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Špecialista ľudských zdrojov

Komplexn é vzdelávanie pre HR mana žérov, 
špecialistov, generalistov, konzultantov a 

personalistov



Čo nás dnes čaká?

1. Prečo a ako budova ť firemnú kultúru

2. Čas zmien – výzva pre firemnú kultúru

3. Útvar ľudských zdrojov a jeho pridaná hodnota vo firme

4. Ako sa sta ť strategickým partnerom, administratívnym expertom, agentom 

zmeny, resp. partnerom pre zamestnancov?

5. Hlavné aktivity personálneho mana žmentu

6. Personálna stratégia a politika

7. Personálny marketing , komunikácia a informovanos ť

8. HR a interná komunikácia ako proces

9. Riadenie výkonnosti, hodnotenie, motivácia a stab ilizácia ľudí

10. Hodnotenie – základný personálny nástroj

11. Cielená stabilizácia a motivácia



• Stratégia
• Firemná kultúra
• Manažment

• Procesy a prostredie 
• Systémy a nástroje
• Efektívnos ť a výkonnos ť

• Ľudia
• Výkon
• Rozvoj

3 piliere firmy = 3 dimenzie



Firemná kultúra

„Ako veci robíme?“

Neexistuje dobrá a zlá kultúra.

Existuje vhodná a nevhodná kultúra .



Kultúra

Kultúru nevytvárame. Tá jednoducho JE.

Vynútená kultúra je pozlátkom .

Kultúra je ved ľajší produkt dôsledného, konzistentného 

konania.

Kultúru netvorí viano čný ve čierok, ani teambulding, ani slogan. 

Kultúru predstavujú ČINY, nie SLOV Á.



Firemné
hodnoty 

a správanie

Firemné
procesy 

a 
systémy

stratégia

Čo chceme 
MY ?

?Firemná kultúra v našej firme

................................

................................

................................



Čas zmien – výzva pre firemnú kultúru
= príle žitos ť na predefinovanie hodnôt, poslania a 
smerovania. 
Zmena ako proces                       Zmena ako vý zva

Zapojte / anga žujte 
Vašich ľudí do diania!



Firemná kultúra v malej a strednej firme

• väčšia preh ľadnos ť a otvorenos ť
• priezra čnos ť vnútorného prostredia

• ľahšia predpovedate ľnos ť chovania ľudí

• neform álne jednania
• istá familiárnos ť

Firemná kultúra vo veľkej firme

• zložitý mechanizmus

• zložitejšie systémy

• riziko byrokracie
• form álnos ť
• vyžaduje jasné pravidlá, kompetencie a zodpovednosti



Organizácia, organizačné úrovne

Charakteristiky zdravej – sebaobnovujúcej sa organizá cie :

1.  Prevláda v nej názor, že s ľuďmi sa jedná férovo , dôvera je rozhodujúca 

zložka. S dôverou prichádza úprimnos ť a chu ť vyjadrova ť myšlienky

2.  Dobrá v budovaní tímov a vo vyu žívaní tímovej práce . Ľudia sú schopní

podria ďovať vlastnú agendu záujmu skupiny

3.  Sústredí sa na zákazníka ( externý aj interný zákazník) – najdôle žitejšou 

zložkou je náš zákazník, potom konkuren čný duch, tú žba zvíťaziť

Organiza čná štruktúra = formalizovaný systém, 
pod ľa ktorého je práca rozdelená, zoskupená a 
koordinovaná



1.   Tvrd é riadenie 
• Používame ľudí k dosahovaniu cie ľov 
• Ideme tvrdo za cie ľom (ak sa ľudia opotrebujú, tak 

ich vymeníme)

2.   Mäkké riadenie
• Dôraz na motiváciu, vedenie, komunikáciu

Dve podoby práce s ľuďmi



Riadenie (manažment)

Disciplína, pravidlá – čo?

Procesy – ako?

Dobrá organizácia – jasné kompetencie, ka ždý vie, čo má robi ť

Ľudia sa prestávajú pýta ť, len vykonávajú

Chýba kreativita

Keď sa zmenia podmienky, nevedia rýchlo reagova ť

Stretnutia, meranie, pracovné skupiny, plánovanie, rozde lenie práce,.., 
kontroly

Nie je priestor na nápady – frustrácia, fluktuácia

Keď prídu nové problémy, pre ktoré zatia ľ neboli 

zavedené riešenia a postupy, nesta čí manažment

Iba viac rozkazov a kriku od mana žérov



Líderstvo - Vodcovstvo

Sila pravého vodcovstva – nadšenie, dobrovo ľníctvo, 

kreativita – pom áha prispôsobi ť sa novým a neznámym 

zmenám s prekvapujúcou rýchlos ťou

Pri ve ľkom po čte, s ve ľkos ťou – prichádzajú problémy

Každý mô že poveda ť svoj nápad

Oceňovanie

Nikto nikomu ni č neprikazuje

Nové a dôle žité nápady vznikajú rýchlo

Nadšenie, spolupráca a energia

Aktivita a kreativita



Riadenie a vedenie ľudí sú dve ve ľmi odlišné veci 
v zmysle činností, procesov a správania sa.

Riadenie (manažment) Vedenie (líderstvo)

Plánovanie Určovanie smeru
Rozpočty Usmerňovanie ľudí
Orgaizovanie Motivácia
Rozdelenie pracovných funkcií Inšpirácia
Meranie Mobilizujeme ľudí, aby videli 

príležitosti, prekonávali 
prekážky a rýchlo a 
inovatívne posunuli 
organizáciu k úspešnej 
budúcnosti

Riešenie problémov
Veci, ktoré vieme, ako máme robiť, 
robíme výnimočne dobre a tým sa 
konštantne dosahujú spoľahlivé a 
efektívne výsledky

Skĺbiť dva rôzne spôsoby práce



Úloha manažérov v procese RĽZ

� vedie ť si naplánova ť personál

� dokáza ť zaujať zamestnancov; 

� budova ť si dôveru 

� nahradi ť lojalitu vo či spolo čnosti zaujatím prácou a úlohami;

� nadchnú ť zamestnancov pre ciele, projekty spolo čnosti;

� získať ich pre nové výzvy;

� dať zamestnancom šancu profesionálneho rastu, vzdelávan ia, rozvoja;  

� pozna ť výkon, potenciál a o čakávania svojich zamestnancov

� vies ť ich k iniciatívnosti, preberaniu zodpovednosti za s voj vlastný vývoj v 
spolo čnosti;

� vies ť zamestnancov k stoto žneniu sa so spolo čnos ťou, aby sa skuto čne 
cítili jej sú časťou.



Čo „ Ja“ mô žem robiť
aby sa riadenie ĽZ bolo silnou stránkou našej firmy

• vedie ť, čo firma potrebuje, aké má ciele ( strategické i rozvoj ové)

AKO?

• vedie ť, aký má personál

AKO?

• efektívne zapoji ť do procesov mana žérov, pou žívať efektívny štýl 

riadenia, efektívne postupy

AKO?

• budova ť personálny mana žment ako systém, ktorého zlo žky na seba 

nadväzujú a sú vo vzájomnom súlade

AKO?



HRM / Riadenie ľudských zdrojov /Personálny 
manažment

• Pojem sa za čína objavova ť v 80-tych rokoch
• Nie je mo žné nájs ť jednozna čnú definíciu
• Neustále nové poh ľady, prístupy, metódy

Kvalita a kvantita ľudí + vytváranie podmienok pre efekt. fungovanie

Hlavné charakteristiky R ĽZ:

� Komplexný, systémový a strategický prístup

� Dôležitá rola líniových mana žérov

� Súdr žnos ť politík vo firme – podpora firemných hodnôt a cie ľov

� Efektívna komunikácia

Ľudské zdroje = aktívum = konkuren čná výhoda

RĽZ je integrálnou sú časťou podnikania, 
nie oddelenou podnikate ľskou aktivitou



Ako súvisí personalistika s riadením ĽZ ?

Personalistika
- odborná disciplína, ktorá sa zaoberá personálom
- vnútroorganiza čná slu žba
- komplex personálnych činností

Riadenie ĽZ
� komplexný a ucelený systémový prístup k  

personálnym procesom
� zapája do procesu mana žérov
� strategické postupy s cie ľom  efektívnosti a 

optimalizácie
� zamestnanecké vz ťahy, rozvoj firmy, výkonnos ť



Personálny manažment- komplexne

� Mäkké faktory

� ovplyv ňovanie firemnej 

kultúry

� pracovné prostredie

� výber ľudí

� príprava ľudí

� motivácia
� …......

� Hard prístup

� riadenie výkonnosti

� systém odme ňovania

� systém rozvoja a 

vzdelávania

� riadenie kariéry

� riadenie mobility
� ….......



Personálne metódy 

Kopírovanie môže byť nebezpečné

2. Metódy závislé od trhovej a podnikate ľskej orientácie

a/ stanovenie politiky základných miezd

b/ meranie a hodnotenie výkonu

c /nástroje slú žiace na zvyšovanie produktivity – rozvoj zamestnancov, podpora tímovej 

práce

1. Univerzálne personálne metódy= široké vyu žitie
a/ metódy spojené s riadením talentu (vytypovanie, udržanie, rozvoj a využitie talentov)

b/ výkonové odme ňovanie (výkonové ciele, odmeňovanie výkonu)

c/ interná komunikácia (pravidelnosť, stratégia, ciele, získavanie názorov a podnetov od 

zamestnancov)



HR – kto sú klienti ?



HR a jeho klienti

Očakávania

Zamestnanci
Vedenie / 

Akcionári
manažéri

Možnosti

HR



Hlavné aktivity ĽZ

� Organiza čný mana žment
� Plánovanie ĽZ
� Nábor a výber
� Vzdelávanie a rozvoj
� Riadenie výkonu zamestnancov
� Odmeňovanie
� Zamestnanecká politika
� Sociálny program a zamestnanecké výhody
� Zdravie a bezpe čnos ť
� Personálna a mzdová administratíva
� Personálne poradenstvo
� Vybavovanie s ťažností
� Prepúš ťanie
� Spolupráca s odbormi, vyjednávanie, kolektívne zmluv y
� Správa a ú čtovanie slu žobných ciest



Strategické riadenie 
ĽZ

Riadenie transformácie 
a zmeny

PROCESY ĽUDIA

Riadenie firemnej 
infraštruktúry

Riadenie prínosu 
zamestnancov

Zameranie na budúcnos ť / Strategické zameranie

Zameranie na každodenné záležitosti / Operatívne 
zameranie

Agent 
zmeny

Partner pre 
zamestnancov

Strategický 
partner

Administ. 
expert

Model zmiešaných rolí pre RĽZ



Strategický partner = podnikateľ

Prínos: Uskuto čňovanie stratégie

Činnos ť: Prepájanie personálnej a podnikovej stratégie

• premietanie podnikových stratégií do personálnych činností

• personálne postupy pomáhajú plni ť podnikové ciele

• organiza čná diagnóza – silné a slabé stránky firmy

• personalisti vedia zodpoveda ť otázku: „ Akú máme vytvori ť organizáciu,

aby sme splnili strategické ciele?“

• línioví mana žéri = partneri HR

• trpezlivos ť, disciplína,  zamera ť sa, sústredi ť sa....

• priority, ak čné kroky, vyhodnocovanie



Agent zmeny, iniciátor

Prínos: Vytváranie inovovanej, vylepšenej organizácie

Činnos ť: Riadenie transform ácie a zmeny

• personalisti pri zmenách „strá žia“ firemnú kultúru

• zlepšenie a realizácia iniciatív

• pomáhajú opusti ť staré a prija ť nové, vedia riadi ť zmenu

• vedia rozpozna ť a definova ť problémy, budova ť vzťahy a nap ĺňať
akčné plány

• zvládanie 4 vecí: 
- byť bojovník = bojova ť za zmenu

- byť facilitátor = u ľahčovať zmenu

- byť tvorca = meni ť
- byť demonštrátor = demonštrova ť zmenu vo svojej vlastnej oblasti pôsobenia



Administratívny expert

Prínos: Budovanie ú činnej infraštruktúry

Činnos ť: Nepretr žitý reengineering org. Procesov 

• tradi čná rola pers. útvaru = vytváranie org. infraštruktúr y personálnych  

činností (firemné procesy i procesy v pers. práci)

• navrhovanie a uplat ňovanie ú činných procesov pre získavanie, výber, 

vzdelávanie, hodnotenie, odme ňovanie, riadenie kariéry a mobility

• optimalizácia nákladov

• stredisko slu žieb, stredisko odbornosti

• pozna ť požiadavky svojho zákazníka

• styk a komunikácia so zákazníkom – rozdelenie právom ocí a spolupráca –

spolo čný spôsob myslenia



Bojovník za pracovníkov

Prínos: Zvyšovanie oddanosti a schopnosti pracovníkov

Činnos ť: Počúvanie a reagovanie na zamestnancov

• zapájanie sa do ka ždodenných problémov, starostí a potrieb zamestnancov

• venovanie pozornosti skuto čným potrebám skuto čných ľudí

• príle žitos ť vyjadri ť sa a by ť vypo čutý

• zapájanie zamestnancov do rozhodovania

• manažéri sú tie ž vedení k tomu, aby po čúvali a trávili čas so zamestnancami

• hľadanie správnej rovnováhy medzi po žiadavkami a zdrojmi

• dôveryhodnos ť personalistov, by ť psychológom, kreatívcom, ....

• personalisti dop ĺňajú prácu mana žérov



Bola definovaná vízia...

Aká je MOJA vízia v naše firme?

Aká je MOJA misia v našej firme?



Personálna stratégia

Čo chceme dosiahnu ť?

Aké cesty / prostriedky pou žijeme ?



Personálna politika

Odvíja od vízie a stratégie firmy

• Je to súbor zásad, ktorými sa firma  riadi v person álnych činnostiach 

•Je to systém opatrení, ktorými firma ovplyv ňuje oblas ť práce a ľudí

Čo vplýva na personálnu politiku?

vonkajšie prostredie – konkurencia, trh, legislatíva

vnútorné prostredie - vízia, misia, firemná kultúra, ekonomika 
firmy, štýl riadenia, organiza čná štruktúra



Personálny marketing a predaj

Nečakajte! Ponúkajte! „Predávajte“ aktivity! Získavajte  manažérov!

HR:
• Nástroje 
• Systémy

HR stratégia Manažéri:
Štýl riadenia

Zisťujte po žiadavky zákazníkov



Personálny marketing

Poznajte trh, po žiadavky uchádza čov - vytvárajte image firmy –
vyh ľadávanie potenciálnych zamestnancov, poznanie zákaz níkov

Zistite po žiadavky zákazníkov / zamestnancov – prieskumy, dotazníky, 
rozhovory... - predaj zna čky pre zamestnancov

Prepúš ťanie zamestnancov – outplacement – zachovanie zna čky aj 
pre odchádzajúcich 

• Personálny marketing:
• Komunikácia (interná / externá)

• Poznanie trhu / Analýza konkurencie
• Práca s verejnos ťou (PR)
• Firemné produkty
• Zamestnanecké akcie....

Marketing nie je oddelenie. Marketing vytvára ka ždý zamestnanec.



Ako je to u nás?

Personálny marketing a predaj



Komunikácia
Zabezpečuje vzájomné spojenie, styk, dorozumievanie, 
odovzdávanie inform ácií

Personálna práca je zalo žená na komunikácii, potrebná
kvalitná výmena inform ácií

Komunika čný systém, nástroje, plán

Manažérska komunikácia / vnútropodnikové vz ťahy / vz ťahy s okolím

Obojstranná komunikácia, otvorená komunikácia, 
spätná väzba, pozitívna / negatívna SV

Komunika čná stratégia:

• čo musí poveda ť manažment

• čo chcú po čuť zamestnanci

• riziká, ktoré mô žu nasta ť

• Web, tla č, prospekty..
• Workshopy, porady Intranet, časopis, nástenky, video konferencie..



Komunikačná stratégia = riadená
komunikácia

- Externá vs. Interná komunikácia

- Kto, Komu (cie ľové skupiny), Kedy?

- Zásady komunikácie ( včasná, transparentná, otvorená, 

citlivá,...)

- Komunika čné kanály

- Štandardy pre komunikáciu



Cyklus riadenia ľudských zdrojov vo firme

Nábor / Výber 
zamestnancov

Odmeňovanie

Vzdelávanie / 
Rozvoj

Hodnotenie 
a riadenie 

pracovného
výkonu

Pracovný 
výkon

Zo strategického h ľadiska je dôle žité neustále 
rozvíja ť potenciál zamestnanca a tým 

maximalizova ť jeho výkon v budúcnosti.



Riadenie a hodnotenie výkonu zamestnanca

V modernom podniku je riadenie ľudí zalo žené hlavne na oce ňovaní
ich prínosu na výsledkoch firmy.

Výkon zamestnanca = kľúčový faktor pri dosahovaní výsledkov firmy

Výkon zamestnanca = dosiahnuté výsledky + profesionálne  správanie

Odmeňovanie reaguje na dosiahnuté výsledky

Rozvoj, vzdelávanie a kariéra reaguje na potenciál, motiváciu a výkon



Hodnotenie vs. Personálne nástroje

Kariéra

Odmeňovanie

Vzdelávanie
a

Rozvoj

Riadenie
výkonu

 

Adaptácia

Výber a nábor

Hodnotenie



Hodnotenie zamestnancov 
= východisko pre odmeňovanie a ďalší rozvoj

budbud úúce obdobiece obdobieminulminul éé obdobieobdobie

VÝKON VÝKON 

PROFESIONPROFESIONÁÁLNE SPRLNE SPRÁÁVANIEVANIE

CIEĽ:   VYŠŠÍ VÝKON A LEPŠIE SPRÁVANIE V BUDÚCNOSTI



Kompetencie = vedomosti + zru čnosti + postoje = kvalitný výkon

AKO ?

Riadenie podľa cieľov alebo kompetencií?

ČO?

Výsledky Kompetencie

oboje



Od zamestnanca sa očakáva výkon = 
prínos pre firmu

Profesionálne správanie / Prístup Výsledky    

Výkon 
=

pridaná hodnota
zamestnanca

Jednozna čne definované
kritériá



Kritériá hodnotenia

1. Výsledky práce – splnenie cieľov, úloh, kvalita spokojnosť zákazníkov, 
množstvo reklamácií

2. Pracovné správanie – rozhodovanie, zodpovednosť, efektivita, 
dodržiavanie....

3. Sociálne správanie – schopnosť a ochota spolupráce, štýl vedenia 
ľudí, tímovosť, komunikatívnosť, konflikty

4. Kvalifika čné predpoklady – odbornosť, vedomosti, zručnosti, záujem o 
rozvoj

5. Osobné vlastnosti – spoľahlivosť, samostatnosť, hodnotová orientácia, 
fyzická kondícia



•

CIEĽ

PLÁN

ÚLOHA

KONTROLA

Nápravné
opatrenie

Zadávanie úloh



Stupne hodnotenia výkonnosti

Slabá výkonnos ť

Očakávaná / štandardná
výkonnos ť

Akceptovate ľná
výkonnos ť

Výnimo čná / excelentná
výkonnos ť

? %



Pravidlo pre definovanie úloh

SMART -

Specific (špecifické)
Measurable (merate ľné)

Ambition (ambiciózne, 
akeptovate ľné)

Relevant (realistické)
Time (cost) limited (časovo,  

príp. nákladovo obmedzené) +

PREČ O?

Viem, čo to znamená

Viem, čo som dosiahol

Výzva, ale dá sa 
dosiahnu ť

Je to pre moju prácu 
podstatné/ dôle žité

Poznám term ín, hodnotu

Zamestnanec:



Hodnotenie zamestnancov = úloha manažéra

Rozvoj  zamestnancov – úloha mana žéra

Rozhovor so zamestnancom – raz ro čne / raz polro čne/ neplánovane..

Vstup: ciele stanovené na príslušný rok
kompeten čný model 

karta kvalifikácií
ďalšia stratégia a ciele firmy

Výstup : zhodnotenie výkonu a potenciálu  = podklad pre: 
- pre odmeňovanie

- vzdelávanie rozvoj na ďalšie obdobie 

- riadenie kariéry

- rôzne personálne rozhodnutia



Priebežná spätná väzba 

STANOVENIE ÚLOH / CIEĽOV

VYHODNOTENIE                               PRIEBEŽNÁ
KONTROLA



Motivácia a stabilizácia zamestnancov

Nástroje na zvýšenie stabilizácie:

• Pracovné podmienky a prostredie

• Riadený adaptačný proces

• Zlepšovacie návrhy, kreativita

• Efektívny, konkurenčný a na výkon orientovaný systém odmeňovania

• Riadenie mobility / riadenie kariéry

• Retenčné programy

• Cielené rozvojové programy

• Sociálna starostlivosť – benefity; work-life balance



Kruh motivácie

Úspech Uspokojenie

Motivácia Sebadôvera

Úspech vyvoláva ďalšiu potrebu úspechu



• tvorivé prostredie, dostatok priestoru na sebarealizáciu

• možnostiam zodpovedajúce, adekvátne po žiadavky kladené na  

zamestnanca

• vzájomný rešpekt medzi zamestnancom a manažérom

• etická úrove ň riadenia

• delegovanie úloh i zodpovednosti

• prístup zamestnanca k inform áciám , ktoré potrebuje

• dôraz na silné stránky zamestnanca

• podpora rozvoja potenciálu zamestnanca

Pracovné prostredie = silný motivátor



Pracovná energia má svoje dno, treba ju 
dopĺňať

zjednoduzjednodu ššenie procesovenie procesov

optimoptim áálne vyulne vyu žžitie itie ľľudskudsk éého potenciho potenci áálulu

optimoptim áálne vytvlne vytv ááranie pracovných tranie pracovných t íímov mov 

chvchv ááľľte a tete a te ššte sa z te sa z úúspechovspechov

podporujte rovnovpodporujte rovnov ááhu medzi pracovným a shu medzi pracovným a s úúkromným kromným žživotomivotom

Podporte pozitívne em ócie na pracovisku
a

vytvorte bezpe čnú a tvorivú atmosféru

Nadšenie je najvyšším stup ňom motivácie.
Dodáva silu, aby sme vydali zo seba to najlepšie



Motivácia a stimulácia

Výkon

čas

Stimulácia – vonkajšie faktory

Motivácia – vnútorné faktory



Ak sú nastavené optimálne 

podmienky a prístup, 

ľudia sú schopní úžasných výsledkov


