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              JOZEF DORA
Abstrakt

Ľudský potenciál vyjadruje hodnotu ľudských zdrojov podniku. Bez ľudí sa nedá nič vyrábať, vyvíjať, inovovať a realizovať na trhu. Ľudia vo svojej podstate rozhodujú o úspechu, či neúspechu každej organizácie. Preto by mali byť ľudské zdroje považované za najväčšie bohatstvo podniku. Význam ľudského potenciálu spočíva v jeho poznaní, a využití pri rozmiestňovaní pracovníkov na konkrétne pozície, pri riešení konfliktov na pracovisku a pri maximalizácií výkonnosti zamestnancov. Iba podnik, ktorý vie využívať individuálny potenciál každého zamestnanca, vie byť dlhodobo úspešný. Cieľom bakalárskej práce je definovať ľudský potenciál, jeho prvky a význam pre pracovnú výkonnosť a následná implementácia poznatkov do manažérskej praxe. Vo vybranom podniku sme definovali význam ľudského potenciálu pri prijímaní zamestnancov. Podarilo sa nám potvrdiť veľký význam ľudských zdrojov pre manažment, preto považujeme naše stanovené ciele za splnené.

Kľúčové slová: ľudský potenciál, ľudské zdroje, výkonnosť, manažment


Abstract

Human potential expresses the value of human resources of a bussiness firm. We can not produce, do the inovation nor materialize on the market without people. People in their essence decide about success or non-success of every organization. Therefore the human resources should be cobsidered as the biggest wealth of a bussiness firm. The importance of manpower rests in the allocation of labour , in the solving conflicts at the  workplace and in maximalization of the production rate of employees. Only the bussiness firm, that know how to use individual potential of every employee, can be succesful in the long run. The goal of our bachelor work is to define human potential, its elements and an importance for labour production rate and consistent implementation of this knowledge into practice of management. In the selected bussiness firm we defined the importance of human potencial in the labour recruitment. We succeded to confirm the big importance of human resources for the management, therefore we we consider our goals as fullfilled. 
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Úvod

Našou snahou pri vypracovaní bakalárskej práce je poukázať na dôležitosť ľudských zdrojov v podniku. Snažíme sa nájsť odpoveď na otázku, čo ovplyvňuje výkonnosť pracovníkov, a ako využiť ľudský potenciál v individualite človeka. Túto tému sme sa rozhodli spracovať preto, aby sme zdôraznili význam zamestnancov podniku, a potrebu sa o nich zaujímať, a to z dôvodu, že ľudské zdroje sú vo svojej podstate dlhodobým kapitálom spoločnosti, a čím viac do nich budeme investovať dnes, tým môžeme očakávať lepšie výsledky v budúcnosti. 

V prvej časti popisujeme teoretické poznatky o riešenej problematike. Definujeme manažment ako pojem, popisujeme faktory, ktoré vplývajú na manažment, a dostávame sa k samotnému človeku, k jeho úlohám v manažmente a popisujeme kvality manažéra, ktoré sú základom úspechu riadenia podniku.

Vlastná práca je venovaná pojmu ľudský potenciál. Našou snahou bolo definovať človeka, prvky jeho osobnosti, ktoré podnik potrebuje poznať k tomu, aby ho mohol účinne riadiť. Výkonnosť práce človeka rozdeľujeme do troch oblastí: fyzická výkonnosť, odborná výkonnosť a psychická výkonnosť. Naším cieľom bolo charakterizovať každú oblasť výkonnosti, a poukázať na komplex faktorov, ktoré ovplyvňujú pracovný výkon jednotlivca.


Tieto poznatky sú dôležité pre každého manažéra, ktorého úlohou v procese riadenia ľudských zdrojov by malo byť pristupovať ku každému zamestnancovi osobitne a motivovať ho k čo najlepším výkonom. Popri kvalitnému výkonu by sme nemali zabúdať na dôstojnosť človeka, jeho charakter a temperament a mali by sme sa snažiť aj o to, aby sa zamestnanec na pracovnej pozícii cítil dobre, aby boli naplnené všetky jeho potreby a aby mal chuť zdokonaľovať sa a osobne rásť. Je dôležití, aby bol v podniku vybudovaný systém vzdelávania, ktorý umožní nielen zvýšiť odbornosť pracovníkov, no ponúkne im aj praktické zručnosti na zlepšenie ich výkonu.

Súčasťou vlastnej práce je aj implementácia zhromaždených poznatkov do praxe. Vo vybranom podniku sme zisťovali význam ľudského potenciálu pre manažment. Pomocou požiadaviek na vybrané profesie v podniku sme hodnotili záujem manažmentu o človeka, o jeho odborné znalosti, ale aj charakterové vlastnosti potrebné na výkon konkrétneho povolania. Našim úsilím bolo aj navrhnúť zlepšenia v oblasti riadenia ľudských zdrojov.
1. Prehľad o súčasnom stave riešenej problematiky


Charakteristika procesu manažmentu

Manažment je ekonomický pojem, ktorý charakterizuje proces vedenia podniku, prostredníctvom nasadenia a manipulácie zdrojov.

Majtán a kol. (2001) charakterizuje manažment ako jednu z najdôležitejších ľudských činností. Táto činnosť je procesom, ktorý usmerňuje premenu vstupov na výstupy, pričom sa snaží dosiahnuť dané ciele organizácie. Hlavnou náplňou práce manažérov je koordinovať ľudí a ich individuálneho úsilia a tým zabezpečiť plnenie cieľov.

Podľa Malejčika (2007, s. 9) je manažment „subjektívna, cieľavedomá a uvedomelá ľudská činnosť, ktorá vyplýva zo spoločenskej podstaty ekonomických procesov a spoločenskej deľby práce, ktorá smeruje k stanoveniu správnych cieľov, najvhodnejších ciest a prostriedkov pre ich dosiahnutie a ktorá zabezpečuje priebeh a realizáciu takto stanovenej činnosti.“ 

„Manažment podniku je proces organizovania, plánovania, komunikovania a kontroly za účelom stanoviť a dosiahnuť ciele podniku pri použití všetkých jeho zdrojov.“ (Hudák a kol. 1998, s. 4)

Papula (1995, s. 13) definuje manažment ako „ dynamický proces, v ktorom sa manažéri v podmienkach neustále sa meniaceho prostredia snažia prostredníctvom ľudského potenciálu organizácie dosahovať jej ciele pri hospodárnom a účinnom využívaní obmedzených zdrojov.“

Samuel C. Certo (Gozora 2005) člení význam pojmu manažment na vednú disciplínu, praktickú činnosť, a na osobitnú skupinu ľudí. Praktická činnosť manažmentu spočíva v dosiahnutiu cieľov organizácie prostredníctvom zdrojov, ktoré má organizácia k dispozícii.

Manažment ako osobitná skupinu ľudí, alebo ako profesia vzniklo počas takzv. „ manažérskej revolúcie“ v polovici 40.tych rokov dvadsiateho storočia. „Efektívny manažment podobne ako každá iná profesia si vyžaduje špecifický obsah, štruktúru a úroveň poznatkov, zručností, schopností a praktických skúseností.“ ( Majtán a kol. 2001, s. 12)

Manažment ako vednú disciplína tvoria všetky poznatky o postupoch, princípoch a metódach v riadení. „Cieľom Manažmentu ako vednej disciplíny je zdokonaľovanie manažérskej praxe, výchova a vzdelávanie budúcich manažérov a identifikovanie oblastí a problémov riadiacej práce vyžadujúcich si ďalší výskum a vypracovanie.“ (Mižičková, 2006, s. 8)

Mnohí autori chápu manažment aj ako umenie, a často ho spájajú s japonským manažmentom. Ten sa snaží „osloviť celého človeka, a to nielen jeho pragmatickú, ale aj sociálnu, morálnu, estetickú a citovú stránku.“ (Majtán a kol. 2001, s. 12) Správny manažér „umelec“  vie „ako hľadať a umiestniť správnych ľudí na správne miesta, vedieť s nimi komunikovať, motivovať ich nielen ako jednotlivcov, ale aj ako skupinu, ako pracovný kolektív.“ (Mižičková,  2006, s.8) Túto koncepciu manažmentu ako umenia, vypracoval Peter Drucker v roku 1954. 

Každý manažér vykonáva 4 základné funkcie, a to plánovanie, organizovanie, vedenie ľudí a kontrola. Toto členenie vyjadruje časovú následnosť úloh, ktoré musia byť vykonávané v riadenom objekte. (Majtán a kol., 2008)


[image: image1]Obrázok 1 – Manažment ako proces

Zdroj: Mižičková, 2005
Tieto manažérske funkcie sú vykonávané všetkými manažérmi v organizácii, avšak zastúpenie jednotlivých funkcii v práci manažéra je závislé od hierarchických stupňov v organizácii. Podľa nich môžeme manažérov rozdeliť na vrcholový manažment (strategický stupeň), stredný manažment (koordinujúci stupeň) a prvostupňový manažment (vykonávací stupeň. (Sedlák, 2008)

Obrázok 2 – Podiel času venovaný základným funkciám manažérov podľa ich zaradenia v hierarchii manažmentu v organizácií. 
[image: image2]
Zdroj: Papula, 1995

Faktory vplývajúce na manažment podniku

Papula (1995, s.51) uvádza, že „jednou z rozhodujúcich charakteristických čŕt súčasného obdobia, ktorá ovplyvňuje činnosť manažérov, je turbulentne sa meniace prostredie. Manažment organizácie v neustále a výrazne sa meniacom prostredí je jedným z najväčších problémov, s ktorým v súčasnosti zápasí teória i prax.“

Autor ďalej definuje prostredie organizácie ako všetky subjekty, ktoré sú v priamej alebo nepriamej interakcii s podnikom, ako i faktory, ktoré pôsobia na podnik, a to buď priaznivo, alebo nepriaznivo, s menšou alebo väčšou intenzitou, s vyššou alebo nižšou pravdepodobnosťou.

Z hľadiska potrieb riadenia organizácie sa člení prostredie na :

A) interné

B) externé

Medzi základné komponenty interného prostredia Truneček (1995) zaraďuje: 

· zdroje organizácie

· štruktúru organizácie

· kultúru organizácie

Zdroje organizácie rozlišujeme:

· pracovné – počet a štruktúra pracovníkov a ich produktivita

· kapacitné – počet a štruktúra strojov a zariadení, ich fyzické a morálne opotrebenie, výkonnosť, využitie, účinnosť

· materiálové – dostupnosť zdrojov, skladovacích priestorov, rýchlosť obratu zásob, ich efektívnosť využitia

· finančné – štruktúra získania a použitia financií, rýchlosť ich obratu

· informačné – množstvo a štruktúra dostupných údajov, spôsob ich spracovania, spoľahlivosť, hodnovernosť, dostupnosť, rýchlosť ich prenosu

Pod štruktúrou organizácie rozumieme jej vnútorné členenie na organizačné jednotky nižších hierarchických úrovní. 
Pri zjednodušenom pohľade rozlišujeme stupne v poradí od najnižšej hierarchickej úrovne riadenia:

0. pracovné miesto,

1. pracovisko,

2. dielňa,

3. prevádzka,

4. závod, divízia,

5. podnik,

6. organizácia.

Kultúra organizácie je súhrn predstáv, prístupov a hodnôt v organizácií všeobecne uznávaných, podľa ktorých sa správajú bežní pracovníci, i manažéri. K základným charakteristikám kultúry organizácie patrí :

· sklon k rešpektovaniu formálnych vzťahov nadriadenosti a podriadenosti,

· prevaha individualizmu a kolektivizmu

· váha peňažných a hmotných stimulov v porovnaní s pôsobením nehmotných stimulov

· ochota podriaďovať individuálne záujmy a ciele spoločným cieľom

· presadzovanie vzájomnej informovanosti

„Zdroje, štruktúra a kultúra ako základné charakteristiky dotvárajú interné prostredie organizácie a sú dôležitými potenciálmi jej budúcej úspešnosti. Každá z nich má vlastné špecifiká vývoja a zároveň podliehajú i vzájomnému vplyvu v rámci interného prostredia organizácie. Okrem toho na vývoj týchto charakteristík interného prostredia má čoraz väčší vplyv i pôsobenie vonkajších faktorov, t.j. faktorov externého prostredia organizácie.“ (Papula, 1995, s. 53)

V externom prostredí organizácie rozlišujeme:

· spoločenské prostredie (makroprostredie)

· interakčné prostredie

· konkurenčné prostredie

Spoločenské prostredie je spoločné pre všetky organizácie. Zahŕňa vplyvy:

· politické a legislatívne

· vedecko-technické

· ekonomické

· demografické, sociálne a kultúrne

Interakčné prostredie tvoria subjekty, ktoré sú v bezprostrednom kontakte s organizáciou, vyznačujúce sa špecifickými záujmami. Patria medzi ne akcionári, veritelia, odborové zväzy, obchodné zväzy a priemyselné komory, vládne inštitúcie, obecné zastupiteľstvá, dodávatelia, konkurenti a kupujúci. (Plamínek 2007)
Konkurenčné prostredie tvoria vybrané subjekty interakčného prostredia, ktoré majú spoločný vzťah ku konkrétnemu odvetviu. Patria sem subjekty:

· kupujúci

· konkurenti

· dodávatelia

Jedným z najdôležitejších faktorov ovplyvňujúcich manažment, patrí človek, a jeho riadenie, teda manažment ľudských zdrojov. Kleibl (1995) delí faktory ovplyvňujúce prácu s ľudskými zdrojmi na interné a externé. Pričom k interným zaraďuje: 

· víziu rozvoja podniku a od nej odvodené stratégie

· hodnoty, ktoré sa v podniku uplatňujú (podniková kultúra)

· organizačný systém podniku

· kvalita vedúcich pracovníkov

· používaný štýl vedenia ľudí

· potenciál spolupracovníkov podniku

A k externým faktorom zaraďuje:

· spoločenské a hospodárske zmeny po roku 1989, ktorých dôsledkom sú vyššie nároky na fungovanie podniku

· zmena zákonných podmienok v pracovno-právnych vzťahov

· zrýchlený technologický rozvoj

· očakávania pracovníkov od podniku

· trh práce so stagnujúcou, až zníženou možnosťou nájsť si prácu

 Úloha a postavenie človeka v manažmente

Manažér ako subjekt manažmentu je podľa Pauknerovej a kol. (2006) ten, kto rozhoduje o tom, čo, kedy, a ako sa bude na pracovisku vykonávať. Tieto rozhodnutia však nemôže robiť bez ohľadu na vedených pracovníkov a pracovné skupiny. Musí vedieť s nimi komunikovať, zadávať im úlohy, ale ich aj počúvať. Úspešným manažérom môže byť len ten manažér, ktorý pozná svojich spolupracovníkov, ich potreby a názory, a vie ich ovplyvňovať takým spôsobom, že dokáže spojiť ich záujmy a ciele s podnikovými. 

Riadiaca činnosť je náročná, pretože kladie značné nároky na osobné vlastnosti manažéra. Je to kvôli týmto dôvodom:

· objektom riadiacej práce sú ľudia organizovaní v pracovných skupinách

· riadenie je členitá a rôznorodá činnosť

· riadiaci pracovník disponuje určitou spoločenskou mocou

„Osobnosť pracovníka  predstavuje súhrn jeho psychických a fyzických predpokladov na vykonávanie určitého druhu činností. Čím lepší je súhrn požadovaných vlastností, schopností a vedomostí pracovníka, tým vyššia je jeho spôsobilosť vykonávať danú pracovnú činnosť. Pre prácu manažéra sú dané špecifické požiadavky na jeho osobnosť, úplne odlišné od požiadaviek iných pracovných funkcií.“ (Višňovský, 2000, s. 71)

Manažér by mal mať vysokú úroveň rozumových schopností, byť vysoko flexibilný, mať schopnosť sa zamerať na syntetickú a koncepčnú prácu, vedieť sa orientovať v situácií, byť zodpovedný, aktívny na spoločenskom dianí, tvorivý a odolný voči neuropsychickej záťaži.

Vedúci pracovník vďaka autorite ktorou disponuje, plní mnoho rôznorodých úloh, tak v podniku, ako aj mimo neho. Funkčné úlohy manažéra, alebo roly, môžeme rozdeliť na základné, ktoré vyplývajú z formálnej autority, a prídavné úlohy, vyplývajúce z neformálnej autority (prestíže).

K základným funkčným úlohám manažéra patrí:

· určovať ciele skupiny

· plánovať spôsoby, prostriedky a tempo pre dosiahnutie stanovených cieľov

· byť odborníkom v oblasti, ktorú riadi

· reprezentovať skupinu navonok

· byť sudcom a sprostredkovateľom trestov a odmien

Podľa Šuleřa (2008) sa manažérske role dajú zoradiť podľa logického sledu manažérskych činností. V prvom rade, musí manažér efektívne vstupovať do kontaktu s ľuďmi. To vyjadruje interpersonálna rola. Po zvládnutí komunikácie s ľuďmi, môže získavať a odovzdávať ľuďom informácie, teda môže plniť informačnú rolu. Tieto informácie manažér využíva na riešenie problémov a rozhodovanie. Tým plní rozhodovaciu rolu. Aby tieto rozhodnutia boli zrealizované efektívne, musí manažér zorganizovať prácu druhých – to je rola organizačná. A nakoniec, aby mohla byť práca úspešne naplnená, musí manažér vedieť motivovať šudí, teda plniť motivačnú rolu.

Podľa Sedláka (2008, s. 299) „ manažéri nevenujú každej role rovnakú pozornosť. Manažéri sú individuality a vyznačujú sa vlastným osobným štýlom. Roly manažérov závisia aj od organizačných úrovní, typu organizácie, druhu vykonávaných funkcií a pod. Variácie rolí v mnohom teda závisia nielen od jednotlivých manažérov, ale aj od meniacich sa situácií.“ 

Aby bol manažér úspešný, musí mať okrem vhodných vlastností aj dostatočné schopnosti. Majtán a kol. (2001) za základné manažérske zručnosti považuje zručnosti:

· odborné 

· interpersonálne

· koncepčné

· projekčné

Sedlák (1997) uvádza ďalšie, podporné manažérske zručnosti, a to zručnosti: 

· diagnostické

· analytické

Odborné, nazývané aj technické schopnosti, sú znalosti, ktoré súvisia s orientáciou aktivity organizácie. „ Ide najmä o ovládanie základných metód a techník z oblasti výskumu a vývoja, výroby, marketingu alebo financií, ktoré umožňujú porozumieť a odborne riadiť výkon špecifických úloh.“ (Papula, 1995, s. 20)

Interpersonálne zručnosti môžeme definovať ako schopnosť pracovať s ľuďmi v organizácií aj mimo nej. Patrí sem schopnosť viesť a motivovať pracovníkov, komunikovať s nimi, schopnosť viesť tímovú prácu a schopnosť riešiť pracovné konflikty. (Truneček 1995)

Sedlák (2008, s. 301) definuje koncepčné schopnosti nasledovne: „Manažéri potrebujú takú rozumovú kapacitu, aby dokonale poznali rozličné súvislosti, príčiny a výsledky vo svojej organizácií, a preto aby chápali, že všetky časti spolu súvisia a teda na organizáciu sa pozerali holisticky, komplexne.“

Projekčné zručnosti sú podľa Majtána a kol. (2001) sú schopnosti nachádzať realizovateľné riešenia s ohľadom na okolnosti súvisiace s problémom. Predpokladajú aj príslušnú mieru teoretických poznatkov.

Ďalej Majtán a kol. (2001) uvádza, že každá zručnosť má iný relatívny význam, ak zoberieme do úvahy veľkosť organizácie. Platí, že čím väčšiu organizáciu manažér riadi, tým viac používa projekčné a koncepčné zručnosti, a menej odborné zručnosti. Je to z toho dôvodu, že vo väčších podnikoch sú odborné zručnosti delegované na nižšie stupne. Čo sa týka interpersonálnych zručností, tie sú približne rovnako využívané v každej organizácii, bez ohľadu na veľkosť podniku, alebo stupeň riadenia.
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Obrázok 3 – Manažérske zručnosti a veľkosť podniku
Zdroj : Majtán a kol., 2001

Na získanie týchto manažérskych zručností je potrebná osobitná teoretická príprava a dlhoročná prax. Popri nej sú však dôležité aj charakterové vlastnosti človeka. Vzdelanie získané počas vysokoškolského štúdia je nevyhnutné pre formovanie schopností potrebných na vykonávanie manažérskych funkcií. Firmy sa obracajú na vysoké školy, kde hľadajú absolventov, ktorí budú vhodní vedúci manažéri. Samotný doklad o absolvovaní školy ale nie je zárukou, že absolvent je schopný vykonávať manažérske funkcie. Tieto schopnosti možno získať len kombináciou vzdelania a skúsenosťami vyplývajúcimi z dlhoročnej praxe. Táto spočíva často v postupnom striedaní rozličných funkcií, ako aj v ďalšom štúdiu. Pri obsadzovaní manažérskych miest ako aj pri následnom povýšení na vyšší stupeň, hrajú významnú úlohu aj osobnostné vlastnosti. Medzi pozitívne môžeme zaradiť schopnosť dorozumievania, ctižiadostivosť, vedieť rozhodovať, a pod., a medzi negatívne patria vlastnosti presunúť vinu na iného, mimoriadna agresivita, priúzke interpretovanie pravidiel, a pod. Dôležitým atribútom je aj zmysel pre etické správanie. (Sedlák, 2008)

2. Cieľ práce

Cieľom našej práce je poukázať na význam ľudského potenciálu pre manažment. Od využitia ľudského potenciálu sa odvíja pracovná výkonnosť. Preto aby sme vysvetlili význam ľudského potenciálu sme vypracovali tieto čiastkové ciele: 
· definícia ľudského potenciálu

· fyzická výkonnosť zamestnancov

· odborná výkonnosť zamestnancov 

· psychická výkonnosť zamestnancov

Aby sme vôbec mohli hovoriť o ľudskom potenciáli, je potrebné ho zadefinovať čo vlastne potenciál je a z čoho sa skladá. Potom pristúpime k definícii fyzickej výkonnosti, definujeme činitele, ktoré na ňu vplývajú. Pri odbornej výkonnosti sa zameriame na dôležitosť odborných znalostí, ale aj schopností a potrebu nájsť a zdokonaľovať tieto schopnosti u každého zamestnanca. Psychická výkonnosť je poslednou, no rovnako podstatnou formou výkonnosti, preto jej budeme venovať rovnakú pozornosť. Naším cieľom je zamerať sa na charakter a temperament človeka, rozlíšiť typy ľudí a identifikovať vplyv týchto činiteľov na pracovnú výkonnosť. Chceme hlavne poukázať na človeka ako osobnosť, ako súbor vlastností, schopností, vedomostí. 
Následne tieto poznatky aplikujeme na vybraný podnik, preto ďalšie čiastkové ciele sú:

· charakteristika vybraného podniku
· história spoločnosti 

· organizačná štruktúra spoločnosti
· štruktúra zamestnancov

· požiadavky spoločnosti na vybrané profesie 
· naše návrhy na zdokonalenie práce s ľudskými zdrojmi
Naším cieľom je oboznámiť sa s vybraným podnikom, jeho históriou, štruktúrou a zhodnotiť význam ľudských zdrojov pre manažment vybraného podniku.
3. Metodika práce
Vychádzajúc z témy a cieľa bakalárskej práce bola zvolený nasledovný metodický postup: 
1.) oboznámenie sa s danou témou, s jej významom, obsahom a náplňou

2.) vytýčenie si hlavného cieľa a čiastkových cieľov

3.) zhromaždiť údaje a informácie z dostupných zdrojov 
4.) vypracovanie časti o súčasnom stave riešenej problematiky

5.) vypracovanie vlastnej práce

6.) určenie návrhov na zlepšenie v podniku v oblasti ľudských zdrojov 
7.) vyhodnotenie dosiahnutia stanovených cieľov

Pri zhromažďovaní informácii a poznatkov o téme, sme využili knižné publikácie domácich a zahraničných autorov, internet a navštívili sme aj personálne oddelenie vybraného podniku, kde sme požiadali o sprístupnenie informácií pre aplikáciu našich poznatkov do praxe.

V práci budeme využívať nasledovné metódy skúmania:

· analýza – znamená myšlienkové rozčlenenie skutočnosti na jednotlivé časti a ich poznanie, využijeme ju pri usporiadaní teoretických poznatkov o téme

· syntéza – je myšlienkové zjednotenie častí vyčlenených prostredníctvom analýzy do jedného celku. Syntéza umožňuje sledovať vnútornú štruktúru javov a vzájomných vzťahov medzi zložkami. Využijeme ju pri tvorbe záveru.
· dedukcia – je myšlienkový postup, pri ktorom sa zo všeobecného poznatku odvádza konkrétny. Využijeme ju pri aplikácií poznatkov na konkrétny podnik.

· indukcia – znamená odvodiť závery z empirického materiálu, je postupom odvádzania všeobecných poznatkov od konkrétnych. Budeme ju využívať pri hodnotení podniku a vypracovaní návrhov na zlepšenie.
4.  Vlastná práca

4.1  Definícia ľudského potenciálu
Ľudský potenciál môžeme charakterizovať ako potenciál jednotlivca, alebo ako ľudský potenciál podniku ako celku. Pojem ľudský potenciál podniku predstavuje všetkých pracovníkov podniku zahrňujúc ich:

· vedomosti a skúsenosti

· zručnosti  a pracovné návyky

· postoje a motivačnú orientáciu

Úroveň ľudského potenciálu podniku je teda nielen závislá od kvality manažmentu podniku, ale hlavne od úrovne individuálneho potenciálu každého pracovníka.  Tento individuálny potenciál, jeho rozvoj a stupeň jeho využitia sú ovplyvňované stupňom spoločenského rozvoja, ako aj rozvojom človeka, jeho životnými skúsenosťami a vzťahmi s inými ľuďmi.

Individuálny potenciál jednotlivca je len hypotetická veličina, pretože neexistuje objektívny ukazovateľ pre jeho meranie. Hodnotiť ľudský potenciál má význam len vo vzťahu k nárokom konkrétnej práce. Platí, že čím vyšší je potenciál jedinca, tým má väčšiu schopnosť podávať profesionálny výkon na pracovisku. Človek s vysokým potenciálom je typický svojím správaním v tom, že vie robiť správne rozhodnutia a vie sústrediť energiu na úlohu, ktorú práve vykonáva.
Ľudský potenciál môžeme rozčleniť do nasledovných vrstiev:

· potenciál zdravia – skladá sa zo zdatnosti človeka, teda jeho fyzické a psychické dispozície, a z odolnosti človeka, čo znamená schopnosť človeka odolávať zvýšeným nárokom okolia, a prispôsobovať sa zmenám

· kvalifikačný potenciál – zahŕňa vedomosti, skúsenosti a zručnosti jednotlivca

· participačný potenciál – schopnosť vstupovať a uplatňovať sa v širších sociálnych väzbách podniku

· hodnotovo-orientačný potenciál – prijatá sústava hodnôt človeka

· motivačný potenciál – úzko spätý s hodnotovo-orientačným potenciálom, je schopnosť byť motivovaný vedením podniku, reagovať na jeho podnety a stimuly

· tvorivý potenciál – je schopnosť človeka samostatne tvoriť nové skutočnosti

· integratívno-regulačný potenciál – schopnosť rozvíjať a realizovať samého seba

Pre potreby merať ľudský potenciál, členíme ľudský potenciál do štyroch dimenzií:

1. Intelektuálny potenciál (IQ) – vzdelanie, informácie, poznatky, schopnosť využívať poznatky, schopnosť učiť seba a druhých

2. Fyzický potenciál (PQ) - pracovná výkonnosť, schopnosť viesť druhých, zvládanie stresu, schopnosť podávať nadpriemerné výkony, manažment času

3. Emočný potenciál (EQ) – sebapoznanie, sebaovládanie, otvorená komunikácia, vzájomná pomoc a podpora, schopnosť nadchnúť a motivovať druhých, schopnosť pracovať v tíme, spolupodnikateľstvo, motivácia

4. Morálny potenciál (MQ) - čestnosť, etika, slušnosť, plnenie sľubov, férovosť, dodržiavanie princípov a definovaných pravidiel, lojalita.

Každý podnik vyžaduje od svojich ľudí pracovnú výkonnosť, ktorá je ovplyvňovaná nielen tým, ako sú ľudia na danú prácu fyzicky a psychicky pripravený (fyzická zdatnosť, zručnosť, vytrvalosť, schopnosť podávať výkon v stresových situáciách, disciplína ), ale aj tým, ako sú pracovníci schopní spolupracovať v tíme, v spoločenstve celej firmy a aké majú schopnosti vedenia ľudí.

Ďalej je nevyhnutné, aby sa pracovníci vzdelávali, dostávali informácie o nových trendoch a metódach, ale ešte dôležitejšie je, aby tieto informácie vedeli použiť v konkrétnej akcií, t.j. premeniť ich znalosti, skúsenosti a múdrosť.

So schopnosťou spolupráce v tíme a vedením ľudí úzko súvisí emočný potenciál – sebauvedomenie, sebapoznanie svojich silných a slabých stránok, sebaovládanie, rovnováha, motivácia a empatia.

Morálny potenciál je základom budovania dôvery, vzťahov, plnenia sľubov, hľadania spravodlivých etických riešení, otvorenosti a etiky.

Medzi týmito potenciálmi nie je možné definovať presné hranice, vzájomne sa prelínajú a ovplyvňujú.
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Obrázok 4 – Štyri oblasti merania ľudského kapitálu

Zdroj : Ipaslovakia.sk

Ľudia sú dlhodobé aktíva, pretože na rozdiel od strojov, ktoré sa odpisujú a strácajú hodnotu, ľudia získavajú skúsenosti, a tým ich hodnota rastie. Pri rozvoji ľudského potenciálu vo firme nejde iba o výber a rozvoj správnych ľudí, ale predovšetkým o ich správne umiestnenie, aby dokázali spolupracovať a systematicky rozvíjať podnik. 

K hlavným konkurenčným výhodám podniku patrí vysoká odbornosť pracovníkov, zodpovednosť, férovosť, tímový prístup a chuť ďalej sa zdokonaľovať. Pracovníci podniku rozhodujú v najväčšej miere o schopnosti podniku riadiť potrebné zmeny vo svojom vnútri, prispôsobovať sa zmenám v okolí, zvyšovať svoj výkon a zlepšovať svoje procesy. Preto by sa každý podnik mal snažiť hľadať činitele, ktoré pôsobia na pracovnú výkonnosť zamestnancov.

4.2 Fyzická výkonnosť pracovníkov
Výkon sa dá definovať ako výsledok pracovnej činnosti človeka, dosiahnutý v danom čase za daných podmienok. Pre meranie výkonu sa berie do úvahy množstvo energie, ktorú človek vynaloží pre danú prácu za jednotku času. Pri rovnakých podmienkach ľudia podávajú odlišné výkony, ale aj výkon jednotlivca sa môže meniť v krátkych časových intervaloch. Každý výkon sa však nedá merať vynaložením energie za časovú jednotku, preto je vhodnejšie namiesto výkonu definovať výkonnosť. Výkonnosť pracovníkov je tvorená z ich vlastností a dispozícií, ktoré ovplyvňujú to, ako pracovníci plnia zadané úlohy. Výkonnosť môžeme definovať aj ak pripravenosť podávať určité výkony. Výkonnosť je závislá od množstva a namáhavosti riešených pracovných úloh v priebehu pracovnej zmeny, dňa, týždňa, ročného obdobia, a pod. Na výkonnosť vplývajú rôzne činitele, ktoré sú subjektívnej alebo objektívnej povahy. Tieto činitele môžeme rozdeliť na:

· technické, ekonomické a organizačné podmienky

· spoločenské podmienky

· osobné determinanty pracovníka

· situačné podmienky

Najdôležitejšie činitele ovplyvňujúce pracovný výkon uvádza schopnosť pracovníka a prostredie. Človek potrebuje byť motivovaný k danej práci, musí mať požadované schopnosti na jej vykonávanie a musí mať vo svojom prostredí potrebné materiály, nástroje a iné podmienky na vykonanie práce. Vplyv týchto faktorov na celkový výkon môžeme vyjadriť: V = f (M, S, P), kde V = výkon, M = motivácia, S = schopnosť,  P = prostredie

Ukazovatele výkonu sú priame a nepriame. Medzi priame patrí:

· kvantita (množstvo) práce za určitý časový úsek

· kvalita (akosť, chybnosť) práce za určitý časový úsek

K nepriamym ukazovateľom patrí:

· stabilita výkonu v čase – ako dlho človek udržuje výkonný štandard 

· zmeny psychických procesov a vlastností človeka v priebehu výkonu práce

· výskyt a frekvencia chýb, nehôd a úrazov

Počas pracovnej zmeny sa výkon pracovníka mení, vzhľadom k času. Tento priebeh nám umožňuje zachytiť výkonnostná krivka.
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Obrázok 5: Typická krivka dennej pracovnej výkonnosti

Zdroj: Mayerová (1997)

Začiatok krivky je charakteristický narastaním výkonu. Je to fáza akéhosi zahrievania, rozpracovania. Je charakteristická pre fyzicky náročnú prácu, psychicky náročných činnostiach sa táto fáza nevyskytuje. Po nej nasleduje fáza stabilného výkonu, optimálne pracovnej schopnosti, keď sa pracovné úlohy zvládajú ľahko. V ďalšom úseku začína pôsobiť únava, ktorá je zo začiatku zvládaná zvýšením úsilia a emocionálneho napätia pracovníka, preto sa výkon príliš nemení. Neskôr, s narastaním únavy, začína výkon kolísať a klesať. Tento nepriaznivý proces je možné spomaliť zaradením výdatnej prestávky v polovici pracovnej doby. Záverečný úsek výkonnostnej krivky je charakteristický celkovou vyčerpanosťou pracovníka. Táto fáza má odlišný priebeh v závislosti od pracovných nárokov (práca fyzicky náročná, práca neuropsychická, práca duševná). Uvedená výkonnostná krivka odpovedá stredne namáhavej fyzickej práci.

Prirodzeným dôsledkom každej práce, je vznik únavy. Únava, ako psychofyziologický stav ľudského organizmu, bezprostredne súvisí s výkonnosťou pracovníka a vzniká v dôsledku predchádzajúcej námahy. Únava sa prejavuje psychickými a fyziologickými zmenami, ktoré súvisia so zmenami napätia v centrálnom nervovom systéme.

Poznáme 4 typy únavy, a to únavu svalovú, nervovú, zmyslovú a únavu psychickú. Prejavy únavy sa odlišujú od pocitu únavy. Pocit únavy je subjektívny, a plní ochrannú funkciu, lebo umožňuje človeku registrovať príznaky jednoduchej akútnej únavy, ktorá po primeranom odpočinku alebo spánku doznieva. Ľudia, ktorí sú málo citlivý na pocit únavy, sa môžu ľahko dostať do stavu preťaženia.

Rozlišujeme:

· únavu nutnú, prirodzenú, ktorej následky miznú v priebehu jedného dňa

· únavu zbytočnú, vyplývajúcu zo zlej organizácie práce

· únavu škodlivú, ktorej účinky sa do druhého dňa neodstránia, hromadia sa, nie sú pozorovateľné, až kým sa naraz neprejavia so všetkými negatívnymi dôsledkami

Každá pracovná činnosť vyvoláva u pracovníka istý stupeň aktivácie a každú pracovnú činnosť sprevádza vznik únavy. Okrem toho dochádza v závislosti od osobitných vplyvov práce a pracovného okolia a osobnostných faktorov k zvláštnym psychickým stavom podobným únave. Sú to monotónia, saturácia a preťaženie.

Monotónia je subjektívnym stavom zníženej psychickej aktivity. Vzniká pri dlhšie trvajúcej opakujúcej sa jednostrannej činnosti chudobnej na podnety. Monotóniu charakterizujú rôzne zážitkové, výkonové a fyziologické symptómy. Hlavnú príčinu monotónie  treba hľadať v špecifických dispozíciách, či charakteristikách pracovníka. Vzniku monotónie napomáhajú aj prášky na spanie, alkohol, únava.

Saturácia je stav nechuti založenej na odpore voči istej činnosti. Pracovník má dojem, že zotrváva na jednom mieste, a nič nové neprichádza. Pritom nemusí ísť o jednotvárnu prácu, saturácia môže vzniknúť pri každej činnosti. Príčiny saturácie treba hľadať v oblasti motivácie pracovníka.

Preťaženie je stav, ku ktorému dochádza, keď sa od pracovníka vyžaduje väčší výkon, ako je schopný aktuálne podať, vzniká konflikt medzi nárokmi a výkonom. Tento stav má tri fázy, prvá je agresívna fáza (nasadenie posledných rezerv výkonnosti, stráca sa vôľová kontrola správania sa), po nej nasleduje regresívna fáza (výkon klesne, správanie je poznačené obmedzením záujmu a sociálnych vzťahov) a nakoniec reštitučná fáza (mobilizujú sa vôľové vlastnosti osobnosti, dochádza k narastaniu výkonu. 
4.3  Odborná výkonnosť pracovníkov 


Pri hodnotení výkonnosti je okrem fyzických dispozícií pracovníka, dôležitá aj jeho odbornosť, teda ako spĺňa pracovník predpoklady pre prácu – aká je jeho úroveň vedomostí, zručností, pracovných postupov, organizačných schopností, kooperatívnosti. Pri výbere vhodných uchádzačov o pracovné povolenie sa dosiahnuté vzdelanie považuje za jednu z najzákladnejších požiadaviek. Úroveň vzdelania sa tak stáva jedným z rozhodujúcich činiteľov pri posúdení vhodnosti zamestnanca pre konkrétne miesto. Podnik by však nemal prihliadať len na vedomosti, ale predovšetkým na schopnosti. Sme presvedčený o tom, že schopnosti človeka sú oveľa podstatnejšie ako úroveň dosiahnutého vzdelania. Schopnosti odrážajú nielen úroveň kvalifikačného potenciálu, ale aj potenciálu tvorivého. Tieto schopnosti sú charakteristikou konkrétneho zamestnanca, a v priebehu času sa môžu meniť len relatívne pomaly. 

Podľa charakteru činnosti, v ktorej sa schopnosti prejavujú delíme ľudské schopnosti na :

· všeobecné – chápeme ako súhrn rozumových schopností, môžeme pomenovať aj ako všeobecná inteligencia

· špecifické – tie sa uplatňujú v špecifických činnostiach

Všeobecnú inteligenciu definujeme ako schopnosť správne, presne a rýchlo vnímať, abstraktne myslieť, tvorivo reagovať a vedieť sa prispôsobiť.

Ďalší pojem, ktorý sa spája so schopnosťami človeka, sú vlohy. Ľudské vlohy môžeme jednoducho charakterizovať ako anatomicko-fyziologické predpoklady pre jedinca. V súvislosti s vlohami sa hovorí aj o dispozíciách, ktoré sú vrodenými činiteľmi ovplyvňujúce vývin. Vlohy súvisia s prostredím, pretože kým človek nezačne konkrétnu činnosť vykonávať, nemôže sa prejaviť jeho vloha. Preto existujú vlohy, o ktorých sám človek nevie, pretože pre ne neboli podmienky, aby sa realizovali, alebo neodpovedajú záujmom a životnému spôsobu človeka. V prípade, že sa u človeka prejaví konkrétna vloha, stane sa základom pre budovanie schopností.

Schopnosti jedinca sa teda nevyvinú bez potrebných vonkajších podnetov. Každá schopnosť sa vyvíja v činnosti, ktorá si túto schopnosť vyžaduje. Ak napríklad niekto nebude mať príležitosť sa naučiť cudzí jazyk, môže mať akékoľvek predpoklady (vlohy) pre osvojenie si cudzej reči, jeho rečové schopnosti sa nerozvinú. Podnik, ktorý má zamestnancov s vyvinutými schopnosťami, získava konkurenčnú výhodu kvality ľudských zdrojov.
Schopnosti človeka sa môžu vyvinúť na rôzny stupeň:
1) Nadanie je súhrn takých schopností, ktoré pomáhajú jedincovi dosahovať v danej oblasti nadpriemerné výkony.

2) Talent je vyšší stupeň nadania, charakterizujeme ho ako efektívne spojenie schopností, ktoré zabezpečujú pre človeka možnosť tvorivého vykonávania činnosti. Popri schopnostiach, človek využíva aj vedomosti, zručnosti a návyky a v činnosti sa odrážajú aj niektoré črty osobnosti.

3) Genialita je mimoriadne rozvinutý talent, vplyvom ktorého človek tvorí prácu, ktorá stimuluje pokrok a trvale obohacuje ľudstvo.

Každý podnik, by sa v súvislosti so schopnosťami svojich pracovníkov, mal zaujímať o formovanie a zdokonaľovanie týchto schopností. Toto formovanie sa uskutočňuje v oblasti vzdelávania, v oblasti kvalifikácie a v oblasti rozvoja.

Pre oblasť vzdelávania je typické formovanie základných, všeobecných vedomostí a schopností, ktoré človeku umožnia získať všeobecný základ, na ktorom následne buduje svoju odbornú prípravu. Vzdelávanie zabezpečuje všestranný rozvoj jedinca a jeho osobnostného profilu. Vzdelávanie zabezpečujú vzdelávacie inštitúcie.

Kvalifikácia je odbornou prípravou, formovaním špecifických schopností pre konkrétne zamestnanie. Súčasť nej je základná príprava na povolanie (absolvovanie strednej a vysokej školy) a doplnková príprava, doškolovanie. Na doškolovaní a preškolovaní sa podieľajú podniky. 

Oblasť rozvoja pracovných schopností presahuje oblasť kvalifikácie, a zahŕňa v sebe formovanie osobnosti pracovníka, aj sociálnych zručností, ktoré sú dôležité v medziľudských vzťahoch, ovplyvňujú motiváciu a chovanie pracovníkov. Patrí sem tréning asertivity, komunikácie, kurzy výpočtovej techniky, ako aj realizácia plánu osobnej kariéry.

4.4  Psychická výkonnosť pracovníkov
Výkonnosť zamestnancov podniku okrem fyzických zdatností a odborných znalostí, ovplyvňuje aj psychika zamestnancov. Sem zaraďujeme jednotlivé prvky osobnosti človeka, a tými sú temperament, charakter a postoje.


Temperament je súhrn pomerne stálych vlastností organizmu určujúcich dynamiku prežívania a správania osobnosti. Dynamikou prežívania a správania rozumieme tempo priebehu striedania sa psychických procesov, stavov, činností, konania a ich intenzitu. Dynamika duševného života je podmienená nervovou sústavou. Temperamentové vlastnosti sú typické pre každého jednotlivca, ak sa týkajú určitej skupiny ľudí, hovoríme o typoch temperamentu. Typ predstavuje výskyt spoločných vlastností, pomocou ktorých môžeme priradiť jednotlivca k variantu osobnostných kvalít a tým ho charakterizovať. Nikdy sa však nedá jednotlivec stotožniť s jedným typom osobnosti, nakoľko každý jedinec má svoju individualitu.

Klasická typológia temperamentu vznikla už v starovekom Grécku v 5. storočí p.n.l. a využíva sa dodnes. Podľa nej existujú 4 základné typy temperamentu – sangvinik, flegmatik, cholerik a melancholik.

Sangvinik je najvšeobecnejší prejav ľudského temperamentu, je duševne pohyblivý, zážitky sa rýchlo striedajú, ľahko sa prispôsobuje zmenám, rýchlo reaguje na udalosti, ľahko znáša nepríjemnosti a nezdary. Keď sa vyskytnú problémy, nepodlieha panike, ak si nevie s úlohou poradiť, rezignuje a úlohu nesplní. V práci bez problémov dodržuje časové limity na plnenie úloh.

Flegmatik je typický pomalými duševnými reakciami a pohybmi, je pokojný, city prejavuje nevýrazne. Pri práci potrebuje poznať každý detail realizácie práce, má slabú schopnosť zvyšovať svoje pracovné tempo. Flegmatik je schopný vykonávať úlohy dlhodobého charakteru, ktoré sú náročné na zmenu charakteru ich plnenia. V prípade mimoriadnej situácie je takmer nemožné vyviesť flegmatika z rovnováhy.

Cholerik je pohyblivý, nepokojný, výbušný, city prežíva dlhšie a vyjadruje ich búrlivo. V práci sa do úloh púšťa s veľkou aktivitou, no pri prvých problémoch rezignuje. Je dôležité cholerika úlohou zaujať, a správne ho motivovať, preto sú pre neho vhodné najmä krátkodobé úlohy.

Melancholik je precitlivený, dotknú sa ho aj maličkosti, je ľahko duševne zraniteľný, city prežíva hlboko a dlho, býva utiahnutý, zle sa prispôsobuje. U tohto typu je potrebné, aby vedúci pracovník opatrne narábal s kritikou, účinnejšia je pochvala. Melancholik má svedomitý a systematický prístup k práci.
Charakter je súhrn tých psychických vlastností človeka, ktoré sa zakladajú na mravnosti človeka a prejavujú sa v správaní človeka. Charakter obsahuje kladné aj záporné vlastnosti, ktoré sa prejavujú v cieľoch, ktoré si človek kladie a v spôsoboch a prostriedkoch, ktorými sa tieto ciele snaží dosiahnuť. 

Charakterové vlastnosti delíme do štyroch skupín:

· etické a mravné vlastnosti

· pracovné vlastnosti

· spoločenské vlastnosti

· vlastnosti, ktoré vyjadrujú vzťah k sebe samému

Charakter je vo svojej podstate sústava vzťahov, ktoré má človek ku skutočnosti. Charakterové črty človeka sa vytvárajú od útleho detstva pôsobením prostredia. Vzniknuté charakterové vlastnosti sa však môžu meniť, nie sú trvalé. Zmeny charakteru nastávajú pri podstatných zmenách v spoločnosti, alebo pri prežití udalosti, ktorá vie zmeniť ľudský život.

Poznaním charakterových vlastností človeka je možné do určitej miery predvídať, ako sa zachová v rôznych situáciách a čo od neho môžeme v práci očakávať, ako bude plniť svoje úlohy. Charakter osobnosti je spájaný s jeho postojmi.

Postoje človeka sú jeho hodnotenia založené na emocionálnom cítení. Tieto hodnotenia môžu byť negatívne alebo pozitívne, a majú tendenciu sa spájať s jednaním za alebo proti spoločenským objektom.
 Postoje majú stránku:

· kognitívnu (poznávaciu, hodnotiacu)

· emocionálnu (citovú) 

· aktivačnú (spôsob jednania voči objektu)

Človek pri poznaní skutočností a javov, ich subjektívne hodnotí, prežíva, a tým si k nim vytvára citový vzťah. V konečnom dôsledku si človek vytvára spôsoby jednania s danými skutočnosťami. 

Temperament, charakter a postoje človeka, definujú to, aký človek je, a čo môžeme od neho očakávať. Len pri poznaní správania konkrétneho človeka, môže manažér správne odhadnúť a meniť pracovné jednanie podriadených, ako aj svoje vlastné, tým zvyšovať pracovnú výkonnosť a prispievať k využití ľudského potenciálu v podniku.

4.5 Ľudský potenciál vo vybranom podniku
4.5.1 Charakteristika vybraného podniku
Pre účely bakalárskej práce, sme si vybrali podnik Tatravagónka a.s. so sídlom v Poprade. Spoločnosť Tatravagónka a.s. patrí medzi najvýznamnejších výrobcov nákladných železničných vozňov a podvozkov v Európe. Má viac ako 85 rokov skúseností v strojárenskom priemysle, moderné a stále vyvíjajúce sa technológie, kvalitné konštrukcie a kvalifikovanú pracovnú silu. Jej poslaním je byť spoľahlivým partnerom schopným splniť špecifické požiadavky každého zákazníka bez ohľadu na čas, opierajúc sa o dlhoročnú tradíciu vlastného vývoja a konštrukcie.

Predmetom podnikania spoločnosti je:

· vývoj, výroba a odbyt: koľajových vozidiel pre nákladnú a osobnú dopravu a ich dielov, jednoúčelových vozidiel, podzozstáv koľajových vozidiel, neštandardných (jednoúčelových) strojov a zariadení na obrábanie a zváranie, vzduchotechnických zariadení, kovových prepravných prostriedkov, kovových konštrukcií, stavebno-technických a stavebnicových blokov

· údržba a opravy koľajových vozidiel
· automatizované spracovanie dát – poskytovanie softvéru

· výroba ochranných pomôcok a pracovných odevov
· kovovýroba
· práce so žeriavom a bagrom
· ubytovacie služby

· nákladná cestná doprava

4.5.2 História podniku
Začiatok vagonárskej výroby v Poprade siaha do až do roku 1922. Zo začiatku zámočnícka dielňa Jána Halatku začala poskytovať len opravy nákladných vagónov pre Československé dráhy. Voľba Popradu mala význam z dôvodu atraktivity prostredia Vysokých Tatier, ktoré vďaka železničnej trati získali dobré spojenie s hlavným mestom Prahou, čo bolo výhodou pre získanie zákaziek pre malého podnikateľa.

Vlastná výroba začala v roku 1928, keď sa firma premenovala na „Vozovka a strojáreň Halatha a Ing. Petrovický.“ Vo výrobnom programe bolo vtedy čistenie a revízia kotlových vagónov a výroba otvorených dvojnápravových vagónov. Počas druhej svetovej vojny smerom na východ od Popradu zriadil ďalší podnikateľ Roháček konkurenčnú vagónku, ktorá sa stala neskoršie základom dnešnej Tatravagónky a.s. Skutočný charakter vagónovej výroby nadobudol výrobný program po roku 1948, keď bol tento závod začlenený najprv do Vagónky Tatra Smíchov ( Praha ), neskôr do Vagónky Tatra Studénka ( v dnešnom Česku ). Naplno sa rozvinul v osemdesiatych rokoch, kedy k základnému podniku pribudol závod v Spišskej Starej Vsi a závod Trebišov, ktorý sa postupne osamostatnil.

Až do roku 1970 bol názov Vagónka Tatra Poprad, neskôr po niekoľkých reorganizáciách Vagónka Poprad, ktorá sa v decembri 1994 rozdelila na tri akciové spoločnosti : Tatravagónka a. s., Tatrastroj a. s., Zastrova a. s. Spišská Stará Ves. ( Tatrastroj a. s. od svojho vzniku dodnes kooperatívnym spôsobom dodáva zvárané časti podvozkov a vagónov pre Tatravagónku a. s. , Zastrova a. s. Spišská Stará Ves je dlhodobým dodávateľom vagónových podskupín a vzduchojemov pre brzdové systémy. ) Celý čas existencie bola uskutočňovaná výroba nákladných vagónov aj podvozkov.
Od polovice roku 1990 bolo zrušené Generálne riaditeľstvo Československých vagónok, ktoré v zásade viedlo obchodnú činnosť vagóniek. Práve odvtedy prestali byť uplatňované "štátne" zákazky koľajových vozidiel - vagónov. ČSD tým zrušila všetky objednávky, pričom to predstavovalo ročnú výrobu 4 400 ks. nákladných vagónov a 10 000 ks podvozkov so zamestnanosťou 4 200 pracovníkov. Ďalších skoro šesť rokov vagónka pre ŽSR nedodala žiaden nákladný vagón. Počas tohto obdobia sa podnik venoval aj vagónom pre kombinovanú dopravu, ktoré sa vyrábali pre Rakúsko, Holandsko, Izrael a Švajčiarsku železničnú správu. Počas týchto rokov vagónka neprestala vyrábať a každoročne pokrývala svoje výrobné kapacity vagónmi a podvozkami hoci v počtoch menších, ale zato zložitejších výrobkoch.


Rok 1994 bol rokom vzniku akciovej spoločnosti Tatravagónka a.s., akú poznáme dnes. V nasledujúcom období sa zámery manažmentu a smerovanie spoločnosti podarilo naplniť a spoločnosť sa úspešne zaradila medzi najväčších výrobcov nákladných železničných vozňov v Európe. Dosiahnutie tejto pozície bolo a dodnes je podmienené viacerými zmenami nielen v organizácií výroby v továrni, ale najmä v kvalitatívnych ukazovateľoch. Výroba sa stala flexibilnejšou, nadobudla schopnosť rýchlejšie reagovať na požiadavky zákazníkov. Rovnako sa vyprofilovalo aj zameranie oddelenia vývoja a konštrukcie nových typov vozňov, rozšíril sa sortiment doposiaľ vyrábaných vozňov i podvozkov. Mnohými zásahmi do organizácie výroby, skvalitnením strojového vybavenia, zvýšením dôrazu na kvalitu sa podarilo stabilizovať pozíciu spoločnosti medzi ostatnými výrobcami v tejto oblasti.

V súčasnosti Tatravagónka a.s.  vylepšuje spoluprácu s odbormi, prijímajú sa noví zamestnanci, ktorým sa zabezpečuje kvalifikované zaškolenie a vzdelávanie.



[image: image6]
4.5.4 Štruktúra zamestnancov podniku
V spoločnosti Tatravagónka a.s. pracuje 2143 zamestnancov, z toho 1782 mužov (83%) a  361 žien (17%). Táto štruktúra je daná odvetvím v ktorom spoločnosť podniká, nakoľko manuálna práca je náročná a vyžaduje mužské pohlavie.

Z pohľadu kvalifikačnej štruktúry má najviac zamestnancov absolvované štúdium na SOU (53%), ktorí obsadzujú pracovné pozície náročné viac na zručnosti ako na vzdelanie.

	
	ZŠ
	SOU
	SOU s mat.
	Gymnázium
	ÚSO
	VŠ I. st.
	VŠ II. St.
	Spolu

	Muži 
	125
	1039
	197
	16
	208
	18
	179
	1782

	Ženy
	49
	93
	23
	19
	115
	11
	51
	361

	Spolu
	174
	1132
	220
	35
	323
	29
	230
	2143
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4.5.5 Požiadavky podniku na vybrané profesie


Pre každú pracovnú pozíciu, okrem výrobných profesií, je vypracovaný kompetenčný model, ktorý definuje činnosti spojené s vykonávaním danej pozície vo firme. Tento kompetenčný model prepája popis pracovnej činnosti danej pozície s firemnou víziou a cieľmi. Tento kompetenčný model spoločnosť využíva v  procese výberu vhodného zamestnanca na voľnú pracovnú pozíciu.

V prípade potreby prijatia nových zamestnancov si podnik stanovuje akým požiadavkám musí uchádzač vyhovovať. Ide predovšetkým o kvalifikačné požiadavky, ktoré sú potrebné na zvládnutie práce na pracovnej pozícií.


Pre pozíciu zvárača v ochrannej atmosfére CO2, podnik vyžaduje od uchádzača, aby bol vyučený v strojárskom odbore, a aby mal platný certifikát EN 287-1 135 BW 1.3(1.2) S t12 PF ss-nb a osvedčenie musí obsahovať poznámku, že vykonal úspešne skúšku 135 P FW W01 wm t10 PF alebo 135 P FW W01 wm t03 PG. Jedná sa teda o veľmi presné stanovenie podmienok na túto pozíciu, z čoho vyplýva že podnik si je vedomý dôležitosti kvalifikačného potenciálu pre dosahovanie čo najlepšieho výkonu. Okrem poskytovania ochranných pomôcok, ktoré sú nutné na výkon tohto povolania, podnik využíva na motivovanie pracovníka rôzne prémie, dovolenkové a vianočné odmeny, príspevok na stravu a iné. Ďalej poskytuje pre zamestnanca ďalej sa vzdelávať, čím zvyšuje jeho odbornosť.



Požiadavky na pracovníka v administratíve sú náročnejšie. Potrebné je vysokoškolské alebo stredoškolské vzdelanie so strojárskym zameraním, ďalej musí uchádzač ovládať anglický alebo nemecký jazyk aspoň mierne pokročilo. Medzi ďalšie požiadavky patrí vodičský preukaz skupiny B, pokročilé počítačové znalosti, prax v obore najmenej 1 rok. Okrem skúseností a splnenia rôznych kvalifikačných noriem, si podnik vyberá uchádzačov aj podľa ich vlastností. Výkonnosť na tejto pracovnej pozícií závisí aj od schopnosti byť samostatným v práci, rozhodovacích schopností, organizačných schopností, a schopnosti rešpektovať tímovú spoluprácu. 

Na pozíciu manažéra sú vyberaní len uchádzači s vysokoškolským vzdelaním, s výbornými jazykovými a počítačovými znalosťami. Dosiahnuté vzdelanie však nie je jediným kritériom pre výber vhodného uchádzača do zamestnania na manažérskej pozícii. Tatravagónka a.s. na pozíciu manažéra kvality, nielenže požaduje prax v pracovnej oblasti kontroly minimálne 3 roky, ale vyžaduje od uchádzača aj profesionálne vystupovanie, spoľahlivosť, samostatnosť, dobré analytické, organizačné a komunikačné schopnosti, precíznosť a dôkladnosť v práci, vysoké pracovné nasadenie. 

Môžeme teda sledovať, že čím náročnejšie a lukratívne pracovné miesto chce spoločnosť obsadiť, tým sa zvyšujú nároky na človeka, nielen po odbornej stránke, ale aj po psychickej a osobnostnej stránke.

Spoločnosť pri výbere zamestnancov testuje odbornú spôsobilosť uchádzača na pracovnú pozíciu. Testovanie ale nekončí pri výbere, ale počas celého pôsobenia zamestnanca vo firme. Tieto testy sa vykonávajú približne 1 krát za rok, respektíve 1 krát za dva roky. Sú dôkazom, že spoločnosti záleží na kvalifikovanosti svojich zamestnancov.



Fyzickú spôsobilosť testuje v spoločnosti firemný lekár. Každý zamestnanec, ktorý sa uchádza o pracovné zaradenie, po úspešnom absolvovaní výberového konania absolvuje vstupnú lekársku prehliadku. Túto prehliadku realizuje lekár pracovnej zdravotnej služby, ktorý posúdi zdravotnú spôsobilosť daného uchádzača. Lekár pracovnej zdravotnej služby dobre pozná pracoviská a profesie firmy, preto môže zodpovedne posúdiť zdravotnú a fyzickú spôsobilosť uchádzača vykonávať danú prácu. Tieto zdravotné prehliadky lekár vykonáva aj počas výkonu zamestnania, a pri každej zmene zdravotného stavu vie posúdiť zmenu fyzickej spôsobilosti zamestnanca.

4.5.6 Návrhy na zdokonalenie práce s ľudskými zdrojmi
Pre vybraný podnik navrhujeme nasledovné zlepšenia:
1.) Ako sme už uviedli, v spoločnosti  funguje systém kontroly odbornej a fyzickej spôsobilosti. Chýba však záujem o človeka ako o osobnosť. Tu by sme navrhovali podniku zaviesť testy osobnosti, testy temperamentu. 
2.) Podnik by mala zaujímať aj spokojnosť zamestnancov s pracovným miestom. Pre využitie ľudského potenciálu je dôležité, aby bol zamestnanec na takom pracovnom mieste, kde sa cíti dobre, práca preňho nie je zbytočne vyčerpávajúca z pohľadu psychickej stránky. To by podnik mohol dosiahnuť možnosťou si skúsiť rôzne pracovné miesta s ohľadom na jeho kvalifikáciu. Počas tejto skúšobnej doby by si pracovník mohol vybrať miesto v spoločnosti, kde sa cíti najlepšie z pracovnej aj spoločenskej stránky.

3.)Pri lepšom poznaní človeka, jeho slabých a silných stránok by bolo možné zlepšiť jeho výkon na pracovisku vhodnou motiváciu a zlepšovaním jeho schopností. Práve rozvoj schopností by sme odporúčali podniku zdokonaliť, a to napr. podporou v celoživotnom vzdelávaní, počítačových kurzoch, a pod. 



V závere môžeme skonštatovať, že spoločnosť Tatravagónka a.s. si za dlhé roky pôsobenia vo svojom obore, vytvorila efektívnu stratégiu pre využite ľudského potenciálu, a je takmer nemožné nájsť v nej oblasť hodnú kritiky. Chceli by sme týmto popriať spoločnosti veľa úspechov, a ďalšie skvalitňovanie riadenia ľudských zdrojov.
5. Záver

Cieľom našej práce bolo poukázať na význam ľudského potenciálu pre manažment podniku. Ľudský potenciál je súhrn vedomostí a skúseností, zručností a pracovných návykov, postojov a motivačnej orientácie pracovníka. Môžeme ho rozdeliť na intelektuálny potenciál, fyzický potenciál, emočný potenciál  morálny potenciál. Je dôležité poznať hodnotu ľudského potenciálu, pretože čím je vyšší, tým má pracovník väčšiu schopnosť podávať lepšie výkony na pracovisku

Potenciál sa v konkrétnej pracovnej pozícií transformuje do výkonnosti. Rozlišujeme výkonnosť fyzickú, odbornú a psychickú. Pri fyzickej výkonnosti vychádzame z dispozícií, ktoré pracovník má. Fyzická výkonnosť je závislá od schopností pracovníka a od prostredia. Mení sa vzhľadom k času, a túto závislosť vyjadrujeme výkonnostnou krivkou. Tá zobrazuje vplyv únavy na znižovanie výkonnosti. V súvislosti s únavou rozlišujeme pojmy monotónia, saturácia a preťaženie, každý z týchto stavov negatívne pôsobí na fyzickú výkonnosť zamestnancov, preto by sa manažment mal snažiť o elimináciu týchto stavov u zamestnancov.

Odbornú výkonnosť charakterizujeme ako odborné predpoklady pre výkon konkrétneho povolania – úroveň vedomostí, schopností, vlohy zamestnanca. Pre zvyšovanie odbornej výkonnosti je potrebné zaviesť v podniku funkčný systém vzdelávania, preškolovania a doškolovania. Iba v podniku sa nadobudnuté poznatky zo škôl, menia na prax a na dôležité skúsenosti potrebné pre rozvoj zamestnanca.


Psychická výkonnosť je posledná, no určite o nič menej málo podstatná forma výkonnosti. Mala by byť rovnako dôležitá ako odborná a fyzická výkonnosť. Psychická výkonnosť hovorí vo svojej podstate o tom, ako sa pracovník cíti na pracovnom mieste, ako mu práca vyhovuje z pohľadu jeho temperamentu a charakteru a postojov ku konkrétnym udalostiam. Poznáme tieto typy temperamentu – sangvinik, flegmatik, cholerik a melancholik. Každý typ sa hodí na iný typ práce, napr. pre flegmatika je vhodné vykonávať dlhodobé úlohy, kým cholerika je lepšie zamestnať krátkodobými úlohami. Charakterové vlastnosti zahrňujú etické a mravné hodnoty, pracovné vlastnosti, spoločenské vlastnosti a vlastnosti vyjadrujúce vzťah k sebe samému. Charakter zamestnanca by sme mali rešpektovať, a nemali by sme sa napr. nútiť zamestnanca vykonávať prácu, ktorú hodnotí ako nemorálnu, neetickú.

Vo vybranej spoločnosti Tatravagónka a.s. sme hodnotili vzťah manažmentu k ľudskému potenciálu na základe spôsobu prijímania nových zamestnancov. Požadované kvality prijímaných zamestnancov boli hlavne vo forme odbornej spôsobilosti, fyzickú spôsobilosť posudzuje lekár, ktorý dobre pozná prostredie spoločnosti. Platí, že čím vyššia ponúkaná pracovná pozícia, tým sa zvyšuje záujem o charakter a temperament človeka. Napriek tomu však v spoločnosti nefunguje systém hodnotenia psychickej spôsobilosti. Tu by sme chceli spoločnosti Tatravagónka a.s. odporučiť zaviesť takéto testovanie formou osobnostných testov, respektíve psychotestov a zvýšiť záujem o zamestnancov zo sociálneho hľadiska. Odporúčame spoločnosti ďalej zlepšovať vzťah so zamestnancami, zaujímať sa o ich osobný rozvoj, a vedieť ich motivovať k práci takým spôsobom, aby našli vo svojej pracovnej pozícii sebarealizáciu a spokojnosť. 

V závere by sme chceli zdôrazniť že v sledovanom podniku sa potvrdil význam ľudského potenciálu pre manažment, čo je výsledkom toho, že si podnik uvedomuje dôležitosť a hodnotu svojich zamestnancov. Tí sú pre podnik tým najdôležitejším zdrojom, ktorý sa podieľa na mnohých inováciách a zlepšovaní kvality svojich produktov. Sme hlboko presvedčený o tom, že je to jeden z dôvodov, prečo je Tatravagónka a.s. jedným z najvýznamnejších výrobcov nákladných železničných vozňov a podvozkov v Európe.
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7. Prílohy

Príloha A: CD médium – bakalárska práca v elektronickej podobe
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4.5.3  Organizačná štruktúra podniku
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