie toho, aby cely
proces naboru prebiehal v sulade so zdkonom. Ak pred prijatim do zamestnania uchadzac
neposkytne potrebné dokumenty, pracovnd zmluva nemusi byt dokoncend, ¢o ma za

nasledok opétovné spustenie vyberového konania.

4.2.6 Zhrnutie analyzy vyberu ludskych zdrojov v jednotlivych podnikoch

Dalej sme chceli vediet ako v podnikoch prebicha vyber zamestnancov na
manazérske pozicie. Zistenim bolo, ze vo vSetkych vac¢sich podnikoch alebo pri vysokej
miere zaujmu zo strany uchddzaCov sa proces vyberu zamestnancov realizuje
viacstupiovym vyradovanim, ktorého sucastou je testovanie uchadzacov za ucelom
ziskania dostatocného mnozstva faktorov hodnotenia. V dvoch zo Siestich opytanych
podnikov sa vyberovy proces konal len prostrednictvom interview, ktoré ma bud’
Struktirovant alebo neStruktirovanti podobu a vykondva ho riaditel’ spolo€nosti pripadne

poverend personalistka.

Samozrejme, vyberové konanie sa modze uskutocnit’ aj vtedy, ak ddjde po
vzajomne] dohode alebo prepusteniu, alebo ak sa zdravotny stav niektorého zo

zamestnancov zhorsi.

Pri vybere zamestnancov nas tieZ zaujimalo, aké su najCastejSie pouzivané kritéria
na vyber zamestnancov. V mzdovych poriadkoch ma kazda z oslovenych organizacii
stanovené kritéria a kvalifikaéné poziadavky pre kazdi manazérsku poziciu. O nich
rozhoduje veduaci v spolupraci s personalnym oddelenim na zaklade charakteru prace.

Vzdelanie a prax st najcastejSimi kritériami vyberu jednotlivcov na manazérske pozicie.
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Zaujimalo nas aj to, ako sa liSi proces obsadzovania konkrétne pozicie manazéra
kvality od inych manazérskych pozicii. Vo vSetkych opytanych podnikoch, ktoré vo svojej
organiza¢nej Struktare maju takého zamestnanca sme dostali rovnakt odpoved. Pri
obsadzovani tejto pozicie podniky dbaji najmid na prax a vzdelanie uchadzaca no
predovsetkym ich zaujima odborna vzdelanost’ v oblasti riadenia kvality. Zaujimalo nas,
ako podniky postupuju v pripade kedy sa nevedia rozhodnut’ medzi dvoma uchédzaémi.
Ak existuje vel'a kandidatov, ktori si podobni z hladiska schopnosti a kompetentnosti
vykonavat’ dani pracu, musi sa vytvorit’ vyberovd komisia a kandidati sa potom musia
pred danu komisiu dostavit. Takyto uchadzaci su CastejSie podrobeni testom odbornych

spdsobilosti na vykonavanie danej pozicie.

4.3 Zastupenie Zien na manaZérskych poziciach

Ako sme uviedli v teoretickej Casti prace védc¢Sina Zien v oblasti manazmentu
zastava pozicie na strednej alebo niZ$ej Grovni manazmentu. Zeny na Slovensku tvoria
takmer tri patiny absolventov vysokych §kol a priblizne tretina z nich sa obsadzuje v
manazérskych pozicidch (34 %) a vyrazne menej v top manazérskych poziciach (14 %).
Vychadzajic toho, moZeme konStatovat’, ze na manazérskych poziciach dominuju muzi.
Dominanciu zien avSak moézeme sledovat v inych odvetviach ako je zdravotnictvo

a skolstvo.

Na obrazku ¢. 17 sledujeme percentualny podiel zien manazérok v Clenskych

Statoch Europskej unie za rok 2020.

e NajvysSie obsadenie zien na manazérskych poziciach mézeme priradit’ LotySsku

kde Zeny tvorili 45,83%.

e NajnizSie obsadenie Zien na manazérskych postoch mézeme vidiet na Cypre, kde
zeny tvorili len 21,35%. Slovenské republika v roku 2020 zamestnavala 33,70%

zien na manaZzérskych postoch.
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Obrazok 16 Zastupenie Zien na manaZérskych postoch v clenskych statoch EU

Zdroj: vlastné spracovanie podla ILOSTAT, 2020

Pozicia Manazér kvality - ManaZment na trhu prace

Pracovna pozicia zastava Zastupenie Zien na pozicii Priemerny vek respondenta na pozicii

v rebricku vysky platov

63. miesto 46% 38
648. miesto 64. miesto 63. miesto 62. miesto 1. miesto
Strihad textilu Auditor Manazér kvality Monitor klinickych Stadif Generalny riaditel
Textilny, koZiarsky a odevny Ekonomika, financie, titovnictvo ManaZment Farmaceuticky priemysel Vrcholovy manaZment
priemysel
646 - 924 EUR 1120-4056 EUR 1164-3695EUR 1504-3362EUR 2183-10353EUR

Obrazok 15 Zastupenie Zien na pozicii manazér kvality
Zdroj: platy.sk
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Co sa tyka zien na pozicii manazéra kvality, tak v suasnosti podiel Zien
obsadzujucich tato poziciu v Slovenskej republike tvori 46% podla portalu Platy.sk.
Napriek tomu, ze nadpolovicnu vacSinu tvoria muzi, zamestnavatelia hl'adajaci vhodného
kandidata na obsadenie manazéra kvality v podniku nehladia na pohlavie uchadzaca, ale
predovSetkym na vhodnost daného c¢loveka zpohladu dosiahnutého vzdelania,

kompetencii a praxe resp. skiisenosti.

4.4 Navrhy a odporicania pre zdokonalenie vyberového procesu

V predchadzajucej kapitole sme sa venovali analyze su¢asného stavu obsadzovania
manazérov kvality v podnikoch v jednotlivych fazach od planovania potreby nového
zamestnanca, cez metody ziskavania az po samotny vyber vhodnych uchadzacov na tuto
poziciu. Proces vyberu sme popisali na zdklade poskytnutych internych dokumentov

a informacii od personalistov viacerych podnikov.

V tejto Casti diplomovej prace sa venujeme nedostatkom, zistenim pomocou
Struktirovaného rozhovoru v podnikoch ajednotlivym navrhom na zlepSenie procesu
vyberu zamestnancov na manazérske pozicie. Osobitnil pozornost’ venujeme rodovym

odli$nostiam a ponukame navrhy na ich zlepSenie.

Nakolko je pozicia manaZéra kvality taktiez manaZérskou poziciou, podniky sa pri
jeho obsadzovani riadia zauZivanymi postupmi a smernicami. Rozdiel medzi oslovenymi
podnikmi bol ten, Ze niektoré z nich nemali tak detailne spracované procesy, ale v podstate

sa vzdy jednalo o rovnaké postupy.

4.4.1 Navrh na zavedenie databazy uchadzacov

Tento navrh vychadza zo zistenia, Ze védcSina oslovenych podnikov nedisponuje
datab4dzou uchadzacov. Z vykonanej analyzy procesov obsadzovania sme zistili, ze len
jeden podnik ma v databaze aj tych uchadzacov, ktori boli vyradeni resp. neuspesni. Aj
ked” udaje ouchadzaCoch st vkazdom podniku kvalitne zhromazdované, udaje
neuspesnych uchidzacoch st po ukonéeni vyberového konania zlikvidované co

povaZujeme za negativum.

N&s navrh spociva v archivacii dokumentov vsetkych zucastnenych uchéadzacov.
Pre kazdy podnik to mdze byt prinosom nakolko s kvalitnou databdzou aj neprijatych

uchadzaCov mézu firmy v pripade potreby kontaktovat’ dané osoby. Tym by sa predislo
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d’al§im nakladom spojenych s oslovovanim uchadzacov resp. zavesenim ponuky prace na

rozne portaly, ktoré samozrejme tieto sluzby neposkytuji zadarmo.

4.4.2 Navrh na zavedenie do procesu vyberu metodu Assessment Centre

Tento navrh vychadza zo zistenia, ze len jeden nami osloveny podnik na

obsadzovanie manazérskych pozicii vyuziva tito metodu.

Ide v podstate 0 komplexny diagnosticko-tréningovy program zaloZeny na vhodnej
Struktare metod vyberu zamestnancov, najmd na sérii typickych simuldcii manazérskej
prace, v ktorych sa testuje pracovna sposobilost kandidata. Je to metdda hodnotenia
kompetencii uchadzaca pomocou kombinacii zrucnosti, vedomosti, schopnosti
a skusenosti. Hodnoti sa to, ako bude reagovat’ kandidat v podobne;j situacii v praxi a ¢i je
vzhladom na jeho sktsenosti vhodny. Téato forma vyberu sa vécSinou vyuZziva na

obsadenie manazérskych a obchodnych pozicii.

Co povazujeme za vyhodu zavedenia tejto metody je, ze hodnotiace centrum je
mozné vyuzit' aj na analyzu pracovnych vykonov suc¢asnych manazérov alebo skolenie ich
manazérskych skusenosti. Okrem vyberu vhodnych kandiddtov na manaZérsku poziciu

sluzi Assessment Centre aj na hodnotenie a rozvoj manazérskych zruénosti.

Vseobecne dava Assessment centre ucelenejsi obraz nie len samotnému podniku ale

aj samotnému uchadzacovi, pretoze sa vd’aka feedbacku od hodnotitel'a o sebe vela dozvie.

Tato metoda by predstavovala ndkladnejSiu investiciu, ale pri vybere
najvhodnejSiecho zamestnanca na Specializované pracovné miesto zarucuje vysoku
efektivnost. Na pohovore sa uchadza¢ moéze stretnut’ s niekol’kymi mensimi ulohami AC,
ako je hranie roli, ale hodnotiace centrum sa pouziva iba zriedkavo a zvycCajne je
vyhradené na samostatny deti. Ci je stiéastou pohovoru, akii bude mat’ podobu, pripadne

d’alSie podrobnosti, sa uchadza¢ dozvie priamo na pohovore.

Tabulka 11 Rozdiel medzi klasickym pohovorom a AC

Zdroj: vlastné spracovanie podl’a podnikaje.sk

Pohovor Assessment centre

Zistuje odborné vedomosti, vzdelanie a | Zistuje spravanie a socialne zrucnosti
prax
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Jeden kandidat

Viacero kandidatov

Pasivny — odpovedanie na otazky

Aktivny — cvicenia, pri ktorych sa treba
Casto zapdjat’ aj fyzicky

Pozorovatel’ byva jeden

Pri.  Assessment  Centre je  tim
pozorovatel'ov

Spétna vizba nie je zarucena

Spétna vizba je tu pravidlom

Uchadza¢ dokaze  zakryt
vlastnosti

negativne

Neexistuje priestor na ,,hranie divadla®

Standardizovana forma

Sity na mieru podl'a danej pozicie

Navrh Assessment Centre pri vybere vhodného zamestnanca na poziciu manazéra

kvality

Pracovna skupina Assessment centre by nemala presiahnut’ 14 l'udi, pricom idedlna

velkost’ je 7. Po konzultacii s personalistom bolo prijaté rozhodnutie vytvorit’ Assessment

centre pre 7 ucastnikov. Pri vybere uchadzacov podnik postupoval nasledovne:

e Uverejnenie pracovnej ponuky na internetovy portal profesia.sk

e Pretriedenie prijatych Zivotopisov

e Urcenie najvhodnejSich uchadzacov, ktori sa zii¢astnia Assessment Centre

e Pozvanie uchadzacov na vyberové konanie

e 'V telefonickom rozhovore boli informovani o datume, mieste a Case.

e Zaciatok bol naplanovany na 10:00 hod.

Tabul’ka 12 Harmonogram vyberového konania

Zdroj: vlastné spracovanie

10:00 — 10:05 | Privitanie uchadzacov

10:05 —10:10 | Zaciatok Assessment Centre

10:10 — 11:00 | Matematické ulohy

11:00 — 11:30 | Testovanie Poc¢itacovych zru¢nosti
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V jednotlivych fazach Assessment Centre
Vv zavislosti od preukdzanych vedomosti a zruénosti. Ziskany pocet bodov v tabulke nizsie

je priklad dosiahnutych bodov. Bodové rozpétie v jednotlivych tlohach sa hodnotilo na

11:30 - 12:20

Modelov¢ situacie z praxe

12:20 - 13:00

Skusky znalosti a orientacia v odbore

13:00 — 15:00

Zaverecné informacie a rozhovor

15:00 —15:30

Vyhodnotenie a oboznamenie s vysledkami

15:30

Vyberovy pohovor s vhodnym uchadzacom

su uchadzaci

skale od 0-50 Zucastnenych uchadzacov bolo 7.

Tabul’ka 13 Hodnotenie uchadzacéov

Zdroj: vlastné spracovanie

hodnoteni

Metoda A B C D E F G
Matematické | 25 33 15 28 34 22 18
ulohy
Testovanie 34 24 16 17 33 50 44
PC zruénosti
Modelové 27 11 25 26 9 36 42
situacie
Skusky 36 45 39 30 31 41 30
znalosti
a orientacia
v odbore
Struktﬁrovany 24 17 17 26 36 20 10
rozhovor
Celkové 146 130 112 127 143 169 144
body

Dosiahnuté pocty bodov jednotlivych uchddzacov zodpovedaji vykonu

jednotlivych uloh pocas Assessment Centre. Na zaklade hodnotenia by bol prijaty kandidat

S najvyssim poctom bodov teda uchadzac¢ F. Po iom by bol prijaty uchaddza¢ A,E alebo G.
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To znamend, Ze ak bude musiet’ spolocnost’ v buduicnosti obsadit’ inu poziciu, moze

oslovit’ kandidatov na druhom a tret'om mieste.

Nakoniec prijaty kandidat F by absolvoval druhy pohovor s psychologom. Bol by
to posledny rozhovor s psychologom, aby sa podnik dozvedel viac o osobnostnom profile,

jeho pristupe k testovaniu a d’al$ich detailoch.
Zhrnutie Assessment Centre
e Na zaklade prijatych zivotopisov podnik vybral 7 uchadzacov

e Jednotlivé situdcie a metody su zvolené s ohl'adom na obsadzovanu pracovnu

poziciu,

e Prieskumom sme chceli poukazat na moderni metédu spdsobu vyberu

zamestnancov vo firme,

e Vdaka kompetenénému modelu by podnik mal jasné kritéria pre vyber

zamestnancov, ¢im by sa vyhli chybam vo vybere.

o Aj ked’ vysledna forma Assessment Centre nie je nijak zlozitd, vyber spravnych
kompetencii vzhl'adom na obsadzovanu poziciu moze byt ndro¢né avsak poskytuje

vysoku uspesnost’ pri vybere zamestnanca

4.4.3 Navrh na zavedenie elektronického dotaznika namiesto fyzického

Navrh na zavedenie elektronického dotaznika vyplyva zo zistenia, ze vécSina
skimanych podnikov stale vyuZziva papierovi formu. Tak ako sme uvadzali v analytickej
Casti, uchadza¢ po prijati ponuky vyplni osobny dotaznik, ktory podniku umoZni
zaregistrovat ho do databazy spolocnosti. Navrh elektronického dotaznika spociva
v ulahCeni prace personalistom, ktory tieto udaje z papierov prepisuju do databazy rucne.
Vyhoda tohto navrhu spociva aj v tom, ze dany uchaddza¢ méze potvrdit’ svoje zrucnosti pri
praci s pocitatom. Online dotaznik umozni jeho jednoduché zaslanie uchadzacovi
prostrednictvom emailu, ktory ho po vyplneni spitne posle podniku a bude I'ahko po

prekontrolovani spravnosti automaticky zaradeny do databazy.

Na vytvorenie online dotaznikov sa mdzu podniky obratit’ aj na spolo¢nosti
poskytujuce tieto sluzby napriklad stranku survio.sk. Tato sluzba vo svojom portfoliu
zahfia moznosti vytvorenia osobného dotaznika podla svojich predstav alebo vyuzitie

predom pripravené vzory.
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4.44 Navrh na umiestnenie volnych pracovnych ponuk na internetoviu

stranku

Zistovanim, ¢i jednotlivé podniky disponuju vlastnou internetovou strankou sme
zistili, ze kazdy podnik ma vlastni stranku so zakladnymi informdaciami podniku.
Negativum bolo, Ze na tychto strankach tri zo Siestich podnikov neuverejiiuju informacie
0 vol'nych pracovnych pozicidch. Takym spdsobom by boli podniky schopné informovat’
potencionalnych uchadzacov ako aj vlastnych zamestnancov v pripade uvol'nenia niektorej

Z manazérskych pozicii.

Zalozenie karty ,kariéra“ na webovej stranke s podtitulom "vol'né miesta" je mojim
odportcanim pre organizacie, ktoré tieto informacie nemaji. Tato karta by mala obsahovat’
podrobny popis pozicie, ako aj kontakt na persondlne oddelenie spolo¢nosti, ako aj e-
mailovl adresu, na ktort mozu pripadni kandidati posielat’ svoje zivotopisy. Tento navrh
zaroven nepredstavuje finan¢na zataz pre podniky a umozni im prildkat’ kvalifikovanych

kandidatov na obsadenie otvorenych pozicii.

4.45 Navrh na presadzovanie rodovej rovnosti v podnikoch

Rodova rovnost’ zalozend na postaveni v zamestnani je dlhodobym problémom,
ktory pretrvava aj v sucasnosti. Stale su taki, ktori veria, Ze zeny nie si schopné zamestnat’
sa tak dobre ako muZi v r6znych oblastiach. V ddsledku toho odporuc¢ame presadzovat
rodovl rovnost' a posilnenie postavenia zien prostrednictvom kampani na zvySovanie
povedomia verejnosti, ktoré podporujt tlohy Zien a ich zapojenie do politiky, ekonomiky,
$portu, umenia a inych oblasti spolognosti. Zeny stale tvoria malé percento manazmentu
slovenskych firiem, no existuje mnozstvo firiem, ktoré uz dlhé roky Uspesne riadia skiisené

Slovenské manazérky.

Ako konkrétne odportucanie by sme navrhli vypracovat informacnii kampain a
zostavit’ rebricek uspeSnych manaZzérok v mnohych oblastiach podnikania. Na Slovensku
pracuji zeny na veducich poziciach v réznych odboroch. Tato kampain by zahtiiala
vypracovanie zoznamu uspechov zien v mnohych oblastiach. Poradie by sme zakladali na
finan¢nych ukazovateloch jednotlivych spolo¢nosti, ktoré mozno najst’” vo financnych
vykazoch. Pri hodnoteni by sa zohl'adiiovala konkrétna pozicia v spolo¢nosti a vicSia vaha
by sa pripisovala Zzenam, ktoré v organizacii pracuju ako generalne manazérky alebo iné

vedlice osobnosti. Takato prezenticia manazérok by podla nas pomohla Vv ociach l'udi
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predstavit’ zeny ako uspe$né manazérky a lidrov. Okrem iného by mohla motivovat’ mnohé

zeny v ich kariérnemu rastu.

4.4.6 Navrh na mzdové ohodnotenie bez ohladu na pohlavie

Tato myslienka vychddza z presvedCenia, ze odmena zamestnanca by mala
vyjadrovat’ jeho skuto¢ny pracovny vykon bez ohl'adu na to, ¢i ide o muza alebo zenu.
Platové rozdiely st na pracovisku vel'mi rozsirené, preto by sa im mala venovat’ osobitna
pozornost’. ,Niektoré =z najnovSich vyskumov odhaluja, ze zeny trpia VACSim
ekonomickym vylic¢enim ako muzi. Prijmy Zien s vyrazne nizsie ako je prijem muzov. V
celosvetovom priemere maju zeny nizSie prijmy ako muzi a to az ol0 az 30 percent

nizie.“ (Cepelova, 2021)

V tomto navrhu odporGéame vykonavat pravidelny audit odmenovania
zamestnancov na zdklade skimania platov zamestnancov zoskupenych podl'a pracovnej
naplne a dizky pracovného pomeru, pomeru obdrzanych prémii a podobne. Po
implementacii by sa vykonali opravy, aby sa odstranili rozdiely v odmenovani muzov a

zien na zéklade ich vykonnosti.

4 4.7 Financné zhodnotenie navrhov

V zévere navrhovej Casti som pripravil struény pohl'ad na nakladovost’ jednotlivych

navrhov, ktory je zahrnuty v nasledujucej tabul’ke

V zéavere navrhovej Casti som vytvoril stru¢ny prehl'ad ndkladov kazdého navrhu,

ktory je predmetom tabul'ky niZSie.

Tabul’ka 14 Prehl’ad nakladov jednotlivych navrhov

Zdroj: vlastné spracovanie

Navrh Naklady Poznamka
Databaza Vo vlastnej | Tento navrh pre podniky nepredstavuje ziadne finan¢né
uchadzacov rézii naklady.
Assessment 200-800 € / | V pripade zavedenia Assessment Centre v podnikoch so
Centre uchadzac sebou nesie finan¢né ndklady vo vyske az 800 €.

Konec¢na vyska zélezi od rozsahu samotného AC.

Elektronicky 20-60 € /| Vyska nédkladov zélezi od toho, ¢i firma zabezpeci
tvorbu dotaznika prostrednictvom spolo¢nosti na to
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dotaznik mesiac orientovanych alebo ho vytvoria sami.

Internetova Vo vlastnej | Uprava internetovej stranky na naSe odporac¢ania

stranka rézii nepredstavuje pre podniky ziadne naklady

Rodova rovnost’ | Vo vlastnej | Tento navrh sa netyka len skimanych podnikov ale je

rézii vSeobecnym odporucanim pre kazdy podnik. Naklady

zavisia od rozsahu realizovanej kampane a poctu
realizatorov.

Mzda bez | Vo vlastnej | Statistickymi analyzami platov v podnikoch by boli

ohl'adu na | rézii podniky  schopné overit mzdové ohodnotenie

pohlavie a zabezpecit’ rovnost’.

80




5 Diskusia

V tejto kapitole sa zaoberdme sumarizaciou diplomovej prace, ktord je zamerana na
analyzu existujucich procesov a sposobov obsadzovania manazérov kvality v podnikoch.
Hlavnym cielom prace bolo analyzovat spdsoby a jednotlivé postupy obsadzovania
manazérov kvality na Slovensku a na zéklade zisteni a analyzy navrhnat' zdokonalenie
tychto procesov. Pre naplnenie tohto ciela sme oslovili niekol’ko vyrobnych podnikov,
ktoré vo svojej organizacnej Struktire zamestnavali Cloveka zaoberajuceho sa kvalitou
produktov. Oslovenim viacerych podnikov sme chceli dosiahnut nadobudnutie

dostato¢ného mnozstva informacii a dokumentov o tychto procesoch v podnikoch.

Analyzu procesov, ktorymi sa jednotlivé podniky riadia sme ziskavali na zaklade
riadeného rozhovoru s vedicimi osobami personalnych oddeleni, ktoré sa tymto vo svojej
naplne prace zaoberaju. Objektov skimania bolo niekol’ko. Hlavnym objektom skimania
bol nemenovany podnik pdsobiaci vo vyrobe elektrotechnickych zariadeni a suciastok,
ktory ndm poskytol najviac dokumentov vratane prepracovanych diagramov a smernic
pouzivajtcich pri jednotlivych fazach, ktoré sme mohli vyuzit' v praci. Z vykonanej
analyzy vtomto podniku, ktorda je predmetom Stvrtej kapitoly vyplynulo, Ze tato
organizacia ma na rozdiel od inych firiem kvalitne prepracovany systém ziskavania

a vyberu zamestnancov na manazérske pozicie.

Personalni manazéri sa pri vybere najvhodnejSich uchadzafov riadia urcitymi
krokmi a postupmi. Jednotlivé kroky na seba logicky nadvdzuju a eliminuju moznost
vyskytu chyb tak, aby splnili ciel’ podniku v zabezpeceni dostatoéného mnozstva l'udskych
zdrojov v danom case ale najmai kvalite. Z vykonanej analyzy vyplynulo, ze v podnikoch
pri obsadzovani Specializovanej pozicie ako je manazér kvality si pravo konecného

rozhodnutia o prijati ponechava riaditel’.

Za pozitivne zistenia v jednotlivych podnikoch hodnotime to, ze kazda
z oslovenych spolocnosti disponuje dostatoénym mnozstvom obdrzanych Ziadosti od
potencialnych uchadzacov V pripade potreby obsadenia manazérskej pozicie. Napriek
tomu, kazdd z oslovenych spolocnosti vyjadrila preferencie v obsadzovani vlastnych
zamestnancov na manazérske pozicie. Tuto skutocnost’ jeden z majitelov odévodnil tym,
ze radSej obsadia vlastného Cloveka, ato aj v pripade, ze by ho mali zaucat’ na novej

pracovnej pozicii.
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Medzi dalSie pozitiva z vykonanej analyzy pri planovani a ziskavani
zamestnancov musime zaradit’ dlhodobé planovanie zamestnancov v kazdom z podnikov.
Rovnako kazdy podnik ma detailne vypracovany profil vietkych pracovnych miest. Dal§im
pozitivom bolo, ze tri zo Siestich oslovenych podnikov sa zaobera aj nepredvidatelnymi

udalost’ami.

DalSie pozitivum, v pripade obsadzovania manazérov kvality v podnikoch vidime
to, Ze na kone¢ny vyber ma hlavné slovo veduci pracovnik daného utvaru. To je
odovodnené tym, ze taky pracovnik Vvie lepSie akého zamestnanca spomedzi uchadzacov na

zaklade prejavenych kompetencii a zru¢nosti potrebuje.

Z nastudovanej teorie v podkapitole 1.6.1 Planovanie zamestnancov sme
identifikovali dve metody, ktoré sa na efektivne pldnovanie l'udskych zdrojov moédzu
pouzit. Zistenim v opytanych podnikoch bolo, Ze podniky na planovanie riadia najmi
kvantitativnymi metdédami. Teoria o kvalitativnych metédach hovori, Ze su jednoduchsie
a operativnejSie. Preto by sme v podnikoch odporucili vykondvat planovanie

zamestnancov aj pomocou tychto jednoduchsich metod.

Po prestudovani vyberovych procesov v podnikoch sme zistili, Ze dva zo Siestich
podnikov zabezpecujii vyber zamestnancov na manaZzérske pozicie pomocou jednej
Z metod a tym bola metdda vyberového pohovoru. Tomu predchadza samozrejme kontrola
udajov v zZivotopise a referencii. Napriek tomu sa ndm to zda na poziciu ako je manaZér
kvality malo. Na§ navrh pre tieto podniky spociva v spojeni minimélne dvoch metod
vyberu napriklad vyberovy pohovor spolu s testami sposobilosti. Ostatné podniky

vyuZzivaju viacero metdd vyberu.

NajvyznamnejSim navrhom pre zlepSenie vyberovych procesov na manaZérske
pozicie povazujeme zavedenie metddy assessment centre, pomocou ktorej by podniky boli
schopné testovat’ viacerych uchadzac¢ov vo viacerych testoch namodelovanych priamo na
poziciu manazéra kvality. Assessment centre je metdda, kde uchddzaCov pozoruje
a hodnoti tym pozorovatel'ov kde nie je priestor na hranie divadla zo strany uchadzacov.

Tymto spdsobom podniky dokazu identifikovat’ najvhodnejSich z uchadzacov.

V stvislosti s rodovou rovnostou na pracoviskach sme jednotlivé podniky
konfrontovali otazkami, ¢i je pohlavie na vykon manazérskych funkcii pre nich dolezité.
V naSej analyze sme zist'ovali, ¢i pozicie manazérov kvality v danych podnikoch zastupuju

zeny. Z nasSej vyskumnej vzorky Siestich podnikov vSak tieto pozicie zastupovali vyhradne
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muzi, avSak bolo ndm povedané, ze v dvoch podnikoch uz tato poziciu zastupovala
vV minulosti aj zena. Bez ohl'adu na pohlavie v dnesnej dobe to ma na riadiacich poziciach
tazké kazdy. Vysoké naroky a premenlivé podmienky ako aj miera zodpovednosti nuti
vSetkych k stale va¢Sim vykonom. NaSim vyskumom tejto problematiky sme presvedceni,
ze nie je dolezité, ¢i na manazérskej pozicii je muz ¢i Zena nakol’ko od oboch pohlavi sa
ocakava seriozny vykon.

Zhodnotenim tychto procesov v podnikoch mézeme tvrdit, Ze podniky si plne

uvedomuji hodnotu T'udi, ktorych zamestnavajia a K jednotlivym procesom od planovania

cez ziskavanie az ku kone¢nému vyberu pristupuju zodpovedne.

Kvoli obmedzenému rozsahu analyzy skuimania resp. vyskumnej vzorky

predstavuje tato praca skor pilotny projekt, ktory moéze sluzit’ k hibsej analyze.

K praci sme pristupovali zodpovedne a detailne a okrem odbornosti v ramci
informacii, vysvetlenia, analyzy avysledkov sme sa zamerali na jednoduchost

a pochopitel'nost’ prace aj pre bezného Citatela.
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Zaver

Pre efektivny chod a fungovanie kazdého podniku je nutné si uvedomit’ najma
hodnotu resp. vyznam l'udi, ktorych zamestnava. Za vyznamnu skuto¢nost’ povazujeme
pochopenie, Ze ludia, ktorych podniky zamestndvaju pre nich predstavuju najvacsie
bohatstvo aich efektivne riadenie spolu s vyberom najkvalifikovanejSich uchadzacov na

vSetky pozicie je zavislé od toho, ¢i a v akej miere bude podnik na trhu Gspesny.

V pripade vyrobnych podnikov by mala byt kvalita neodmysliteI'nou sucast'ou
riadenia a najmi vyrobného procesu v ramci podniku, ¢o sa nam potvrdilo aj v pripade

rozhovoru.

Ziskavanie a vyber zamestnancov zohravaji v podnikoch vyznamnu tlohu. Pre
celkovy uspech organizacie je dolezité mat’ vysokokvalitny postup vyberu l'udi. Kvalitny
persondl je zakladom uspechu kazdého podniku, preto mu treba venovat osobitni
pozornost. Vyberovy proces pozostava z po sebe iducich krokov, ktoré urcuju, ktori
kandidati budu prijati. Proces naboru personalu je rozdeleny do viacerych casti, z ktorych
kazda je navrhnuté tak, aby zarucila dostatok informécii na prijatie rozhodnutia o prijati

alebo odmietnuti uchadzaca.

Ciel'om diplomovej prace bolo poskytnut’ prehl'ad nedostatkov vyberového procesu

a na zéklade nich spracovat’ navrhy na skvalitnenie a zlepSenie tychto procesov.

Vo svojej praci som sa zameral na analyzu procesov pri obsadzovani manazérskych
pozicii vo viacerych podnikoch kvoli ziskaniu $irSieho pohl'adu na dana problematiku. Pri
analyze jednotlivych procesov sme vyuZzili metdodu riadené¢ho rozhovoru. Na zaklade
vykonanej analyzy a poskytnutych informacii vratane dokumentov sme zistili odli§nosti
medzi skiimanymi podnikmi. Niektoré podniky disponuju kvalitnymi a predom
prepracovanymi systémami, sposobmi a metodami, ktorymi sa pri ziskavani a vybere
zamestnancov na manazérske pozicie riadia. Iné podniky tieto procesy realizuju

Struktirovanym pohovorom vo forme jedného kola vyberového konania.

Z vykonanej analyzy sme identifikovali niekol’ko nedostatkov vo féazach
planovania, ziskavania ako aj vyberu, ktoré sa v podnikoch vyskytovali a navrhli sme
niekol’ko rieSeni na skvalitnenie tychto procesov. RieSenim diplomove] prace
a odportiCanymi navrhmi v podnikoch sme splnili ciel prace avdaka poskytnutym

navrhom sme pomohli podnikom zistené nedostatky eliminovat’.
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