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»Ludské prirodzenost’ je zivotaschopna, ma rada pohyb a ¢innost’, nepotrebuje ni¢ iné nez
mudre vedenie...“ — Jan Amos Komensky.

Organizacia je otvoreny systém, v ktorom sa uskutocniuje transformacia zdrojov na vstupe za
ucelom dosiahnutia pozadovaného vystupu. Na celom procese sa podielaju l'udia, ti su
nosite'mi vedomosti. Manazment alebo riadenie l'udského kapitalu sa definuje ako strategicky
a naplanovany pristup k riadeniu toho, ¢o organizacie maji — I'udi, ktori sa individuélne a aj
skupinovo zcastiiuju na plneni cielov podniku ¢i inStittcie.

Systém ludského kapitalu podporuje jednotlivé procesy organizacie a vyuzitim l'udského
kapitalu pomaha efektivne dosiahnut’ ciel’. Tento kapital je potrebné riadit’ a rozvijat’.

Riadenie T'udského kapitdlu funguje prostrednictvom systémov, ktoré sa logickym
a premyslenym sposobom prelinaju.

Organizacia, vytvaranie a rozvoj prace
— tvorba organizacie, analyza a tvorba pracovnych miest, organiza¢ny rozvoj.

Zabezpecenie 'udského kapitilu
— planovanie 'udského kapitalu, ziskavanie a vyber pracovnikov,
— uvadzanie novych l'udi do organizacie, riadenie talentov, uvolfiovanie pracovnikov.

Rozvoj Pudského kapitalu
— planovanie strategického rozvoja, vzdelavanie a rozvoj zru¢nosti v rdmci organizacie,
individualne vzdelavanie, manazérske vzdelavanie, riadenie pracovného vykonu.

Riadenie odmenovania
— tvorba a riadenie systému odmeniovania, hodnotenie prace, mzdové Struktiry, odmeny,
zamestnanecké vyhody.

Pracovné vzt’ahy
— komunikdcia, ndzory pracovnikov, kolektivne a pracovno-pravne vzt'ahy.

Informacné systémy
— vzdelavanie pracovnikov, aplikacia systémov riadenia.

Legislativna uprava v SR

KedZze do dneSn¢ho dina nebola prijatd komplexna legislativna uprava riadenia l'udského
kapitalu, mozno hovorit’ len o parcidlnych legislativnych rieSeniach.

Zakladnym pravnym predpisom, ktory rieSi problematiku l'udského kapitilu, je zdkon ¢.
311/2001 Z. z. Zakonnika prace v zneni neskorsich predpisov, ktory je kompatibilny s pravom
EU a pristupom Medzindrodnej organizacie prace.
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Zéakonnik prace sa snazi komplexne riesit’ pracovno-pravne vztahy medzi

pracovnikom a zamestnavatel'om z pohl'adu riadenia 'udského kapitdlu najma v oblasti:
- vzniku a zaniku pracovno-pravnych vztahov,
- zdravotnej starostlivosti,
- stravovania pracovnikov,
- vzdelavania a d’alSieho rozvoja pracovnikov.

Hlavné problémy a vyzvy riadenia Pudského kapitalu vo verejnom sektore

Ludsky kapitél je dolezité pre fungovanie vo verejnom i v sitkromnom sektore. V sti¢asnosti
sa I'udsky kapital vnima ako nositel’ znalosti a zru¢nosti.

Faktory, ktoré ovplyviujl riadenie I'udského kapitalu v $tatnom a vo verejnom sektore:

- zasadny vplyv legislativy,

- chybajuca dlhodoba koncepcia l'udského kapitdlu vzhl'adom na meniacu sa spolo¢nost’,
informacné technolégie a trh prace,

- znalost informac¢nych a komunikac¢nych technolégii,

- rozvoj a vzdelavanie 'udského kapitalu,

- silny vplyv organizac¢nej Struktiry,

- zlozita Struktara zainteresovanych stran,

- Casové ohraniGenie dizky volebného obdobia — politicky vplyv,

- problémové vnimanie orientdcie na zakaznika a efektivity prace.

Fungovanie l'udského kapitalu v sucasnosti ¢eli viacerym vyzvam nielen vo verejnom sektore.
Tieto vyzvy mozno zaroven nazvat’ ,,slabymi miestami v procese I'udského kapitalu, ktoré
znizuji konkurencieschopnost’ organizacie ako takej. Ludsky kapital je pre cinnost
organizacie klucové. Preto je potrebné individudlne hodnotit’ faktory a okolnosti, ktoré
ovplyviiuju proces ich riadenia.

| TESTOVACIE OTAZKY |

1. Ktory z faktorov najviac ovplyviiuje 'udsky kapital vo verejnom sektore?
a) Dosiahnuté vzdelanie pracovnikov.
b) Legislativa.
¢) Znalost prace s informacnymi technolégiami.

2. Akymi nastrojmi mozno rozvijat’ Pudsky kapital?
a) Komunikacia.
b) Vytvéranie pracovnych miest.
¢) Vzdelavanie a rozvoj zru¢nosti.

3. Ako mozZno definovat’ riadenie 'udského kapitalu?
a) Ako strategicky a naplanovany pristup k riadeniu l'udi a ich znalosti.
b) Ako riadenie I'udi na zéklade zru¢nosti.
c) Ako riadenie l'udi na ré6znych tGrovniach.
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HISTORICKY VYVOJ RIADENIA CUDSKEHO KAPITALU

Systémy manazmentu ludského kapitalu, ich postavenie atloha v systéme manazmentu
organizacie ako celku presli pomerne zlozitym procesom vyvoja, kym sa vypracovali na
uroven, na akej funguji v sti€asnosti. Stru¢nu histériu ich vyvoja je potrebné poznat’ nielen
preto, aby sme vedeli, ako sa systém manazmentu I'udského kapitalu formovali, ale aby sme
vedeli aj anticipovat’ ich buduci vyvoj.'

Zaciatkom 18. storo¢ia mal Tludsky kapitdl v porovnani s materidlovymi a finan¢nymi
zdrojmi nizku hodnotu. Tuto etapu mozno charakterizovat’ prebytkom l'udského kapitalu nad
potrebou ich vyuzitia. Vyrobny proces bol v tomto obdobi naro¢ny na mnozstvo fyzickej
prace a nevyzadoval si osobitne kvalifikovani pracovnu silu. Vykonni manazéri boli
prakticky totozni s majitelmi finan¢nych a materidlovych zdrojov. Len v ojedinelych
pripadoch fabriky riadili plateni manazéri v dneSnom zmysle slova, nezavisli od vlastnickych
vztahov k obom uvedenym zdrojom. Z ¢innosti, ktor¢ stivisia s riadenim l'udi, sa na najnizsej
urovni praktizovalo organizovanie prace pracovnikov, ich evidencia a vyplacanie miezd.

Na zaklade odbornej literatiry a expertnych analyz mozno povedat’, Ze na vyvoj personalneho
manazmentu vplyvalo viacero zdrojov, ktoré formovali aformuji podobu dnesného
personalneho manazmentu. Mozno diskutovat’ o d’alSich vplyvnych zdrojoch.

K
Technologické zmeny

Formovanie vedeckych
poznatkov

Vznik personalnych
utvarov

olektivne vyjednavanie

Vznik behavioralnych
vied

Legislativne normy

Zdroje vplyvu na personalny
manazment

Dalsie - diskusia

Obr. 1.1. Zdroje vplyvu na vyvoj personalneho manazmentu

Na manazment l'udského kapitalu historicky vplyva viacero faktorov, ktoré postupne
formovali syst¢émy manazmentu ['udského kapitdlu do takej formy, v akej funguju
v sucasnosti v organizaciach hospodarsky rozvinutych krajin. Takto postupne vznikali viaceré
pristupy k chapaniu riadenia l'udského kapitalu, ktoré priamo suvisia s celkovym vyvojom
manazmentu ako vedy. Pri riadeni I'udského kapitalu mozno hovorit’ o viacerych vyznamnych
modeloch od autorov ako H. Fayol alebo M. Armstrong a d’alSich, vyzdvihnime vsSak
nasledovné pre ich dolezitost” a prakticky prinos pre riadenie 'udského kapitalu.

Model Shody

1
Manazment l'udskych zdrojov; Cubica Bajzikova, Stanislava Luptakova, Jan Rudy, Branislav Vargic, Roman Weidlich, str. 11,
Vydavatel'stvo UK, 2004
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Vytvoreny Michiganskou Skolou (1984) hovori o tom, ze l'udsky kapital

ma byt riadeny vstlade scelkovou stratégiou asmerovanim firmy. Tento model
vysSpecifikoval aj cyklus riadenia l'udského kapitalu, ktory mozno scasti sledovat aj
v dne$nych organizaciach. Ide o zédkladné vnimanie tohto procesu, kde st blizSie urcené
jednotlivé kroky riadenia a ich nadvéznosti.

COdmefiovanie

™ —.L

Eiadenie pracowného Pracowny vykon
wylionu

I—’ Eozwvo] 4T

Obr. 1.2. Cyklus l'udského kapitalu podl'a modelu Shody *

Wvber

Yy

Harvardsky model

Tento model hovori o potrebe riadenia I'udského kapitalu zo SirSiecho uhla pohladu ana
vSetkych riadiacich tUrovniach, pricom kladie silny doraz na zodpovednost’ liniovych
manazérov v tomto procese. Ludia v organizicii sa zac¢inaju povazovat’ za vel'mi cennt sucast’
spolo¢nosti. Predstavitelia tohto pristupu vyzdvihuji silu mnohych situa¢nych faktorov a
priamy vplyv zainteresovanych strdn a vysledkov l'udskej prace na riadenie l'udského
kapitalu. Tento model vyznamne prispel k formovaniu modernejSej podoby riadenia 'udského
kapitalu tym, 7e zdoraznil Glohu vietkych manaZérov, nie len personalneho ttvaru.’

V tychto a dalSich modeloch sa mozno stretnut’ s Coraz silnejSou lohou behavioralnych vied
na riadenie l'udského kapitdlu. Zo samotného nazvu vyplyva, ze ide o vednu disciplinu
zameranU na spravanie Cloveka, a teda na priemyselni psycholégiu, socidlnu psycholédgiu,
organizacnu teoriu a sociologiu. Z tychto poznatkov sa historicky formovali mnohé casti
manazmentu l'udského kapitdlu — ako motivacné teorie, systémy odmenovania a vzdelavania,
tvorba organizac¢nej kultury a Struktiry a mnohé d’alsie.

Vyvoja riadenia Pudského kapitalu vo verejnom sektore

Vyvoj riadenia 'udského kapitalu vo verejnom sektore méa zasadné odliSnosti v porovnani so
sukromnym sektorom, predovsetkym v suvislosti s politickym vyvojom v krajine. KI'aicovym
milnikom je urcite rok 1989, teda rok ,neznej revolucie®. Verejny sektor odvtedy presiel
mnozstvom vylepSeni v suvislosti s konkuren¢nejsSim prostredim a ¢oraz vicSou moznostou
zamestnat’ sa v stkromnom sektore. Trh prace je dnes uz takmer Uplne vol'ny a l'udia sa mézu
slobodne rozhodnut, kde sa zamestnaju. Preto je dolezité¢, aby verejny sektor dokézal
poskytovat’ dostato¢ne lukrativne pracovné podmienky a miesta v porovnani s konkurenciou
v podobe sukromného sektora. Uskutocnili sa aeSte vzdy sa uskutoCiiuju prieskumy
a analyzy, na ktorych zadklade verejni zamestnavatelia vedia porovnat’ svoj odmenovaci
systétm so systémom zo sukromného sektora aj na regiondlnej béaze a nastavit’ sa.
V neposlednom rade je pre verejny sektor dolezité budovat’ aj atraktivitu pracovného miesta

2 .
Rizeni lidskych zdrojii; Michael Armstrong, Grada, 2007
3 Rizeni lidskych zdroji; Michael Armstrong, Grada, 2007
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formou moznosti vzdelavania ainych Dbenefitov podporujucich

konkurencieschopnost’ na pracovnom trhu.

| TESTOVACIE OTAZKY |

1. Ktoré tvrdenie je spravne?
a) Proces formovania systému riadenia I'udského kapitalu je dnes uz ukonceny
a neoCakdvame vznik d’alSich novych pristupov v persondlnom riadeni.
b) Proces formovania systému riadenia l'udského kapitalu sa neustdle vyvija
vplyvom ro6znych zdrojov.
c) Proces formovania systému l'udského kapitalu je v sticasnosti len na zaciatku,
mame iba slabé teoretické poznatky o tomto riadeni.

2. Co vplyva podla modelu Shody na pracovny vykon?
a) Odmenovane a rozvoj.
b) Odmenovanie a vzdelavanie.
¢) Rozvoj a vzdelavanie.
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Ciel stratégie riadenia 'udského kapitalu vo verejnej inStitucii

I.  Zabezpecenie kvalitnych pracovnikov poskytujtcich sluzby obanom na principoch etiky
a vsulade sich poziadavkami a ofakdvaniami v rdmci prav a povinnosti stanovenych
vSeobecne zaviznymi pravnymi predpismi.

I. Zabezpecenie neustaleho rozvijania schopnosti a zru¢nosti Statnych pracovnikov tak, aby
boli konkurencieschopni vo¢i ponuke na rychlo sa meniacom trhu prace.

ITI. Zabezpecenie porovnatelnej urovne motivacie Statnych pracovnikov voci pracovnikom
v stkromnom sektore a ich stabilizécia v Statnej sluzbe.

Zvysit efektivnost’ a dosiahnut’ profesionalnu

Ziskavanie a vyber pracovnikov uroven procesov ziskavania a vyberu Statnych
pracovnikov.
Zabezpecit' efektivne rozvijanie schopnosti
Rozvoj a vzdelavanie pracovnikov a zrucnosti pracovnikov v sulade s potrebami
inStitucie.

Dosiahnut’”  vysoki  Urovenn  motivacie
Hodnotenie vykonu sluzby a odmenovanie | pracovnikov, ich profesionality, identifikécie
pracovnikov s Ulohami inStitacie a zodpovednosti za ich
kvalitné a efektivne plnenie.

Dosiahnut”  optimalne  organizacné a
personalne zabezpeCenie a vysoku kvalitu
sluzieb  poskytovanych  pracovnikmi a
naplat’ poziadavky a olakavania vietkych
zainteresovanych stran.

Manazérstvo v inStiticiach s dorazom na
strategické planovanie Pudského kapitalu

Metodoldgia tvorby stratégie

1. hodnotenie uskuto¢nitel’'nosti — z hl'adiska I'udského kapitalu zavisi uskutocnitelnost’ od
toho, ¢1 mnozstvo a typy kl'icovych pracovnikov potrebnych na uspesné splnenie zdmeru
mozno ziskat’ v potrebnom ¢ase a za rozumné naklady.

2. urcenie vhodnosti — overenie dosledkov z hl'adiska nedotknutelnosti politiky I'udského
kapitalu.

3. urcenie ciel’ov — ide o stanovenie hlavnych otdzok, ktoré je nevyhnutné rozpracovat a
ktoré vychadzaju ako prvoradé¢ z obsahu stratégie.

4. rozhodnutia o nastrojoch na dosiahnutie ciel’ov — ¢im je tesnejSi vnatorny i vonkajsi
stlad, tym lep$ia je stratégia.
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Nastroje hodnotenia dosahovania ciel’ov

Assessment Centre — Individualne a skupinové psychologické hodnotenie

Hodnotenie schopnosti, zru¢nosti a vlastnosti s pouzitim overenych Standardizovanych
psychodiagnostickych testov a dotaznikov spolu so Struktirovanym rozhovorom, ktory vedie
kvalifikovany psycholog. Skupinovy Assessment Centre predstavuje Specidlnu metddu
hodnotenia, ktora sa realizuje formou skupinovo zadavanych vykonovych uloh a
diagnostickych metod.

Prieskumy spokojnosti pracovnikov

Analyza a posudenie miery spokojnosti pracovnikov v jednotlivych personalnych oblastiach
(personélna politika a jej procesy, pracovné prostredie, socidlna klima a interna komunikacia,
profesijny rast a odborny rozvoj, politika odmenovania, motivaéné programy, pracovné
vyhody a i.) vratane navrhov odporucani na upravy a zlepSenia uz zabehnutych systémov,
prip. implementécie novych.

Riadenie vykonu pracovnikov

Ako dolezita sucast’ strategického riadenia 'udského kapitélu zaist'uje plnenie tloh na Grovni
jednotlivych pracovnikov s prepojenim na ich dal$i profesijny rast a/alebo na systém
odmenovania, a tak prispieva k dosahovaniu celkovych zamerov a ciel'ov organizécie.

Kariérne planovanie

Hodnotenie potenciédlu jednotlivych pracovnikov (vratane manazmentu), analyza ich silnych a
slabych stranok a priprava planov osobného rozvoja. Tato oblast’ sa zameriava aj na
stanovenie tréningovych a rozvojovych programov pre klItacovych pracovnikov ana
vypracovanie ich osobného kariérneho planu.

HR audit a zhodnotenie efektivnosti riadenia Pudského kapitalu

Subor kontrolnych a hodnotiacich procesov, ktoré slizia na nezavislé a objektivne skimanie a
hodnotenie ¢innosti a procesov v oblasti riadenia T'udského kapitdlu v nadvdznosti na
stratégiu, ¢innosti a ciele organizacie a na navrhnutie optimalnych rieSeni.

HR benchmarking — porovnavanie indikatorov riadenia Pudského kapitalu

Porovnanie ukazovatel'ov vykonnosti s inymi porovnateI'nymi inStitliciami je neocenitelnym
nastrojom na neustale zlepSovanie pracovnych procesov a c¢innosti v oblasti 'udského
kapitalu.

| TESTOVACIE OTAZKY |

1. Analyza prieskumu spokojnosti pracovnikov sa vyuZiva na:
a) Analyzu celkového pracovného prostredia.
b) Analyzu spokojnosti pracovnikov s platom.
¢) Analyzu spokojnosti zamestndvatela.
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2. Cielom stratégie 'udského kapitalu je:
a) Urcit, ako bude organizicia prijimat’ pracovnikov.
b) Zadefinovat potreby v oblasti zamestnavania a ich naplnanie do buducnosti.
¢) Pomenovat nastroje dlhodobej motivacie pracovnikov.

| MODELOVY PRIPAD |

InStitucia Statnej spravy za posledné tri roky trpi vel’kou mierou neistoty Statnych pracovnikov
z dovodu slabej moznosti rozvoja a odmenovania pracovnikov Statnej sluzby. Rovnako
negativne sa vnima postavenie Statnej sluzby Sirokou verejnostou, ¢o ma za nasledok
neatraktivnost’ Statnej sluzby a odbornikov z inych oblasti, o sposobuje nedostatok
kvalitnych pracovnikov a vysoku mieru fluktuacie.

Primérnym nésledkom tohto stavu je znizovanie motivacie pracovnikov a znizovanie kvality
poskytovanych sluzieb v rdmci internej i externej spoluprace.

Navrhnite silad krokov a aktivit, ktoré zabezpecia:

1) Zvysenie motivacie potencidlnych pracovnikov pracovat’ pre vasu institaciu.

2) Rast efektivity ziskavania a vyberu kvalitnych $tatnych pracovnikov.

3) Ako zabezpecite efektivne rozvijanie schopnosti a zru¢nosti pracovnikov v sulade s
potrebami inStitcie?

4) Vysoku uroven motivacie pracovnikov za ucelom zniZenia fluktuacie.
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Oblast’ T'udského kapitalu je velmi vyznamnym determinantom buduceho uspechu kazdej
organizacie. Cudsky kapital je totiz jedinym zdrojom, ktorého hodnota ¢asom rastie, a preto je
nesmierne dolezité pochopit’ vyznam riadenia I'udského kapitalu a vidiet’ 'udi skor ako zdroj,
do ktorého sa investuje, nielen ako nakladovu polozku. Manazment I'udského kapitalu by sa
mal koncepcne chapat’ ako strategicky apremysleny logicky pristup k riadeniu l'udi
v organizacii, ktori v nej pracuju a ktori individuédlne, rovnako ako kolektivne prispievaju
k dosahovaniu hospodarskych ciel'ov.

Hlavnym ciel’om v oblasti riadenia 'udského kapitalu je hl’adanie rovnovahy tykajticej
sa zabezpefovania vhodnej a potrebnej profesijnej, odbornej, osobnostnej
a kvalifikacnej Struktary pracovnikov a zaroven ich optimalneho mnoZstva v silade so
strategickymi i kratkodobymi ciel’mi organizacie. Medzi najdolezitejSie funkcie riadenia
I'udského kapitalu, na ktoré nasledne nadvézuje planovanie l'udského kapitalu, analyza prace,
ziskavanie a vyber pracovnikov, riadenie a planovanie kariéry pracovnikov, riadenie ich
vykonu, pracovnych vztahov a pracovnych podmienok, systém odmenovania pracovnikov
a napokon personalny informacny systém.

Navrh strategického riadenia l'udského kapitdlu a jeho aplikacia do praxe by mali byt
v kompetencii tseku riadenia l'udského kapitalu, ktory ju pripravuje spolu s vedenim
organizacie, vychadzajuc zcielov organizacie. Mal by byt v organizacnej Strukture
umiestneny tak, aby mohol vplyvat’ na celu organizéciu, a tym presadzovat’ a formulovat’
personalnu politiku organizacie, a teda za fiu aj prebrat’ zodpovednost’.

Systémovy pristup k riadeniu Pudského kapitalu

Hlavnou ulohou strategicky riadeného rozvoja l'udského kapitalu je zabezpecenie a udrzanie
adekvatnej pracovnej sily, odborny a osobnostny rast pracovnikov a efektivne vyuZivanie
I'udského potencialu organizacie za uclelom dosiahnutia audrzania jej hodnoty
a plnohodnotného napliiiania stanovenych cielov. V nadviznosti na moderné trendy v riadeni
I'udského kapitalu a ich aplikaciu do praxe sa osvedcuje systémovy pristup, ktory rozdel'uje
riadenie ludského kapitdlu na logicky previazané a nadvézujice systémy. Tieto systémy
opisuju pravidla prace s 'udskym kapitalom a Standardne sa oznacuju ako:

I.  Systém organizicie prace a personalneho manaZzmentu
Ma zabezpecit' efektivne vyuzivanie a hospodarenie s l'udskym kapitdlom a participaciu
veducich pracovnikov na riadeni 'udského kapitalu (organiza¢no-procesna optimalizacia).

II. Systém naboru a vyberu pracovnikov

Ma zabezpecit’ ucelenu aktivnu politiku naboru pracovnikov aj v spolupraci so Skolami a s
uradmi prace, a vytvorit' a dodrziavat' Standardy pri vybere pracovnikov. Cielom tychto
aktivit je ziskanie pracovnikov s poZzadovanymi schopnostami, zrué¢nost’ami a skiisenostami.

III. Systém adaptacie pracovnikov
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Maé zabezpeCit Co najrychlejSiu adaptaciu pracovnikov na novom

pracovisku prostrednictvom pridelené¢ho tutora alebo mentora.

IV. Systém vzdelavania pracovnikov
Ma zabezpecit’ dostatocné prehlbovanie znalosti a sktisenosti a ziskavanie novych zru¢nosti
suvisiacich s predmetom ¢innosti.

V. Systém hodnotenia pracovnikov
Maé zabezpecit' synergicky efekt pri ziskavani a vyuzivani informacii o dosiahnutom
pracovnom vykone pracovnika a v duchu tychto zisteni d’al$iu pracu s pracovnikmi.

VI. Systém kariérneho rozvoja
Ma zabezpecit’ rozvoj pracovnikov v sulade so stratégiou organizacie a s ich individualnymi
potrebami a moznostami.

VII. Systém odmenovania a motivacie pracovnikov

Mé zabezpecit dosahovanie potrebnej finan¢nej a nefinannej motivacie pre narast
angazovanosti a lojality pracovnikov smerom k organizécii a udrziavaniu, resp. zlepSovaniu
pracovného vykonu.

Strategické riadenie l'udského kapitalu je pristup k rozhodovaniu o zameroch a planoch
organizacie tykajucich sa charakteru zamestndvania ludi a stratégie, politiky a praxe
ziskavania, vzdelavania arozvoja pracovnikov, riadenia pracovného vykonu, odmenovania
a pracovnych vzt'ahov. Charakteristikou, ktora definuje strategické riadenie 'udského kapitalu
vo fungujicich systémoch, je skutocnost, ze ide o riadenie integrované, viacnasobne
prepojené — stratégie l'udského kapitdlu by mala byt integrované s celkovou stratégiou, a
teda by znej mali vychadzat, a suCasne by mali byt integrované medzi sebou navzajom.
Vychodiskom pri strategickom riadeni l'udského kapitdlu je vzdjomnd spojitost’ systémov
riadenia l'udského kapitalu s celkovou stratégiou a zaroven vnimanie l'udi ako strategického
zdroja pri dosahovani konkurenénej vyhody a napiiiania stanovenych cielov.

| TESTOVACIE OTAZKY |

1. Z ¢oho vychadza stratégia prace s 'udskym kapitilom?
a) Z celkovej stratégie organizacie a jej ciel'ov pre budice obdobie.
b) Nastavuje sa podl'a finan¢nych zdrojov, ktoré st k dispozicii.
c) Tvori sa na zédklade poznania akttnych potrieb organizacie a zameriava sa na
rieSenie aktualnych problémov.

2. Kto je tvorcom stratégie riadenia 'udského kapitalu?
a) Predstavenstvo.
b) Odborova organizacia.
c) Vedenie spolu s riaditelom oddelenia 'udského kapitalu.

| MODELOVY PRIPAD |

Ste veducim oddelenia a v time mate osem pracovnikov. V poslednom obdobi ste si v§imli, ze
vykonnost’ troch z nich sa vyrazne odliSuje od ostatnych. Pri jednom vas to neprekvapuje,
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pretoze ho povazujete za najslabsi ¢lanok timu, avSak v pripade Jana

a Petra vas to mrzi, pretoze dosial’ ste ich radili na Spicku v Sikovnosti a iniciativnosti.
Z neoficiadlnych a neoverenych zdrojov sa k vam dostala informacia, ze Jan a Peter vnimaju
vlastné finan¢né ohodnotenie za nedostato¢né a v porovnani s ostatnymi kolegami za
demotivujtce.

Situacia:

Vsetkych osem ¢lenov timu mé rovnaky fixny zdklad mzdy vzhl'adom na to, Ze maji rovnaké
vzdelanie a dizku praxe.

Jan a Peter eSte s jednym kolegom maju o 500 Sk vysSie osobné ohodnotenie ako ostatni
¢lenovia timu, pretoZe ocenujete ich iniciativnost’ a kvalitu vykonu.

Vzhladom na vzniknutd situdciu sa pokuste sformulovat zakladné principy systému
odmenovania a motivacie pracovnikov vo vasom oddeleni. Berte ohl'ad aj na nadvdznost’ na
systém hodnotenia pracovnikov.
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Zakladny ciel’ identifikacie a vyberu pracovnikov

Minimélnym usilim ziskat’ také mnozstvo a kvalitu I'udského kapitalu, ktoré su potrebné pre
potreby organizacie.

Zakladna uloha

= Rozhodnut’ o vhodnych zdrojoch, t. j. segmente intern¢ho alebo externého trhu prace.

= Informovat’ vybrany segment trhu prace o poZiadavkach pracovného miesta a
o podmienkach suvisiacich s pracou a o organizacii.

= Prilakat’, vyvolat’ zaujem o uchadzanie sa o pracu v danej organizacii.

= Sustredit’ potrebné informacie (dokumenty) o uchadzacoch.

= Zabezpecit’ proces ziskavania po organizacnej a administrativnej stranke.

Proces identifikacie a vyberu pracovnikov
= Definovanie poziadaviek a navrhnutie pracovného miesta, charakteristiky pracovného
miesta.
= Vonkajsie a vnutorné zdroje.
= Vyber uchadzacov, podstata vyberu pracovnikov.

Identifikacia a vyber pracovnikov vo verejnom sektore

Definovanie poziadaviek a navrhovanie pracovného miesta, charakteristiky pracovného
miesta

Specifikacia poziadaviek na pracovnika vo viésine pripadov zodpovedd $pecifikacii
pracovného miesta (okrem Executive Search, kde sa Specifikuje profil idealneho kandidata
a opis pozicie). V struktirovanych vyberovych konaniach sa pouziva tzv. profil idealneho
kandidata, ktory obsahuje:

Vzdelanie: Skoly, kurzy, d’alSie vzdelavanie.

Odborné schopnosti: ziskand prax, dopliujuce informacie o ziskanych skusenostiach,
jazykové, IT, prip. in¢ znalosti.

Soft skills: osobnostné predpoklady na vykon pozicie, pozadované charakteristiky na vykon
pozicie, prip. postup v kariére v rdmci organizacie.

Dalsie: ochota cestovat, nad¢asy a i.
VonkajSie a vnutorné zdroje
Vyhody a nevyhody pouzitia vnatornych zdrojov:

= pozitivny vplyv na motivaciu pracovnikov ku kariérnemu rastu a vplyv na pracovnu
moralku, niz§ie naklady spojené s procesom ziskavania,
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= obsadenie pracovného miesta, ktorého ulohy pracovnik nezvlada

(Peterov princip),
= nezdravé sutazenie medzi pracovnikmi, zhorSenie moralky a medzil'udskych vzt'ahov,
= absencia novych netradi¢nych pristupov a napadov, pasivita.

Vyhody a nevyhody pouzitia vonkajsich zdrojov:

= vicsSie mnozstvo uchadzacov,

= zavadzanie novych pristupov, napadov, nazorov a skusenosti do pracovného procesu,

= ¢as a naklady spojené so ziskavanim su relativne vyssSie,

= mozny vznik konfliktov na pracovisku pre obsadenie pracovného miesta z vonkajSich
zdrojov, mozny narast fluktuacie.

Fazy vyberu pracovnikov

Priprava
= Konfrontacia a verifikdcia planu poctu a Struktury pracovnikov s vysledkami analyzy
pracovnych miest — posudenie opravnenosti a opodstatnenosti poziadavky.
= Rozhodnutie o subjektoch, ktoré¢ budu proces realizovat’ a budu zan zodpovedat’.
= Definicia pracovného miesta. Definicia idedlneho uchadzaca
- piatbodové hodnotenie: dojem, ktory vyvolava uchadza¢ v druhych TI'udoch,
kvalifikacia a ziskané poznanie, vrodené schopnosti, motivacia, prisposobenie
alebo emocionalna vyvazenost,
- sedembodové hodnotenie: fyzicky vzhlad, kvalifikdcia, vSeobecnd inteligencia,
Specifické schopnosti a spdsobilosti, zaujmy, sklony a dispozicie, iné okolnosti.
= Identifikécia zdrojov a segmentu trhu prace.
= Podnikova vol'ba a formdlna priprava dokumentov, ktoré¢ sa budi pozadovat.
= Volba formy a metdd ziskavania pracovnikov.

Realizacia
= Formulacia auverejnenie ponuky na obsadenie pracovného miesta vo vhodnom
masmedialnom prostriedku(och), resp. elektronicky — prilakanie uchadzacov.
» Dalgia komunikacia s uchadzaémi (pisomné, telefonické, osobné, elektronické
podavanie d’alSich potrebnych informécit).
= Zhromazd’ovanie dokumentov od uchadzacov.

Hodnotenie a uzavretie
= Zistenie uUspeSnosti z hladiska posudenia uchddzacov (vypocet ukazovatelov na
zéklade dokumentov ainformécii — komparativna analyza s poziadavkami na
pracovnika).
= Vypracovanie predbezného zoznamu uchadzacov.
= Zistenie UspeSnosti z hl'adiska vyhodnotenia procesu ziskavania (1¢innost).

Zhrnutie

Ziskavanie pracovnikov je tvodnou Castou dodlezitého procesu obsadzovania novych alebo
uvolnenych pracovnych miest. Realizdcia procesu sa zac¢ina vyhl'adavanim a cely proces sa
kon¢i predlozenim Zziadosti o zamestnanie a d’alSich pozadovanych dokumentov. V procese
ziskavania sa bud’ vyhl'adévaju a lakaju ti najvhodnejsi na obsadenie pracovného miesta alebo
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sa vyhladavaju a lakaja talentovani, flexibilni — ,,vynimo¢ni* l'udia a ich
danostiam sa prispdsobuju tlohy pracovného miesta.

Ziskavanie pracovnikov ma byt orientované predovsetkym strategicky, pretoze v jeho
podstate nemd ist’ len o vyrieSenie momentalne nepriaznivej situacie. Ide o obsadzovanie
pracovnych miest, ktoré charakterizuju vymedzené tlohy a ich plnenim sa dosiahnu ciele
organizacie.

Ak sa ziskavanie uskutocnuje vlastnymi silami, vyhodou je dokonalé poznanie organizacie,
organizacnej kultiry, pracovného miesta, atd. Ak sa ziskavanie uskuto¢iiuje na objednavku
externou spolo¢nostou, vyhodou st napriklad kvalitnejSie informacie o externom trhu prace
a schopnost’ ich vyuzitia. Sluzby externych persondlnych spolo¢nosti su pomerne drahé
a Casto si ich organizacia nemoéze dovolit. Proces ziskavania preto mozno uskuto¢iiovat
vlastnymi silami podl'a externou personalnou spolo¢nostou spracovaného systému (projektu)
ziskavania a vyberu pracovnikov. Vysledkom je, ze v buducnosti budi tento dblezity proces
kvalitne a za nizke naklady realizovat’ vlastni pracovnici organizacie.

| TESTOVACIE OTAZKY |

1. Co je ciePom pri identifikacii a vybere Pudského kapitalu?
a) Obsadit’ pracovnu poziciu.
b) Ziskat’ dostato¢né mnozstvo kvalifikovanych zdrojov pre potreby organizicie.
c) Ziskat dostatoéné mnozstvo kvalifikovanych zdrojov pre potreby organizacie
s minimalnym Usilim.

2. AKy je proces identifikacie a vyberu Pudského kapitalu?
a) Definovanie pracovného miesta, zdrojov, vyber uchadzaCov, zaverecné
zhodnotenie.
b) Definovanie pracovného miesta, pohovory, prijatie pracovnika.
c) Definovanie pracovného miesta, identifikacia zdrojov, doZiadanie materidlov,
overovanie referencii, podpis pracovnej zmluvy.

3. Ako mozno rozdelit’ zdroje ziskavania potencialnych pracovnikov?
a) Interné a externé.
b) Vlastné a vonkajsie.
c) Aktivne a pasivne.

| MODELOVY PRIPAD |

Ste veduci/a oddelenia 'udského kapitalu pre mestskll ¢ast’ Bratislava-Vrakuna. V oddeleni
mate troch pracovnikov(dve referentky a asistentku). Vas§ ro¢ny rozpocet na mzdy (pre vasSe
oddelenie), vzdelavanie a rozvoj je 3 mil. Sk.

Uloha

21. decembra za vami pride va$ nadriadeny, prednosta, a poziada vas o Co najrychlejSie
vyberové konanie na jeho poziciu, nakolko sa rozhodol odist’ s manzelkou do kléastora
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v Tibete. Zdoraznil, ze vyber ma byt maximalne diskrétny a nemal by byt

komunikovany s ostatnymi pracovnikmi, dokonca ani s vaSimi podriadenymi.

Pripravte opis pracovnej pozicie a stratégiu na vyber tejto pozicie.
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Jednym z modernych pouzivanych vyrazov v oblasti manazmentu l'udského kapitalu je
ONBOARDING, ¢o v preklade znamena ,,nalodenie®. V skuto¢nom vyzname ide o uvedenie
nového pracovnika do organizicie a zabezpecenie jeho zapracovania do jej Struktiry
a pracovnych postupov. Ide o proces, vdaka ktorému organizéacia efektivne a produktivne
zvlada etapu prichodu nového pracovnika a jeho plné zatrénovanie na produktivneho
pracovnika. Cielom je zabezpecit’ adaptaciu nového ¢lena timu, oboznamit’ ho so vSetkymi
Standardami a pravidlami, ktoré su stanovené, a vyuzit’ tento ¢as na vytvorenie pozitivneho
prvého dojmu, aby sa ¢lovek na novej pozicii a v novom kolektive citil komfortne.

Cely koncept stoji na snahe udrzat’ si talentova zdkladnu, kedze ide o nieco, o urcuje
celkovy uspech. Organizéacie kazdoroc¢ne prichddzaji o obrovské mnozstvo financii, ¢asu a
energie sposobené odchodom interného talentu — pracovnika. Taktiez sa zistilo (vyskum
podl'a Aberdeen Group), ze 90 % pracovnikov sa rozhodne, ¢i ostane alebo neostane pracovat’
pre daného zamestnavatela pocas prvych Siestich mesiacov. Toto poznanie vyprovokovalo
mnoho organizacii k tomu, Ze sa zacali vazne zaoberat’ otazkou prvého dojmu, ktory na
pracovnika vytvaraju, a otazkou procesov, ktoré pracovnikovi ul'ah¢uju stat’ sa produktivnym
alebo nie v ¢o najkratSom case.

Zakladny predpoklad uspechu

Hlavnt zodpovednost’ za proces adaptacie ma bezprostredny vedici nového pracovnika —
manazér (v niektorych, najmi vo vicsSich organizacidch méze byt touto ulohou povereny
Specialista, tzv. buddy). Jeho ulohou je pomdct’ zapracovat nového pracovnika tak, aby rychlo
ziskal schopnost’ robit’ pracu samostatne a vykonne. Adaptacny proces sa za¢ina prvym ditiom
nastupu do zamestnania a jeho trvanie spravidla definuji vnatorné pravidla. Obvykla dizka su
tri mesiace. Manazér nového pracovnika na pracovisku privita a predstavi ostatnym ¢lenom
pracovného kolektivu, ktori su dopredu informovani o jeho nastupe. Pracovnika oboznami s
budtcim pracoviskom, potrebnymi dokumentmi a inventarom pracoviska. Hned’ v prvy dei si
vyhradi ¢as na vstupny rozhovor s pracovnikom. Jeho cielom je zmenSit' pochybnosti
a neistotu nového pracovnika a posilnit’ presvedcenie, Ze zvladne tlohy, ktoré nantho na danej
pozicii ¢akaju.

Kompetentni manazéri vedia, Ze ich povinnostou je pomdct pracovnikovi v pracovnej i
spolocenskej orientacii, pomoct’ mu v adaptaénom procese. Po uplynuti jedného pracovného
tyzdna veduci urobi s pracovnikom orientacny rozhovor aspolu prerokuji vzajomné
ocakavania, predstavy, filozofiu a stratégiu organizacie. Pracovnik musi ziskat’ pocit, ze je pre
potrebny ajeho prinos je cenny. Obdobie adaptacie zavisi od druhu pracovného miesta
a predpokladov pracovnika. Mo6ze trvat’ niekol’ko dni az mesiacov. Dolezité je, aby pracovnik
nebol pretazeny nepldnovanymi ulohami a aby sa splnil ucel adaptacie. Pri adaptacii sa
vyzaduje uzka spolupraca oddelenia I'udského kapitdlu a priameho nadriadeného nového
pracovnika. Veduci a spolupracovnici maju rozhodujuci podiel na tspechu alebo neuspechu
procesu adaptéacie a zaclenenia nového pracovnika do kolektivu.
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Adaptacia pracovnika

Pocas adaptacie maju obe strany (novy pracovnik i priamy nadriadeny) moznost’ potvrdit’ si
vzajomné ocakavania, ktoré sa formovali pocas vyberového procesu. Novy pracovnik sa
obozndmi a stotozni s viziou a so smerovanim organizacie do buducnosti. Manazér sa hlbsie
oboznami so schopnostami, zru¢nost'ami a s pracovnymi zaujmami nového ¢lena svojho timu
a bude tak schopny lepsie koordinovat’ tim a delegovat pravomoci a zodpovednosti. Pred
uplynutim skiSobnej lehoty manazér uskuto¢ni hodnotenie pracovnika. Ak sa zisti, Ze novy
pracovnik sa v orientatnom procese neosvedcil, mozno s nim ukoncit’ pracovny pomer v
skusobnej lehote.

Na naplnenie adapta¢ného procesu novych pracovnikov je nevyhnutné praktické obozndmenie
s organizacnou Struktirou a jednotlivymi pracoviskami, ich vzajomnym fungovanim a
hlavnymi pracovnymi ¢innostami. Efektivnost adapticie sa priamo odraza na vykonnosti
nového pracovnika ajeho prinose pri plneni cielov organizacie. Aby bol tento proces
uspesny, musia k nemu prispiet’ vSetci pracovnici.

Ciel’ adapta¢ného procesu

= efektivne a produktivne zaradenie nového pracovnika,

= stanovenie okruhu vedomosti, spdsobilosti a zru¢nosti, ktoré by mal novy pracovnik
zvladnut’,

= motivovanie nového pracovnika a ul'ahc¢enie jeho zaclenenia,

= znizenie nédkladov spojenych s fluktuaciou pracovnikov.

Adaptacia ma za tlohu

= urychlit’ zapojenie nového pracovnika do fungujiceho celku,

= umoznit’ novému pracovnikovi spoznat’ firemnu kultaru,

= poskytnut’ novému pracovnikovi pocit ,,som ¢ast’ou celku®,

= npasmerovat nového pracovnika najeho konkrétnu ulohu a poslanie, ktoré ma
zastavat’,

= predstavit novému pracovnikovi dolezitych spolupracovnikov,

= napojit nového pracovnika na siet’ kI'uicovych oséb na podporu jeho ¢innosti.

Vysledky efektivnej adaptacie

= pochopenie firemnych cielov a kultiry — efektivna identifikdcia nového pracovnika
s organizaciou,

= rychlejSie dosahovanie stanovenych ciel'ov jednotlivca, ale aj celku,

= efektivnejSia praca v time, zlepSenie pracovnych vztahov,

= produktivni a motivovani pracovnici,

= vyuzitie inovativneho myslenia, potencialu a talentu novych pracovnikov,

= znizenie ndkladov spojenych s prijimanim novych pracovnikov a opakovanym
Skolenim.

| TESTOVACIE OTAZKY |

1. Co je podstatou onboardingu?
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a) Uvedenie nového pracovnika a zabezpecenie jeho
zapracovania.
b) Realizdcia vstupného pohovoru, priprava auzatvorenie zmluvy snovym
pracovnikom.

c) Zozbieranie potrebnej dokumentacie, ktort treba odovzdat’ pracovnikovi pred
nastupom do prace.

2. Kto nesie hlavnu zodpovednost’ za onboarding?
a) Vzdy vrcholovy riaditel’ alebo veduci sekcie.
b) Priamy nadriadeny alebo Specializovany odbornik.
c) Pracovnik personalneho oddelenia, ktory zastreSuje oblast’” personalistiky
a miezd.
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Slovné spojenie ,,persondlny audit“ mozno volne prelozit’ ako ,,vypocutie osdb“. Slovo
personalny pochddza od latinského slova persona (osoba alebo sluzobnik) alebo personalis,
¢o znamena sluzobny. Slovo audit je z latinského slova audire, ¢o znamena pocut.

Personalny audit je presny, efektivny a na mieru Sity nastroj na rychle, SirSie a hlbsie
zhodnotenie vhodnosti pracovnika na danej pracovnej pozicii. Personalny audit identifikuje
kI'aicové kompetencie zadefinované pre jednotlivé pracovné pozicie v organizacnej Struktire.
Posudzovanie pracovnikov je zamerané na ¢o najhlbSie poznanie kompetencii jednotlivych
pracovnikov za ucelom zefektivnenia ich €innosti v organizécii. Personalny audit napoméha
v zefektiviiovani chodu verejnej organizacie.

Standardny proces realizacie personalneho auditu tvoria tieto kroky:
I. Psychodiagnostické posudzovanie

Psychodiagnostické posudzovanie sa realizuje vybranymi metodikami podla sledovanych
dimenzii acielov posudzovania. Zahfiia vykonové a osobnostné psychologické testy.
Standardizované psychodiagnostické metody sa realizuju prostrednictvom na mieru Sitej
testove] batérie a su vedené kvalifikovanym psychologom. V ramci tohto posudzovania
ucastnikov persondlneho auditu sa sleduje urovei rozvinutosti tychto dimenzii:

= intelektudlne schopnosti,

* invencia,

= Struktira osobnosti,

* interpersonalne zru¢nosti,

= frustra¢na tolerancia,

= organizacné schopnosti,

= timova rola,

= §tyl vedenia,

= vodcovstvo a motivacia.

II. Struktarované hibkové interview

Struktarované hibkové interview zamerané na komplexné hodnotenie nadobudnutej
a aplikovanej kvalifikdcie, profesionalnych skuasenosti arozvinutych —manazérskych
kompetencii v oblastiach ako komunikécia, schopnost’ profesionalnej prezentacie, pracovny
Styl, leadership, people management, manazérsky $tyl, timova praca, manazment vztahov
s dodavatel'mi a so zdkaznikmi.

III. 360° kontrola referencii
360° kontrola referencii obsahuje analyzu azhodnotenie referencii ziskanych od

nadriadenych, z vystupov z internych hodnotiacich interview, od kolegov na rovnakej tirovni
a relevantnych podriadenych.
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Ulohy a mozZnosti realizacie personalneho auditu

* Pomédha identifikovat’ kl'icovych pracovnikov na ,,spravnych miestach® a v ramci
celej organizacie zhodnotit’ stav I'udského kapitalu.

= Komplexnost’ zdberu programu umoznuje zhodnotenie potencidlu jednotlivych
ucastnikov v kontexte ich ¢o najoptimalnejSieho uplatnenia v organizacii.

»= Diferencuje  skupinu pracovnikov  pripravenych  prebrat = komplexnejSiu
zodpovednost’ za nové ulohy a vyzvy.

* Déva jednotlivym ucastnikom priestor na ich sebahodnotenie a na druhej strane
inSpiraciu a spatnt vizbu a moznost’ Specifikovat’ a objektivizovat’ oblasti vlastného
profesionalneho a osobného rozvoja.

= Jeho vystupom je definovanie tréningovych a rozvojovych oblasti a potrieb a
moznosti d’alSieho strategického rozvoja.

Ciele a vystupy personalneho auditu

Hlavnym cielom personalneho auditu je zefektivnenie procesov a ¢innosti prostrednictvom
realizacie nezavislej analyzy stavu l'udského kapitalu zameranej na zhodnotenie klI'ai¢ovych
kompetencii pracovnikov. Persondlny audit moZno zamerat' aj na porovnanie rozvinutosti
kl'a¢ovych kompetencii so zadefinovanym kompetencnym modelom organizacie. Vystupy
persondlneho auditu su zamerané na tieto oblasti:

I. Individuilne zhodnotenie pracovnikov, ich vhodnosti, spdsobilosti, kompetencii a

potencialu v porovnani s definovanymi profilmi v ramci kompetenéného modelu.

II. Hodnotenie pracovnikov v zmysle ich potencidlu pre iné pozicie vramci jestvujlcej
organizacnej Struktury.

II. Identifikdcia vysoko potencidlnych pracovnikov s predpokladom prudkého kariérneho
a profesijného rastu, navrhy rozvoja vysoko potencialnych pracovnikov.

IV. Analyza rozvojovych potrieb, vypracovanie odpori¢ani na koucing, tréningy a d’alSie
formy vzdeldvania a rozvoja pre pracovnikov.

V. Hibkova analyza motivaénych faktorov jednotlivych pracovnikov.

VI. Vypracovanie zaverecne] spravy pre organ verejnej spravy a poskytnutie individuélnej
spétnej vizby kazdému hodnotenému pracovnikovi.

Personalny audit sa vo verejnom sektore pouZziva na analyzu l'udského kapitalu v organizacii.
Je cielene orientovany na zmapovanie vopred definovanych charakteristik v odbornej, vo
vykonovej alebo v osobnostnej oblasti, ktoré stivisia s vykonom prace.

Personalno-organiza¢ny audit

Zamerom personalneho auditu je zhodnotit, opisat’ a najmi ¢o najoptimalnejsie vyuzit’ a d’alej
rozvijat potencidl, profesionalne zru¢nosti a osobnostné profily existujuceho Tl'udského
kapitdlu. Na druhej strane zamerom persondlno-organizacného auditu je posudenie
organizac¢nej a persondlnej Struktiry. Predpokladom na vytvorenie efektivnych organiza¢nych
a personalnych modelov v jednotlivych organizdciach verejného sektora je realizacia
personalno-organiza¢ného auditu. SluZi na maximalizaciu efektivneho zvySenia ucinnosti
jednotlivych organizécii, vyuzitie ludského potencidlua zaroven aj na vyc€lenenie
neefektivnych procesov formou outsourcingu.
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Zameriava sa na:

= optimalizaciu organiza¢nych procesov a postupov v riadeni (organizacnej Struktary),
= zvySenie efektivnosti a i€innosti vykonavanych ¢innosti (analyzy pracovnych uloh),
= optimalizaciu druhu a poctu pracovnych miest (personalnej Struktury).

Vystupy persondlno-organiza¢ného auditu obsahuju:

* Analyzu aktudlneho stavu — postupov, procesov, pracovnych ¢innosti, druhu a poctu
pracovnych miest v existujicej organiza¢nej Struktre v posudzovanych
organizaciach.

= Navrh optimalizdcie organizacnych procesov a postupov (novej organizacnej
Struktury) v posudzovanych organizaciach.

= Navrh optimalizacie personalnej Struktary, druhu a poctu pracovnych miest
v posudzovanych organizaciach.

| TESTOVACIE OTAZKY |

1. Co nie je sii¢ast’ou vystupov personilneho auditu?
a) Hodnotenie pracovnikov v zmysle ich potencidlu na iné¢ pozicie v ramci
jestvujticej organizacnej Struktiry.
b) Navrh novej organizacnej Struktiry.
c) Identifikacia vysoko potencidlnych pracovnikov s predpokladom prudkého
kariérneho a profesijného rastu, navrhy rozvoja vysoko potencidlnych
pracovnikov.

2. Co zvidsa byva sticast'ou procesu realizacie personilneho auditu?
a) Rozhovory s vedliicimi pracovnikmi, analyza organizacnej Struktury.
b) Struktirované interview, psychodiagnostika, 360 °C ziskanie referencii.
c) Posudenie silnych a slabych stranok pracovnika.

3. Na ¢o sluzi personalny audit?

a) Na realizaciu vyberového procesu, planovanie a naslednt realizaciu rozvoja
pracovnikov, zmapovanie vopred definovanych charakteristik v odbornej,
vykonovej alebo osobnostnej oblasti, ktoré suvisia s vykonom prace.

b) Na realizaciu optimalizacie organizacnej Struktury.

¢) Na zvysenie efektivnosti a u¢innosti vykondvanych ¢innosti.

| MODELOVY PRIPAD |

Ste veducim/ou personalneho oddelenia v organizacii. Va§ nadriadeny vas konfrontoval
s novou pripravovanou organizacnou Struktirou jednotlivych oddeleni/usekov/sekcii. Nové
organiza¢né usporiadanie prinesie okrem iného aj zniZenie poctu pracovnych miest
a kumulaciu pracovnych uloh. V novej organizacnej Struktire sa nachadzaju aj nové riadiace
pozicie. Dohodli ste sa, ze ich budete obsadzovat’ z internych zdrojov. Radi by ste podrobili
internych kandidatov podrobnej analyze zameranej na zhodnotenie ich predpokladov
vykonavat’ riadiacu poziciu, na zhodnotenie ich odbornych schopnosti, interpersondlnych
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zrucnosti a vodcovstva. VaSou ulohou je tiez identifikovat skupinu

vysoko potencidlnych pracovnikov s predpokladom kariérneho rastu a d’alSiecho rozvoja
a definovat’ ich rozvojové plany.

I.  Ako by ste postupovali v danej situécii?
II.  Rozhodli by ste sa pre personalny alebo pre persondlno-organiza¢ny audit?
III.  Ktoré oblasti by ste definovali ako klI'i¢ové pre realizaciu auditu?
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Zijeme v &ase, ked sa ludsky kapital stdava kIu¢ovym faktorom fungovania kazdej
organizacie. Dal§ie vzdelavanie pracovnikov verejného sektora je a ostane jednou
z prioritnych oblasti vo vztahu k zvySovaniu kvality prace vo vsSetkych organizaciach.
Vzdelavanie zvysuje nielen kvalitu prace, ale aj hodnotu jednotlivych pracovnikov na trhu.
Prave vd’aka novonadobudnutym poznatkom, zru¢nostiam a schopnostiam ziskavaju moznost’
presadit’ sa v novych situaciach.

Aby sa T'udia dokazali prispdsobit’ neustalym zmendm a dokazali sa niekol'kokrat za Zivot
rekvalifikovat’, musia mat’ predovsetkym vzdelanie.

Vzdelavanie v organizacii verejného sektora

Uloha vzdelavania vramci verejného sektora vplyvom nédrastu narokov na kvalifikaciu
pracovnikov neustale rastie. Vzdeldvanie pracovnikov v tejto oblasti by sa preto malo
podielat’ na ich odbornom raste a na rozvoji ich profesijnej kariéry. Vzdelavanie by malo byt
zamerané na rozvoj potrebnych vedomosti, schopnosti, zru¢nosti a postojov pracovnikov
Statnej spravy scielom dosiahnut' sulad s poziadavkami na kvalitny vykon cinnosti
na jednotlivych pracovnych poziciach.

Organizacie verejného sektora zéavisia od ludského kapitalu, a preto ich prezitie, resp.
fungovanie do znacnej miery zavisi od toho, ¢i budu schopné vybavit’ svojich pracovnikov
spravnymi zrucnost'ami a kompetenciami doplnenymi o spravne postoje.

Formy vzdelavacich aktivit

V procese volby, tvorby a implementacie vzdelavacieho podujatia je okrem podmienok
vhodnych pre proces vzdelavania, naplne a lektora potrebné mysliet’ aj na formu vzdelavace;j
aktivity. Vo vSeobecnosti sa forma vzdeldvacej aktivity charakterizuje ako sthrn
organizacnych opatreni a usporiadania vzdeldvania pri realizacii urcit¢ho vzdelavacieho
procesu.* Pod pojmom formy vzdelavacej aktivity teda rozumieme vymedzenie spdsobu
organizacie vzdelavania, ktoré sa vzt'ahuje na prostredie (miesto), sposob organizacie ¢innosti
lektora a ucastnikov, casové vymedzenie a pocet ti€astnikov.

Kritéria rozdelenia vzdelavacich aktivit
1) podla éasového vymedzenia mozno hovorit’ o vzdelavacej aktivite:
= kratkodobej — Cas trvania je zvycajne od jedného diia po 4 mesiace a zarad'ujeme sem
napr. kurz, semindr, workshop ¢i prednasku; kratkodobymi vzdelavacimi aktivitami sa

dosahuje pomerne vysoky efekt za relativne kratky cas,

= dlhodobej — ide o vzdelavanie, ktoré trvd viac ako 4 mesiace; ako priklad mozno
uviest’ koreSpondencné vzdelavanie, prip. e-learning. Pri dlhodobych vzdelavacich

* PALAN, Z. Lidské zdroje — Vykladovy slovnik. Praha: Academia, 2002. 280 s., s. 65.
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aktivitich je potrebné dbat’ na neustdlu motivaciu Ucastnikov

vzdeldvania, aby sa U¢inok neminul cielom, ktoré chceme vzdeldvacou aktivitou
dosiahnut’.

2) podl'a prostredia, resp. miesta konania mozno hovorit’ o vzdeldvacej aktivite:

= na pracovisku — hovorime tiez, ze ide o internt formu vzdeldvacej aktivity, napr. On
the Job Training (vzdeldvanie v rdmci pracovného procesu) alebo Off the Job Training
(vzdeldvanie mimo pracovného procesu); tito forma vzdeldvacej aktivity sa moze
realizovat’ vyucovanim, kou¢ovanim ¢i mentoringom, prevazne vsak manazérov,

= mimo pracoviska — vtedy ide napr. o outdoorovy tréning, a teda o externu formu, ktort
obvykle sprevadzaji rézne Sportové aktivity (najmd také, kde dosiahnutie uspechu
zavisi od timovej spoluprace) pod vedenim sktsenych lektorov. Ked’ze ide o ¢asovo
1 finan¢ne naro¢nu formu vzdeldvania, vyuZzivaji ju zvidcSa manazéri na vysSich
poziciach.

3) podl'a uéastnikov mozno vymedzit’ vzdelavacie aktivity:

= individualne,
= skupinové,
=  hromadné.

4) podl'a interaktivnej ¢innosti medzi lektorom a uéastnikmi mozno hovorit’ o:

= riadenej forme vzdeldvacich aktivit, v ktorej vystupuje riadiaci a riadeny cinitel —
najcastejSie sa tento typ vzdelavacej aktivity uplatiiuje pri vzdelavani manazérov na
urovni stredného manazmentu; ak ma byt tento typ vzdelavacej aktivity Uspesny, je
potrebné zachovat individudlny pristup k ucastnikom vzdelavania a prejavovat
maximalnu mieru citlivosti,

= otvorenej forme vzdeldvacich aktivit, pri ktorej za priebeh ariadenie vzdeldvacej
aktivity preberd zodpovednost’ sam ucastnik; vzhl'adom na nehomogénnu skupinu
ucastnikov vzdelavania (obvykle sa na tejto forme vzdeldvania zicCastiiuji pracovnici
vSetkych trovni) je snahou prekonat’ bariéry, ktoré by niektorym ucastnikom branili
vo vzdelavani — v otvorenej forme vzdelavania sa nestanovuju vstupné podmienky,

= individualizovanej forme vzdeldvacich aktivit, ktord je ,Sitd na mieru* ucastnikom
vzdelavania — zameriava sa na ich Specifické potreby a moznosti; vacSinou sa tato
forma uplatiluje pri jazykovom vzdelavani, kde sa vytvéraju skupiny ucastnikov na
zéklade skusenosti, zrucnosti a poznatkov na priblizne rovnakej arovni,

= kooperativnej forme vzdelavacich aktivit, ktora je zalozena na vzajomnej spolupraci
0s0b pocas vzdelavacej aktivity — zameriava sa na timovl pracu; podstatou tejto formy
je skibenie teérie s praxou, atak mozno tvrdit, Ze uplatnenie najde napr. pri
odbornych stazach, kde su manazéri vSetkych tirovni vedeni k tomu, aby si dokazali
rozdelit’ jednotlivé role, ¢innosti a ulohy, a tak rozvijali schopnost’ spojit’ ¢iastkové
vysledky do zmysluplného celku,
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= participativnej forme vzdelavacich aktivit, ktora je charakteristicka

tym, Ze ucastnik vzdelavania je do vzdelavacej aktivity zapojeny uz pocas jej tvorby,
priebezného a zaverecného hodnotenia. Charakterizuje ju vysoka miera motivacie
a inovativnost’; to znamena, ze participativne formy vzdeldvacich aktivit si vyzaduju
vysoky podiel individualizacie, a preto je potrebné, aby sa na nich zucastnovali
»seniorni““ pracovnici,

= prezencnej forme vzdeldvacich aktivit, kde je ucastnik fyzicky pritomny; v tomto
pripade mozno hovorit’ o prednaske, seminari ¢i kurze, ako o formach, kde hra prave
fyzicka pritomnost’ velku rolu v procese zapamitdvania a aplikdcie naucenych
postupov,

= o diStancnej forme vzdelavacich aktivit, kam patria riadené formy vzdelavacich
aktivit, ktoré su spravidla podpornymi pre samostatne Studujucich ucastnikov (napr. e-
learning); tieto formy poskytuji vysoky stupenn individualizacie a samostatného
riadenia celého procesu vzdelavania,

= o koreSpondencnej forme vzdeldavacich aktivit, ktora je priekopnickou formou
distanéného vzdelavania; realizuje sa prostrednictvom zasielania pisomnych
Studijnych materidlov postou, v sucasnosti ju vSak Coraz cCastejSie nahradza e-
learningova forma.

Hodnotenie efektivity a dopadu vzdelavania

Vzdelavanie (rovnako ako ktortikol'vek inu aktivitu v ramci organizacie) je potrebné
priebezne monitorovat’ a nasledne hodnotit’, aby sa zabezpecila jej efektivnost’. Hodnotenie je
integralnou sucastou vzdelavacich aktivit — ide o porovnavanie stanovenych cielov
s vysledkami a o posudenie jeho G¢innosti.

Styri Grovne hodnotenia vzdelavania:

Uroven 1 = reakcia — na tejto Grovni sa zistuje spokojnost’ ucastnikov vzdelavania so
vzdelavacou aktivitou formou dotaznika, ankety, neformalnej diskusie alebo interview.

Uroveii 2 = hodnotenie vedomosti — po&as tejto fazy treba zistit, kolko znalosti si G¢astnici
osvojili a aké zru€nosti ¢i schopnosti si pocas vzdeldvania zdokonalili. V praxi mozno vyuzit
metody vedomostnych ¢i vykonovych testov, ustne skusky, diskusie a pod.

Uroven 3 = hodnotenie spravania — tato uroven charakterizuje hodnotenie, do akej miery sa
po navrate ucastnikov do pracovného procesu zmenilo ich spravanie, napr. formou
pozorovania ¢i analyz, ale aj formou rozhovoru ¢i dotaznika.

Uroveii 4 = hodnotenie vysledkov — ide o poslednii troveti hodnotenia a poskytuje zaklad na
posudenie prospesnosti vzdeldvania z hl'adiska jeho nakladov. Uplatnenie tu najdu techniky
kontrolnej skupiny, rézne prieskumy & analyzy.’

> KIRKPATRICK, D. L. 1994. Evaluating Training Programs: The Four Levels. San Francisco: Berret -
Koehler 1994, s. 229.
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| TESTOVACIE OTAZKY |

1. AKky je zmysel vzdelavania v organizacii?
a) Nastroj motivacie a subjektivnej spokojnosti pracovnikov.
b) Nastroj na zvySenie dovery pracovnikov.
¢) Moznosti a) aj b) st spravne.

2. Cim je ovplyvnena forma vzdelavacej aktivity?
a) Aktualnym psychickym rozpoloZenim tcastnikov.
b) Vzdeldvacim prostredim a Gcastnikmi vzdelavania.
c) Pocasim a znecistenim ovzdusia.

3. Preco je hodnotenie vzdeliavania dolezité?
a) Aby sa zistilo, ktory z Gi€astnikov pracoval, resp. zapdjal sa do vzdelavacieho
procesu najaktivnejSie a nasledne dostal za to primerané finanéné ohodnotenie.
b) Aby sa preukazali nedostatky lektora, ktoré by ndsledne viedli k jeho
prepusteniu.
c) Aby sa posudila jeho Uc¢innost’ pri dosahovani stanovenych cielov a aby sa
ukazalo, kde je eSte potreba zlepSenia alebo zmeny.

| MODELOVY PRiPAD |

Oddelenie externej komunikacie organizacie verejného sektora posobiacej v oblasti financii,
dani a vnitorného auditu ma sedem pracovnikov ana ziklade analyzy ich jednotlivych
vystupeni v médiach ma ambiciu do konca roku 2008 dosiahnut’ ich profesionalne
vystupovanie v tychto masovokomunikaénych prostriedkoch. Je potrebné dbat na
oboznamenie pracovnikov s pravidlami fungovania medialneho trhu ajeho subjektami.
Taktiez je dolezité venovat’ pozornost’ asertivnemu spravaniu, jednotlivym komunikacnym
technikdim a budovaniu doveryhodnosti a transparentnosti institticie. Vzhl'adom na Casovu
vytazenost jednotlivych pracovnikov sa priestor na tato aktivitu vyc€lenil na max. 2 dni.
Planovany rozpocet na tento projekt je vo vySke 200 000 Sk a je zastreSovany odbornikmi
z externej vzdeldvacej spolo¢nosti.

Uloha: Na zéklade informacii, ktoré mate k dispozicii, zostavte projekt vzdeldvacieho
podujatia s nasledovnym obsahom:

1. Nazov
2. Stru¢na charakteristika vzdelavacieho podujatia
- zdovodnenie a konkretizacia potrieb realizacie uvedeného vzdeldvacieho podujatia
- ocakéavany prinos pre ucastnikov a institliciu verejnej spravy
- zakladné informécie o finannom zabezpeceni a administrativnych otazkach (kto
hradi kurz, maximélny a minimalny poéet u¢astnikov, dizka trvania kurzu)
3. Charakteristika ciel’ovej skupiny
- poziadavky na vstupnu uroven ucastnikov
- pracovné zaradenie Ucastnikov
4. Ciele vzdelavacieho podujatia
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5. Formy vzdelavania
6. Finan¢né zabezpecenie
7. Sposob hodnotenia a efektivita vzdelavacieho podujatia
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Vedenie l'udi je interpersonalne ovplyviiovanie jednotlivcov a skupin, ktorého zmyslom je
usmernit’ ich konanie tak, aby bolo v sulade s cielom, ktory stanovil lider (vodca). Vedenie
I'udi je socialne ovplyvnovanie inych l'udi. Vedenie je vychovné (v dobrovolnom vztahu
musia byt minimalne dvaja l'udia — lider a jeho nasledovnik).

Spravny manaZzér je nielen vykonnou zlozkou organizacie, ale zaroveil pdsobi ako lider, je
vzorom pre ostatnych. Kazdy lider musi byt dobrym manazérom, avsak nie kazdy manaZzér je
dobrym lidrom. V charakteristikdich manazéra alidra mozno identifikovat’ tieto zékladné
rozdiely:

Manazér
= Je vybrany, zvoleny.
= Ma4 udelent formalnu moc/pravomoc odmenit’ i potrestat’.
= Jeho schopnost’ ovplyvilovat’ je zaloZzend na formalnej autorite, ktord vychadza z jeho
pozicie.
= Planuje, udrziava v ¢innosti, organizuje, kontroluje.
= QOperativne ¢innosti.
= Realizuje ciele spravnym sposobom.
= Kladie si otazky typu Ako? a Kedy?.

= Moze byt zvoleny v ramci skupiny, ale vdc¢Sinou sa sdm stane lidrom prirodzene
vd’aka svojim kvalitam.

= Dokéze ovplyvnit’ aj tam, kde formalna autorita nema vplyv.

= Inovuje, rozvija, inSpiruje, tvori, stanovuje spravne ciele.

= Koncepcné ¢innosti.

= Kladie si otazky typu Co? a Pre¢o?.

I. Manazérske zruénosti

Schopnosti manaZéra, ktoré bezprostredne ovplyviiuju vysledky jeho prace a ktoré
nemusia byt’ nevyhnutne vrodené, ale ktoré manazér moZze ziskat’ §tiidiom a tréningom.

K zékladnym manazérskym zru¢nostiam, ktoré st nevyhnutnym predpokladom na efektivnu
2
pracu manazéra a uplatiiuju sa vo vel'mi izkej nadvéznosti, patria:

1. technické zrucnosti — schopnost’ uplatiiovat’ Specifické metddy a postupy v praxi
(metdda siet'ovej analyzy, bodu zvratu, pripravit’ interview...),

2. interpersonalne zrucnosti — schopnost’ viest' I'udi, motivovat’ pracovnikov, riesit
pracovn¢ konflikty, komunikovat’, pracovat’ s 'ud’'mi,

3. koncep¢né zrucnosti — schopnost’ chapat organizaciu ako celok s ohl'adom na jej
vztahy sexternym prostredim, rozliSovat relativne priority, identifikovat
najdolezitejSie otazky, relativne tendencie a pravdepodobnosti vyvoja, chapat’ veci vo
vzajomnom vztahu,
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4. komunikacné zrucnosti — schopnost odovzdavat' a prijimat

informécie, myslienky, pristupy, ale aj vlastné pocity a dojmy (verbalne i neverbalne
prostriedky), sliZia na ziskavanie informacii potrebnych na rozhodovanie.

II. Vodcovské zrucnosti

Pre kazdl organizaciu je vel'mi ddlezité, aby sa na manazérskych poziciach nachadzali I'udia,
ktori dokazu viest a usmerfiovat’ ostatnych smerom k naplianiu stanovenej vizie, stratégie
1 Ciastkovych cielov. Tato rola v sebe z pohladu vodcovstva zahfiia Styri procesy, resp.
aktivity:
= vnimanie, resp. predvidanie trendov v danom segmente,
= vytvorenie vizie dalSieho postupu, ktory by organizaciu pripravil na uspeSné
zvladnutie zmien, ktoré prinaSaju nove trendy,
= s touto viziou stotoznit’ aj okolie,
= presved¢it okolie o vlastnej kompetentnosti viest ho pri uspe$nom napiiiani tejto
vizie.

Cielom kazdej organizdcie by malo byt urcenie najddlezitejSej skupiny pracovnikov
z hl'adiska potencialu, vykonnosti a nahraditel'nosti. Preto je nevyhnutné:
= identifikovat’, udrzat’ a podporovat’ kI'i¢ovych pracovnikov (teda manazérov a lidrov),
= zvySit motivaciu a vykonnost” kI'icovych pracovnikov,
= zvysit zainteresovanost’ a prevadzkovu efektivnost’ kI'aicovych pracovnikov,

W

= zvysit’ lojalitu klI'ai€ovych pracovnikov.
Nastroje zamerané na identifikaciu a rozvoj talentovanych lidrov:

=  Psychometrické testy
Testy urcené na identifikdciu vrodenych charakteristik — poznavanie, spravanie,
osobnost’, nadanie a pod. Tieto testy pomahaju identifikovat’ nadanie v urcitych
oblastiach a pripravit’ na mieru Sity rozvojovy program.

= Diagnostika
Testy urcené na zistenie existencie alebo vyvinu individualnych schopnosti. Pomahaju
pri rozhodnutiach o d’alSom rozvoji.

= Koucing
One-to-one stretnutia s kou¢om, ktory je vécSinou uznavanym odbornikom alebo
manazérom v urcitej oblasti, zamerané na rozvoj talentu prostrednictvom skusenosti a
rad Uspesnej osoby. Hlavny prinos spoc¢iva v poskytnuti praktickych skusenosti co
umoziuje rychlejsi a cielenejsi rozvoj prislusného Specifického talentu.

= Mentoring
One-to-one stretnutia s mentorom, ktoré slizia na prehlbovanie vedomosti a zru¢nosti
v oblasti prislu§ného Specifického talentu.

| TESTOVACIE OTAZKY |

1. Ktoré ¢innosti spadaju do ziakladnej definicie manaZéra?
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a) Operativne cinnosti, vytvaranie vizie d’alSich postupov,
nevyhnutnost’ zvolenia.
b) Koncepéné Cinnosti, vytvaranie vizie d’alSich postupov, moznost’ byt’ zvoleny
v ramci skupiny, ale zarovei nevyhnutnost’ byt’ prirodzenym vodcom.
¢) Koncepcné Cinnosti, kladenie otdzok Kedy? a Ako?, byt prirodzenym vodcom.

2. Co nepatri do zakladnych atribiitov manazéra?
a) Komunika¢né zru¢nosti.
b) Technické zrucnosti.
¢) Predvidanie trendov v oblasti pdsobenia.
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»Koucing uvolfiuje potencial Cloveka a umoznuje maximalizovat’ jeho vykonnost,* povedal
Hohn Whitmore. Koucing je relativne nové, efektivha metdoda persondlneho rozvoja
a zvySovania kvalifikacie pracovnikov. U¢i ich ako spravne pochopit’ a efektivnejSie riesit
pracovné problémy a lepSie ich zvladnut’ vlastnymi silami — mobilizaciou vnutornych rezerv.

Koucing je vel'mi u¢inny nastroj riadenia, pretoze umoziuje riadiacim pracovnikom pozerat’
sa na problémy inak, ako boli zvyknuti, dosiahnut’ lepSie vnimanie reality a objavovat’ nové
prilezitosti.

Profesionalny koucing je ¢asovo obmedzené partnerstvo manazéra a kouca, ktoré vznikne
s cielom dosiahnut’ konkrétne stanovené ciele. Kvalifikovany kou¢ podporuje proces riesenia
problému arozvoja osobnosti manazéra individudlne, prostrednictvom cielene kladenych
otazok a Struktirovanej komunikacie. Nejde o univerzalny recept ani o Standardné rady, ale
o podnet na kreativne rieSenie a pomoc pri hl'adani nastrojov, aby si ¢lovek mohol pomoct’
sam.

Koucing nie je ucenie, koucing je pomahanie uceniu sa. Kouci sa ucia pocuvat, sledovat
a prisposobovat’ svoj pristup individudlnym potrebam klienta. Kou¢ veri, Ze klient je
prirodzene kreativny, a preto je tlohou kouca podpora schopnosti, zdrojov a kreativity, ktora
uz klient ma. Profesionalny koucing sa v manazérskej praxi osvedcuje ako nastroj rozvoja
a riadenia 'udi, ktory je u¢innejsi ako riadenie pomocou instrukcii alebo prikazov.

Hlavné ciele a principy koucingu

Koucing sa spravidla uplatiiuje tam, kde doterajSie pristupy uz nestacia — u manazérov, ktori
su sice dobre odborne pripraveni, profesiondlne zdatni, maju niekolkoro¢né manazérske
skusenosti, v niektorych pripadoch dokonca absolvovali mnozstvo vzdelavacich podujati, ale
aj napriek tomu maji zaujem o d’alsi osobnostny a odborny rast.

Uspechy dosiahnuté kou¢ingom sposobili, 7¢ okrem uplatiiovania v radoch vrcholového
manazmentu si nasiel uplatnenie aj na nizSich riadiacich trovniach a Ze st do neho postupne
zarad’ovani aj stredni a niz$i manazéri. Koucing sa dnes v ponimani moderného personalneho
manazmentu uplatituje v kazdom segmente vo verejnom i v sikromnom sektore.

Koucing v podstate spoc¢iva v dovernych rozhovoroch medzi klientom a kouc¢om, ktoré st
zamerané na zlep$enie vykonnosti. Ulohou kouéa je dostat’ manazéra zo ,,zony komfortu®, to
znamena zo zauzivaného sposobu prace a viest' ho k zlepSovaniu vykonnosti. Kou¢ neradi
v konkrétnych veciach, ale napomdha osobnému rozvoju klienta so zameranim na
individudlne prostredie a potreby jeho pracoviska. Jeho praca nie je orientovana na minulost’,
ale naopak, zameriava sa na buduce ciele. Kou¢ nehl'ada pri¢iny a chyby, ale rieSenia pre
budtcnost’ prostrednictvom novych objavenych schopnosti svojho klienta.
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Proces koucingu

Existuje vela roznych tabuliek a grafov o tom, ako by mal koucingovy proces vyzerat.
V nasom ponimani ma Styri fazy a vyzera takto:

Vytvorenie kouc¢ingového partnerstva
= Prvy kontakt s kou¢ovanym alebo prostrednikom na dohodnutie prvého kouc¢ingového
stretnutia.
= Prvé koulingové stretnutie — vypracovanie pociato¢nej potencialove] analyzy
a vytvorenie koucingového partnerstva ako zaruky naslednej spoluprace kouca
s kouCovanym  zalozenej na  profesionalite, reSpekte avysokom  stupni
zainteresovanosti a dovery.

AKk¢Ené planovanie
= Vytvorenie vizie, hodnot acielov, ktoré budu klicové pre nasledujiuci proces
koucovania.
= Priprava stratégie a ciel'ov pre koucingovych partnerov.

Faza — kou¢ingovy cyklus

= Identifikacia stiCasnej situdcie a jednotlivych ciel'ov stretnutia.

= Dialég medzi kou¢om a kou¢ovanym zamerany na poskytovanie informacii, pocity
partnerov, rieSenie jednotlivych Casti problémov a poradenstvo.
Zhodnotenie stretnutia a priprava na d’alSie stretnutie, identifikacia potencialnych tém
do buducnosti.
Obojsmernd spitna vizba, zadanie domdcich uloh a uzavretie stretnutia.
Zhodnotenie prebiehajucich zmien.

Faza — vyhodnotenie
= Uzavretie posledného stretnutia a ndsledné celkové vyhodnotenie predchadzajicich
stretnuti.
= Priprava preventivnych krokov pred sklzom do predchadzajiceho stavu.
= Priprava pldnov do budicnosti.

Formy koucdingu

Na zaklade roznych kritérii mozno definovat’ rozne druhy koucingu. Z hl'adiska toho, z akého
prostredia pochadza kou¢, sa rozliSuje interny a externy koucing. Podl'a poctu ucastnikov
koucingového procesu sa rozliSuje individualny a skupinovy koucing.

Interny koucing

Interni kouci st pre organizéaciu lacnejsi a lepSie poznaju interné prostredie, avSak na druhe;j
strane vzt'ahy s koucovanymi komplikuje nevyhnutnost’ pracovat’ s dovernymi informaciami
a obava z indiskrétnosti. Interni kouci maju pre organizaciu niekol’ko vyhod, ale aj nevyhod.

Externy koucing
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Externi kouci su neutralni, nezavisli od vztahov a Struktir organizacie a

doveryhodnejsi, avSak na druhej strane im chyba pohlad do fungovania organizéacie, ¢o moze
viest’ k reakcidm typu ,,Ano, ale...*.

Executive Coaching
Je ,face to face™ interakcia medzi profesiondlnym a vysokokvalifikovanym koucom
Specializovanym na dana oblast’ a vrcholovym manazérom, ktory chce zvySovat svoju

......

budovat’ ¢o najefektivnejSie manazérske timy s cielom maximalizovat’ ispech organizacie.

Okrem tychto zakladnych foriem koucdingu mozno rozliSovat' aj iné formy. Napriklad
z hl'adiska oblasti, na ktoru sa kou¢ing zameriava, mozno rozliSovat’:

= Koucing zamerany na spravanie, $tyl, vizie a skusenosti vodcov — patri medzi najviac
zastupené kategorie.

= Koucing zamerany na profesiu alebo osobny zivot.

= Koucing zamerany na rozvoj vedenia — okrem snahy pomoct lidrovi doviest’
organizaciu k vyssej efektivnosti, sa v niektorych pripadoch zameriava na koucing
lidra, aby sa sam stal koucom.

= Koucing zamerany na organizacné zmeny.

=  Strategicky koucing.

| TESTOVACIE OTAZKY |

1. Pre koho je koucing urceny?
a) Vyhradne pre l'udi, ktori pésobia v bankovom sektore.
b) Vsetky segmenty vo verejnom a v stkromnom sektore.
c) Len pre I'udi s psychickymi problémami.

2. Kol’ko faz ma kou¢ing?
a) Tri.
b) Styri.
c) Pat.

3. Ak kou¢ nie je pracovnik organizicie, v ktorej posobi, o akom koucingu
hovorime?
a) Externom.
b) Internom.
c¢) Diskrétnom.

| MODELOVY PRiPAD |

Vas znamy pdsobi na manazérskej pozicii v oblasti marketingu v bankovom sektore vyse
osem rokov. Riadi mensi tim Specialistov s poctom asi Sest’ 'udi. V poslednom case, asi pol
roka, sa neustale stazuje na fakt, ze ho praca nebavi a nenapliiia. Nie je to viak tym, Ze by
v praci stagnoval, len jednoducho nevidi nové profesionalne vyzvy, a preto ani neuvazuje nad



Vzdelavaci model pre vyucbu riadenia fudskeho ¢\ EPPP

1tA i European
kapitalu vo verejnom sektore i

Partnership
zmenou zamestnania. Tato situdcia sa pomaly zacina odrazat’ aj v jeho

profesionéalnych vysledkoch.

Uloha:

Predstavte si, Ze vas znamy sedi vedla vas a ziada vas o radu. Predstavte mu koucing ako
jeden z najefektivnejSich nastrojov rozvoja manazérov, opiSte priebeh koucingu, situacie,
v ktorych sa koucing vyuziva, spomeiite, aké druhy a formy koucingu poznate, poucte ho
o rizikach spojenych s koucingom.
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Hodnotenie pracovnikov je komplexné posudenie ich pracovnej spdsobilosti pre pracovné
vyuzitie apre ich osobni apracovnu sebarealizaciu. Ak chceme posudzovat vykon
pracovnika ¢i nejakej skupiny pracovnikov, musime najskor zvazit', ktoré kritérid vykonu su
primerané danej praci. Musime zaroven zvazit’ ich spol'ahlivost’ a citlivost’ na ndhodné vplyvy
alebo rozdielne podmienky prace.

Hodnotenie pracovnikov sa primarne zaobera:

a) zistenim postojov, vlastnosti, spravania a konania pracovnika sohladom na urcitd
situaciu a vykon,

b) komunikéciou o dosiahnutych vysledkoch medzi hodnotenym a hodnotitel'om,

c) zistenim, ako pracovnik vykondva svoju pracu, plni ulohy a poziadavky veduceho => ¢i
pozadovana skutocnost’ zodpoveda vyty¢enym ciel'om,

d) hladanim ciest zlepSenia vykonu, spravania a splnenia prijatych opatreni.

NajddlezitejSie funkcie hodnotenia pracovnikov:

= poznavacia — zameriava sa na poznavanie vztahu pracovnika k praci, zistovanie jeho
pracovnych postojov a kvalit, pracovného spravania a schopnosti, jeho osobnych
predpokladov a vlastnosti.

* motivacna — ked” hodnotenie ma dopad aj na hmotné a nehmotné ocenenie pracovnika,
stava sa zdrojom pracovnej motivacie, vyvolava potrebu sebazdokonalovania a rastu
podavanych vykonov.

Proces hodnotenia pracovnikov

I. Pripravna faza

= Stanovenie predmetu hodnotenia, zasad, pravidiel a postupov a vytvorenie potrebnych
formulérov.

= Analyza pracovnych miest, resp. revizia existujuiceho opisu a Specifikdcie pracovnych
miest.

=  Formulovanie kritérii, vyber kritérii hodnotenia, stanovenie noriem pracovného vykonu,
vol'ba metdd hodnotenia.

= Informovanie pracovnikov o pripravovanom hodnoteni a jeho cieloch.

II. Faza ziskavania informacii a podkladov

= Zistovanie informacii a stanovenie, kto je kompetentny tieto informacie ziskavat, a teda
uskutoc¢novat’ hodnotenie.

= Zaobstaranie dokumenticie o pracovnom vykone. Zaznamy by sa mali vypracuvat
jednotnym sposobom. Poskytuju retrospektivne informécie o vykone pracovnika a
umoziuju spéitnu vizbu medzi hodnotenym a hodnotitel'om.

III . Faza vyhodnocovania informacii o pracovnom vykone
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=  Vyhodnocovanie pracovnych vysledkov, pracovného spravania,

schopnosti a d’alSich vlastnosti pracovnikov na zdklade Standardného postupu. Vystupy
v tejto faze musia mat’ pisomnt podobu.

= Uskuto¢novanie pohovoru o vysledkoch hodnotenia a rozhodnutiach, ktoré z toho
vyplyvaji, a o moznych spdsoboch rieSenia problémov stvisiacich s pracovnym
vykonom.

= Skumanie efektivnosti hodnotenia, prip. poskytovanie pomoci pri zlepSovani
pracovného vykonu.

Vysledky hodnotenia pracovnika maju Siroké vyuzitie:

= zlepSenie pracovného vykonu a spravania,

= zistenie silnych a slabych stranok,

= motivacia,

= odmenovanie podla zasluh,

= rozhodnutie o povyseni alebo premiestnent,

= usmernenie tréningu a d’alSieho vzdelavania,

» poskytnutie vyhod,

= zlepSenie kontaktu medzi hodnotenym a hodnotitel'om,

= spoloc¢né rieSenie problémov medzi hodnotenym a hodnotitel'om,
= podklad pre urc¢enie buducich pracovnych uloh.

Metédy hodnotenia pracovnikov mozno roz¢lenit’ do niekol’kych skupin:

1.  psychodiagnostické metody, ktoré sa vyuzivaji na overenie predpokladov jednotlivcov
na vykon urcitej funkcie, zistenie intelektu, emocionality, motivacie, charakteristickych
vlastnosti, ktoré mézu vypovedat o pracovnej discipline, vztahu k sebe a okoliu.
Vyuzivaja sa pri prijimani pracovnikov a hodnoteni perspektivnych pracovnikov.

2. exploracné metody, ktorych cielom je sebahodnotenie pracovnikov, ocenenie vlastnej
prace, doterajSicho Zzivota a kariéry. Ked’ pracovnik hodnoti sdm seba, menej casto
dochadza k obrannym reakcidm. Naopak, je pravdepodobné d’alSie zdokonalovanie.
K exploratnym metodam patri Zivotopis, osobny dotaznik, testy, dotazniky
sebahodnotenia a diagnostikovania.

3. metody hodnotenia veducim, prip. persondlnym utvarom alebo hodnotiacim strediskom.
K beznym metoédam hodnotenia patri:

a) metoda stanovenia poradia

b) metéda parového porovnania

c) metdda posudzovacej Skaly

d) metoda vol’ného opisu

e) metoda kritickych pripadov

f) kombinovana metéda

| TESTOVACIE OTAZKY |

1. Ktora funkcia hodnotenia pracovnikov nepatri medzi najdoleZitejsie?



Vzdelavaci model pre vyucbu riadenia fudskeho ¢\ EPPP

1tA i European
kapitalu vo verejnom sektore i

Partnership
a) Poznavacia.

b) Financ¢na.
¢) Motivacna.

2. Ktora faza procesu hodnotenia umoZiuje spitni vizbu medzi
pracovnikoma zamestnavatelom?
a) Pripravna faza.
b) Féza ziskavania informacii a podkladov.
¢) Féza vyhodnocovania informacii o pracovnom vykone.

3. Ku ktorym metédam hodnotenia patri Zivotopis, osobny dotaznik, testy,
dotazniky sebahodnotenia a diagnostikovania?
a) K psychodiagnostickym metodam.
b) K exploraénym metodam.
¢) K metédam hodnotenia veducim.

| MODELOVY PRIPAD |

V jini 2007 odisiel veduci oddelenia controllingu a jeden €len timu odiSiel s nim. Vy ste sa
stali novym vedicim/ou oddelenia a mate riadit’ trojélenny tim, ktory tu uz pracoval pred
vasim nastupom: Specialista na planovanie, rozpoctovanie a reporting. V ramci head-countu
ste dostali povolenie na doplnenie timu o jedného nového ¢lena so zodpovednostou za
forecasting. Novy ¢len nastlpil do vasho timu v septembri 2007. Napriek tomu, ze kazdy
v ramci timu zodpoveda za svoju parcialnu cCast, v konenom dosledku st zodpovednosti
jednotlivych T'udi vzdjomne prepojené a vysledok oddelenia zavisi od korektnych vstupov
vSetkych jeho Clenov.

V decembri 2007 potrebujete vyhodnotit’ prinosy ¢lenov timu a ohodnotit” ich vykon.

Uloha:

Navrhnite systém hodnotenia, akym by ste objektivne vyhodnotili prinos kazdého Clena timu,
pricom vezmite do ivahy, ze jeden Clen je v time novy.

Akl metddu by ste zvolili?

Aky hodnotiaci harok by ste si zostavili?

Aké parametre by pre vas mali v takejto situacii najlepsiu vypovednt hodnotu?
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V tuzkej spojitosti so snahou ndjst’ na trhu prace ¢o najlepsich l'udi, udrzat’ si ich ¢o najdlhsie a
motivovat ich k ¢o najvacsim vykonom sa pozornost’ organizacii zo vSetkych sektorov zacina
Coraz viac zameriavat na systém odmenovania, jeho tvorbu, nastavovanie a pripadnu
restrukturalizaciu. Touto témou sa zaoberaji zamestnavatelia, predovsetkym ich oddelenia pre
rozvoj l'udského kapitalu, auditorské spolo¢nosti i poradenské spolocnosti zamerané na
I'udsky kapital a manazment. Ich pohlad vSak moze byt odlisSny — dant problematiku mozno
vnimat’ zo zorného uhla pracovnika a zo zorné¢ho uhla zamestnévatel’a. Optimom je dosiahnut’
¢o najvyssi stupenl zhody ocakavani na jednej 1 druhej strane.

Systém odmenovania

Pojmom odmenovanie sa v modernom manazmente nazyvaju vSetky motiva¢né a stimula¢né
prostriedky, ktoré zamestnavatel poskytuje pracovnikovi. Systémom odmenovania
rozumieme nastavenie parametrov ohodnotenia pracovnikov vo finan¢nej forme (mzdy,
odmeny, prémie) alebo v nefinan¢nej forme (automobil, r6zne formy poistenia, priplatky na
stravovanie, atd’.).

Systém odmeniovania je jednou z hlavnych ¢innosti v oblasti l'udského kapitalu a v podstatne;j
miere ovplyviluje motivaciu pracovnikov. Zavisi od hodnotenia vykonnosti, je vSak
nevyhnutné, aby toto hodnotenie bolo spravodlivé a objektivne. Od efektivneho systému
odmenovania sa vyzaduje najmd stlad so zidkonmi ovplyviiujicimi odmenovanie
pracovnikov, regulovanie ndkladov prace vzhl'adom na primerany zisk a Zivotaschopnost’
organizacie, prildkanie dostato¢ného poctu kvalifikovanych pracovnikov, stabilizovanie
sucasnych pracovnikov, podnecovanie ziaduceho spravania a vykonu pracovnikov,
porovnatel'nost’ miezd pri podobnej praci aj v inych organizaciach a jednoducha realizacia.

Mzda

V trhovej ekonomike sa mzda chape ako cena prace. Ma dve zakladné funkcie: ekonomickl a
socidlnu. Mzda predstavuje plnenie poskytované zamestnavatel'om za pracu. Dohodne sa v
pracovnej alebo kolektivnej zmluve. Konkrétna vyska mzdy sa stanovuje pre kazdého
pracovnika individualne. Vysoké mzdy sice pozitivne vplyvaju na skuto¢nost, Ze pracovnik
chce byt pracovnikomurcitej organizacie, ale nevedl automaticky k vys$§im vykonom. Jeden
zo systémov ako stimulovat pracovnikov, je mzda zavisla od vykonu, ked véacsiu mzdu
dostane ten, kto vykona viac prace. Aby bol vSak tento systém U¢inny, musia pracovnici verit,
ze ich vykon bude ohodnoteny presne a spravodlivo a ze rozdiely v mzdach zapriCinené
rozdielnou vykonnost'ou budu citel'né a motiva¢né. V pripade manazérov to moze byt urcité
percento z ich zakladného prijmu za dobry individudlny vysledok. Predajcovia su casto
plateni na zaklade predaného mnozstva, vyrobni robotnici mézu mat’ podl'a povahy ich prace
ukolovli mzdu. Ak si povaha pracovnej Cinnosti vyzaduje timovu pracu a skupina nie je
velkd, je lepsie platit’ robotnikov na zaklade skupinovej produktivity prace, neZ ich hodnotit’
individudlne.

Rozoznavame tieto formy miezd:

Zakladna mzda
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= gasova — zavisi od odpracovanych hodin za mesiac a od mzdovej tarify v tarifnej triede
za hodinu,

= ukolova — zavisi od skuto¢ného vykonu pracovnika, teda od normy ¢asu v minutach za
kus a od mzdove;j tarify v prislusne;j triede za kus,

» podielova — uplatituje sa najmé v oblastiach poskytovania sluzieb,

= zmieSana — vyjadruje vhodné vzajomné kombinovanie Casovej a ukolovej alebo Casove;j
a podielovej mzdy,

= zmluvné — je mzda dohodnuta medzi zamestnavatel'om a pracovnikom,

* naturdlna — predstavuje len Cast mzdy hradent formou vyrobkov, vykonov, prac
a sluzieb.

Doplnkova mzda — odmeny

Prémie, osobné ohodnotenie a podiely na hospodarskom vysledku. Su vol'né, uplatiiované a
ucelovo zamerané na pozadované ciele. Vyrazne ovplyviiuji stimulacné pdsobenie na
celkovy zarobok.

Benefity

Benefit je finan¢na alebo nefinancna sluzba zamestnavatel’a pracovnikovi, ktora mé za tlohu
skvalitnit’ jeho zivot, s ¢im ruka v ruke kraca zvysSenie motivacie, lojality a kvality i kvantity
vykonov. Medzi klasické benefity, ktoré budi vzdy aktudlne, mozno zaradit’ sluzobné auto,
rozne druhy poisteni (zdravotné poistenie, dochodkové pripoistenie, zivotné poistenie a pod.,
pricom trendom je osobitna starostlivost v stkromnych zdravotnickych zariadeniach),
prispevok na oSatenie, ur¢ita Uroven ubytovania na sluZzobnych cestach, ucast na
konferenciach a inych odbornych a spolo¢enskych podujatiach ¢i kvalita a velkost
pracovného priestoru.

Na rozdiel od neddvnej minulosti nemozno presne vymenovat mnozinu nefinan¢nych
benefitov, ktoré sa vyuzivaju v praxi. Cisla a tabulky nie s vietko a okrem toho kazdy z
benefitov prezil svoj boom, pricom nie vSetky obstali a len malo z nich pretrvava dlhsi Cas v
nezmenenej forme. Zaujimavym trendom je tzv. systém cafeterie (voliteI'né formy benefitov),
kedy si pracovnik voli vradmci stanoveného limitu prave tie vyhody, ktoré pre neho
predstavuju najvacsiu hodnotu. Celkovy rozpocet, ktory organizacia na tento sposob vyhradi,
je sice rovnaky, ale pre pracovnika je lepsi, pretoze pomocou neho mozno optimalizovat
cerpanie pracovnikkych vyhod podla toho, co osobne preferuje. Neznevyhodnuje pracovnika
svojou obmedzenou ponukou univerzalnych benefitov. Pracovnik tak moze cerpat 100 %
rozpoctu.

Pri nastavovani systémov odmernovania je potrebné nastavit’ tieto ukazovatele:

= definiciu ciel'ov systému odmeniovania,

= vztah finanénych a nefinanénych foriem odmenovania na ziklade zhodnotenia
sucasného stavu v organizacii,

» vztah medzi firemnou kultrou, firemnymi cielmi a odmenovanim ako
nediskriminujucim a rovnopravnym nastrojom motivacie,

= vyztah odmenovania a ostatnych systémovych opatreni v riadeni a rozvoji I'udského
kapitalu (ndbor a vyber, tréning, komunikécia, riadenie vykonnosti a pod.),

= Strukturu zloziek systému odmenovania a ich prispdsobenie Stadiu vyvoja organizacie,
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» hodnotenie vnimania systému odmenovania pracovnikami,

= definovanie pracovnych pozicii,

= stanovenie urovni miezd vo vnutri organizacie a ich porovnanie s externym prostredim,
* implementéaciu vybraného systému odmenovania,

= systém pracovnikkych vyhod (benefitov) ako sucast’ systému odmenovania,

* plén nakladov na odmenovanie a sledovanie realneho ¢erpania,

= odporucenia sposobu riadenia a komunikacie v systéme odmenovania,

* hodnotenie Gispesnosti systému odmenovania v dosahovani stanovenych ciel'ov.

| TESTOVACIE OTAZKY |

4. Ktory vyrok je spravny?
a) Benefit a mzda st totozné pojmy.
b) Vysoka mzda automaticky vedie k vysokému vykonu.
c) Vyska mzdy sa stanovuje pre kazdého pracovnika individudlne.
d) Benefity st povinné zo zdkona.

5. Kde sa dohaduje mzda?
a) Iba v pracovnej zmluve.
b) Iba v kolektivnej zmluve.
c) V pracovnej aj v kolektivnej zmluve.

6. Co nepatri medzi finan¢éné benefity?
a) Zakladna mzda.
b) Diéty.
¢) Doplnkova mzda.
d) Kvartdlne odmeny.

7. Ktoré dve formy miezd pozname?
a) Zakladna a prémiova.
b) Zakladné a kompenzacna.
¢) Zakladna a doplnkova.
d) Zakladna a osobna.

| MODELOVY PRIPAD |

Vediete sekciu Statnej inStiticie, ktora mé 80 pracovnikov na réznych urovniach riadenia.
V poslednom obdobi sa zvySila miera fluktudcie a mate signaly, Ze vasSi pracovnici nie su
celkom spokojni s nastavenim odmenovacieho systému.

Uloha:

Vasou tlohou je pri zachovani zdkonného ramca nastavit’ systém odmenovania a benefitov
tak, aby ste zastavili rasticu mieru fluktudcie a zaroven sa pokusili motivovat’ ostatnych
k vicsej lojalite a vykonu.
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Ciele planovania kariéry a riadenia naslednictva

Kariérne planovanie je sucastou planovania l'udského kapitadlu, ¢o znamend, Ze sluzi na
realizéciu cielov organizacie predvidanim vyvoja, stanovovanim ciel'ov a realizaciou opatreni
smerujucich k sucasnému a perspektivnemu zaisteniu tUlohy organizacie adekvatnou
pracovnou silou.

S planovanim kariéry sa uzko spaja planovanie naslednictva slizZiace na zabezpecenie
pokrytia potreby pracovnikov na urcitych poziciach, ktoré st pre organizaciu kl'icové a ktoré
zarovenl na seba hierarchicky nadvizujl, ¢ize vytvaraju urcité retazce, resp. pyramidy. Pri
planovani naslednictva by pracovnici na kl'icovych poziciach rozhodne nemali mat’ pocit
ohrozenia svojej pozicie, ale mali by ho vnimat’ ako nastroj na rozvijanie podriadenych.

Je dolezité, aby pracovnici chépali, Ze naslednicke planovanie:

* nie je o nahrddzani, ani vymiefani l'udi,
= reflektuje buduce potreby organizacie,
= identifikuje talenty vo vnutri organizécie.

Plany pracovnej kariéry a plany ndslednictva projektujii pracovnl perspektivu kazdého
pracovnika a posiliiujii pocit jeho socialnej istoty. Uzko shvisia s planmi vzdelavania,
rozmiestiiovania, odmenovania 1 penzionovania a prepustania pracovnikov v najSirSom
zmysle slova.

Nastroje a formy planovania kariéry a riadenia naslednictva

Planovanie kariéry mozno charakterizovat’ ako proces, v ktorom sa profiluje rozvoj a postup
jednotlivca na zdklade potrieb organizacie, rovnako ako aj na zaklade vykonu, potencidlu a
definovania preferencii jednotlivych pracovnikov.

Planovanie a riadenie naslednictva je proces, ktorého cielom je zabezpecit' kompetentnych
manazérov v sulade s budicimi potrebami organizacie.

Obidva tieto procesy su navzajom prepojené a zahfnaju:
* rozvoj lidrov a budovanie liderskej kontinuity,
= rozvoj potencialnych naslednikov na riadiace pozicie s dorazom na ich silné stranky,
* identifikaciu najlepSich internych kandidatov na riadiace pozicie,
* investicie do rozvoja talentov s cielom zabezpecit dobré vysledky organizacie
v buduicnosti.

Na kariérnom planovani sa zucastiiuji nielen pracovnici a manazment (resp. riadiaci
pracovnici) organizacie, ale mala by sa na nom podielat’ aj samotnd organizacia, pricom jej
uloha spociva v poskytnuti vhodnych podmienok na nastavenie systému planovania kariéry
a riadenia naslednictva. Jednotlivi Gi¢astnici celého procesu by mali plnit’ tieto tlohy:
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a) ulohy pracovnika
. uvedomit’ si a ohodnotit’ vlastné schopnosti, zdujmy a hodnoty,
. analyzovat’ zameranie vlastnej kariéry,
. rozhodnut’ sa ako rozvijat’ vlastné potreby a ako dosahovat ciele,
. naplanovat’ si vlastny rozvoj po dohode s manazmentom,
. dodrziavat’ stanovené kroky podl'a planu.

b) 1dlohy manazmentu
= motivovat’ pracovnikov k planovaniu rozvoja,
= posudit’ realnost’ ciel'ov stanovenych pracovnikom,
= po konzultacii a zhode so pracovnikomvytvorit’ plan,
= sledovat’ dodrziavanie planu.

¢) ulohy organizacie
= poskytovat’ modely rozvoja kariéry, zdroje, poradenské sluzby a vSetky informécie
potrebné na planovanie kariéry,
= organizovat Skolenia o planovani rozvoja kariéry pre pracovnikov i manazment,
= organizovat Skolenia a tréningy zru¢nosti, poskytovat’ neustaly prakticky vycvik pocas
pracovného procesu.

Efektivny systém planovania kariéry anaslednictva v kazdej organizacii by mal byt
nastaveny podl’a tychto pravidiel:

= sustredit’ sa na rozvoj — musi ist’ 0 pruzny systém orientovany na rozvojové aktivity; nie
iba o rigidny zoznam pracovnikov s vysokym potencidlom spojeny so zoznamom
volnych riadiacich pozicii,

* identifikovat’ kI'i¢ové pozicie — tzn. pozicie, ktoré su ddlezité pre dlhodobé fungovanie
organizacie a pre ktoré ma zmysel hl'adat’ potencidlnych naslednikov,

= urobit’ cely systém transparentnym — pracovnici by mali vediet, ako si po¢inaji v ramci
svojho kariérneho rozvoja a na aké pozicie by sa ¢asom mohli posunut’,

= pravidelne vyhodnocovat dosiahnuty pokrok — sledovat’, do akej miery sa organizacii
dari obsadzovat riadiace pozicie internymi kandidatmi na zaklade dobre nastavenych
kariérnych planov,

» udrziavat flexibilitu celého systému — nevyhnutnost’ pruznych reakcii na potreby
uzivatel'ov systému, mal by platit’ princip kontinualneho zlepSovania.

Planovanie kariéry vyuziva informacie o poziadavkach organizéacie, hodnoteni pracovného
vykonu a potencidlu pracovnikov a planoch naslednictva na riadiacich poziciach, ktoré
transformuje do podoby individudlnych programov rozvoja kariéry asystémov rozvoja
riadiacich pracovnikov. Kariérne planovanie a planovanie néslednictva umoziuji organizacii
identifikovat’ talentovanych pracovnikov anasledne im zabezpecit rozvoj smerom
k dosiahnutiu cielov vramci st¢asnej pozicie, resp. k postupu na inu poziciu v ramci
organizacnej Struktury.
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| TESTOVACIE OTAZKY |

1. Coho sicast'ou je kariérne planovanie?
a) Planovania néslednictva.
b) Planovania l'udského kapitélu.
c) Planovania vzdeldvania pracovnikov.

2. Pre koho by mala organizacia v ramci planovania naslednictva identifikovat’
naslednikov?
a) Pre vSetky pozicie.
b) Pre pozicie, ktoré priamo stvisia s predmetom ¢innosti organizacie.
c) Pre pozicie, ktoré st dolezité pre dlhodobé fungovanie organizacie.

3. Co v sebe nezahfiia plinovanie kariéry a riadenie naslednictva?
a) ldentifikaciu najlepSich internych kandidatov na riadiace pozicie.
b) Nastavenie systému hodnotenia riadiacich pracovnikov.
¢) Rozvoj lidrov a budovanie liderskej kontinuity.
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Rozhodnutia spojené s prepustanim jednotlivcov alebo celych pracovnych timov
z pracovného pomeru su citlivou intervenciou zasahujicou do chodu kazdej organizécie.

Na tieto ucely zamestndvatelia poskytuju program Outplacement, v ktorého ramci
pracovnikov nachadzajucich sa v takejto situdcii profesionalne podporuju a vedu skuseni
profesionali. Ciel'om programu je odchadzajucich pracovnikov previest’ prechodnym obdobim
v ¢o najpozitivnejSej a najoptimistickejSej nalade a sustredit’ sa na dosiahnutie buducich
profesijnych tspechov.

Ciel'om projektu Outplacement je pomoct’ jeho ucastnikovi zvladnut’ proces odchodu
z organizacie, pripravi ho na proces hl’adania nového uplatnenia cez poznanie
vlastnych kvalit a naucit’ ho nastrojom, ktoré mu pomodZu uspeSne sa zamestnat’.
Vysledkom projektu Outplacement pre ucastnika nikdy nema, ale méze byt’ najdenie
nového pracovného posobiska.

Zakladné delenie

Executive Outplacement

Kvalitny a profesiondlny zamestnavatel, ktorého riadenie l'udského kapitdlu je suborom
Struktarovane nastavenych a ispeSne fungujucich parcidlnych procesov, by si mal uvedomit’,
ze vyznamnym faktorom pri zabezpecovani rastu nie je len proces prijimania kl'acovych
pracovnikov, ale aj primerand pozornost a profesiondlny pristup k prepustenym
pracovnikompri ukonc¢eni ich pracovného pomeru.

Mass Outplacement

Dal§im vyraznym zasahom je pre mnohé organizacie situacia spojena s prepustanim viac ako
jedného pracovnika. Typickym prikladom je privatizacia, fuzia, joint-venture, relokacia
niektorych aktivit do ndkladovo vyhodnejSiecho regionu alebo zmeny v dosledku
implementéacie novych technoldgii, resp. know-how prinasajicich zvySovanie ziskovosti
a zaroven znizovanie ndkladov na pracovnu silu.

Jednotlivé fazy projektu Outplacement

V uvode projektu Outplacement je pre jeho uspe$né zvladdnutie organizaciou i1 poradcami
kl'icova presna Specifikacia sucasnej situdcie a priin vzniku nadbytocnosti niektorych
pracovnikov. Po vySpecifikovani ucastnikov, ktori sa na projekte zucastnia, a naslednej
prezentacii ich profilov a individudlnej situdcie konzultantské timy navrhni konkrétnu
stratégiu.

Komunika¢na stratégia a riadenie projektu
Poradenskd spolo¢nost’ svojim klientom pomdha zostavit na mieru Sitt komunikaénu
stratégiu, ktorej cielom je najvhodnejSim spdsobom komunikovat stcasni situaciu
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pracovnikom, obmedzit' negativny dopad na ucastnikov projektu a

zabranit’® neistote, strate motivacie a zniZzenej vykonnosti pracovnikov, ktori buda
v organizacii nad’alej pdsobit’.

Uvodna fiaza a manaZment zmien

Uvodné interview s individualnymi t¢astnikmi je kl'i¢ovou fazou pri dosahovani Gispesného
napliania cielov projektu Outplacement a zabezpeovani jeho prinosu. Ucastnikom st
predstavené ciele a prinosy projektu a vo vzdjomnej interakcii sa nasledne vyspecifikuju ich
individualne ciele a ocakavania. Kazdému ucastnikovi sa komunikuje pripravena
komunikac¢na stratégia a priebeh projektu.

Hodnotiaca faza

Hodnotiaca faza sa zameriava na hibkova analyzu doterajSej kariéry, nadobudnutych
a rozvinutych zruénosti a schopnosti v oblasti prezentacie, komunikacie, kooperacie, riadenia
I'udi, strategického myslenia, rieSenia problémov, kandidatovych hodndt a d’alSich
relevantnych dimenzii. Sucastou tejto fazy je aj analyza kli¢ovych motivacnych faktorov,
idealnej pozicie, idedlneho zamestnavatela, idedlnej firemnej kultary a preferencii v otazkach
pracovného timu.

Spétna vizba, tréning a rozvoj

Vystupy hodnotenia st zdkladom tréningu zameraného na personalne interview, ktory
realizuju poradcovia. Znalost’ technik vyuzivanych pri pohovoroch, profesionalne skusenosti
zalozené na realizacii velkého poctu pohovorov s kandidatmi a ich sektorova Specializacia
predstavuju pre ucastnika najvysSiu pridani hodnotu pri priprave na osobné¢ pohovory
s potencidlnymi zamestnavateI'mi. Vystupy sa transformuju aj do spitnej viazby poskytnutej
ucastnikovi, ktord zahfiia zadefinovanie silnych stranok, rozvojovych oblasti a analyzu
doterajSej kariéry. Komunikuje sa sposobom, ktory je zamerany na rozvoj ucastnikovho
potencidlu. Vystupmi su konkrétne odporucania v oblasti silnych stranok, skusenosti,
kl'a¢ovych uspechov aklucovych vyhod, ktoré sa neskoér vyuziji pri priprave stratégie
ucastnikovej prezentacie.

Priprava stratégie vyhPadavania

Priprava stratégie vyhladavania sa zameriava na identifikovanie hlavnych motiva¢nych
faktorov, idedlneho zamestnavatel'a a idedlnej pozicie. Utastnikovi sa poskytuje odborna
asistencia pri zostaveni profesionalneho Zivotopisu, motivacného listu a Spekulativneho
listu. Na zaklade vystupov zhodnotenia poradcovia vuzkej spolupraci s ticastnikom
zadefinuju planované smerovanie Kkariéry. S ohl'adom na odporacania a Gcastnikov
potencial sa navrhuje zakladna a alternativna linia. Nasledne sa pripravuje stratégia
vyhladavania.

Realizatori outplacementu pomdhaju ucastnikom pri ¢o najefektivnejSom vyuzivani
referencii a osobnych kontaktov. Ucastnici projektu ziskaji zoznam relevantnych
kariérovych portalov, webovych stranok, tlacenych médii, persondlnych agentar
a potencialnych zamestnavatel'ov.

Vystupom stratégie vyhl'adavania je navrh akéného planu, v ktorého ramci tcastnik aktivne
participuje na transformdcii pripravenej stratégie vyhladdvania do konkrétnych akénych
krokov — zostavenie Casového harmonogramu, vyuzitie osobnych kontaktov a referencii,
monitoring médii a oslovenie konkrétnych potencialnych zamestnavatel'ov.
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1. Co je hlavnym cielPom projektu Outplacement?

a) Pomoct’ jeho ucastnikovi zvladnut' proces odchodu a ndjst mu aspon jedno
nové zamestnanie, priCom na vyber vzdy dostane niekol’ko pontk.

b) Pomdct’ jeho Gcastnikovi zvladnut’ proces odchodu z organizécie, pripravit’ ho
na proces hl'adania nového uplatnenia a naucit’ ho néstroje, ktoré mu pomozu
uspesne sa zamestnat'.

¢) Pomdct’ jeho ucastnikovi zvladnut' proces odchodu, pripravit ho na proces
hl'adania nového uplatnenia, naucit’ ho, ako a kde ma hl'adat’ nové uplatnenie
a zucastiovat’ sa s nim ako osobny konzultant na vSetkych pohovoroch.

2. V kolkych fazach sa zvycajne projekt Outplacement realizuje?
a) V troch.
b) V piatich.
¢) V styroch.

3. Z akych vstupov je zvy€ajne zostavena hodnotiaca faza projektu Outplacement?
a) Struktarované hibkové interview, §tandardizované psychodiagnostické metédy,
zhodnotenie prostrednictvom STAR techniky.
b) Strukturované psychologické interview, hibkové psychodiagnostické testy
a spatnd vizba poskytnutd Gcastnikovi.
c) Spidtna vizba poskytnutd ucastnikovi, tréning a rozvoj Ucastnika v jeho silnych
i rozvojovych oblastiach, priprava stratégie vyhl'adavania.



Vzdelavaci model pre vyucbu riadenia fudskeho ¢\ EPPP

1tA I European
kapitalu vo verejnom sektore i

Partnership

V poslednych desatroCiach sa v organizacidch neustale zintenziviiuje potreba efektivneho
riadenia l'udského kapitalu, ktoré sa v sucasnosti podla mnohych manazérskych koncepcii
povazuju za primarny potencial organizacie. Tato potreba si vyziadala rozsiahle zmeny v
nazerani na pracovnikov — si povazovani za hlavny prostriedok dlhodobej prosperity,
proaktivnej orientacie a konkurenc¢nej vyhody.

Stadia OECD (Human Capital Investment: An International Comparison, 1998) definuje
I'udsky kapital ako vedomosti, zru¢nosti, schopnosti a d’alSie charakteristiky jednotlivca, ktoré
st relevantné pre ekonomicku aktivitu. Pre naSe potreby definujeme ludsky kapital
organizacie ako stthrn 'udského kapitalu vSetkych jej ¢lenov, t. j. ako stthrn vSetkych znalosti,
zruénosti, kvalifikacii, vzorcov spravania, hodnét a motivacii, ktoré sa v organizacii
nachadzaju.

Ludsky kapital je podobnym faktorom ekonomického rastu ako fyzicky kapital v akejkol'vek
inej podobe. Z hl'adiska vyznamu pojmu l'udsky kapital jestvuje niekol’ko charakteristik, ktoré
odliSuji koncepciu tychto dvoch oznaceni. Tieto charakteristiky su takisto dolezité pre
pochopenie spravania 'udského kapitalu a jeho vzt'ahu k vyuzitiu v organizacii.

Ludsky kapital je do istej miery komplementirny s technolégiou. Kvalifikacia
pocitatového programdatora bude pravdepodobne nevyuzitd v krajine, kde nie st dostupné
pocitace Ci prislusny softvér.

Ludsky Kkapital nie je prenosny. Je viazany ku svojmu nositelovi, konkrétnemu
jednotlivcovi. Mobilita I'udského kapitalu je tak ohranicend fyzickou mobilitou jednotlivca.
Prikladom toho, ze sa l'udsky kapitél v ur€itej miere presuva, je napr. problém uniku mozgov.

DPudsky kapital je tazko skladovatePny. Zivotnost l'udského kapitalu je ohrani¢ena
individualnou dlzkou zivota ¢loveka.

Ludsky kapital nie je univerzalne zameniteny. Znamena to, Ze 'udsky kapital nemozno
zamenit’ za iné statky, ani za iny 'udsky kapital.

Navratnost’ investicii do Pudského kapitilu je spravidla dlhodoba. Téato charakteristika
vyplyva z jeho naviazanosti na konkrétneho Cloveka. Cyklus od investicie do T'udského
kapitdlu po pozorovateI'né¢ vysledky je dlhodoby proces. Az zapojenie I'udi s vysokym
ludskym kapitalom do ekonomickej aktivity prindSa vynosy meratelné klasickymi
ekonomickymi kategoriami.

Investiciami do l'udského kapitilu potom rozumieme vsetky peniazné i nepenazné vydavky,
ktoré nejakym sposobom prispievaji k zvySovaniu trovne l'udského kapitalu v organizacii.
Typickymi prikladmi st investicie do vzdelavania, tréningu, vedy a vyskumu. Podl'a Gary S.
Beckera, nositel'a Nobelovej ceny, su vynosy z investicii do l'udského kapitalu porovnatelné a
Casto prispievaju k celkovej produktivite viac ako investicie do ostatného fyzického kapitélu.
Pri akomkol'vek investiénom rozhodovani treba brat’ do uvahy tri kategorie, ktoré maja pre
Pudsky kapital Specificki podobu:
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VYSKA INVESTICIE - objem zdrojov vynaloZzenych na ziskavanie
aktiv 'udského kapitélu.

RIZIKO - ktoré¢ vyplyva z drzby takychto aktiv.

VYNOS - tzitok z drzby aktiv.

Vyska pociatoCnej investicie sa najCastejSie vnima ako nédklady vynalozené na ziskavanie
pracovnikov, ohodnotenie vykonanej prace a naklady na zabezpecenie spokojnosti a stability
timu. Naklady na zvySovanie motivéacie a podpory pracovnikov vstupuju taktiez z hladiska
I'udského kapitalu do pociatocnej investicie.

Rizika, ktoré moézu ovplyvnit' vyuzitie 'udského kapitdlu, si spojené najméd s potrebou
zabezpeCenia realizdcie pracovnych uloh ohrozovanych najmid odchodom pracovnikov
anevhodnym zaradenim jednotlivcov v Struktire organizacie. Kazdy novy pracovnik
potrebuje ¢as na adapticiu aaz nasledne zaCina byt prinosom. Ak po kratkom case
v organizacii kon¢i, nedokaze svojou pracou vykompenzovat investiciu, ktord bola do neho
vlozend. Taktiez, pokial’ nie si I'udia zaradeni spravne na pozicie podl'a svojich schopnosti,
nestabilita moze zmarit’ vyuzitie investicii, ktoré boli do 'udského kapitalu vlozené.

Vynos 'udského kapitalu je pomerne zlozito meratel'nd kategoria. Je dolezité si uvedomit’, ze
prispevok kazdého pracovnika neprichadza okamzite po jeho nastupe, ale rastie v Case.
Zaroven je vSak ohrani¢eny potencialom, ktory kazdy clovek na urcenej pozicii dosiahne.
Klacovym ukazovatel'om HR manazérov je HC ROI (Human Capital Return on Investment —
navratnost’ investicii do l'udského kapitalu). Je to ukazovatel, ktory zobrazuje vzajomné
prepojenie obratu, ktory organizacia dosiahla, a vel'kosti investicii do jej pracovnikov. Podl'a
studie PWC z roku 2006 mapujucej region Eurdpy je potvrdené, ze z kazdej investovanej
koruny do pracovnikov ziskaju firmy na Slovensku spit’ v priemere 1,34 Sk, kym v Europe je
to 1,14 Sk.

Na zabezpecenie maximalizacie vynosu a minimalizacie rizik je nevyhnutné:

» Zadefinovanie postavenia a stabilizdcia kazdého pracovnika v jednotlivom S$tadiu
pOsobenia v organizacii.

* Vytvorenie podmienok na sebarealizdciu a dosahovanie motivacie pre kariérny rast
pracovnikov.

= Predstavenie jasného modelu odmenovania podl’a hodnoty vykonanej prace.

= Zabezpecenie podpory pre vzdelavanie a rozvoj pracovnikov.

= Urcenie linie naslednictva pri kI"ai¢ovych ¢innostiach organizicie.

Zodpovednost’ za optimdlne vyuzivanie l'udského kapitdlu v organizaciach lezi na pleciach
jednotlivych manazérov. Preto je dolezité uvedomit’ si vyznam jednotlivych kategoérii, ich
prepojenie a spdsoby, aby boli vynosy zl'udského kapitdlu zabezpecené z pohladu rizik
a prinosné k vyske pocCiatocnych investicii.

| TESTOVACIE OTAZKY |

1. Co vyjadruje pojem Pudsky kapital?
a) Cas pracovnika, ktory travi v praci.
b) Suhrn vsetkych znalosti, zru¢nosti, kvalifikdcii, vzorcov spravania, hodnot
a motivacii.
¢) Vysku mzdu, ktora je ohodnotenim prace pracovnika.
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2. Ktoré kategorie je dolezité sledovat’ pre spravne vyuzitie Pudského kapitalu
v zmysle maximalizicie jeho vyuZitia a minimalizicie moZnych negativ?
a) Zaradenie na jednotlivé pozicie, mzdové ohodnotenie a moznosti kariérneho
rastu pracovnikov.
b) Vsetky nédklady, ktoré stuvisia so zamestnavanim, t.j. mzdy, odvody, dane,
priplatky, zabezpecenie vybavenia pracoviska, atd’.
c) Vyska investicie, riziko a vynos.
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Pojem Corporate Governance alebo ,dobra sprava a riadenie spoloCnosti“ sa stava
v poslednom obdobi coraz popularnejSou témou odbornikov zaoberajucich sa principmi
a zasadami dobrej spravy ariadenia inStitacii. Tento pojem zahfila mnoZzstvo procesov
spojenych s preukazovanim spdsobu nakladania so zdrojmi a efektivnost c¢innosti
V organizacii.

NajpodstatnejSie zakladné prvky Corporate Governance su:

I. Zabezpecit’ plné zverejiiovanie informacii.
II. Aktivne vytvarat predpoklad plnej informovanosti ,stakeholderov — 0sob
akymkol'vek sposobom zainteresovanych.
III. Vyuzivanie inStitatu nezavislych riaditelov a auditorov so schopnostou objektivne
a pravdivo verifikovat spravnost’ a pravdivost’ dat a informacii, ktoré organizacia
prezentuje.

Corporate Governance sa ako relevantny nastroj vyuZiva aj vo verejnom sektore

Corporate Governance ako nastroj dobrej spravy a riadenia spolo¢nosti moze byt zakladom
pre vSetky verejné institucie. Tieto praktiky su preberané zo sukromného sektora, v ktorom
investori a regula¢né institucie tlacia na rozvoj zaujmu o praktiky dobrej spravy, ¢o vplyva aj
na verejny sektor. Sekundarne to znamend, ze dobre manazované verejné institucie sa
posuvaju za hranice minimalnych Standardov v poskytovani svojich sluzieb pre obc¢ana, ktoré
uklada zakon, asnazia sa napihat najlepsie praktiky v oblasti dobrej spravy a riadenia
spolo¢nosti.

Originalny koncept Corporate Governance sa rozvija v oblasti spolo¢nosti zo sikromného
sektora. Vyvstava preto otdzka, Ci tento koncept mozno aplikovat’ aj na institicie z verejného
sektora.

Potreba zodpovednosti za informovanie o vyzivani verejnych zdrojov je nevyhnutna pre
dobri spravu verejnych subjektov. Preto je potrebné zdoraznit, ze jednotlivé organy
verejného sektora, pre ktoré pracovnici verejného sektora pracuji, by mali byt zodpovedné za
informovanie obCanov o vyZzivani verejnych zdrojov nie len v Sirke, v ktorej rdmci im to
ukladé zakon, ale by mali vytvarat’ hlbSie moznosti informovania.

Zodpovednost’ za informovanie je vyjadrenim, Ze jednotlivi pracovnici verejného sektora, ale
1 celé organy verejného sektora budu informovat’ obcanov o spdsobe nakladania s verejnymi
prostriedkami, ale taktiez to znamena, ze jednotlivi voleni reprezentanti verejné¢ho sektora sa
budu spravat tak, aby naplnali verejny zaujem a boli hodnoteni podl'a toho, ako vystupuji
v pozicii, do ktorej boli zvoleni.

Aplikacia principov Corporate Governance vo verejnom sektore

Statom vlastnené spolo¢nosti
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Najlepsie praktiky Corporate Governance zo sukromného sektora by sa

mali aplikovat’ do verejného sektora. Avsak potreba, aby predstavitelia verejného sektora boli
zodpovedni za informovanie, je determinovana tym, ze tieto praktiky nemozu byt preklapané
do verejného sektora priamo, a to prave pre to, ze vo verejnom sektore je potrebné pocitat
s ovela SirSim konceptom zodpovednosti za informovanie.

Corporate Governance v sukromnom sektore je zaloZzena na separacii vlastnikov a kontroly vo
velkych spolo¢nostiach. V sukromnom sektore ide oto, aby manazéri zabezpecili o
najvicsie zhodnotenie kapitalu investovaného akciondrmi. Téato skuto¢nost’ vyustuje k tomu,
ze sa manaz€ri musia spravat zodpovedne v informovani a sprave tak, aby nepodavali
neuplné alebo skreslené informacie spravnym radam, aby spravne rady neboli ovladané
manazérmi a aby spravne rady nezavisle hodnotili manazérske rozhodnutia, a tak mohli
pripravovat’ stratégiu spolo¢nosti do buducnosti.

Tieto zaujmy su viac zdvazné pre Statom vlastnené spolocnosti a Statne spravne rady ako pre
organy Statnej spravy, kde sa pracovnici priamo zodpovedaju ministrovi. Na druhej strane
vietky organy verejnej spravy maji povinnost’ napiiiat’ verejny zaujem. Je fakt, ze sklon ku
spornym etickym praktikdm vzrastd v privatizujuicom sa prostredi. Z tohto dovodu sa
organizacie verejného sektora a ich vladne agentiry posuvaju viac ku komerénému systému
fungovania ako Staitom vykonavané politiky pre privatizaciu a tvorbu korporacii.

Corporate Governance, ako sa chape v sikromnom sektore, je vyjadrenim zodpovednosti za
informovanie a spravu, v ktorom spravne rady zodpovedaju akcionarom za svoje rozhodnutia
a manazéri spravnym raddm, ¢o bude mat’ velky vyznam pre Stitom vlastnené podniky.
V tomto kontexte relevantni ministri budu vystupovat’ ako akcionari a spravne rady budi mat’
spolo¢ny zamer, taky isty ako spravne rady spolo¢nosti zo sukromného sektora. Samozrejme,
ze predovsetkym v tejto oblasti budi vyvstavat problémy a konflikty v protichodnych
zaujmoch v napliiani verejného zaujmu a ekonomickych cielov. Ad hoc intervencie zo strany
ministrov mo6zu mat’ za nasledok podkopanie dobrej spravy a riadenia.

Verejné institucie

Povaha tychto institlcii je ind ako pri Statom vlastnenych spolo¢nostiach, pretoze nemozno
odseparovat’ ulohy spravnej rady od manazmentu, pricom separacia je zakladom pre
Corporate Governance v sukromnom sektore.

V tomto pripade pojem Corporate Governance predstavuje balik praktik zabezpecujuci
manazérsku zodpovednost’ za dobru spravu. Medzi praktikami je niekol'ko takych, ktoré sa
podobaju alebo su identické so stratégiami v sikromnom sektore:

= auditorské komisie,

= eticky kodex,

= rizikovy manazment,
» finan¢né spravy.
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| TESTOVACIE OTAZKY |

1. Akymi principmi sa primarne zaobera Corporate Governance?
a) Dobrej spravy a riadenia spolo¢nosti.
b) Principmi riadenia spolo¢nosti.
¢) Zasadami informovania ,,stakeholderov*.

2. Na ktoré sektory mozno aplikovat’ principy Corporate Governance?
a) Len na sukromny sektor.
b) Na stkromny a verejny sektor.
¢) Na sukromny, verejny a neziskovy sektor.



