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ABSTRAKT

Majitelia malych a strednych podnikov sustred’'uju pri riadeni podnikovych aktivit svoj zaujem
v prvom rade na financné, materidlové a technické zabezpelenie vsetkych prebiehajucich
podnikovych procesov. Riadeniu l'udskych zdrojov nevenuji adekvatnu pozornost. Cielom
prispevku je poukazat' na vyznam personalnej prace v tychto podnikoch a na Specifika
jednotlivych personalnych cinnosti. Pozornost’ zameriavame predovsetkym nato, Co je pre
malé a stredné organizacie najdolezitejSie, t.j. na strategicky aspekt pri riadeni ludskych
zdrojov, analyzu pracovnych miest, vyhl'adavanie, vyber a prijimanie zamestnancov, ich
orientaciu, motivaciu, hodnotenie, odmefovanie, rozvoj, socidlnu starostlivost
a uvolfovanie.

KLUCOVE SLOVA: Malé a stredné organizacie, personalna praca, personalne cinnosti,
Utvary personalnej prace.

JEL klasifikacia: M12, 015

UvoD

V stcasnosti sa podniky pohybuji v dynamickom a naro¢nom prostredi a musia
vyvijat' maximéalne Usilie na to, aby dokéazali byt Uspe$né a produktivne, ato nielen
v siCasnosti, ale aj v buddcnosti. Predpokladom tohto Gspechu bez ohl'adu na velkost’ alebo
zameranie podnikov st jednoznacne ludia. Prave znalosti I'udi, ich schopnosti a jedine¢na
schopnost’ tvorivosti, sa stavaju najdolezitejSim strategickym zdrojom fungovania podnikov.
Ludské zdroje su sice najnakladnejsi zdroj, ktory prindSa niekedy tazko zmeratel'né hodnoty,
ale jediny, ktory transformuje vSetky ostatné zdroje podniku a syntetizuje ich na nové vyssie
hodnoty. ZvySovanie prinosu l'udskych zdrojov v oblasti efektivnosti jednotlivych podnikov je
Gloha stale naliehava a naroCnd, ktora sa netyka iba velkych, ale aj malych a stredne
velkych podnikov. Malé a stredné podniky st schopné absorbovat' Cast’ pracovnych sil
uvolfiovanych z velkych podnikov a predstavuju stabilizujlci prvok ekonomického systému.

Vacsina malych a strednych podnikov nepriklada personalnej praci a systematickému
riadeniu l'udskych zdrojov ndlezity vyznam. Na rozdiel od velkych podnikov je pre malé
podniky charakteristické horSie postavenie na trhu prace, ktoré vyplyva aj z nezaujmu
0 rozvoj a starostlivost’ o zamestnancov. Majitelia a najvy$si vedlci zamestnanci tychto
podnikov si neuvedomuju, Ze osvojenie si potrebnych personalnych znalosti je Zivotnou
nevyhnutnost'ou, pretoze prave malé a stredné podniky st nedostato¢nou a zle vykonavanou
personalnou pracou ohrozované daleko viac ako velké podniky.

Cielavedomé utvaranie, rozvijanie a uplatiovanie l'udskych zdrojov ich adekvatnym
riadenim, ktoré predpoklada systémovo koncipované riadenie na zaklade strategickych
zdmerov a cielov podniku sa pozitivne odrazi vo vykonnosti a konkurencieschopnosti
podniku. Primerand pozornost’ venovana personalnej praci moéze malym a strednym
podnikom priniest’ efektivnejSie vyuzivanie ludskych zdrojov, zlepSovanie ich pracovného
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vykonu, Ziadice formovanie ich odborného profilu, vacsiu spokojnost’ zamestnancov
a pracovnych kolektivov, menej pracovnych sporov, stabilizovanie zamestnancov
a v kone¢nom désledku pozitivny imidZz podniku ako zamestnavatela. To véetko sa nasledne
pozitivhe odrazi na hospodarskych vysledkoch a tempe rozvoja podniku.

UTVARY PERSONALNEJ PRACE V MALYCH A STREDNYCH PODNIKOCH

Vymedzenia pojmov maly a stredny podnik sa v niektorych krajinach ligia. Staty
Eurdpskej Unie sa na navrh Eurépskej komisie uzniesli, ze jednym z kritérii na definovanie
malych a strednych podnikov bude okrem dosiahnutého ro¢ného obratu a ro¢ného vysledku
hospodarenia aj poCet zamestnancov. Malé podniky delia do dvoch skupin — na mikropodniky
s po¢tom zamestnancov do desat’ a na malé podniky s poltom zamestnancov do 50. Za
stredne velky podnik povazuju podnik, ktory zamestnava do 250 zamestnancov. AvSak napr.
v Nemecku je eSte stale zauzivané, Ze maly podnik ma menej ako 100 zamestnancov
a stredny podnik menej ako 500 zamestnancov.

V kazdom podniku v zavislosti od jeho velkosti alebo charakteru podnikania existuje
zamestnanec, popripade Specializovany atvar, ktory sa v spolupraci s vedenim podniku
zaobera aspon do urcitej miery personalnymi ¢innostami. Personalnu pracu musi niekto
riadit, usmerfiovat, koordinovat, zaistovat' jej odbornost, formulovat zasady a ciele
personalnej prace, urovat’ postupy pri zavadzani jednotlivych personalnych ¢innosti a pod.

V malych podnikoch obyCajne tieto aktivity zaistuju majitelia alebo najvyssi riadiaci
zamestnanec. Vo vacsich podnikoch sa rozhodovacie Cinnosti ohl'adom personalnych &innosti
koncentruju v rukach velmi malej skupinky riadiacich zamestnancov, pripadne malého
personalneho Utvaru (na Urovni oddelenia, pripadne odboru), ktory tvoria Specialisti na
personalne riadenie. Polet zamestnancov uvedeného Utvaru zavisi prevazne od poctu
zamestnancov a charakteru zamerania podniku, ale taktiez od pristupu vedenia k riadeniu
'udskych zdrojov (tabul'ka 1).

Tabu/ka 1 Pocet zamestnancoy ltvarov riadenia £Z pod/a poctu zamestnancov

Pocet zamestnancov

. Struktdra Utvaru riadenia I'udskych zdrojov
v podniku

majitel’ a

do 10 zamestnancov 1 mzdovy Gétovnik

majitel’ / liniovi manazéri a

11 — 49 zamestnancov 1 mzdovy G&tovnik

50 — 150 zamestnancov 1 Specialista pre l'udské zdroje

1 manazér l'udskych zdrojov a
1 Specialista pre l'udské zdroje

1 manazér l'udskych zdrojov a
2 — 3 Specialisti pre l'udské zdroje

150 — 250 zamestnancov

decentralizované timy v Gtvaroch, riadené centrélne

500 — 1000 zamestnancov z hlavného riadiaceho ¢lanku

centrélny Utvar riadenia l'udskych zdrojov so zastlpenim
1000 a viac zamestnhancov v predstavenstve a spravidla d’alSie samostatné oddelenia
na riadenie l'udi
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Mali a stredni podnikatelia maju Casto namietky proti vytvaraniu personalnych
Gtvarov. NajCastejSie argumentujd, Zze v podniku, ktory ma malo zamestnancov je potrebné
venovat’ pozornost’ persondlnej praci. KedZe casto ide o odborne néaroCnd pracu maju
obavu z toho, kto by ju mal vykonavat’, a Ci jej vykon bude pre podnik prinosom alebo iba
stratou Casu a penazi.

Z pohl'adu organizacnej stranky vsak je personélna prace v malych a stredne velkych
podnikoch relativne jednoducha a nekomplikovana. V tychto podnikoch existuje
bezprostredny a intenzivny kontakt medzi vedenim a zamestnancami, ktory podporuje aj
jednoducha organiza¢na Struktira s odpovedajlcim poctom a rozmiestnenim zamestnancov.

PERSONALNE €INNOSTI V MALYCH A STREDNYCH PODNIKOCH

Personalnej praci sa musi majitel malého podniku zacat' venovat' od chvile, ked'
prijme prvého zamestnanca. Av3ak uZ nestai viest' iba personadlnu agendu o byvalych
a stcasnych zamestnancoch, trvalé napredovanie podniku ovplyviiuje aj spokojnost
zamestnancov s realizovanymi personalnymi ¢innostami. Vo véeobecnosti plati, Ze mnohé
metdédy personalnej prace, mnohé personalne znalosti a skdsenosti sa uplatnia
i v podnikoch, kde pracuje iba majitel’ a jeho rodinni prislusnici, ¢i v podnikoch, kde pracuji
dvaja spolocCnici. Rozdiely existuju iba v rozsahu a periodicite ich vykonavania. V malych
a strednych podnikoch sa niektoré personalne Cinnosti moézu realizovat’ iba prileZitostne
(napr. uvolfovanie zamestnancov), inym vsak je potrebné venovat slstavni pozornost’
(napr. hodnotenie a odmenovanie zamestnancov, motivacia a pod.).

V stcasnosti uz v kazdej organizacii bez ohladu na jej velkost alebo charakter
zamerania musi poverena osoba alebo Gtvar vykonavat zakladné personalne dcinnosti
(obrazok 1).

Utvar riadenia Strategické riadenie

Tudskych zdrojov Tudskjch zdrojov
a personalne planovanie

Adaptacia zamestnancov

Analyza a dizajn
pracovnych miest

Hodnotenie a odmenovanie
zamestnancov

Normovanie spotreby prace

Motivacia zamestnancov

— Ziskavanie zamestnancov

Rozvoj a vzdelavanie

zamestnancov
— Vyber zamestnancov
Rozmiestiiovanie
a uvolnovanie
zamestnancov
| Prijimanie zamestnancov
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Obréazok 1 V3eobecné Cinnosti riadenia 'udskych zdrojov v podniku

Na poradenstvo v oblasti personalnej prace alebo na vykon personalnych cinnosti, ktoré su
uskutoChované sporadicky mézu malé a stredné podniky vyuZivat' spolupracu so
Specializovanymi jedincami alebo agentUrami prostrednictvom outsourcingu personalnych
¢innosti.

V roku 2006 sme realizovali vyskum zamerany na poznanie Urovne vykonavanej personéalnej
prace v slovenskych organizaciach. Do vyskumu sa zapojilo 1026 organizacii z celého
Slovenska (29,4 % respondentov tvorili mikropodniky, 27,6 % malé a 24,2 % stredné
organizacie), z roznych oblasti ekonomickej Cinnosti. V jednej z otazok mali respondenti urcit’
personalne cinnosti, ktoré sa vich podniku realizuji a priblizne stanovit' ich podiel na
celkovom Case venovanom vykonavaniu personalnej prace. Vysledky st uvedené v tabulke
2.

TABULKA 2 VYKONAVANIE PERSONALNYCH CINNOSTi V MALYCH A STREDNYCH
PODNIKOCH

« « «
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V d'alej otazke boli respondenti poZiadani, aby odstupriovali doleZitost’ personalnych
aktivit, ktoré sa v nich podniku realizuji. Vysledky st uvedené v tabul'ke 3.

TABULKA 3 PORADIE DOLEZITOSTI PERSONALNYCH CINNOSTI V MALYCH A STREDNYCH
PODNIKOCH
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Z vysledkov vyplynulo, Ze mikropodniky a malé podniky sa prioritne sustred’uju na
vyber zamestnancov, ich nasledné vhodné prijatie a adaptovanie a hodnotenie ich
pracovného vykonu. Na rozdiel od malych podnikov si stredné podniky uvedomuju, ze
zakladom vsetkych dalSich personalnych aktivit je dokladne vykonana analyza prace
a u zamestnancov zohrava velkd Ulohu hodnotenie a nasledné odmenenie ich pracovného
vykonu a Groven poskytovanej zmluvnej a dobrovolnej starostlivosti zo strany
zamestnavatela.
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1. Strategickeé riadenie l'udskych zdrojov a personalne planovanie

Kazdy podnik méa stanovené ciele, ktoré planuje naplnit. K uskutoCneniu tychto ciel'ov musi
mat’ k dispozicii nielen finanéné, materialne a informacné zdroje, ale predovietkym kvalitné
ludské zdroje. Otéazkou, kolko zamestnancov, sakymi Ziaddcimi vedomostami,
schopnostami a znalostami, na akych pracovnych miestach a v akom Case bude podnik
potrebovat’ na splnenie ciel'ov, sa zaobera planovanie l'udskych zdrojov.

Planovanie l'udskych zdrojov je procesom systematickej predpovede budlcich potrieb
a zdrojov pracovnych sil a pripravy podmienok pre skutoCne efektivne vyuZivanie a rozvoj
potencidlu zamestnancov podniku. Ak podnik nedisponuje v aktualnom case vhodnym
poctom a Struktirou zamestnancov, méze dochadzat’ k neplneniu jeho ciel'ov a zamerov.
Planovanie riadenia a rozvoja ludskych zdrojov v podniku je planovanie odvodené.
Primarnym planovanim je planovanie podnikovych cielov - vyrobnych ciel'ov, technického
rozvoja, predaja vyrobkov, investicii a pod. Kazdy plan rozvoja ludskych zdrojov vSak musi
byt' odvodeny z dlhodobych planov podniku a musi byt ich integralnou stcastou. Pretoze
Clovek je prioritnou a najnakladnej$ou stcast'ou fungovania podniku, je planovanie l'udskych
zdrojov (napriek svojej odvodenosti) taZziskom planovacich ¢innosti podniku.

Personalne planovanie je teda sekundarnym planovanim, ale zaroven je jadrom
a najdolezitejSou stcast'ou planovania podniku.

2. Analyza a dizajn pracovnych miest

Ak chci byt malé astredné podniky konkurencieschopné, musia byt" pruzné
v prispdsobovani sa poziadavkam trhu. Z toho vyplyva aj Casta poZiadavka na premenlivost’
dloh na jednotlivych pracovnych miestach a tym vznika potreba venovat’ pozornost’ zmenam
profilu pracovnych miest. Kazdy manazér, ktory chce napliat’ stanovené ciele a dobre riadit’
zverené Utvary, musi dokladne poznat' vSetky podliehajlce pracovné miesta.

Pod pracovnym miestom rozumieme suhrn Cinnosti, operacii, rozsah zodpovednosti, poziciu
zamestnanca v organizaCnej Struktlre a kvalifikaciu (vedomosti, zrucnosti, schopnosti a
skusenosti) pozadovand na vykonavanie prace. Okrem toho je mozné zahrnat’ sem aj
vonkajSie podmienky a podnety na vykonavanie prace. Vytvaranie pracovného miesta je
procesom stanovenia konkrétnych cinnosti a zodpovednosti, ktoré prisliichaja jednotlivym
pracovnhym miestam. S ohladom na zaistenie podmienok pre zvySenie efektivnosti
vykonavania urCenych Cinnosti je sucastou vytvarania pracovného miesta aj vymedzenie
pracovnych podmienok fyzikalneho charakteru.

Systematickym skimanim obsahu prace a pracovnych podmienok, teda hromadenim
a rozborom informacii potrebnych pre presny popis pracovného miesta a Specifikaciu
narokov, ktoré dané pracovné miesto kladie na zamestnanca sa zaoberd analyza
pracovnych miest. Pri tvorbe pracovnych miest je potrebné vymedzit' rozsah
zodpovednosti a obsah pracovnych Gloh. Znamena to urcit’ Cinnosti, ktoré majd byt na
danom pracovnom mieste vykonané zamestnancom, pripadne pracovnou skupinou, vratane
strojového zariadenia a nastrojov, ktoré su k ich uskutoCneniu potrebné. Je to pomerne
zlozity proces, pri ktorom je potrebné dosiahnut”

- spojenie pracovnych Uloh s ciel'mi podniky,

- motivovat’ zamestnancov,

- splnit’ pracovné normy a pozadované pracovné chovanie,

- zosuladit kvalifikaciu a schopnosti zamestnancov s poziadavkami pracovnych uloh.
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Prehliadnutie ktoréhokol'vek z wuvedenych faktorov znizuje efektivhost' vykonavania
pracovnych Uloh, uspokojenie zamestnancov a v konecnom dosledku aj efektivnost’
fungovania podniky.

Analyzu pracovnych miest by mali vykonavat Specialisti — analytici prace. Odporucaju sa
analytici z externého prostredia, u ktorych je vyssi predpoklad objektivnosti a nezavislosti
posUdenia pracovnych miest, a tym vysoka doveryhodnost’ ziskanych informécii. Problémom
vSak mdze byt existujlca bariéra zo strany zamestnancov.

Proces analyzy pracovnych miest pozostava z:

1. pripravnej fazy - ziskanie poznatkov o podniku a jednotlivych pracovnych miestach.
Vychodiskom pre analyzu pracovnych miest je zhromazd'ovanie zodpovedajlcich informaécii,
zdroje ktoré v pripade malych a strednych podnikov predstavuju:

- rozhovory s drzitemi pracovného miesta,

- rozhovory s manazérmi,

- dotazniky zostavené pre analyzu préce,

- dostupna interna dokumentécia (pracovné napline, organizacny poriadok a pod.),

- pracovné denniky alebo zaznamy (snimka pracovného casu),

- sledovanie priebehu prace,

- vykonavanie prace samotnym pozorovatel'om,

- oslovenie odbornikov na danu pracu z inych podnikov.

Najviac informécii zisti analytik prace kombinaciou ¢o najvacsieho poctu uvedenych metad.

2. zhromazd'ovania informacii - urCenie prace, vyber metéd a technik
skimania na zaklade podrobnych alebo menej podrobnych osnov.
3. zhrnutia informacii — vysledkom analyzy prace je zostavenie opisu

pracovného miesta a Specifikécie prace.

Opis pracovného miesta je pisany dokument s réznym stupfiom podrobnosti (obycajne
v rozsahu 1 az 2 stran), ktory obsahuje zakladné informacie o pracovnom mieste. Jeho
obsah tvoria zakladné identifikacné Gdaje o pracovnom mieste, GCel prace, pracovné
povinnosti, zodpovednosti a pracovné podmienky na vykonanie prace (priloha B).

Na opis pracovného miesta Uzko nadvazuje Specifikdcia poZiadaviek kladenych na

zamestnanca, ktory ma dané miesto zastavat. lde o vymedzenie narokov na kvalifikaciu
(vedomosti, schopnosti, zruCnosti a sklsenosti), ale aj psychické a fyzické predpoklady,
ktoré su potrebné pre efektivne vykonavanie pracovnych Gloh. Je to v skutoCnosti Ziadany
profil fudskych vlastnosti a schopnosti potrebnych na dana pracu (priloha C). Specifikacia
moze byt nésledne podkladom napr. pri vyberovom konani. VacSinou sa $Specifikacia
zamestnanca vypracovava Vv rovine minimalnych poZiadaviek, nad rédmec ktorych su
postavené vitané poziadavky a ktorych splnenie zvyhodni uchadzaca.
Vysledky zodpovedne vykonanej analyzy pracovnych miest slizia ako zaklad pre vyber
metdéd a k prijimaniu opatreni, umoznujicich zlepsit' Gcelnost’ a Gcinnost’ celého radu
personalnych ¢innosti, hlavne ziskavania, prijimania a $kolenia zamestnancov, ich hodnotenia
a odmeriovania.

3. Normovanie spotreby préace

Na organizovanie prace je potrebné vediet, kolko Casu, prip. zamestnancov je potrebnych
na splnenie pracovnej Ulohy, resp. stanovit’ poZadovany vykon zamestnanca, alebo skupiny
zamestnancov. Pracovny vykon je mnoZstvo préce, ktoré pripada na Casové obdobie
(pracovnl smenu, tyzden, mesiac, rok). Cim je praca zloZitejSia, tym dlihsie musi byt’ Casové
obdobie, ku ktorému je vykon vztiahnuty. Stcasne s tym (zko suvisi aj stanovenie jednotky,
ktorou mdzeme pracovny vykon merat’.

Pracovny vykon zavisi od dvoch zakladnych Ccinitel'ov, t. j. od technicko—organizacnych
podmienok, v ktorych praca prebieha a od osobnych predpokladov zamestnanca. Technicko—
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organizatné podmienky prace predstavuji sthrn Cinitel'ov urCujicich priebeh pracovného
procesu. lde hlavne o vybavenie pracoviska (vyrobné zariadenie, organizacna a vypoctova
technika), pracovny postup, druh a kvalita spracovavaného materialu, druh a rozsah
spracovavanych informécii, poZiadavky na kvalitu vyrobku, alebo prace, organizaciu
pracoviska, pracovné prostredie, pracovny rezim, bezpecnostné podmienky a pod. Osobné
predpoklady zamestnanca su dané predovSetkym jeho kvalifikaciou, schopnostami,
zdravotnym stavom a motivaciou.

Vysledkom merania prace st normy spotreby prace, ktoré urCuji ako sa ma urcita praca
vykonavat, aka kvalifikacia je na jej vykonavanie potrebnd a aké mnoZstvo Casu je za
urcitych podmienok nevyhnutné na jej vykonanie. Klasifikaciu pracovnych noriem prehladne
zobrazuje obr. C. 2.

Do sUstavy pracovnych noriem patria:

- normy pracovného postupu,

- kvalifikacné normy,

- normy spotreby préace.

Normy pracovného postupu urcuji technologickdi nadvaznost’ jednotlivych Gkonov alebo
operécii. Kvalifikatné normy vyjadruji kvalifikacné poZiadavky na zamestnanca pri
uskutocfiovani konkrétnych prac. Kvalifikatné normy obsahuje kvalifikacny katal6g préac.
Normovanu spotrebu prace vyjadrujeme pomocou vykonovych noriem a noriem obsadenia.
Vykonové normy byvaji uréené bud’ ako norma ¢asu N¢, t.j. ako mnoZstvo Casu potrebného
na uskutoCnenie urcitej pracovnej Glohy, alebo ako norma mnozstva Nm, t.j. ako mnozstvo
Gkonov alebo operécii, ktoré ma zamestnanec uskutoCnit' za jednotku pracovného Casu
(spravidla hodinu, alebo smenu). Norma Casu predstavuje Gdaj prvotny, norma mnoZstva je
Udaj odvodeny na zaklade platného vztahu:

60
N, /hod =—
dizka smeny [min
N /hod = y[min]
Né
T
Nm = v
N¢
kde  Np — norma mnozstva (ks, kg, m, m?, m°, ..)
Ng — norma casu
T — cas celej smeny v min. (resp. inej casovej jednotky)

Normu obsadenia mozno vyjadrit' bud” ako normu obsluhy, alebo ako normu pocetného
stavu. Norma obsluhy udava kol'ko zamestnancov si vyZzaduje obsluha stroja, alebo strojného
zariadenia. Norma obsluhy moze byt’ stanovena aj tak, ze udava kol'ko strojného zariadenia
ma obsluhovat’ jeden zamestnanec. Norma pocletnych stavov udava polet zamestnancov
urCitej profesie a kvalifikacie, ktori st potrebni v konkrétnom organizanom Utvare na
plnenie spravnej alebo riadiacej funkcie tohoto Utvaru.
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Normy pracovného

Kvalifika¢né normy
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postupu
Vykonové normy Normy obsadenia
\ \
\ \ \
Normy ¢asu Norvmy Normy obsluhy
mnozstva

Normy
pocetnych
stavov

Obrazok 2 Kilasifikacia pracovnych noriem

Objektivne normy spotreby prace musia vychadzat' z:
- racionélnych vyrobnych a pracovnych postupov,

- pozadovanej kvalifikacie a zo spoloCensky priemernej intenzity prace,
- plného vyuZitia pracovného Casu,
- konkrétnych podmienok prace a vplyvov pracovného prostredia na pracovisku pri

reSpektovani zasad ochrany zdravia a bezpecnosti prace. )

Hospodarska prax vyZaduje, aby pouzivané normy spotreby prace splnali poZiadavku
technicky zddvodnenych noriem. To znamend, Ze normy ¢asu majl vychadzat' z technickych
parametrov strojov a pokrokovej technolégie, z modernych foriem podniky vyroby a prace
a z pracovnych skusenosti najlepSich zamestnancov. Podmienkou objektivity technicky
zdévodnenych noriem si metddy Stadia prace, pomocou ktorych sa ziskavaju podklady pre
stanovenie noriem spotreby prace. Zasadne je potrebné pri tvorbe noriem vyuzivat’ metody

rozborové.

4. Ziskavanie zamestnancov
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V stcasnej dobe rozhoduje o plneni cielov kazdej podniky nielen $pickova technika
a technolégie, ale aj l'udsky potencidl. Kvalitni zamestnanci sa stavaju strategickym
kapitdlom, na ktorom zAvisi UspeSnost firmy. Vytvaranie timu zamestnancov rozhoduje
0 Uspesnosti a dalSom rozvoji malého a stredného podniku. Ziskavanie zamestnancov musi
vychadzat’ z politiky a stratégie rozvoja l'udskych zdrojov v podniku a opierat’ sa o podklady
vyplyvajuce z personalneho planovania a analyzy pracovnych miest. Podnik musi byt
pripraveny na situaciu, kedy sa vyskytne potreba prijatia nového zamestnanca a musi
vediet, ¢o aako ma urobit, aby ziskal jedinca vyhovujliceho prislusnym poziadavkam
pracovného miesta.

Ziskavanie zamestnancov je proces, ktorého UGcelom je s primeranymi nakladmi
a v ziadanom case zabezpeCit na volné pracovné miesto vhodného uchadzaca. Obsah
ziskavania zamestnancov tvori vyhladavanie vhodnych uchadzacov z interného alebo
externého trhu pracovnych sil, informovanie uchadzacov o volnych pracovnych miestach,
kontaktovanie uchadzaCov a ziskanie potrebnych informécii o nich s naslednym UGspesnym
vyberom.

Mali podnikatelia zacinaji budovat’ svoj podnik v prevaznej miere so svojimi pribuznymi,
priatelmi alebo znamymi. Ziskavanie zamestnancov prostrednictvom ,klasickych* spdsobov
oslovovania potencialnych uchadzacov (inzeraty, sprostredkovanie cez personalne agentiry)
je pomerne nékladna Cinnost, na realizaciu ktorej nemaji majitelia, najma malych podnikov,
financné prostriedky. Najbeznejsie vyuZivanou metédou v malych podnikoch je odportcanie
konkrétnych ludi zamestnancami podniku alebo osobami z okolia vedenia, dalej vyber zo
Ziadosti o zamestnanie, ktoré priebezne do podniku prichddzaju, vyvesky v podniku,
sledovanie ponuk na internetovych pracovnych portaloch a spolupraca s Uradom prace,
socidlnych veci a rodiny. Stredné podniky vyuZivaji aj sluzby komercnych
sprostredkovatelov, inzerciu v réznych spravodajskych médiach, spolupracu s vzdelavacimi
institciami, letaky ¢i ponuky vol'nych pracovnych miest na podnikovej webovej stranke.

5. Vyber zamestnancov

Malé a stredné podniky sa usiluji o stabilizaciu svojej Cinnosti a vytvorenie dlhodobo
stabilného kolektivu zamestnancov. Uvedomuji si, Ze okrem ziskavania zamestnancov je
problémom aj ich vyber, kedy rozhodnutie sa pre nespravneho uchadzaCa ma prave pre
maly a stredny podnik ovel'a vacsie dosledky nez pre velky podnik. Spravny vyber uchadzaca
je podmieneny dbékladne spracovanou analyzou prace, zostavenym opisom a Specifikaciou
pracovného miesta, ale aj osobnymi predpokladmi, kvalifikaciou, vykonovou a osobnostnou
kapacitou uchadzaca. VSetky uvedené skutoCnosti néasledne tvoria jeho individualnu
pracovn( spoésobilost.

Pri vybere zamestnanca je potrebné zosuladit' poZiadavky na zamestnanca s planovanou
3pecifikaciou jeho pracovného miesta. V praxi to znamena mnozstvo Cinnosti spojenych
s vyberom zaujemcov na dané pracovné miesto. Kvalita vyberu pritom zavisi od poctu
a Struktdry uchadzacov. Metodicka priprava vyberu zamestnancov znamena pripravit’ ucinny
stibor metdd na postdenie uchadzacov a na zéaklade ich poznania porovnat’ zisten( Groven
pracovnej sposobilosti s pozZziadavkami prace, ktord maju vykonavat. Neexistuje univerzalna
metdda, pomocou ktorej by bolo mozné okamZite, presne a objektivne spoznat’ uchadzaca.
Kazda z metéd ma svoje vyhody a nevyhody. Preto je doélezité pouzivat’ niekolko metdd tak,
aby sa vzajomne dopliovali avyluCovali mozZnost skreslenia celkového obrazu
0 posudzovanom zamestnancovi, aby zhromazdili o uchadzacovi ¢o najviac informécii a tie
aby boli nasledne analyzované. V stcasnosti sa pri posudzovani pracovnej sposobilosti mozu
malé a stredné podniky vyuZivat' nasledovné metédy vyberu zamestnancov: dotazniky
a Zivotopisy, analyza dokumentacie a referencii, vyberovy rozhovor, vyberové testy,
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a v pripade stredne velkych podnikov uz do UGvahy mozu prichadzat’ aj podnikova
diagnostika a psychologicka diagnostika.

6. Prijimanie zamestnancov
Prijimanie zamestnancov predstavuje sthrn Cinnosti dotykajucich sa pocCiatoCnej fazy
pracovného pomeru novoprijatého alebo preradeného zamestnanca podniku. NajddlezitejSou
¢innost'ou prijimania zamestnancov je vypracovanie a nasledné podpisanie pracovnej
zmluvy. V priebehu jej vypracovavania by mal podnik nového zamestnanca oboznamit’
s navrhom zmluvy a umoznit’ mu vyjadrit’ sa k navrhu este pred konecnym vypracovanim a
podpisanim. Pred podpisanim pracovnej zmluvy by mal majitel’ podniku alebo zamestnanec
zodpovedny za personalnu pracu oboznamit’ nového Ci preradeného zamestnanca s pravami
a povinnostami vyplyvajucimi z pracovného pomeru v podniku a prace na prisluSnom mieste.
Zakonnik prace stanovuje len minimalny rozsah povinnych nalezitosti pracovnej zmluvy.
Kazdy podnik je povinny so zamestnancom dohodnut':
a) druh prace, na ktorl sa zamestnanec prijima nie je vSeobecne definovany, zavisi od
charakteru danej prace a podniku,
- moze byt dohodnuty alternativne alebo kumulativne,
- v praxi sa konkretizuje na zaklade opisu prace, ktory vSak nesmie byt stanoveny
SirSie, ako je dohodnuty druh prace,
b) miesto vykonu prace
- obec, organizacna jednotka alebo inak urené miesto (je dolezité najméa vtedy, ked'
podnik vykonava svoju Cinnost’ na viacerych miestach — dohoda preto musi byt
konkrétna),
c) den nastupu do prace
- dohodnuty den nastupu do prace je rozhodujlci pre vznik pracovného pomeru,
- vznik pracovného pomeru nemusi byt vZdy totoZny so skutocnym nastupom do
prace (napr. ak v pracovnej zmluve bol dohodnuty defl nastupu do prace na sviatok
a zamestnanec nie je povinny pracovat’ vo sviatok.)
SuCasne je potrebné zabezpelit' zaradenie zamestnanca do personalnej evidencie. To
znamena zavedenie, mzdového listu, listu dochodkového zabezpelenia, vystavenie
vstupného preukazu podniku, prihlaSky na sociélne a zdravotné poistenie a pod.
Nevyhnutnou a velmi délezitou stcastou prijimania zamestnancov zo strany predstavitel'ov
Gtvaru riadenia a rozvoja ludského potencialu je uvedenie novoprijatého zamestnanca na
nové pracovisko a jeho formalne predstavenie prislichajicemu riadiacemu zamestnancovi.
Ten by mal oboznamit’ nového zamestnanca s jeho pravami a povinnostami, poskytnat’ mu
detailné informécie slvisiace s prislusnym organizacnym Gtvarom a pracovnym (tvarom a
pracovnym miestom, oboznamit' s predpismi bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci, so
socialno-hygienickymi podmienkami prace, a taktiez zodpovedat vSetky jeho pripadné
otazky.
Nasledne je povinnostou riadiaceho zamestnanca predstavit’ nového zamestnanca buddcim
kolegom v danom organizacnom Utvare a v pripadne vacsSieho podniku s viacerymi Gtvarmi
aj dalsim kolegom, s ktorymi moZe novy zamestnanec potencidlne spolupracovat.
Nadriadeny zamestnanec by mal nasledne uviest' nového Ci preradeného zamestnanca na
miesto vykonavania prace a formalne mu odovzdat zariadenia, nastroje a pomdcky
nevyhnutné pre uaspeSné plnenie Uloh pracovného miesta (stroje, kancelarsky stol,
poCitaCové vybavenie, materidl, atd.). Z hladiska motivacného akcentu prijimania
zamestnancov je vhodné na zaver nového zamestnanca povzbudit, vyjadrit mu déveru
a podporu, zdéraznit’ otvoreny komunikacny pristup a popriat’ mu Uspech v novej praci.

7. Adaptacia zamestnancov
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Adaptacia (orientécia) je proces, v ktorom zamestnanec zacina chapat’ a preberat’ hodnoty,
normy a presvedcenie ostatnych zamestnancov. Proces adaptacie prispieva k plneniu ciel'ov
podniku zamestnavat’ vykonnych a spolahlivych zamestnancov, prispieva k splneniu
podnikovej kultary a potrieb jednotlivca. Ak si chce podnik prijatych zamestnancov udrzat,
snazi sa uspokojit’ taktiez ich osobné potreby. Nesulad osobnych a podnikovych ciel'ov
a oCakavani vyvolava fluktuaciu.

Adaptacny proces ma pri prijimani novych zamestnancov vyznamn( Ulohu. Nadvazuje na
vyberovy proces a vyustuje v osobny rozvoj zamestnancov. Malé a stredné podniky
podcenuji vyznam tejto persondlnej aktivity. Pritom, prave v tychto podnikoch je proces
adaptacie pomerne jednoduchou zaleZitostou. Podcenovanim adaptacie sa malé a stredné
podniky pripravuju o jednu z hlavnych konkurencnych vyhod.

Vysledkom stanovenia individualnych etap, realizovania jednotlivych zloZiek a zohl'adnenia
diferencovanych predpokladov a narokov adaptujiceho sa zamestnanca, je vypracovanie
individualneho procesu adaptéacie, ktory je prispésobovanim sa prostrediu v troch zakladnych
oblastiach:

1. Adaptacia na pracu a pracovné prostredie — ludia zvaé3a pri zmene svojho
pracovného zaradenia, alebo firmy, prichaddzaji na miesta, kde je pracovnd napln totozna,
alebo podobna tomu, Co robili predtym, pripadne na Co sa v Skole pripravovali. | tak je
prakticky vzdy pritomné nieCo, ¢o je odlisné. Clovek sa musi naucit’ nieCo nové, ziskat’
zrucnosti a oboznamit’ sa s novymi pracovnymi skutocnost'ami.

2. Adaptéacia na socialne prostredie — kazda praca mé svoj vyrazny socialny kontext —
l'udia vzdy vstupuju do vzt'ahov s inymi I'ud'mi, ktori si do prace prindsaju svoj pracovny Styl,
osobny histdériu a osobnostné charakteristiky. Naviac, maji uz vytvorené urcité vzajomné
vzt'ahy, do ktorych je potrebné vnikndt a zorientovat’ sa v nich. Novy zamestnanec musi
najst’ optimalny spdsob spoluprace so vSetkymi typmi kolegov. Musi sa prisposobit’
skutocnosti, Ze kazda pracovna skupina — ak ma byt skutocne funkénd — ma urcité vnitorné
rozdelenie pracovno-socialnych Uloh, a Zze pomimo neformalnych a formalnych autorit su
v nej iulohy organizatora, toho, kto prinaSa nové indpiracie a myslienky, kto dba na
udrziavanie optimalnych medziludskych vztahov, kto ochrafuje skupinu voci vonkaj$im
ohrozeniam i toho, kto dba na to, aby sa dodrziavali pisané i nepisané pravidla skupiny. A Ze
skupina niekedy potrebuje i toho, na koho je mozné zvalit’ vinu za nelspechy a zlyhania.

3. Adaptéacia na podnikovu kulturu — kazdy podnik, hoci i velmi mlady, si vytvara svoju
vlastnU kultdru, ktord predstavuje zakladné sposoby, ktoré organizacia vynaSiel, objavil,
alebo vlastnymi skisenostami ziskal pri rieSeni problémov adaptéacie na vonkajSie prostredie
a problémov vnitornej integracie. Tieto spdsoby funguji dostatoCne dobre na to, aby boli
povazované za spravne a slizili ako vzor pre novych zamestnancov. Inak povedané, kazdy
podnik ma urcité hodnoty, ktoré uznava a ktoré mu sliZia na dosahovanie strategickych
cielov. Z tychto hodnét sa potom odvijaju prejavy spravania, ktoré st v podniku povazované
za dobré, pripadne za nepripustné. To, Co v niektorom podniku mdze predstavovat’ vysoku
hodnotu — napr. seriéznost' a zodpovednost v pristupe k zdkaznikom, moéze byt vinom
podniku podriadené tendencii k maximalizovaniu zisku. V niektorych podnikoch si ludia
musia povinne tykat’, v inych nie, niekde prevlada prikazovaci spésob zadavania Uloh, inde
pristup participativny, niektoré podniky k realizacii nutnych zmien volia pristup analyticky,
niektoré experimentalny a eSte dalSie hladaji paralely vo svojej minulosti. To vSetko
predstavuje prvky kultdry podniku, ktorym sa novy zamestnanec musi Vv priebehu
adaptacného procesu prisposobit’.

Z pohl'adu plosného mézeme orientaciu zamestnancov roz¢lenit’ nasledovne:

1. Celopodnikova orientécia — je zameran& na sprostredkovanie informacii vSeobecného
druhu a je spoloCna pre vietkych zamestnancov podniku, mala by obsahovat nasledujice
informécie (stru¢na charakteristika podniku, zakladné pracovné podmienky, choroba
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a pracovna neschopnost/, dovolenka, podnikové pravidld, disciplinarne postupy, postup pri
st'aznostiach, postup pri povySovani zamestnancov, moznosti vzdelavania a vycviku, otazky
ochrany zdravia a bezpec€nosti pri préci, zdravotna starostlivost, moznosti stravovania
a obCerstvenia).

2. Utvarova orientéacia — je orientacia tykajlca sa organizacnej jednotky podniku, v ktorej
je prislusné pracovné miesto obsadzované zamestnancom, ma mat’ 5 hlavnych cielov: dat’
novému zamestnancovi moznost, aby sa citii ako doma, zvySit' zainteresovanost’
zamestnancov na praci a podniku, poskytnat’ zakladné informéacie o pracovnych
podmienkach a zvyklostiach, informovat o normach vykonu, ktorych plnenie sa od
zamestnanca ocakava, informovat’ zamestnanca o mozZnostiach vzdelavania, ktoré sa mu
v podniku ponukaju.

3. Orientacia na konkrétne pracovné miesto — byva obsahovo diferencovana, podla
charakteru a obsahu prace na konkrétnom pracovnom mieste.

Obe oblasti adaptacie (prostredie aj priestor) je potrebné uskutoChovat’ stcasne. V tom je
adaptacia zamestnancov vel'mi narocna a treba jej venovat’ dostatocni pozornost.

8. Hodnotenie a odmeRovanie zamestnancov

Sucast'ou personalnych Cinnosti podniku je aj hodnotenie zamestnancov. Hodnotenie
zamestnanca je proces, pomocou ktorého podnik posudzuje pracovnu sposobilost, plnenie
Uloh a poziadaviek, ktoré sl na zamestnanca kladené a hodnoti pracu, ktord zamestnanec
vykonal. Hodnoti sa vykonana praca a sluzi k porovnaniu vytyCenych cielov so skutoCnostou.
V hodnoteni netreba vidiet len kontrolnd Ulohu, ale aj snahu podniku o rozvoj zamestnanca
a nasledne aj snahu o vlastny rozvoj.

Hodnotenie sa vykonava roznou formou, ako kazdodenné (priebezné), systematické
a prileZitostné.

1. Priebezné hodnotenie je zamerané na bezprostredny pracovny vykon a sldzZi
k diferencovanému pristupu pri vedeni l'udi, hlavne pri zadavani pracovnych uloh a kontrole
prace. Tato forma hodnotenia je v podstate neformalnym hodnotenim. Je ovplyviiovana
pocitmi hodnotiaceho, jeho dojmami a momentalnou naladou. lde viastne o sucast’
kazdodenného vztahu medzi nadriadenym a podriadenym, sucast’ priebeznej kontroly
plnenia pracovnych uloh a pracovného chovania. Nebyva spravidla zaznamenavané
a vynimoCne byva pri¢inou urcitého personalneho rozhodnutia. Neforméalne hodnotenie je
sice doblezitym nastrojom kontroly a usmerfiovania zamestnancov, ale spravidla nezarucuje
jednotny pristup k zamestnancom a pouzitie rovnakych kritérii hodnotenia. Je Casto velmi
subjektivne a uplatfiuje sa pri nom faktor nahody. Je vel'mi I'ahko napadnutelné.

2. Systematické hodnotenie sa uskutoCiuje pravidelne a vyuZiva rézne Standardizované
postupy. Spravidla ma podobu analytického hodnotenia, to znamena, Ze zamestnanec je
hodnoteny podla stanovenych kritérii. Je to v podstate formalne hodnotenie. Byva vacsinou
racionalnejSie a StandardizovanejSie. Je periodické a m& pravidelny interval. Jeho
charakteristickymi rysmi st planovitost’ a systematickost. Vysledkom byvaji dokumenty,
ktoré sa zarad'uji do osobnych materidlov zamestnanca. Tieto dokumenty slGZia ako
podklady pre d'alSiu personalnu Cinnost’, ktora sa tyka jednotlivca i skupiny zamestnancov.

3. Prilezitostné hodnotenie je vyvolané okamzitou potrebou a je determinované situaciou
daného okamziku. Je zvlaStnym pripadom formalneho hodnotenia. Dochadza k nemu len
vtedy, ak nie su k dispozicii dostatoCne aktualne vysledky bezného periodického hodnotenia,
alebo ak doslo u daného zamestnanca k prenikavym zmenam v pracovnom vykone.

V mensich podnikoch nie je nutné zavadzat' vysoko formalne a prepracované systémy
hodnotenia vykonnosti zamestnancov. Dolezité je v3ak mat’ urCené pravidla hodnotenia —
rozdelenia zamestnancov podla vykonavanej prace, objektivne kritéria hodnotenia
pracovného vykonu, uréeného zodpovedného hodnotitel'a, vybrané primerané metddy
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hodnotenia a najma, pravidelne sa hodnoteniu venovat. Velmi doélezity je vztah medzi
nadriadenym a podriadenym, hlavne ich vzajomna komunikacia.

Kl'G¢ovym problémom malych a strednych podnikov je vytvorenie primeraného,
spravodlivého a motivujliceho systému odmenovania. Kazda prace, kazdé pracovné miesto
méa pre podnik urcitd hodnotu avyznam. Na stanovenie tejto hodnoty sa vyuZiva
hodnotenie prace, ktoré predstavuje systematické urcovanie hodnoty kazdého pracovného
miesta vo vztahu kinym pracovnym miestam v podniku. Spravidla sa pouZzivaju Styri
zakladné metddy ohodnotenia prac: metdda poradia, klasifikacnd metdda, metoda
faktorového porovnavania a bodovacia metoda.

Mnohé malé a stredné podniky odmietaju myslienku formalneho hodnotenia prace a svoje
rozhodnutia o hodnotach préace zakladaji na ,trhovom oceneni“, ¢o znamena porovnanie
internych mzdovych sadzieb so sadzbami na trhu. Predpokladaju, Ze ,praca ma takd cenu,
ak(l uzna trh“, a preto by relacie trhovych sadzieb mali byt urcujiice pre vnatorné relécie.
Problémom tohoto pristupu je, Ze chapanie trhovych sadzieb je ovela menej presné, ako si
vacsina l'udi mysli. Okrem toho su trhové sadzby kolisavé a nepredvidatel'né. Spolahnutie sa
na porovnavanie s trhovymi sadzbami nemusi nevyhnutne poskytnit dostatocne spolahlivy
alebo stabilny zaklad pre spravodlive odmenovanie.

Dal$im problémom spojenym s trhovym oceflovanim je, Ze obvykle je mozné ziskat' Udaje o
trhovych sadzbach iba pre niektoré prace v podniku. Méze byt obtiazne ziskat’ informéacie
o unikatnych alebo vysoko 3pecidlnych pracach. Taktiez m6ze byt obtiazne urcit’ trhovi cenu
sindividualit®, ktorych hodnota pre podnik zavisi viac na udrovni ich osobnych znalosti
a kompetencii, nez na drovni ich zodpovednosti v hierarchii prace. Podniky, ktoré sa
spoliehaji na trhové ocefiovanie, musia okrem toho rozhodovat' o tom, ako tieto prace zladit’
do mzdovej a odmefovacej Struktary.

9. Motivéacia zamestnancov

Oznacenie motivacia (z latinského motio—nis, t. z. pohyb, va3en) sa pouziva prakticky na
vietko, o prezivame a na ¢o sa mdzeme spytat’ otazkou pre€o. Tento pojem je vieobecnym
oznacenim pre v3etky podnety, ktoré vedd k urcitému spravaniu. Existuje mnozstvo definicii
motivécie, ktoré sa odliSuja sposobom vyjadrenia Ci formuléciou, ale ktoré sa zvycajne
podobaji obsahom. Pre mnohé znich je spolocné, Ze ide o psychologicky proces,
ovplyvilujici vnatorné pocity, ktoré usmerfiuja spravanie Cloveka, Cize ho aktivizuju
k ¢innosti s imyslom dosiahnut’ ciel'.

Vel'mi vSeobecne moéZeme konstatovat, 7e pod pojmom motivacia rozumieme vsetky
individuu alebo skupine pripisované pochody, ktoré vysvetluji alebo robia zrozumitelnym
jeho spravanie. Vonkajsie podnety k povzbudeniu alebo aktivizovaniu motivov sa oznacuj
pojmom stimuly. Stimul, na rozdiel od motivu, je objektivny jav a je bud’ hmotnym alebo
nehmotnym pdsobenim na ¢loveka zvonku, ktoré vyvolava u Cloveka urcitd reakciu a jeho
poslanim je dosiahnut’ urcité Ziadlce spravanie Cloveka. Existuji teda dva typy motivécie,
Cize dve cesty ako dojst’ k motivacii:

Vnatorna motivacia — faktory, ktoré si l'udia sami vytvaraji a ktoré ich ovplyviuju, aby sa
urCitym spdsobom spravali. Tieto faktory tvori zodpovednost’, autonémia (volnost’ konat’),
prilezitost’ vyuZivat' a rozvijat’ svoje schopnosti, zaujimava a podnetna praca a prilezitost’
k funkénému postupu. Vnatorné motivatory, ktoré sa tykaji ,kvality pracovného Zivota“,
budd mat’ dihodobejsi Gcinok, pretoze si stcast'ou jedinca.

Vonkajsia motivacia — to, Co sa robi pre l'udi, aby sa motivovali. Tvoria ju odmeny, ako
napr. zvySenie platu, pochvala alebo povySenie, ale tiez tresty, ako napr. disciplinarne
konanie alebo kritika. Vonkajsie motivatory mézu mat’ vyrazny Gcinok, ale nemusia
nevyhnutne pdsobit’ dlhodobo.
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10. Rozvoj a vzdelavanie zamestnancov

Vzdeladvanie a formovanie pracovnych schopnosti Cloveka sa v stcasnej dobe stava
celozivotnym procesom. Je to logicky vysledok vyvoja, ktorym prechadza moderna
spoloCnost a moderna ekonomika, ktora je jej sUCastou. Systematicky rozvoj
a vzdelavanie zamestnancov predstavuje proces cielavedomého a vyvazeného rozvoja
ludského potencidlu podniku, t. j. prehlbovania odborno—osobnostnych zrucnosti
a kompetencii a zvySovania motivacie zamestnancov a riadiacich zamestnancov.

Vhodne organizované vzdeldvanie a systematicky rozvoj kompetencii zamestnancov
predstavuji neustdle sa opakujlci proces. V tomto procese stale vacsiu Glohu zohravaju
podnikové formy vzdelavania. Formovanie pracovnych schopnosti, rozvoj znalosti a zru¢nosti
sa stavaju jednou z najdodlezitejSich Cinnosti v personalnom riadeni. Je potrebné zaistit’, aby
rozvoj pracovnych schopnosti bol stale v predstihu pred technickym a organizacnym
rozvojom podniku, aby podnikovad pracovna sila bola schopna pruzne reagovat na
poziadavky a moznosti trhu a potrebu neustaleho zdokonal'ovania systému riadenia podniku.
Rozvoj pracovnych schopnosti je orientovany do dvoch smerov: prehlbovanie pracovnych
schopnosti a rozSirovanie pracovnych schopnosti.

V malych a strednych podnikoch sa rozvoj zamestnancov odohrava predovsetkym ako
ziskavanie skusenosti a vzdeladvanie. Ziskavanie skusenosti prebieha pri vykonavani prace
samej, kde sa zamestnanec udi prostrednictvom plnenia Gloh a povinnosti. V praxi sa
najCastejsie vyuZivaji spoOsoby ako delegovanie Uloh, asistovanie, rotacia pracovnych
Cinnosti a kouCovanie. Vzdelavanie sa uskutoCfiuj v dvoch zakladnych podobach -
sebavzdelavanie a vzdelavacie programy.

Oblast’ vzdelavania a dalSieho rastu zamestnancov je v malych a strednych podnikoch
problematickd. Majitelia podnikov sa obavaja stratenych investicii v pripade prestupu
vysSkoleného zamestnanca do iného podniku, ale taktiez nemajd dostatok financii na
investovanie do dalSieho rozvoja svojich zamestnancov. Pre malé podniky je vyhodnejSie
podporovat’ rozvoj svojich zamestnancov najma podnecovanim sebavzdelavania. Ako vazna
prekdzka UcCasti na vzdelavacich aktivitich sa najma v malych podnikoch javi
i nezastupitel'nost’ zamestnancov na ich pracovnych miestach, pretoZze pracovné miesta su
v mnohych pripadoch kumulované.

11. Rozmiestiovanie a uvol'Movanie zamestnancov
Malé a stredné podniky nepristupuji tak cCasto k rozmiestfiovaniu, prepustaniu Ci
penzionovaniu zamestnancov ako vel'ké podniky, ale aj tak si nemdzu dovolit’ zamestnavat’
zamestnancov, ktori nepodavaji Ziaduci pracovny vykon. Takmer neprekonatelni prekazku
pri formovani efektivneho pracovného timu vytvara zamestnavanie pribuznych, priatel'ov
a znamych. Je lahSie prepustit’ zamestnanca, ku ktorému nemame tak blizky vztah ako
k pribuznym a priatel'om.
Riadenie zamestnancov predpoklada aj aktivity sdvisiace s uvolfiovanim zamestnancov,
ktoré sa chape ako sucast formovania adekvatneho pracovného potencialu. Ukoncenie
pracovného pomeru, resp. uvol'nenie zamestnancov byva v praxi najcastejSie dosledkom:
- prirodzeného Zivotného procesu, a to ziadostou o uvolnenie do dbéchodku alebo
umrtim,
- rezignacia zamestnanca, ked’ zamestnanec sam dobrovol'ne iniciuje odchod,
- prepudtania z organizaCnych dévodov ¢ z dévodov nedostatocného vykonu
zamestnanca.
Ukonéenie pracovného pomeru odchodom do déchodku - ukoncenie pracovného
pomeru odchodom do ddochodku prebieha na zaklade Ziadosti o ukonlenie pracovného
pomeru, ktor podava zamestnanec i riadiaci zamestnanec v déchodkovom veku vtedy, ked’
to povaZzuje za primerané z hladiska svojich schopnosti a moZnosti dalej plnohodnotne
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pracovat. Vyhodou oddialenia odchodu do déchodku je, ze podnik m6ze nadalej vyuZivat
zrucnosti, kontakty, vhodné navyky a modely spravania skisenych zamestnancov. MoZznym
nebezpecenstvom vsak niekedy je, Ze sa spomal’uje postup kariéry mladsich zamestnancov,
ktori pocit'uju svoj rast v podniku ako malo perspektivny.

Ukon€enie pracovného pomeru rezignaciou - rezignacia predstavuje zaujem
zamestnanca o zru$enie pracovnych vztahov Ziadostou o ukoncenie pracovného pomeru
v podniku. V pripade, Ze svoj odchod iniciuje zamestnanec, ktorého stratu podnik nebude
povazovat' za prilis velk alebo ju dokonca uvita, Ziadosti zamestnanca je vhodné vyhoviet’
Ukonéenie pracovného pomeru prepust'anim - preplstanie zamestnancov predstavuje
ukoncenie pracovného pomeru alebo uvol'nenie zamestnanca bud’ z pri¢in na strane podniku
alebo z pric¢in zavinenych spravanim zamestnanca. K najcastejSim pri¢indm patria napriklad
poruSenie pracovnej discipliny (rozkradanie majetku, poZzivanie alkoholickych napojov
a psychotropnych latok na pracovisku), dihodobo nedostacujlci vykon, neustéle konflikty na
pracovisku, nezaujem o pracu a pod. dévodmi prepustania zo strany podniku mézu byt
napriklad zmeny vyrobného programu vyvolana tlakmi zakaznikov, likvidacia neziskovych
organizaénych Gtvarov, zostihl'ovanie organizacnej Struktdry, bankrot atd".

ZAVER

Vsetky uvedené personalne cinnosti by sa v men3ej alebo vacSej miere mali
vyskytovat’ v kazdom podniku, bez ohl'adu na predmet podnikania, formu podnikania, sektor
posobenia, Ci vel'kost. Samozrejme, existuju aj d'alSie personalne Cinnosti, ktorym sa Ziadny
Uspesny podnik nemo6ze vyhnat' a s ktorymi sa v rdmci svojej existencie mdzu majitelia
a manazéri podnikov stretnit. NaSou UGlohou vSak bolo poukédzat’ na najcastejsie sa
vyskytujuce, ktoré su doélezité pre efektivne pdsobenie malych a stredne velkych podnikov
a na ich Specifika.
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