Otázky na skúšku z predmetu Manažment ľudských zdrojov
1. Klasická a nová definícia celostného (holistického) manažmentu. Konfliktné ciele manažmentu. Vývoj názorov na význam ľudských zdrojov. Manažment ľudských zdrojov v systéme celostného manažmentu.
Definícia celostného (holistického) manažmentu: vykrýva všetky funkcie manažmentu. Je riešenie komplikovaných situácií, ktoré vznikajú medzi organizáciou a jej okolím, ako aj riešenie vo vnútri organizácie, medzi jej časťami, aby bola dosiahnutá rovnováha. 
Konfliktné ciele manažmentu: a) vedenie ľudí = vedúce osobnosti, b) nezávislosť a vzájomná závislosť, c) dlhodobé a krátkodobé záujmy, d) kreativita ľudí = disciplína, e) dôvera = zmeny, f) riadenie ľudí = vedenie.
V historickom vývoji manažmentu sa človek postupne stáva rozhodujúcim faktorom úspešnosti a predpokladom strategickej výhody organizácie. Tomuto poznaniu podľa Armstronga prispeli nasledovné vedecké školy, resp. hnutia: 
a) škola ľudských vzťahov, reprezentovaná Mayom, kt. Zdôrazňoval sociálne potreby ľudí a tvrdil, že produktivita priamo závisí od uspokojenia z práce.

b) hnutie behaviorálnych vied, reprezenrované Maslowom, Argyrisom, Herzbergom a Likertom, kt. zdôrazňovali , že prostriedkom na zabeypečenie vzššej motivácie zamestnancov a dosahovania lepších výsledkov je zvyšovanie kvality pracovného života.
c) hnutie organizačného rozvoja reprezentované Bennisom, Scheinom a Beckhardom, ktorí sa orientovali na celkovú efektívnosť organizácie a hlavne na to, ako sa ľudia správajú v situáciách, v ktorých na seba sústavne pôsobia.
d) škola výnimočnosti, reprezentovaná Pascalom a Athosom , ako aj Petersom a Watermanom, ktorí vypracovali zoznam atribútov charakterizujúcich úspešné organizácie, pričom zdôrazňujú potrebujú silnej podnikovej (organizačnej) kultúry a zviazanosti zamestnancov s organizáciou.
Manažment ľudských zdrojov v systéme celostného manažmentu. Fayol definoval funkcie organizácie: základná (výrobná), technická, obchodná, personálna, ekonomická. Súčasne definoval funkcie riadenia manažmentu: plánovanie, organizovanie, kontrola, práca s ľuďmi a koordinovanie. Manažment je činnosť zložitá, skladajúca sa z mnohých čiastkových činností (riadiacich prvkov), ktoré vo svojom súhrne a vzájomných väzbách vytvárajú jeho obsah. Čiastkovými činnosťami sú tak elementárne činnostné prvky (vydanie pokynu, odovzdanie verbálnej informácie), ako aj jednotlivé skupiny riadiacich činností, pre ktoré sa aj v súčasnosti používa pojem funkcie manažmentu, ktoré sú hlavné zoskupenia typických manažérskych činností, ktoré musia manažéri v záujme úspechu vykonávať. Funkcie manažmentu: plánovanie, organizovanie, vedenie (ovplyvňovanie), kontrolovanie. OBSAHOM MĽZ je vedenie (ovplyvňovanie) ako funkcia celostného manažmentu. 
2. Definícia MĽZ, hlavné rysy MĽZ, rozdiely medzi vedením a riadením, manipulácia, skutočné získavanie k spolupráci, faktory ovplyvňujúce prácu s ľudskými zdrojmi v organizáciách.
Definícia MĽZ:  predstavuje strategický a premyslený logický prístup k práci s ľuďmi v organizácii, ktroí sa individuálne a kolektívne podieľajú na efektívnom plnení cieľov organizácie.
Hlavné rysy MĽZ:  

a) ide o vrcholovým manažmentom riadenú a manažérsky orientovanú činnosť

b) pracovný výkon a zabezpečenie podmienok k výkonu je v zodpovednosti líniových manažérov
c) potreba zladenia stratégie organizácie so stratégiou ľudských zdrojov

d) zdôrazňuje sa význam získania oddanosti poslaniu a hodnotám organizácie

e) dôraz je kladený na silnú kultúru organizácie a hodnoty

f) MĽZ je orientovaný výkonovo, zdôrazňuje potrebu neustále sa vyrovnávať s náročnejšími úlohami
g) ľuďom sa poskytuje skôr vyššia dôvera ako nedôvera

h) právomoci sú decentralizované, s pružnými rolami s dôrazom na týmovú prácu. (flexibilita a formovanie týmov sú dôležité ciele personálnej politiky)
i) dôraz na zabezpečenie vysokej kvality produktov a vysokej úrovne spokojnosti zákazníka

j) odmeny sú diferencované podľa výkonu schopností alebo kvalifikácie
Rozdiely medzi vzdelaním a riedením: 
	Paradigma ľudí (vedenie)
	Paradigma veci (riadenie)

	efektívnosť
	usilovnosť

	spontánnosť / prirodzenosť
	štruktúra

	rozdiely
	štandard

	príčiny
	efekty, symptómy

	uvoľnenie / podpora
	kontrola

	programátor
	program

	transformácia
	transakcia

	investovanie
	náklady

	služba
	administratívna činnosť

	princíp
	techniky

	synergie
	kompromis

	Dôsledok: nadbytok
	Dôsledok: nedostatok


Na získavanie ľudí k spolupráci poznáme dve skupiny stratégií: a) manipulácia a b) skutočné získavanie k spolupráci
Manipulácia: patria sem rozkazy, príkazy, zastrašovanie, upodozrievanie, finty a triky, využívanie sľubov a hrozieb k donúteniu a podaniu sa nátlaku. Pod vplyvom manipulácie sa ľudia podvolia, avšak vnútorne ostávajú na opačnej strane, čo sa prejavuje negatívne v efektivite a nízkej iniciatíve. Dôsledkami manipulácie sú nedorozumenia, konflikty, dlhodobé spory, ktoré vedú k stresom, napätiu a nízkemu využitiu potenciálu. Používajú ju formálne autority v snahe ubríniť svoju pozíciu. Môžeme si kúpiť ruku, no nie srdce, kde je nadšenie a lojalita. Môžeme si kúpiť chrbticu, no nie mozog, kde je ukrytá tvorivosť.
Skutočné získavanie k spolupráci: Nenásilná forma, efektívny spôsob, kde sa pri získavaní uplatňuje rešpekt a úcta k človeku. Zamestnanec je ochotný k spolupráci vtedy, ak cití kladný vzťah k nemu, ak s ním jednáme ako s hodnotným človekom – osobnosťou. Musíme rešpektovať typovú rozdielnosť ľudí, resp. skupín. Zvlášť náročné je získať k spolupráci a viesť vysokokvalifikovaných ľudí –profesionálov, ktorí nechcú byť riadení, pretože dokážu jednať samostatne (výskumný pracovníci, pracovníci univerzít, vynikajúci špecialisti), kde pri ich vedení je dôležitá otázka motívov, kde je na prcom mieste úspech organizácie, resp tímu a nie vlastné, sebecké záujmy. Dôležitosť základných hodnôt vedúceho = činy nad slová.
Faktory ovplyvňujúce prácu s ľudskými zdrojmi: MĽZ v organizáciách sa uskutočňuje pod vplyvom mnohých interných a externých faktorov...
a) Interné faktory:  - misia a vízia rozvoja organizácie a od nich odvodené stratégie, - organizačná kultúra (hodnoty, normy), - organizačná štruktúra, - potenciál vedúcich (kvalita manažérov), - štýl vedenia, - potenciál zamestnancov

b) Externé faktory:  - dynamika vonkajšieho okolia organizácie, zákonné podmienky pre zamestnávanie v organizácii, - očakávania zamestnancov od zamestnávateľskej organizácie, - technologický rozvoj, - trh práce 
3. Úlohy a funkcie MĽZ v organizácií, model systému MĽZ, subjekty MĽZ, role personálnych manažérov, úlohy líniových manažérov.

Úlohy MĽZ v organizácii: 
a) Zabezpečovať súlad medzi nárokmi konkrétneho pracovného miesta s úrovňou potenciálu nositeľa pracovného miesta (analýza a opis)
b) Využiť potenciál každého zamestnanca (Dôležitý optimálny štýl vedenia ľudí: komunikácia + motivácia + medziľudské vzťahy)
c) Vytvárať podmienky pre sústavný rozvoj zamestnancov organizácie tak, aby boli schopný plniť zvyšujúce sa nároky ekonomického prostredia (sebazdokonaľovanie, celoživotný proces, ...)
Funkcie MĽZ: 1.) strategický MĽZ, 2.) plánovanie ĽZ, 3.) analýza práce – pracovných miest, 4.) získavanie a výber zamestnancov, 5.) vonkajšia a vnútorná mobilita zamestnancov, 6.) vzdelávanie a rozvoj zamestnancov, 7.) plánovanie a riadenie kariéry, 8.) riadenie pracovného výkonu, 9.) odmeňovanie zamestnancov, 10.) pracovné vzťahy, 11.) pracovné podmienky, 12.) personálny informačný systém.
Subjekty MĽZ: 1.) Vrcholové vedenie (manažment): formuje misiu a víziu organizácie od nich odvádza ciele organizácie a hľadá stratígie na dosiahnutie cieľa. Tvoria stratégiu riadenia ľudských zdrojov, ktorá musí podporovať celkovú podnikateľskú stratégiu. 2.) Útvar (resp. oddelenie) ľudských zdrojov: ktorého poslaním je tvorba koncepcií MĽZ v organizácií, metodicko-poradenská činnosť pre líniových vedúcich a realizácia konkrétnych personálnych aktivít. Yodpovedá za realizáciu cieľov a stratégií v oblasti ľudských zdrojov. 3.) Líniový vedúci (manažéri): realizujú všetky funkcie celostného manažmentu a vedú zamestnancov. Zodpovedajú za výsledky objektu, ktorý riadia a prostredníctvom ľudú za dosiahnutie cieľov.Líniový vedúci je realizátorom mnohých personálnych činností: motivovanie, komunikácia a formovanie medziľudských vzťahov.
Role personálnych manažérov: a) partneri v podnikaní, b) stratégovia, c) riešitelia problémov, d) inovátori, e) interní konzulanti, f) dodávatelia služieb, g) strážcovia dôslednosti, h) strážcovia hodnôt
Úlohy líniových manažérov: líniový manažér:
1.) definuje budúce potreby (strategické riadenie a plánovanie ľudských zdrojov)
2.) sa podieľa na analýze pracovných miest, navrhovaní nových pracovných miest a špecifikácii požiadaviek na zamestnancov
3.) určuje kritéria pre vyhšadávanie a výber zamestnancov

4.) zabezpečuje priebeh adaptačného procesu nových zamestnancov

5.) podieľa sa na rozvoji a vzdelávaní zamestnancov tým, že identifikuje potreby osobného rozvoja
6.) podieľa sa na vypracovávaní kritérií hodnotenia pracovného výkonu

7.) zodpovedá za odmeňovanie zamestnancov v zmysle prijatých zásad

8.) vytvára a udržuje tvorivé pracovné vzťahy v tíme
Model systému MĽZ:        

                                                                        

                                                             Vonkajšie prostredie

    Ekonomika                  Vláda                    Trh práce                   Konkurenti                      Demografia

       

                                                                                       Prostredie organizácie

                                                                                       Ciele a hodnoty manažmentu

                                                                                       Podniková kulrúra

                                                                                       Stratégia

 Funkcie manažmentu ľudských zdrojov                  Technológia

 Strategický manažment ľudských zdrojov                    Štruktúra a veľkosť
 Plánovanie ľudských zdrojov

 Analýza práce (pracovných miest)

 Získavanie a výber zamestnancov                                Zamestnanci           Práca              Výsledky
 Vnútorná a vonkajšia mobilita                                          Motivácia             Požiadavky           Výkon

 Vzdelávanie a rozvoj zamestnancov                              Schopnosti              Odmeny          Produktivita
 Plánovanie a riadenie kariéry                                             Záujmy                                            Kvalita 

 Riadenie pracovného výkonu                                          Osobnosť                                       Uspokojenie

 Odmeňovanie zamestnancov                                             Postoje                                         Zotrvanie
 Pracovné vzťahy
 Pracovné podmienky                                                      

 Personálny informačný systém                                       Výsledky organizácie
                                                                                        Prežitie
                                                                                        Konkurencieschopnosť

                                                                                        Rast

                                                                                        Ziskovosť  

4. Špecifické charakteristiky človeka ako ľudského zdroja, vrstvy duševných procesov človeka, intelektuálny kapitál a jeho zložky, ľudský kapitál a ľudský potenciál.

Špecifické charakteristiky človeka ako ľudského zdroja: 
a) človek je osobnosť (z psychologického hľadiska a vo vzťahu k mimoriadnemu výkonu)
b) človek je viacdimenzionálnym javom (telesný, duševný a duchovný rozmer)

c) človek je rôzne vyzretou vedomosťou (rast a dozrievanie)

d) človek je formovateľný, učenlivý, zmeniteľný

e) človek je bytosť s vlastnou špecifickou históriou (objektívna alebo subjektívna história)

f) človek je bytosť s vlastnými ceľmi (poznáme 6 typov ľudí: teoretický (poznanie), ekonimický (úžitočnosť), estetický (krása), sociálny (láska), politický (moc) a typ duchovný (jednota)
g) človek je schopný globálneho chápania a intuície

h) človek je schopný myslieť a hľadať varientné spôsoby riešenia
i) človek je schopný emocionálneho prežívania

j) človek má schopnosť slobodne sa rozhodovať

k) človek je morálno – etickou bytosťou

l) človek je schopný komunikovať a príjmať názory iných

m) človek je bytosťou s nesmierne zložitou potrebou hodnôt

Vrstvy duševných procesov človeka: 
1. vrstva: elementárne duševné procesy, patrí sem – vnímanie, myslenie, prežívanie a chcenie

2. vrstva: osvojené a relatívne riadiace zložky – vedomosti, postoje, role

3. vrstva: psychologická doména duševnej činnosti človeka – sebauvedomovanie, -poznávanie, -chápanie, -hodnotenie, -aktualizácia, -realizácia
4. vrstva: najvyššie a najvšeobecnejšie útvary duševnej činnosti – vzdelanosť, múdrosť, charakter
Intelektuálny kapitál a jeho zložky: predstavuje organizované vedomosti, ktoré je možné využiť pre vytváranie bohatstva. Zložky: a) ľudský kapitál, b) štruktúrny kapitál, c) zákaznícky vzťahový kapitál
Ľudský kapitál: má nehmotný charakter a tvorí ho získané vedomosti, zručnosti, návyky, motivácia a energia ľudí. Všetky náklady spojené so zvyšovaním schopnosti ľudí sa chápu ako ľudské investície. Ich najdôležitejšie zložky sú: a) výchova a vzdelanie, b) zdravotná starostlivosť, c) pracovná migrácia. Zväčšovanie ľudského kapitálu môže byť špecifické alebo všeobecné.
Ľudský kapitál: je statická veličina. Predstavuje to, čo človek už vie, dokáže spraviť. Sú to naakumulované vedomosti, schopnosti a zručnosti, ktoré môže v živote uplatniť.
Ľudský potenciál: chápeme ako dynamickú veličinu. Predstavuje integrovanú  vedomú i nevedomú stránku jedinca. Rozdiel medzi reálnym stavom (kapitálom) a možným stavom predstavuje priestor, o ktorý človek môže zvýšiť svoj ľudský potenciál. Ľudský potenciál indivídua je hypotetickou veličinou a je výrazne interindividuálny. Pre jeho meranie neexistuje žiadny objektívny ukazovateľ, preto ho hodnotíme iba vo vzťahu k zvyšujúcim sa nárokom určitej práce  (profesie, funkcie). Vysoký potenciál = jedinec môže zvýšiť úroveň svojho ľudského potenciálu a následne možnosť jeho uplatnenia v zamestnaní ako aj súkromnom živote.
Vrstvy ĽP: a) potenciál zdravia, b) kvalifikačný, c) participačný, d) hodnotovo-orientačný, e) motivačný, f) tvorivý, g) integratívno-regulačný

5. Typy prác, zaťaženie a namáhanie, zdroje psychického zaťaženia, metódy merania námahy, výpočet BM, výpočet PM, parametre námahy, prípustné hodnoty energetického výdaja, merania námahy pri prevažne psychickej práci, špecifiká práce v krízových situáciách.
Typy prác: zjednodušene možno povedať, že existujú 2 druhy prác: fyzická a duševná
a) práca s prevažne s fyzickým zaťaženám (statická a dynamická)
b) ľahká ručná práca s prevahou presných koordinovaných pohybov (ktoré musia byť rýchle a presné)

c) prevažne zmyslová práca (ako kontrolná s dúrazom na zmyslové anayzátory) 

d) prevažne duševná práca (charakteristická psychickou ativizáciou organizmu)

Zaťaženie: objektívny tlak práce na každého, kto sa ku konkrétnej práci postaví. a) aktívne: y vlastnej práce, b) inaktívne: z podmienok prostredia
Namáhanie: nepriame stanovenie nárokou na prácu (profesiu) tým, že sa sleduje (zisťuje) reakcia človeka na prácu. Je to subjektívna reakcia na zaťaženie, je interindividuálna, bude nižšia u toho, kto má predpoklady pre jej úspešnú realizáciu. Inaktívne zaťaženie = neg. vplyv vonk. prostredia
a) PRÍJEM - percepčné zaťaženie: (práca vodiča)

b) VÝBER - psychické zaťaženie: (analýza prijatých informácií, rozhodovací proces = výber alternatívy)                      reflexný oblúk
c) REAKCIA - fyzické zaťaženie: (samotný pohyb svalov)

Zdroje psychického zaťaženia sú dôsledkom:

1. Príjmanie veľkého množstva informácií za časovú jednotku

2. monotónnosti práce

3. vigilancie (bdelosť, dlhodobá pozornosť)

4. zmeny v informáciách

5. nevhodné kódovanie (nejasnosť informácií)
6. nevhodné prostredie (hlučnosť, osvetlenie, hmla)

7. zodpovednosť (za ľudské životy, hodnoty)

8. rizikovosti práce

9. časového tlaku ako stresora

10. vedomie vlastných nedostatkov zamestnanca
Metódy merania námahy: 
A: S prevahou mechanickej práce: a) metódy pľúcnej ventilácie (dýchací systém), b) metódy pľucnej frekvencie (obehový systém), c) metódy energetické (systém látkovej premeny). Používame hodnoty arbitrálnej stupnice svalovej námahy (pracovný metabolizmus) od 4 – nad 63 kJ.min-1
Výpočet BM - bazálneho metabolizmu: energia potrebná na zachovanie bazálnych životných procesov.

Výpočet PM - pracovného metabolizmu: energia, ktorú telo spotrebuje na vlastný pracovný výkon.

B: Pri psychickej práci: Indikátory psychickej práce - metódy merania: a) zmena pľúcnej frekvencie, b) zmena pulzoven frekvencie, c) zmena krvného tlaku, d) zmena kožného odporu, e) predlžovanie reakčného času, f) meranie zrakovej únavy, g) elektroencefalografia, h) meranie biopotenciálu na lebke, i) meranie parametrov biochemických procesov. Analyticko – syntetický postup, neskúma námahu ako dôsledokm ale zaťažujúce faktory. Kvalitatívna klasifikácia psychického zaťaženia, rozlišujeme 3 základné kategórie zaťažujúcich procesov: a) senzorické zaťaženie, b) mentálne (intelektové) zaťaženie a c) motorické zaťaženie. V súčasnosti sa pri hodnotení úrovne psychického zaťaženia používajú odhadové metódy, kde je potrebné jednak určiť prvky zaťaženia a stanoviť váhu vplyvov týchto prvkov (od nepatrného, cez nevýrazné, závažnejšie až po silné)
Špecifiká práce v krízových situáciách: sú spojené so stresom, ktorý vzniká, keď sa človek stretne so situáciou , ktorú vníma ako ohrozenie svojho telesného alebo duševného blaha. Zdroje stresov: a) traumatické (katastrofické) udalosti, všwobecný vzorec správania sa na katastrofické udalosti sa nazýva katastrofický syndróm, je u všetkých udalostí rovnaká, len sila reakcie je rôzna. b) nekatastrofické udalosti: vyznačujúce sa 3 typovými charakteristikami: a) neovplyvniteľnosť, nepredvídateľnosť, c) výzva nad hranice možností človeka = vonkajšie faktory
6. Personálna stratégia a personálna politika, personálne plánovanie, plány osobného rozvoja a pracovnej kariéry
Personálna stratégia je prístup k riešeniu dlhodobých (do perspektívy zameraných) cieľov v oblasti ľudských zdrojov v organizácii. Ide o ciel v potebách a zdrojov krytia, ako aj stanovenie ciest a metód, ktorými dosahujeme tieto ciele. Personálna stratégia sa odvíja od celkovej stratégie organizácie a musí byť s ňou v súlade.
Personálna politika: vychádza z filozofie ĽZ, je to systém zásad, ktorými sa riadi vedenie organizácie a personálny útvar pri rozhodovaní o otázkach, ktoré sa dotýkajú ľudských zdrojov na jednej strane, ako aj používaný súbor opatrení, ktroými sa subjekty riadenia organizácie snažia ovplyvňovať chovanie a jednanie ľudí v organizácii tak, aby bol zabezpečený jeho úspešný rozvoj na strane druhej. Upevňuje vzťahy medzi vedením a zamestnancami, sprehľadňuje rozhodovanie, zohľadňuje záujmy, predchádza konfliktom. Dotýka sa: výberu, vzhľadávania, adaptácie, hodnotenia, odmeňovania, osobného rozvoja, hodnotenia ľudí, vnútornej a vonkajšej mobility zamestnancov atď.
Personálne plánovanie: zabezpečuje, aby organizácia mala tak v súčasnosti, tak aj v budúcnosti zamestnancov: - v potrebnom počte,  - s požadovanými vedomosťami, schopnosťami a skúsenosťami, - s optimálnou motivačnou kapacitou, - s otpimálnym rozmiestnením do jednotlivých útvarov organizácie, so schopnosťou byť flexibilný. Najkomplikovanejšia je fáza stanovenia perspektívnej potreby zamestnancov a odhad pokrytia pokrytia perspektívnej potreby zanestnancov. Používa me a) induktívne (delfi a kaskádová metóda) a b) kvantitatívne metódy (normy spotreby práce, obsluhy a normách stavu zamestnancov)
Plány osobného rozvoja: sú špecifickými plánmi medzi ktoré patria najmä plány pracovnej kariéry a plány nástupníctva v pracovnej funkcii, ktoré do určitej miery projektujú pracovnú perspektívu každého zamestnanca a posilňujú jeho pocit sociálnej istoty. Plán PK pozostáva z nasledujúcich krokov:
a) sebahodnotenie: zamestnanec sám hodnotí svoje schopnosti a stanovuje si svoje pracovné ciele

b) organizácia hodnotí individuálne shcopnosti a rozvojový potenciál každého zamestnanca

c) zamestnanec je informovaný o tom, aké sa mu ponúkajú možnosti a akú kariéru môže v organizácii urobiť

d) zamestnanec, jeho nadriadený a personalista sa spoločne riadia ako realisticky stanoviť ciele kariéry zamestnanca a plán cesty na ich dosiahnutie. Plánovanie následníctva úzko súvisí s plánovaním kariéry, ale slúži predovšetkým k plánovaniu pokrytia zamestnancov v určitých funkciách, ktoré sú hierarchicky nadväzné, tvoria reťazce, pyramídy. Pričom na miesto náhradníka sa ráta s viacerými uchádzačmi.
7. Analýza, opis a hodnotenie pracovných miest, základné pojmy, dôvody zmien v obsahu pracovných zmien, oblasti využitia analýzy pracovných miest a kompetencií, proces analýzy a používané metódy, hodnotenie pracovných miest, analytická metóda hodnotenia pracovného miesta.
Analýza, opis a hodnotenie pracovných miest: Pracovné miesto musí byť definované tak, aby posytovalo prehľad o úlohách (náplní), povinnostiach a zodpovednosti, ako aj o výsledkoch práce, ktoré má zamestnanec dosiahnuť. Správne definované (opísané) pracovné miesto je vtedy, ak rôzny zamestnanci nájdu spôsob, ako pracovné úlohy splniť v súlade s predstavami zamestnávateľa.
Základné pojmy: 
- pracovná úloha: časť práce, ktorá sa skladá z jednej či viac pracovných operácií, ktoré majú svoj zmysel a vedú k splneniu určitého cieľa.
- rozsah povinností pracovného miesta: spolusúvisiace úlohy odvodené od pracovnej úlohy

- zodpovednosť pracovného miesta: väzby na iné pracovné miesta tak v horizontálnom tak i vertikálnom smere a definuje objekt zodpovednosti

- obsah práce: je daný množstvom a druhom danej práce, ich zložením a prepojením
- rozširovanie obsahu práce: horizontálne zoskupovanie pracovných úloh = viac úloh podobnej povahy

- obohacovanie práce: predstavuje vertikálne zoskupovanie pracovných úloh

- autonómia práce: možnosť zamestnanca k slobodnému rozhodovaniu o plánovaní a organizácii práce
- pracovné miesto: je miesto jedinca v org. a predstavuje jeho zaradenie v jeho organizačnej štruktúre a prideľuje mu úlohy primerané schopnostiam
-zamestnanie: je reprezentované skupinou pracovných miest, ktoré sú identické z hľadiska svojich hlavných alebo rozhodujúcich činností a zodpovedností a sú si do takej miery podobné, že to umožňuje používať jednotný popis alebo špecifikáciu pracovného miesta...
Analýza: 

- analýza pracovného miesta: proces zberu, nalýzy a usporiadania informácií o obsahu práce s cieľom vytvoriť podklady pre vzd, hod, ziskav.a riadnie
- analýza role: zhromažďovanie  informácií o pracovnom mieste orientované skôr na úlohu, ktorú hrajú ľudia pri vykonávaní svojej práce.
- analýza kompetencií zamestnanca: sa dotýka kompetencií k výkonu, teda očakávaného výkonu (normy, kvality)  a kompetencií správania sa človeka = osobnostných kompetencií potrebných pre úspech v jednotlivých rolách.
- analýza vlastností: čo ľudia potrebujú vedieť a čo musia byť schopný urobyť, aby svoju prácu vykonávali efektívne.
Na základe A miest a A kompetencií sa následne uskutočňuje: 1.) opis pracovného miesta, 2.) definovanie rolí, 3.) špecifikácia pracovného miesta
Dôvody zmien v obsahu pracovných zmien: výrobné dôvody, zmeny v sys., personálne problémy, prechod na iný štýl riadenia, vonkajšie dôvody
Oblasti využitia analýzy pracovných miest a kompetencií: - pri tvorbe nárokových kritérií na uchádzača o pracovné miesto, - pri výbere vhodného uchádzača na pracovné miesto, - pri príprave programov osobného rozvoja zamestnanca, - pri umiestňovaní zamestnanca, - pri rozhodovaní o prednostnej racionalizácií pracovných činností, - pri prednostnej úprave faktorov pracovného prostredia, - pri určovaní primeranej odmeny 
Proces analýzy: A: Prípravná fáza  (proces získvania poznatkov o organizácii, rola externých analytikov), B: Zhromačďovanie informácií (výber práce + výber metód), C: Zhrnutie informácií  vo forme (opisu práce a špecifikácie požiadaviek na zamestnávateľa)

Používané metódy: 
a) Metódy zisťovania: pozorovanie, pohovor, dotazník, po nich nasleduje samotná analýza získaných informácií. Už aj niektoré metódy získavania informácii predstavujú určitý druh analýzy (štruktúrované rozhovory, dotazníky, atď). Metóda funkčnej analýzy prac. miest, je považovaná za univerzálnu metódu.
Hodnotenie pracovných miest: je proces ktorého cieľom je stanoviť tzv. hodnotu pracovného miesta, ktorá predstavuje pozíciu pracovného miesta v rámci pracovných miest v organizácii a je predpokladom pre diferenciáciu miezd a platov. Pri jej stanovovaní sa používajú metódy: a) sumárne – analyzujú prac. miesto ako celok a b) analytické – hodnotenie podľa viacerých kritérií, je presnejšie. Výsledkom je bodové hodnotenie – hodnota pracovných miest. Analytická metóda Agrorezortu: I.) Stanovenie klasifikačných kritérií, II.) Určenie relatívnej a absolútnej váhy zvolených kritérií, III.) Vlastný proces hodnotenia pracovného miesta, IV.) Zatrieďovanie pracovných miest.
8. Získavanie zamestnancov, vonkajšia a vnútorná mobilita, zdroje získavania zamestnancov, metódy používané pri vyhľadávaní.
Získavanie zamestnancov: jeho cieľom je s minimálnymi nákladmi záskať žiadúcu kvalitu a kvantitu zamestnancov. Orientácia na vlastné (interné) zdroje získavania zamestnancov (opak náboru). Je zložkou celkového formovania potenciálu organizácie, ktoré má slúžiť k účelnému rozmiestňovaniu zamestnancov. 
Vonkajšia mobilita zamestnancov má svoju aktívnu (získavanie, výber, príjem a orientácia zemestnancov a pasívnu stránku (prepúšťanie, penziovanie, rezignácia a úmrtie)
Vnútorná mobilita predstavuje: a) povyšovanie zamestnancov, b) premiestňovanie zamestnancov, c) preloženie zamestnancov na nižšiu funkciu.

Zdroje získavania zamestnancov: požiadavky na získanie zamestnancov predkladajú línioví manažéri na zvláštnom formulári. a) interné - závislé od systému hodnotenia zamestnancov, a b) externé: voľné pracovné sily na trhu práce, absolventi škôl, zamestnanci iných organizácií. Pri zmene rozvojového programu organizácie a nedostatku vnútorných rezerv.
Metódy používané pri vyhľadávaní: 
a) uchádzači sa ponúkajú sami (náhodní žiadatelia)

b) odporúčania vlastných zamestnancov

c) cez úrady práce

d) vývesky, letáky, plagáty

e) spolupráca so vzdelávacími inštitúciami

f) využitie sprostredkovateľských a poradenských agentúr – lovenie mozgov
g) inzercia v médiách a odborných periodikách

h) personálny lízing – prenajímanie zamestnancov na krátkodobé ciele
9. Výber a príjmanie zamestnancov, Činnosti spojené s výberovým konaním, kritériá, metódy, vlohy, nadanie, schopnosti, inteligencia, smerovanie inteligencie, testy inteligencie, komponenty inteligencie. Testy osobnosti, Eysenkov test dynamiky osobnosti, nároky na profil osobnosti u typových profesií.
Výber a príjmanie zamestnancov: nadväzuje na personálne plánovanie, opis pracovného miesta a získavanie zamestnancov. Výber je posudzovanie kvalifikačných a osobnostných predpokladov kokkrétneho zamestnanca a jeho spôsobilosti vyhovieť nárokom práce, prípadne aj rozhodnutie o tom, ktorý z uchádzačov sa pre príslušné pracovné miesto najlepšie hodí. Pozostáva z 2 metodologických zložiek: výber vhodných kritérií a výber vhodných metód výberu.
Činnosti spojené s výberovým konaním: 
- úvodný orientačný rozhovor

- zhromažďovanie a anlaýza potrebných údajov o zamestnancovi

- overenie profesných, kvalifikačných a osobnostných predpokladov uchádzača

- výberový (príjmací) pohovor
- celkové vyhodnotenie a rozhodnutie o prijatí, resp. neprijatí

- uzavretie pracovnej zmluvy (s určením dĺžky skúšobnej doby)

Kritériá výberu: a) kritériá prac. miesta = hlavné kritériá b) útvarové kritériá (vlast. zamestnanca) a c) kritériá organizácie (adaptabilita uchádzača)
Metódy výberu: a) normatívne metódy = na orientačné zistenie vlastností uchádzača b) špeciálne metódy = štandardizované testy uchádzačov ako testy pracovnej spôsobilosti (inteligencie, schopnosti, vedomodtí a ich praktickej uplatniteľnosti, osobnosti a skupinové metódy).
Skupinové metódy: simulácia riešenia praktických úloh, resp. hrania určitej role. 
Inteligencia: 
a) metakomponenty: kontrolné procesy vyššieho rádu, používané k plánovaniu výkonov a rozhodovaniu pri riešení problémov
b) výkonové komponenty: procesy, ktoré realizujú plány a rozhodnutia vybrané metakomponentami

c) akvizičné komponenty: procesy zapojené do určenia sa novými informáciami
d) retenčné komponenty: procesy zapojené do vybavovania informácií skúr uložených do pamäte

e) transférové komponenty: procesy zapojené do prenášania zapamätaných informácií z jednej situácie do druhej
10. Príprava uchádzača na pohovor, priebeh pohovoru, príprava na pohovor zo strany personálneho útvaru a členov komisie (otázky, záznam), pravidlá pre výber kvalitného uchádzača, pracovná zmluva.

Postup práce s uchádzačmi: a) vytvorí sa skupina uchádzačov, kt.hodnotenie sa uskutočňuje v centre testovania, b) v centre pracuje  6-8 hodnotiteľov, psychológovia a vyššie postavení manžéri, c) v priebehu 2-4 dní uchádzači prejdu nasledovným programom: 
- Pohovory

- Riešenie operatívnych úloh

- Riešenie prípadových štúdií

- Realizácia skupinových diskusií

- Manažérske hry

- Testy osobnosti

- Testy schopnosti

d) Hohnotitelia podrobne hodnotia uchádzačov 
e) Každý uchádzač je hodnotený na 20-25 charakteristík
f) Hodnotitelia určia poradie uchádzačov na obsadzované miesto
Pohovor: najpoužívanejšia a najlepšia metéda výberu. Môže byť a) štrukturalizovaný: s vopred pripravenou štruktúrou a formou, b) neštrukturalizovaný. Ďalšie metódy: analýza referencií, zdravotný stav = lekárske vyšetrenie.
Príprava uchádzača na pohovor = zásady chovania:

1.) urobiť dobrý prvý dojem

2.) formálnejšie oblečenie

3.) oficiálnejšie chovanie

4.) mať premyslené, čo o sebe uchádzač povie

5.) jasné odpovede na kladené otázky

6.) nemal by sa počas rozhovoru zaujímať o výšku platu

7.) nekritizovať bývalé pracovisko

8.) mal by si dávať pozor na neverbálne správanie

9.) udržiavať dobrý kontakt s hodnotiteľmi

Pracocná zmluva:  je formálnym výrazom uzavretia pracovného pomeru. K jej náležitostiam patria: - prený názov profesie, - deň nástupu do zamestnania, - výšku platu, - dĺžka skúšobnej doby, - podmienky možnej výpovede, - pracovný čas, - rozsah nároku na dovolenku, - klauzula o zachovaní tajomstva.
11. Adaptácia zamestnancov. Podstata a význam adaptácie, plán adaptácie, riadenie adaptačného procesu, orientačný balíček
Adaptácia je proces aktívneho prispôsobovania sa človeka životným podmienkam a ich zmenám. a) pracovná adaptácia, b) sociálna adaptácia
Adaptácia zamestnanca: cielený riadený proces prispôsobovania sa nového zamestnanca na: - prostredie, - pracovnú náplň. 

Význam adaptačného procesu: - rýchle zvládnutie profesie, - vytvorenie pozitívneho vzťahu k praci a organizácii, - získanie motivácie pre prácu

Plán adaptácie nového zamestnanca musí prihliadať k: a) náročnosti pracovného miesta, b) veku prijímaného zamestnanca, c) doterajším skúsenostiam zamestnanca. Rozhodujúce subjekty adaptačného procesu sú manažéri, zamestnanci personálnych útvarov, bezprostredný vedúci pracovnej skupiny
Riadenie adaptačného procesu: 

a) zoznámenie sa s problematikou a metodickými prostriedkami  jeho riadenia (čiastkobé a typové plány)
b) nástupný pohovor s prijatým zamestnancom
c) zaradenie zamestnanca na konkrétne miesto

d) predstavenie nového zamestnanca skupine
e) zoznámenie zamestnanca s pracovnou skupinou

f) určenie garanta – konzultanta

g) spracovanie vlastného plánu

h) priebežné sledovanie zamestnanca pri jeho začleňovaní

i) pravidelná systematická kontrola plnenia adaptačného plánu
j) záverečné hodnotenie procesu adaptácie

Orientačný balíček: nástroj aktivít na urýchlenie procesu adaptácie
- informácie o adaptácii

- informácie o hmotnej stimulácii zamestnancov

- informácie o zamestnaneckých výhodách

- informácie o bezpečnosti práce

- informácie o pracovných vzťahoch

- informácie o zariadeniach organizácie

- informácie a ekonomickej satbilite organizácie

12. Vzdelávanie a rozvoj zamestnancov v oblasti formovania pracovných schopností, plánovanie vzdelávania v organizácii, metódy vzdelávania, učiaca sa organizácia (5 disciplín učiacej sa organizácie)
Oblasti formovania pracovných schopností: a) oblasť vzdelávania (formovanie základných a všeobecných vedomostí a schopností = všeobecný základ), b) oblasť kvalifikácie (formovanie špecifických schopností = základná a doplnková príprava, doškoľovanie, preškoľovanie, profesná rehabilitácia), c) oblasť rozvoja (formovanie sociálnych zručností a osobnosti zamestnanca)
Plánovanie vzdelávania v organizácii: iniciatíva musí vychádzať od vedenia organizácie,dobre zostavený plán vzdelávania musí odpovedať na otázky:

1.) Aké má byť obsahové zameranie vzdelávania (školenia)?
2.) Kto sa ho zúčastní (pre koho je určené)?

3.) akým spôsobom (formou) sa uskutoční?

4.) Kto ho bude odborne zabezpečovať?

5.) Kedy sa uskutoční?

6.) Kde sa uskutoční?

7.) Aké náklady si vyžiada?

Metódy vzdelávania: 
a) Metódy používané na pracovnom mieste: inšrtuovanie, coaching, mentoring, counselling, asistovanie, poverenie, rotácia prac. miest, prac.porady

b) Metódy používané mimo pracovného miesta: prednáška, prednáška spojená s diskusiou, ukážka, prípadová štúdia, workshop, brainstorming, hranie rolí, development centre
Učiaca sa organizácia: zdokonaľujúca sa, kt. ľudia neustále zdokonašujú svoje schopnosti a dosahujú výsledky po akých túžia. Sengeho disciplíny: 
1.) osobné majstrovstvo

2.) myšlienkové schémy

3.) vytáranie spoločnej výzie

4.) týmové učenie

5.) systémové myslenie

13. Hodnotenie zamestnancov. Dimenzie a systémy hodnotenia, základné požiadavky na systém hodnotenia, funkcie hodnotenia, zodpovednosť za hodnotenie, kritériá a metódy hodnotenia, zoznamovanie zamestnancov s výsledkami hodnotenia.
Hodnotenie zamestnancov: a) formálne – je periodické, má štandardizovaný priebeh, b) neformálne – priebežné hodnotenie zamestnanca
Dimenzie a systémy hodnotenia: 
a) prvá dimenzia: systémy výsledku práce a pracovného správania an jednej a osobnosť zamestnanca na druhej strane
b) druhá dimenzia: posudzovanie minulosti (pracovné výkony) alebo na projekciu budúcnosti (potenciál)
Systémy hodnotenia:

a) systém hodnotenia pracovného výkonu (pre „modré goliere“)

b) systém hodnotenia osobnosti zamestnanca (v pracovných pozíciách v styku s klientmi)

c) systém hodnotenia pracovného potenciálu (pre pozície manažérov)

Základné požiadavky na systém hodnotenia: 
a) pracovníci ho musia akceptovať

b) musí byť ľahko zvládnuteľný i pre zaneprázdnených manažérov

c) musí byť objektívny

Funkcie hodnotenia: a) poznávacia, b) porovnávacia, c) regulačná, d) kauzálna, e) stimulačná, f) výberová
Zodpovednosť za hodnotenie: má vždy bezprostredný nadriadený. Personálny útvar v súvislosti s hodnotením zamestnancov plní úlohy:

- pripravuje systém hodnotenia
- poskytuje metodickú pomoc pri hodnotení

- spolupracuje s vedením pri rozhodovaní o obsadzovaní miest vedúcich

- koncipuje v organizácii systém práce s talentmi
Kritériá a metódy hodnotenia: hodnotenie môže byť zamerané na: a) pracovné výsledky: používame merateľné kritériá b) na chovanie zamestnanca: používame aproximatívne kritériá: ochota, iniciatíva, usilovnosť, disciplína, medziľudská odpoveď
Pracovný výkon človeka je determinovaný 3 faktormi: a) schopnosťami: relatívne stále, b) úsilím: dznamicky meniace, c) pochopením úlohy
Hodnotiace kritéria agregujeme do 4 blokov:

1. predpoklady pre prácu, 2. postoje k práci, 3. výsledky práce, 4. sociálna úroveň

Metódy hodnotenia: a) verbálne: formou posudku b) neverbálne: princíp merateľnosti a porovnateľnosti

I. metódy poradia zamestnancov podľa pracovného výkonu: zatrieďovanie, párové porovnávanie, podľa plnenia noriem

II. metódy s využitím položkového záznamu
III. metódy stupníc (univerzálne): numerické metódy, grafické stupnice, sémantický potenciál, stupnice so slovnými vzormi
IV. metóda kritických prípadov
V. checklist

VI. metódy hodnotenia podľa stanovených cieľov

VII. assessment centre

VIII. metódy sebahodnotenia
Zoznamovanie zamestnancov s výsledkami hodnotenia: k zoz. s výsledkami hodnotenia slúži hodnotiaci pohovor. Najvhodnejší typ je participatívny pohovor, ktorého základom je rovnocennosť partnerov. Má spĺňať tieto kritétiá:
- zhodnotiť existujúci výkon zamestnanca, - identifikovať faktory znižujúce výkob, - umožniť zamestnancovi povedať svoj názor, - rozpoznať potenciál zamestnanca, - rozpoznať druh a potreby ďalšieho vzdelávania
14. Možné kritéria a metódy hodnotenia v poľnohospodárskych podnikoch, hodnotiace formuláre, hodnotiaci pohovor, rozmiestňovanie, prepúšťanie a penziovanie zamestnancov.

Možné kritéria a metódy hodnotenia: a) podnikové b) individuálne Je navrhnutý jednotný model kritétií, ktorý ale pre jednotlivé skupiny zamestnancov organozácie rešpektuje špecifiká týchto skupín. Štruktúra kritérií:
A. Štruktúra kritérií pre zamestnancov vrcholového manažmentu
B. Štruktúra kritérií pre líniových manažérov nižších riadiacich stupňov

C. Štruktúra kritérií pre profesných špecialistov a administratívnych zamestnancov

D. Štruktúra kritérií pre priamych výrobných zamestnancov (manuálnych zamestnancov)

Metódy: 
a) metóda stupníc: s hodnotiacou 4-stupňovou škálou (1-neuspokojivý, 2-uspokojivý, 3-veľmi dobrý, 4-vynikajúci)
b) osobný pohovor: vzájomná metóda, hodnotený pracovníci majú väčšiu motiváciu k dosiahnutiu cieľov, lebo sa zúčastňovali na ich projektovaní.
Hodnotiaci formulár: vypĺňajú spolu hodnotený zamestnanec, následne hodnotiteľ a dohodnú sa na konečnom hodnotení. Pozostáva zo 4 častí: 
1. časť: obsahuje základné informácie o zamestnancovi aj hodnotiteľovi

2. časť: hodnotenie zamestnanca za predchádzajúce obdobie s následným spočítaním celkového počtu získaných bodov

3. časť: stanovenie návrhov a opatrení pre zlepšenie pracovného výkonu a rozvoja zamestnanca

4. časť: súhrnné zhodnotenie zamestnanca

Hodnotiaci pohovor: má tieto etapy: 

1.) úvod pohovoru

2.) vyjadrenie hodnoteného

3.) vyjadrenie hodnotiteľa

4.) ciele a úlohy budúceho obdobia
5.) záver hodnotenia

Rozmiestňovanie: nepretržitý proces zlaďovania počtu a štruktúry pracovných miest tak, aby zamestnanec podával optimálny výkon a plnil podnikové ciele. Súvisí s riadením pohybu, staffing-om (formovanie pracovných síl), ktorého cieľom je flexibilizácia pracovnej sily. Rozmiestňovanie je teda v podstate spájanie zamestnancov s pracovnými silami. Má aj strategický aspekt. (Preloženie, preradenie, povýšenie)
Prepúšťanie: je ukončenie pracovného pomeru iniciované podnikom z príčin, ktoré môžu vznikať buď na strane organizácie alebo na strane zamestnanca. Poznáme 2 formy: a) bez výpovede b) s výpoveďou s repektovaním platných predpisov zákonníka práce.
Penzionovanie: poznáme 2 prístupy: 

1.) politika pružného (flexibilného) dôchodkového veku: dôchodkový vek je len akousi dolnou vekovou hranicou, kedy je už možné odísť do dôchodku, no ak je ešte potrebný, môže byť zamestnaný naďalej

2.) politika pevného (fixného) dôchodkového veku: dosiahnutí dôchodkového veku sa pracovný pomer so zamestnancom končí. Možnosť ponuky skráteného úväzku.
15. Manažér ako subjekt MĽZ. Zmena nárokov na profil manažéra, manažér – líder (vodca), dominancia a sociabilita, koncept riadenia u manažéra.
Manažér – človek ktorý spĺňa 2 kritériá: a) vedie určitý pracovný tým a b) zodpovedá za výkon tejto skupiny. Vo svojej práci realizuje všetky funkcie manažmentu.  Skupiny manažérov: a) klasický manažér b) vodca - líder
Zmena nárokov na profil manažéra: - rovnocenná orientácia na úspech, - znalosť marketingu a orientácie zákazníka, - intilegenčné dispozície, - mobilitu ako pružnosť a pripravenosť, - pôsobenie na verejnosť (public relations), - etiku manažérskeho správania a jednania, - chápanie komplexných javov (globálnosť), - umenie pracovať s trhom pracovných síl.
Vlastnosti: - odborné znalosti, - tvorivosť, - podnikavosť, - príkladný personálny manažment, - konštruktívnosť, disciplína, - lojálnosť, - absolútna statočnosť, - presvedčivá a silná osobnosť
Manažér – líder (vodca): inovuje, je originálom, sústreďuje sa na ľudí, vzbudzuje dôveru, má dlhodobú perspektívu, otázky čo a prečo, pohľad upiera na horizont, neakceptuje status quo – dáva mu výzvym, je osobnosť a robí správnu vec.
Dominancia- nevyhnutný predpoklad pre úspech, musí však byť zošľachtená. Existujú singualisti a pluralisti, silné a slabé osobnosti, ich kombináciou sa dajú vytvoriť 4 skupiny pracovníkov:                                                       KONCEPT RIADENIA
          Kvadranty kombinácie čŕt:                                                                                 
                Dominantnosť                                                                                     Sebariadenie     
	analyzuje
	Radí

	kritizuje
	Koordinuje

	nesúhlasí
	Void

	odsudzuje
	Iniciuje

	odporuje
	Pôsobí

	obchádza
	zmierňuje sa

	povoľuje
	Súhlasí

	vzdáva sa
	Pomáha

	ustupuje
	Kooperuje

	odvoláva 
	zaväzuje sa


                                                        - sebariadenie 

                                                        - jasné hodnotové priority

                                                        - sebazdokonaľovanie

   Riadenie spolupracovníkov                                                                Riadenie v kontexte
   - individuálne vedenie                                                                     - zohľadnenie okolia

   - podpora osobného rozvoja                                                           - vízie, idey

   - dialógová komunikácia                                                                 - rešpektovanie hodnôt 

   - aktívna podpora tvorby                                                                - podnikovej kultúry

     nových poznatkov
16. Manažérsky rozvoj, osobná pracovná technika, časový manažment (kvadranty), emociálna inteligencia a sociálna zručnosť manažéra. 

Manažérsky rozvoj: Akonáhle nastane pokles výkonnosti manažéra je treba situáciu riešiť novou motiváciou alebo iným spôsobom. Ideálny je stav, keď výkonnosť manažéra je rovnobežná s náročnosťou riadeného objektu. Manažérov s takými schopnosťami je málo. Talenty teba aktívne hľadať.

Časový manažment – 4 kvadranty časového manažmentu:
	  Dôlež
	krízy
	príp.na vzdial.akcie

	
	naliehavé problémy
	prevencia   15%

	
	stretnutia
	hodnotový rebríček

	
	prípravy na najbližšie
	plánovanie

	
	akcie
	utváranie vzťahu

	
	25-30%
	manaž.schopnosti

	nedô
	vyrušovanie 50-60%
	maličkosti,práca  23%

	
	núdzové schôdze
	nároč.na čas,zbytoč.

	
	núdzové telefonáty
	pošta, núdzové tel.,

	
	veľa bezpros.nalieh.
	plytvanie časom,únik.

	
	schôdzí
	aktivity,rozhovory o nič


 I – Q stresu

II – Q kvality

III – Q klamu

IV – Q skazy

Emociálna inteligencia: je súhrnom viacerých schopností: a) schopnosť dokázať sám seba motivovať a nepoddávať sa ťažkostiam a frustrácii, b) ovládať svoje pohnútky a odložiť ich uspokojenie na neskoršiu dobu, c) ovládať svoju náladu a zabrániť tak pocitu úzkosti a nervozite, d) vcítiť sa do situácie iného človeka, e) ani v ťažkých situáciách nestrácať nádej
Sociálna zručnosť: predpoklad úspechu manažérskej pozície. Iq môže byť smerovaná viacerými smermi. Sociálna inteligencia a schopnosť ju prakticky uplatniť.
17. Manažérsky štýl práce, týmový štýl, metódy vedenia zamestnancov

Manažérsky štýl práce: spôsob uplatňovania metód a nástrojov riadenia. Vystihuje ho mriežka riadiaceho správania.

                                                            Tímový štýl práce: vychádza zo zásad sociál. konsenzu a širšieho uplatňovania. Členovia týmu pozostávajú  

                                                            z typov: podnikateľský, technický (organizačný), manažéri. V týme musí byť vytvorená atmosféra pracovnej 

                                                            slobody. Je potrebné naučiť členov tímovej práci, formovať vycvičený tím prácou, stanoviť program práce tímu
Metódy vedenia:  poskytujú manažérom účinné nástroje a prístupy na usmernenie zamestnancov ku kvalitnej účasti na poslaní avieľoch firmy. Medzi najuplatňovanejšie patria: 

a) metóda vedenia informáciami: (a komunikáciou)
b) metóda vedenia cieľmi: (strom cieľov – rozpracovanie cieľov od najvyššieho stupňa riadenia k najnižšiemu (až po zamestnancov) v pyramíd. Tvare. 
c) metóda vedenia samostatnosťou                                                              

18. Sociálna interakcia a medziosobné správanie. Poznanie, potreby a forma medziľudskej odpovede. Komunikácia v organizáciách, komunikačné zručnosti, proces interaktívnej komunikácie, príčiny neúspechu v komunikácii.
Komunikácia v organizáciách: súčasný informačný vek sa výrazne odlišuje od industriálneho (priemyselného) veku spred niekoľkých rokov. Toto obdobie je menej stále, viacej premenlivé a založené hlavne na komunikácií.
Komunikačné zručnosti: pozostávajú zo siedmych prvkov:
1. kreatívny pohľad: schopnosť klásť správne otázky

2. citlivosť

3. vízia: znamená byť kreatívny

4. premenlivosť

5. zameranie

6. vytrvalosť

7. globalizácia

Proces interaktívnej komunikácie: každý človek sa určitým spôsobom podieľa na komunikácii – založenej na počúvaní a zároveň aj odpovedaní iným účastníkom komunikačného procesu.                                         Odkaz
                                                                                    Hluk

                                                         A                                                                                                          B

                                                  Kódovanie              spätná                                           spätná            Dekódovanie
                                                     Zdroj                                           pochopenie                                      Príjemca

                                                Dekódovanie            väzba               významu               väzba              Kódovanie 

                                                                                                                                         Hluk

                                                                            Kanál       
                                                                                                              Odkaz     
Príčiny neúspechu v kom.: a) neprimeraná inf. (nákladná, nekvalitná, zle načas.), b) spätná väzba, c) komunik. kanály, d) nekompet. komunikácia                                                                                                   

19. Manažérsky štýl. Komunikácia agresívna, submitívna a asertívna komunikácia.
Manažérsky štýl: každý manažér má vlastný štýl riadenia, ktorý korešponduje so spôsobom akým komunikuje s inými ľuďmi. Poznáme 4 základné vodcovské štýly:                                                              vysoká

a) priame riadenie: ak                                                                     Ovplyvňovanie          Vedenie
b) vedenie:                                               úroveň
c) ovplyvňovanie                                  komunikácie                         Delegovanie       Priame riadenie
d) delegovanie.                               so zamestnancami
                                                                                          nízka                                                       vysoká
                                                                                                      úroveň riadenia zamestnancov
Agresívna komunikácia: vnucovanie svojich myšlienok iným, zvýšený tón reči, vstupuje do osobnej zóny, musí byť nahradené asertívnym. TY
Asertívna komunikácia: rešpek. svojich aj práv ostatných, sebaisté vystupovanie, priamy pohľad, plynulosť reči, kompromis, otvorená tbár, JA...

Neasertívna komunikácia: klopenie zraku, neistota, neschopnosť, sebaponižovanie, podceňovanie, odstup od iných, používa jazyk ČLOVEK...
20. Motív a stimul. Motivácia a stimulácia. Dimenzie motivácie. Zdroje motivácie. Motivácia pracovného jednania. Motivačná kapacita. Motivačné teórie.
Motív: predstavuje určitú vnútornú psyvhologickú silu – popud, pohnútku, ktorá človeka a jeho činnosť orientuje určitým smerom, ktorá ho v danom smere aktivizuje a vzbudenú aktivitu udržuje.
Stimul: je akýkoľvek podnet, ktorý vyvoláva určité zmeny v motivácii človeka (impulzy = endogénne, incentívy = exogénne)

Motivácia: v ľudskej psychike pôsobia špecifické, nie vždy plne uvedomené (vedomé) vnútorné hybné sily – pohnútky, motívy, ktoré človeka a jeho činnosť určitým smerom orientujú, v danom smere aktivizujú a vyvolanú aktivitu udržujú. Pôsobí súčasne v 3 rovinách: a) dimenzia smeru, b) dimenzia intenzity, c) dimenzia stálosti.

Stimulácia: také vonkajšie pôsobenie na psychiku človeka, v dôsledku ktorého dochádza k určitým zmenám jeho činnosti prostredníctvom zmeny psychických procesov, prostredníctvom zmeny jeho motivácie. 
Dimenzie motivácie: a) dimenzia smeru, b) dimenzia intenzity, c) dimenzia stálosti (vytrvalosti, perzistencie).

Zdroje motivacie: skutočnosti, ktoré motiváciu vytvárajú, tj. skutočnosti, ktoré zakladajú dynamické tendencie a orientáciu ľudskej činnosti a ktoré významným spôsobom ovplyvňujú stálosť týchto tendencií. Základné zdroje motivácie:
a) potreby

b) návyky

c) záujmy

d) hodnoty a hodnotové orientácie

e) ideály

Motivácia pracovného jednania: vyjadruje celkový prístup zamestnanca k poracovným úlohám, jeho pracovnú ochotu, to znamená zameriavanie jeho aktivity v smere k stanoveným úlohám.  


  
       Situačné                                               spoločenské hodnotenie – 

      premenné                                                  pracovná úspešnosť

Štruktúra a obsah            štruktúra                          výsledok

Pracovnej činnosti           motivácie                  pracovnej činnosti    


Osobné premenné                                         osobné hodnotenie – 
                                                                      pracovná spokojnosť


                                           

Motivačná kapacita: vyjadruje súbor stálych i situačných faktorov, ktoré určujú úroveň, zameranie a priebeh jednania človeka v pracovných situáciách. Môžeme ju rozčleniť na jednotlivé prvky: odbornú, výkonovú, osobnostnú, spoločenskú, motivačnú.
Motivačné teórie: a) homeostatický model motivácie, b) hédonický, c) aktivačný – pobádací, d) kognitívny – poznávací, e) činnostný, f) afiliačný, g) Maslowov model hierarchie ľudských potrieb a pod.
 I – Q stresu

II – Q kvality

III – Q klamu

IV – Q skazy







