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Persondine a pravne aspekty
pracovnych vziahov ako zdkladny faktor
uspesnosti organizacie

Uvod

Ak sustredime pozornost’ na délezité faktory, ktoré v rozhodujucej miere
determinuju dosahovanie konkurencieschopnosti organizacie, prideme
k zaveru, ze tymto faktormi si produktivita zamestnancov a vykonnost’
organizacie. Ide pri tom o ciel'avedomi spolupracu so zamestnancami
a ich spravne vedenie.

Organizacie (firmy), ktoré chcu uspiet’ v konkurencii musia per-
manentne reStrukturalizovat’ svoje aktiva a motivovat’ zamestnancov
k dosahovaniu vys$sej vykonnosti. K aktivam prinalezia niclen finanéné,
ale aj tiez 'udské zdroje. Ich ziskavanie, vedenie a stimulacia je cennou
devizou kazdej organizacie, bez ktorej nie je prosperita dobre mozna. Ako
priklad mézeme uviest, a to pri sucasnom raste vykonnosti ekonomiky,
ten fakt, Ze produktivita prace v Slovenskej republike je asi 40% turovne
USA a asi 60% trovne Eurdpskej tinie. Za vel'mi zavazn pric¢inu tohto
neuspokojivého javu je oznaovana praca manazérov so zamestnancami.
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Spolocnym menovatel'om uspesnosti organizacie sa stava jedno-
znaéne formulovana stratégia. V stratégii organizacie je ostava jednym
z dominantnych faktorov koncepcia I'udskych zdrojov — personalna
stratégia odvijajica sa od cielov a stratégie organizacie. Ide teda o do-
siahnutie konkurenénej vyhody prostrednictvom strategického roz-
miestiiovania schopnych a oddanych zamestnancov na zaklade integro-
vanej sustavy organizaCnej kultiiry a personalnych postupov. Ide o spravne
zvolenu stratégiu a politiku v zakladnych funkciach personalneho ma-
nazmentu, ¢o znamena priebezné a pruzné zabezpeCovanie potrebného
poctu zamestnancov v pozadovanej profesijnej a kvalifikacnej Struktire,
ako aj zosuladenie spravania sa zamestnancov so strategickymi ciel'mi
organizacie.

Realizovat’ stru¢ne naznaCenu potrebu presadzovania stratégie
Tudskych zdrojov cez zakladné funkcie personalneho manazmentu nie je
jednoduché, pretoze tento proces je ovplyviiovany celou radou vimatornych
1 vonkajSich okolnosti, medzi ktoré mézeme zahrmut’, ekonomické pro-
cesy globalizacie a integracie v slovenskych podmienkach. Pokracuju
strety uvolniovania ckonomiky s koncepciami socialneho vyvoja, Co sa
prejavuje v dost’ vysokej nezamestnanosti so vSetkymi jej dosledkami.
V tejto suvislosti nemozno ponechat’” bez povSimnutia paradox vazneho
nedostatku 'udskych zdrojov v odvetviach technického (automobilového,
clektrotechnického) priemyslu. Vel'mi délezitym faktorom je preto dote-
raz slabSia mobilita pracovnej sily, kvalifikovanej zvlast. RieSenie vyzadu-
je podporu trhu prace a politiky zamestnanosti, investicii do I'udského
potencialu, prejavujucej sa v razantnej podobe celozivotného vzdelavania.

Aj v personalnom manazmente je potrebné hl'adat’ nové podnety:
potrebu presadzovat’ a upeviiovat’ novy vzt'ah k zamestnancom, nutnost’
novych organizaénych a pravnych foriem a rozmanitych vézieb inte-
gracného pracovného zapojenia, rozvijanie pracovného zapojenia, rozvijanie
pracovného a projektového riadenia a spoluprace, koordinacie riadiacich
procesov, prehlbovanie komunikacie a humanizacie prace.

Sucast'ou personalneho manazmentu v kazdej uspesnej organizacii
je presadzovanie efektivity (vysledkov prace), ktora je postavena na iden-
tifikacii s organizaciou (spajanie osobnych ciel'ov zamestnancov s ciel'mi
organizacie a naopak), na vysokej motivacii (praca ako vyzva a prilezitost’
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k uplatneniu) a na kultare riadiacich vzt'ahov (ziaducou kulturou sa dosa-
huje realnych prinosov v tvorbe hodn6t organizacie a pridanej hodnoty).
Radikalne rastie vyznam kvalifikacie. Kratko by sa dalo zhrnat’, Ze po-
slanim sucasného riadenia l'udskych zdrojov v organizacii je: humanizacia
organizacnych procesov + profesionalizacia + vysoka efektivita (zhod-
nocovanie I'udského kapitalu).

Tato strucna charakteristika uloh personalneho manazmentu v or-
ganizaciach naznacuje, aka vyznammi ulohu zohrava praca s 'ud'mi, bez
ktorych by prosperita nebola mozna.

Zamestnanecké vziahy

Jednou z rozhodujicich a najvyznamnejSich funkcii personalneho ma-
nazmentu su bezpochyby zamestnanecké vztahy. Su urcujuce z pohl'adu
realizacie ciel'ov organizacie a jej prosperity. Vztahy medzi zamestna-
vatelmi a zamestnancami mézu byt popisované mnohymi spdsobmi
a z viacerych hl'adisk, pretoze maju interdisciplinarny charakter.

KedZze obsah zamestnaneckych vzt'ahov je Siroko koncipovany,
povazujeme za vel'mi délezité Specifikovat’ ich najprv z pohl'adu personalne-
ho manazmentu a potom z pohl'adu prava. Mozno povedat’, ze prave tieto
dve vedné discipliny tvoria ich zaklad a podstatu. V sii¢asnom obdobi su
stredobodom pozornosti v oblasti riadenia 'udi v organizaciach.

Aby sme ziskali jasnil predstavu o tom, ¢o vSetko zamestnanecké
vztahy znamenaju, musime sa zamysliet’ nad vSetkymi vztahmi medzi
‘ud’mi. V tomto zmysle mozno povedat’, ze ide napriklad o vzt'ahy medzi
priatel'mi, zivotnymi partnermi a pod. Znamena to zamysliet’ sa nad vzt ahmi
vo vSeobecnej rovine, teda nejde len o vzt'ahy pracovné.

Akykol'vek vzt'ah je formovany na zaklade prav, oCakavani a po-
vinnosti oboch stran vzt'ahu. Ak prijmeme tézu, ze vztahy predstavuji
zlozitu siet’ osobnych vzt'ahov, potom by nas nemalo prekvapit’, ze za-
mestnanecké vztahy su zlozitou zmesou individualnych a kolektivnych
zmlav, implicitného a explicitného vyjadrenia, prav a povinnosti zako-
tvenych v legislative a tiez ostatnych vplyvov, ako je kultara alebo ro-
vnovaha sil.
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Zamestnanci v kazdej organizacii vstupuji do komplikovanej siete
formalnych a neformalnych vztahov. Formalne vzt'ahy upravuju rdzne
pravidla a predpisy, ktoré platia v ramci danej pracovnej skupiny, orga-
nizacie, podniku, firmy celostne, alebo vo svete. Existencia tychto vztahov
sa v praxi prejavuje prostrednictvom réznych funkcii personalneho ma-
nazmentu. Neformalne vztahy st vysledkom vzajomnych kontaktov
a ich vznik podmienuji spoloéné zaujmy a idealy.

7 uvedeného vyplyva, ze zamestnanecké vztahy maju svoju for-
malnu a neformalnu stranku a mali by zastreSovat’ vSetky vzt'ahy, ku
ktorym dochadza pri plneni uloh v organizaciach. To znamena, ze ich
obsahom mé6zu byt najma.

» zmluvné povinnosti medzi zamestnavatelom a zamestnancom;

» komunikacna politika a jej uplatiiovanie;

» spolocné rieSenie problémov a prijimanie rozhodnuti;

* kolektivne vyjednavanie;

+ individualne st'aznosti a pracovna disciplina;

» spolo¢na zodpovednost’,

* rozvoj zamestnancov;

» pracovné podmienky a pod.

Takto Siroko koncipovany obsah zamestnaneckych vztahov je
vhodné dalej Specifikovat’ a Clenit” do skupin v nadvéznosti na subjekty
jednotlivych vzt'ahov. Ide o nasledujiuce skupiny vztahov:

» vztah medzi zamestnancom a zamestnavatel'om, obyCajne upravuje
zakonnik prace, kolektivna zmluva, pracovna zmluva, pracovny po-
riadok a pod.;

» vzt'ah medzi zamestnancom a zamestnaneckym zdruzenim (odbormi
alebo stavovskymi organizaciami) sa upravuje osobitnymi predpismi
a stanovami Clenstva;

» vztah medzi odbormi, pripadne inym zamestnaneckym zdruzenim
a zamestnavatel'om sa upravuje celoStatnymi zakonnymi normami,

» vztah medzi nadriadenym a podriadenym upravuje pracovna zmluva,
organizacny a pracovny poriadok, ako aj iny predpis organizacie;

» vztah k zakaznikom sa upravuje v kontexte kultury organizacie ako aj
osobitnymi pravidlami;

* vzt'ahy medzi pracovnymi kolektivmi sa upravuju organizacnym a pra-
covnym poriadkom;
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» vzt'ahy medzi spolupracovnikmi su prevazne neformalne (medzil'udské
vzt'ahy) a sCasti m6zu byt’ upravené internymi predpismi.

Manazment organizacie ma zodpovednost’ za kvalitné zamestna-
necké vzt'ahy a mal by sa riadit’ nasledovnymi zasadami:

» reSpektovanie zakonov, dohdd, zmlav, pravidiel vSetkymi subjektmi
zamestnaneckych vzt'ahov;

* jasna, slusna a spravodliva politika riadenia l'udskych zdrojov (kvalifi-
kované zostavenie pracovnej zmluvy, spravodlivé odmenovanie);

» reSpektovanie odborov a zamestnancov ako partnerov manazmentu;

+ utvaranie a udrziavanie dobrych pracovnych podmienok;

+ uplatinovanie kvalifikované¢ho vedenia l'udi, participacie zamestnancov
na rieSeni problémov, intenzivnej komunikacie;

» formovanie organizacnej kultury s jasnymi normami spravania a pod-
porujiice rozvijanie ziaducich pracovnych vztahov.

Po malej charakteristike obsahu a niektorych zasad zamestnaneckych
vzt'ahov z pohl'adu personalncho manazmentu, si dovolime upriamit’ po-
zornost’ este na jeden z délezitych faktorov, ktory do zna¢nej miery
ovplyviuje zamestnanecké vzt'ahy. Ide o oCakavania zicastnenych stran,
ktoré s vyjadrené ,,psychologickou zmluvou”. Samotny vyraz nie je
suCast'ou beznej zmluvy medzi neodbornikmi riadenia I'udskych zdrojov.
Psychologicka zmluva je fenoménom ovplyviiujacim spdsob spravania
sa l'udi na pracovisku. Psychologicka zmluva je zmluva podobna zako-
tvenym vyrazom v pravnej zmluve tzn. ze mnoho z psychologickej zmlu-
vy sa predpoklada, ale nie je vyslovené. Zahriia faktory dopadajuce na
pocity, ako je lojalita a vnimanie slu$n¢ho jednania a tiez viaceré moti-
vacné faktory. Povaha psychologickej zmluvy a motivacia jedinca byva
ovplyvnena organizacnou kultirou, ale hlavne $tylom riadenia, ktory méze
byt donucovaci, kalkulaény alebo kooperativny. V sucasnosti sa presa-
dzuje naymé koncepcia kooperativnej zmluvy. V ramci nej je poukazo-
vané na slu$né jednanie v praci, na partnerstvo medzi zamestnavatel'om
a zamestnancom. Tieto ale aj iné faktory tak potvrdzujii pozitiviu psy-
chologicka zmluvu. Je teda neoddelitelnou sucastou zamestnaneckych
vzt'ahov a nasledne aj determinantom vykonnosti plnenia ciel'ov orga-
nizacie pocas celé¢ho trvania pracovného pomeru. Na zaklade vyssie uve-
deného pravne hl'adisko v pracovnopravnych vzt'ahoch nastupuje uz pred
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samotnym uzavretim pracovnej zmluvy, resp. pracovného pomeru.
K jednotlivym etapam:

Predzmiuvné vztahy

Predovsetkym pri prijimani fyzickej osoby do zamestnania nesmie byt
porusena zasada rovnakého zaobchadzania a rovnakého pristupu k za-
mestnaniu bez ohl'adu napriklad na pohlavie alebo vek uchadzaga. Dalej
ide o zabranenie moznej diskriminacie uchadzaca o zamestnanie v suvi-
slosti so zdravotnym stavom, rodinnymi pomermi, pripadne z inych dévo-
dov. Zamestnavatel preto nesmie vyzadovat od fyzickej osoby informacie
o tehotenstve s vymimkou, ak ide o pracu, ktora je tehotnym Zzenam zaka-
zana, d’alej o rodinnych pomeroch, o bezithonnosti okrem pripadu, ze si
to vyzaduje povaha prace, ktori ma fyzicka osoba vykonavat’, alebo ked’
ide o pracu, pri ktorej sa podl'a osobitného predpisu vyzaduje bezuhon-
nost’, o politickej prislusnosti uchadzaca, odborovej a nabozenskej
prislusnosti. Okrem toho zamestnavatel’ nema pravo ziadat’ informacie
o d’alSich otazkach, ktorymi by sa poSkodila osobnost’ uchadzaca. Za-
mestnavatel’ v§ak méze pozadovat’ predloZzenie pracovného posudku
a potvrdenia o predchadzajicom zamestnani. Od fyzickej osoby, ktora sa
uchadza o prvé zamestnanie, mozno vyzadovat’ len informacie suvisiace
s pracou, ktora ma vykonavat’.

Ak zamestnavatel’ pri vzniku pracovného pomeru porusi uvedené
povinnosti, ma uchadzac o zamestnanie pravo na primerani pefiaznu nahra-
du v sume dvojnasobku mesaénej mzdy, ktora prinalezi pracovnej funk-
cii, o ktora sa uchadzal. Na druhej strane, ak sa na vykon prace vyzaduje
zdravotna spdsobilost’” alebo psychicka spdsobilost’ na pracu podl'a oso-
bitnych predpisov, zamestnavatel’ méze uzatvorit’ pracovnii zmluvu len
s fyzickou osobou zdravotne spésobilou alebo psychicky spdsobilou na
tato pracu. S mladistvym mozno uzatvorit’ pracovni zmluvu iba po jeho
predchadzajucom lekarskom vysetreni. Okrem toho je v tomto pripade
zamestnavatel’ povinny vyziadat’ si vyjadrenie zakonného zastupcu mla-
distvého. UchadzaC o zamestnanie je povinny informovat’ zamestnava-
tel'a o skutoCnostiach, ktoré brania vykonu prace alebo ktoré by mohli
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zamestnavatel'ovi spdsobit’ uyymu, a o dlzke pracovného ¢asu u iného za-
mestnavatela.

Uzatvaranie pracovnych zmlav

Podl'a nového Zakonnika prace mdéze pracovny pomer vzniknit’ len na
zaklade pracovnej zmluvy. (Okrem toho méze pracovnopravny vztah,
avSak uz nie pracovny pomer, vzniknat aj na zaklade dohody o pracovnej
¢innosti, dohody o vykonani prace alebo dohody o brigadnickej praci
Studentov.) Pracovna zmluva sa zasadne uzatvara pisomnou formou. Avsak
aj ustne uzatvoreny pracovny pomer je platny. To znamena, Zze ak zamest-
nanec po vzajomngj dohode so zamestnavatelom zacne pracovat’ bez
uzatvorenej pisomnej pracovnej zmluvy, jeho pracovny pomer vznikne
so vSetkymi pravami a povinnostami pre obe strany. Ak ale zamestnava-
tel’ neuzatvori pisomnil pracovnu zmluvu so zamestnancom v defi nastu-
pu do prace, porusSuje Zakonnik prace, za o mdze byt sankcionovany
organmi kontrolujicimi dodrziavanie pracovnopravnych predpisov. Pod-
statnymi nalezitostami pracovnej zmluvy su druh prace, miesto vykonu
prace, den nastupu do prace a mzdové podmienky, ak nie su dohodnuté
v kolektivnej zmluve. Novy Zakonnik prace navyse nariad'uje povinnost’
zmluvnym stranam dohodnut’ sa v pracovnej zmluve aj o mzdovych pod-
mienkach (jednotlivé zlozky mzdy, prémie, odmeny, odmefiovanie prace
nadcas, noénej prace, prace vo sviatok, a pod.), pripadne dohodnut’ sa
v pracovnej zmluve na tom, ze tato otazka je upravena v konkrétnej Casti
kolektivnej zmluve alebo v konkrétnej Casti urcitého pravneho predpisu.
Na rozdiel od predchadzajaceho Zakonnika prace musi byt druh prace
uvedeny vo forme opisu pracovnych Cinnosti, to znamena nielen pome-
novanie pracovnej funkcie, ale aj uvedenie zakladnych Cinnosti, ktoré ju
charakterizujii. Okrem uvedenych nalezitosti ma pracovna zmluva obsa-
hovat’ aj d’alSie pracovné podmienky, a to vyplatné terminy, pracovny
&as, vymeru dovolenky, diZku vypovednej doby (u zamestnancov vo verej-
nej sluzbe je moznost’ rozdielnej vypovednej doby pri skonceni pracovného
pomeru). V pracovnej zmluve mozno dohodnut’ aj d’alSie podmienky,
napriklad d’al$ie hmotné vyhody.
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Ak sit mzdové podmienky a d’alSie pracovné podmienky (vyplatné
terminy, pracovny &as, vymeru dovolenky, diZku vypovednej doby) do-
hodnuté v kolektivnej zmluve, staci v pracovnej zmluve uviest len odkaz
na prislu$né ustanovenia kolektivnej zmluvy, pripadne na prislusné usta-
novenia Zakonnika prace. V pripade, Ze pracovna zmluva neobsahuje
podmienky ustanovené mzdové ani d’alSie podmienky a nema ani odkaz
na kolektivnu zmluvu, je zamestnavatel’ povinny najneskér do jedného
mesiaca od vzniku pracovného pomeru vyhotovit’ zamestnancovi pisomné
oznamenie obsahujuce tieto podmienky. Ak je miesto vykonu prace dlhsie
ako jeden mesiac v cudzine, v pracovnej zmluve je potrebné dohodnut’ aj
dobu vykonu prace v cudzine, menu, v ktorej sa bude vyplacat’ mzda
alebo jej cast’, d’alSie plnenia spojené s vykonom prace v cudzine a pripadne
aj d’alSie podmienky navratu zamestnanca z cudziny.

Namiesto pojmu skuaSobna doba pouziva novy Zakonnik prace po-
jem skasobna Iehota. Zmena pomenovania vSak prinasa aj zmenu pocita-
nia Casu. Zaciatok a koniec doby je rozdielny od zaciatku 1 konca lehoty.
Doba sa za¢ina prvym uréenym diiom a konéi sa uplynutim posledného
dna urcenej alebo dojednanej doby. Lehota zacina plynat’ diiom, ktory
nasleduje po udalosti, ktora je rozhodujica pre jej zaCiatok. Nie je pritom
vyznamné, ¢1 zaciatok lehoty pripadne na pracovny defi alebo na sobotu,
nedel’u alebo sviatok. Posledny deni lehoty pocitane) podla tyzdiiov, me-
siacov a rokov pripada na den, ktory sa pomenovanim alebo ¢islom zho-
duje s diiom, na ktorti pripada udalost’, od ktorej sa Iehota zaCina. Ak
posledny den Iehoty pripadne na den, ktory nie je v mesiaci, je poslednym
dnom lehoty posledny den v mesiaci. Ak pripadne posledny deii lehoty na
sobotu, nedel’u alebo sviatok, je poslednym diiom lehoty najblizsie nasle-
dujaci pracovny deni. Z uvedeného vyplyva, ze ak posledny den skusob-
nej lehoty urcenej podla Zakonnika prace pripadne na sobotu, nedel'u
alebo sviatok, je poslednym diiom skiiSobnej Iehoty cely najblizsie nesle-
dujaci pracovny den. Zamestnavatel’ méze dohodnat’ so zamestnancom
v pracovngj zmluve skasobnu lehotu. Pravne zavizna skasobna lehota
musi byt” dohodnuta v pisomnej forme a musi tvorit’ sii¢ast’ pracovnej
zmluvy. Ustne dohodnuta skagobna lehota je neplatna. Neplatna je aj do-
hoda o skaSobnej Iehote dohodnuta sice v pisomnej pracovnej zmluve,
ktora vSak bola uzatvorena nesk6r ako v prvy den nastupu do prace.
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Dohodnuta skasobna lehota sa neméze dodatocne predlzovat’. Avsak
v pripade prekazok v praci na strane zamestnanca sa dohodnuta skiSob-
na doba predlzuje o cely Cas tychto prekazok v praci, ked” zamestnanec
nemdze pracovat’ pre prekazky v praci. Preto, ak je napriklad zamest-
nanec praceneschopny 20 dni, skaSobna lehota sa predlzuje o celych
20 dni.

7 hladiska trvania pracovného pomeru Zakonnik prace upred-
nostiuje pracovny pomer na dobu neurcitu. Preto obmedzuje uzatvaranie
pracovnych pomerov na dobu urditi ohranidenim dizky doby, na ktora
méze byt’ pracovny pomer uzatvoreny, a uréenim okruhu osdb, s ktorymi
je mozné prediZit alebo opitovne dohodnut’ pracovny pomer na dobu
urcita. Podl'a nového Zakonnika prace je pracovny pomer dohodnuty na
neurcity ¢as vtedy, ak nebola v pracovnej zmluve vyslovne uréena doba
jeho trvania alebo, ak v pracovnej zmluve alebo pri jej zmene neboli spl-
nené zakonné podmienky na uzatvorenie pracovného pomeru na urcit
dobu. Pracovny pomer je uzatvoreny na neurcita dobu aj vtedy, ak nebol
dohodnuty pisomne. Pracovny pomer na urciti dobu mozno dohodnut’
najdlhsie na tri roky. PrediZit” alebo opatovne dohodniit’ pracovny pomer
na urciti dobu mozno podl'a nového Zakonnika prace okrem pripadov,
ktoré su totozné s predchadzajicim pravnym stavom (zastupovanic za-
mestnancov v désledku pracovnej neschopnosti, materskej dovolenky,
vykonu verejnej funkcie a pri pracach, pri ktorych treba podstatne zvysit’
pocet zamestnancov na prechodna dobu nepresahujicu osem mesiacov
v kalendarnom roku, d’alej so zamestnancami na vykon ¢innosti, pre ktori
je predpisané Skolské vzdelanie umeleckého smeru a so zamestnancami,
u ktorych to ustanovuje osobitny zakon alebo medzinarodna zmluva) aj
v pripadoch zastupovania pocas dovolenky zamestnanca, rodi¢ovskej do-
volenky a vykonu opatrovatel'skej sluzby, d’alej u zamestnavatel'ov s me-
nej ako 20-timi zamestnancami a u zamestnancov pdsobiacich v diplo-
matickych misiach SR v zahranici. Z uvedeného vyplyva, ze poberatelmi
starobného déchodku alebo invalidného déchodku a s poberatel’kami vdo-
vského déchodku uz nie je mozné opédtovne uzatvarat’ pracovny pomer
na dobu urciti. Toto je mozné len vtedy, ak tito zamestnanci budi iného
zastupovat’ poCas praceneschopnosti, materskej dovolenky, v sezénnych
praca ¢i inych pripadoch, na ktoré sa vztahuje vynimka.
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Kratsi pracovny ¢as méze byt rozvrhnuty tak, Ze zamestnanec pra-
cyje denne v skratenom pracovnom rezime alebo ma pracovny Cas roz-
vrhnuty tak, Zze pracuje len v nicktoré dni v tyzdni. Upozoriiujeme na to,
ze v diioch, ked” zamestnanec pracuje menej ako 6 hodin, nema narok na
prestavku v praci. Ak pracuje menej ako 4 hodiny, nema narok na zabez-
pecenie stravy. Pre tychto zamestnancov je pracou nadCas praca presa-
hujuca ich tyzdenny pracovny ¢as. Ak zamestnanec dohodol niekol’ko
pracovnych pomerov, posudzuju sa prava a povinnosti z nich vyplyvajuce
samostatne. Sucet odpracovanych hodin vo vSetkych pracovnych po-
meroch nesmie prekroCit’ 58 hodin tyzdenne.

Starostlivost o vzdelévanie

Pod pojmom starostlivost’ o vzdelavanie Zakonnik prace rozumie ucast’
na d’alSom vzdelavani, v ktorom ma zamestnanec ziskat’ predpoklady
ustanovené pravnymi predpismi alebo splnit’ poziadavky nevyhnutné na
riadny vykon prace dohodnuté v pracovnej zmluve. ZvySovanie kvali-
fikacie prebicha najma formou $tidia zamestnanca. Ide o prekazku v praci
na strane zamestnanca.

V pripadoch, ked’ d’al$ie vzdelavanie zamestnanca je v sulade s po-
trebami zamestnavatel'a, méze zamestnavatel podporit’ Stadium poskyto-
vanim pracovného vol'na, pripadne aj s nahradou mzdy a preplatenim
Studiynych nakladov. Takéto investovanie do zamestnanca si zamest-
navatel’ m6ze zabezpecit’ aj tzv. dohodou o stabilizaénom zavizku.
Zamestnavatel’ sa v dohode zaviaze, ze bude podporovat” stadium za-
mestnanca, ak tento po skonceni Stadia zotrva u neho urcita dobu
Vv pracovnom pomere.

Hodnotenie zamestnancov
Vyznam hodnotenia

Je to zakladny akt, silna pruzina, ktora nat’ahuje firma, aby obstala v kon-
kuren¢nom prostredi. Tato funkciu plni len hodnotenie objektivne, spra-
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vodlivé, zalozené na faktoch a pravdivych udajoch ktoré su meratelné,

porovnatelné, realne identifikovatel’né.

Hodnotenie je tym zlozitejSie, ¢im hodnotime vysSie postaveného
zamestnanca, do popredia 1di postoje, spravanie, jednanie, komunikacia
arad t'azsie meratel'nych hodnét. Ma odhalit’ realny obraz s akym I'udskym
potencialom firma disponuje. Kazdy zamestnavatel” potrebuje vediet’ akych
ma zamestnancov, ako pracuju, prispievaju k hospodarskym vysledkom
a povesti podniku. Na druhej strane ma zamestnanec vediet’ ako sa za-
mestnavatel’ na neho diva, ako je spokojny s jeho pracou a pod. Hodno-
tenie zamestnancov je délezita personalna ¢innost’, ktora sa zaobera:

a) zistovanim ako zamestnanec vykonava svoju pracu, ako plni ulohy
a poziadavky svojho pracovného miesta, aké je jeho spravanie, vzt'ahy
k spolupracovnikom, zakaznikom s ktorymi prichadza v praci do
styku;

b) oznamovanim zistenych vysledkov jednotlivym zamestnancom a pre-
jednavanie tychto vysledkov s nimi;

¢) hl'adanim ciest k zlepSovaniu pracovnych vykonu zamestnanca a re-
alizacii opatreni, ktoré k. tomu maji napomoct’.

Hodnotenie zamestnanca ma 2 podoby:

1. Neformalne hodnotenie — ide o priebezné hodnotenie nadriadenym
v pricbehu vykonu prace. Ma prilezitostnii povahu, je skér determino-
vané situaciou daného momentu, pocitom hodnotiaceho. Ide o sucast’
kazdodenného vzt'ahu medzi nadriadenym a podriadenym, sucast” prie-
beznej kontroly plnenia pracovnych tloh a pracovného spravania. Nie
je spravidla zaznamenavané a len vynimocne byva pri¢inou personalne-
ho rozhodnutia.

2. Formalne hodnotenie — je racionalngjSie a periodické, vykonava sa
v pravidelnom intervale. Charakteristické rysy: planovitost” a systémo-
vost’. Wytvaraju sa z neho dokumenty, ktoré sa zarad’uja do osobnych
materialov zamestnanca — slizia ako podklady pre d’al$iu personalnu
¢innost’.

Pouzitie rovnakych kritérii hodnotenia je Casto subjektivne a uplatiiuje
sa pri fiom faktor nahody personalne hodnotenic ma byt radsej zalozené
na formalnom hodnoteni.
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Vyhody formalneho hodnotenia zamestnancov:

» poznava a hodnoti zamestnancov komplexnejSie podl'a znalosti,
zruénosti, kvalit;

* lepsie rozpoznava, ocefiuje, rozvija silné stranky zamestnanca;

» lepSie rozpoznava slabé stranky zamestnanca a umoziuje ich
efektivnejSie odstrafiovanie;

» umozniuje lepSie rozpoznat potrebu vzdelavania a rozvojovy potencial
zamestnanca, jeho vhodnosti pre vykonavanie narocnej prace;

* stistavnejSie orientuje pozornost’ na vykon, vyvija na zamestnanca vacsi
tlak;

» lepsie prispieva k zvySovaniu prac. moralky v podniku.

Ciel’ hodnotenia je prostriedkom objastiovania strategickych ciel'ov
podniku a zistovania Standardov pracovnej vykonnosti zamestnancov,
ako aj zdrojom motivacie ich individualneho vykonu do budiceho obdo-
bia. Systematické, formalne a periodické hodnotenie zamestnancov je
jednou z najdélezitejSich Cinnosti, bez ktorych nemozno efektivne vy-
konavat’ rad personalnych Cinnosti: odmenovanie, rozmiestiiovanie,
vzdelavanie 1 vytvaranie prac. miest, personalne planovanie, vyber za-
mestnancov, starostlivost’ o nich a pod. Dobre zvladnuté hodnotenie
zamestnancov je jednym z najucinnejsich nastrojov motivovania zamest-
nancov a zlepSovanie pracovného vykonu v organizacii. Vytvorenie kom-
plexného obrazu o vysledkoch doterajSej prace zamestnanca, ako pra-
cuje, aké ma prednosti, upozornit’ aj na jeho chyby, nacrtnat’ perspektivu
pdsobenia v ramci podniku a rozvoj jeho kariéry.

Hodnotenie zamestnancov ma za ulohu rozpoznat’.

+ sucasnu uroven prac. vykonu jednotlivych zamestnancov;

+ silné a slabé stranky jednotlivych zamestnancov;

» potreby v oblasti vzdelavania a rozvoja u jednotlivych zamestnancov;

» potencial (rezervy, hranice) prac. vykonu kazdého zamestnancov;

» umoznit’ kazdému zamestnancov zlepsit’ jeho vykon;

» motivovat’ zamestnancov;

 vytvorit’ zakladiniu pre odmenovanie kazdého zamestnancov podla jeho
prispievania k dosiahnutiu podnikovych cicl'ov.
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Vytvorit’ podklady:
a) pre planovanie nasledného rastu vo funkciach a pre planovanie per-
sonalneho rozvoja kazdého zamestnanca;
b) pre rozmiestiiovanie zamestnancov (povySovanie, prerad’ovanie na
niz$iu funkciu);
¢) pre posudzovanie efektivnosti vyberu zamestnancov a vhodnosti me-
tod vyberu;
d) pre planovanie zamestnancov (planovanie potreby, zdrojov prac. sil);
e) pre stanovenie budicich prac. iloh organizacie.
Hodnotenia zamestnancov sa vyuzivaja pre ucely:
» odmenovania;
» rozmiestriovania;
» vzdelavanie a rozvoj zamestnancov;
+ stimulacie k zlepSeniu prac. vykonu a motivacia zamestnancov.
Hodnotenim zamestnancov sledujeme dosiahnutie:
» zefektivnenie pracovnych vysledkov;
» posudenie vedomosti, znalosti, spésobilosti a skisenosti zamestnan-
cov;
» zhodnotenie postojov, vystupovania, konania 1 jednania s nariadenymi
1 podriadenymi;
» zefektivnenie vyberu a rozmiestiiovania zamestnancov z hl'adiska Suladu
ich pracovnych spésobilosti;
+ naplanovanie buduceho vyvoja v kariérnom raste;
+ zistenie niclen osobného vzt'ahu zamestnancov k praci, ale aj jeho sto-
toznenie sa s cielmi podniku.

Motivécia

Ak povazujeme svojich zamestnancov za najcennej$i zdroj podniku, tak
pred nami zrejme stoja krusné Casy: pri vysokej nezamestnanosti je nedo-
statok odbornikov na trhu (napr. v marketingu alebo predaji) a sucasne
sa za posledné roky racionalizaCnych opatreni odrazili na povahe zamest-
nancov. Ludia sa stali tvrdsi, samostatnej$i, od zamestnavatel’a uz neoca-
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kavaju ziadnu lojalitu a nie s mu ochotni ziadnu lojalitu poskytnut’. Ochotne
zmenia zamestnanie pri prvej vyhodnejSej ponuke. Prieskumy amerického
statistického uradu dokazuju, ze zamestnanci vo veku 25 az 35 rokov
zostavajui na jednom mieste priemerne 3,5 roka. A cela Stvrtina pracuju-
cich v USA zostava na danom mieste menej ako 12 mesiacov. Ako je to
u nas? Rézne. Podl'a regionu 1 druhu povolania. V Bratislave a prilahlom
kraji si 'udia viac vyberaju, maju z Coho, a tak idi tam, kde sa im viac
pozdava. Na ostatnom tizemi je to uz o inom. Casto je jedno o aka pracu
ide, hlavne Ze nejaka je a doty¢ného prijali, toto vplyva aj na fluktuaciu.
V hlavnom meste a jeho okoli je fluktuacia viacsia, dva — tri roky na
jednom mieste a ide sa inde, hlavne na lepSie. V ostatnych krajoch sa
roboty l'udia viac-mengj drzia. A rozdiel je tiez medzi robotnickymi a ma-
nazérskymi poziciami. Odbornikov, ako sme uviedli vyssie sa snazi do-
bra firma udrzat. Otazka vSak je ako? Ak si teda chceme svojich naj-
lepsich T'udi udrzat’, mali sme ich odchodu predchadzat’ a to spdsobom,
ktory ma len malo spolo¢ného s pefiaznou stimulaciou. Predovsetkym
potrebujeme efektivny motivaény program, ktory ukaze naSim zamest-
nancom, ze si cenite ich jedineCnost’. PreCo peniaze nestacia? Mdézeme si
,.podplatit™ svojich I'udi vys$§imi platmi, podielmi zo zisku alebo podni-
kovymi akciami, ale to vSetko sa t'azko udrziava v Casoch, ked’ sa podni-
ku nedari najlep$ie. NavySe, peniaze urcite neoslovuju vSetky aspekty
potrieb nasich zamestnancov. Uz od dvadsiatych rokov minulého sto-
rocia rézne motivacné tedrie dolozili, ze zamestnanec potrebuje viac nez
len peniaze, aby bol skutone spokojny. Skutocny priclom priniesli 50.
a 60. roky — Maslowova pyramida potrieb a Hertzbergove motivatory.
Vysledkom oboch tedrii bol poznatok, ze T'udia sice potrebuja pokryt’
svoje materialne potreby, ale skuto¢na spokojnost’ (a teda aj lojalita
k zamestnavatel'ovi) pochadza z inych faktorov. Z pocitu uspechu, poci-
tu osobného rastu pri plneni uloh a pocitu, Zze spolo¢nost’ si ceni prinos,
ktory zamestnanec pre i predstavuje. Existuju dva druhy motivanych
programov: programy materialnych a nematerialnych stimulov ako uzna-
nie zamestnancov a odmefiovanie. Medzi tymito dvoma stimulmi je pod-
statny rozdiel. Uznanie je o vytvoreni a udrziavani zvizku medzi zamest-
navatelom a zamestnancom tak, aby sa zamestnanec citil ako hodnotna
sucast’ celého podniku. Dosahuje sa napriklad kariérovym rastom a trénin-
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gami, podporou lepSej komunikacie s nadriadenym alebo spontannymi
prvkami ako su volné dni alebo malé daréeky pre zamestnancov. Progra-
my mimoriadnych odmien sa naopak spajaju s presne definovanymi
kratkodobymi obchodnymi cielmi. St ako mrkvicka, ktori zavesime
zamestnancovi pred nos. Je to obchod so zamestnancom. V tomto ob-
chode musi zamestnanec ako jednotlivec alebo ¢len skupiny vynalozit
dodato¢mi namahu a dosiahnut” naroéné ciele, za ktoré je potom odme-
neny. Ak si chceme udrzat’ svojich §pickovych l'udi, mali by ste kombi-
novat’ obe stratégie: kratkodobé materialne stimuly a dlhodobé nemate-
rialne stimuly.

Zaver

Obsahom nasho ¢lanku bolo priblizenie niektorych aspektov, ktoré maja
nemaly podiel na tvorbe kvalitnych zamestnaneckych vzt'ahov. Ide nayma
o aspekty manazérske ale tiez pravne, pretoze oni neoddelitel'ne patria
k sebe. Otazku, ¢o su vlastne dobré zamestnanecké vzt'ahy si méze pre
seba definovat’ kazdy sam. SkutoCnostou vSak ostava, ze zamestnanec
1 zamestnavatel’ mézu ich tvorbu a kvalitu vyrazne ovplyviiovat’ a cez ne
tak napliiat’ strategické ciele organizacie.
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SUMMARY

Inseparability part of human resources management is fairly — minded
and quality employee relations. Relation between employee and employer
include discretions and duties each part. It is defined in law and by many
contracts. Innovation in request and conditions of employee relations is
sign of time, because they have influence to good name of organization
and their competitiveness.



