UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO
PRAHA

magisterské kombinované §tadium

2010 - 2012

DIPLOMOVA PRACA

Bec. Adriana SZALAIOVA

VPLYV VONKAJSICH A VNUTORNYCH
FAKTOROV NA RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV
V SUCASNOSTI

PRAHA 2012

Veduci diplomovej prace
PhDr. Matus Kocian



COMENIUS UNIVERSITY
PRAGUE

Master Combined (Part time) Studies
2010 - 2012

DIPLOMA THESIS

Bec. Adriana SZALAIOVA

EFFECT OF EXTERNAL AND INTERNAL
FACTORS ON HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT IN PRESENT DAY

PRAGUE 2012

The Thesis Work Supervisor
PhDr. Matu$ Kocian



PREHLASENIE

Prehlasujem, ze predlozena diplomova praca je mojim pévodnym autorskym
dielom, ktoré som vypracovala samostatne. VSetku literatiru a d’alSie zdroje,
z ktorych som pri jej spracovani Cerpala, v praci riadne citujem a st uvedené
V zozname pouzitej literatury.

Sthlasim s prezenénym spristupnenim prace v univerzitnej kniznici.

V Prahe diia 10. 03. 2012



PODAKOVANIE

Touto cestou sa chcem podakovat vedicemu diplomovej prace PhDr.
MatuSovi Kocidnovi, za odbornit konzultaciu, cenné rady a usmeriiovanie pri
vypracovani diplomovej prace.

Osobitné pod’akovanie patri mojim najbliz§im, obom synom a manzelovi,

ktori ma podporovali.



Anotacia:

Diplomova praca je analyzou vyvoja riadenia l'udskych zdrojov,
spoloCenskych javov akymi sa zmeny v politike, ekonomike, vyvin
a dynamicky posun technolégii a nemenej zavazné socialne prostredic. Menia
sa naroky na ¢loveka, na jeho schopnosti, znalosti, vedomosti a zrucnosti.
Vyraznym c¢initel'om nasej spolo¢nosti st momenty, ktoré prinasaji so sebou
zmeny s roznym vplyvom. Akym sposobom sa teda organizacie vyrovnavaju
sich dopadmi? Hodnotenim pristupu vykonavania riadiacich rozhodnuti
a posudenim organiza¢nej vykonnosti podla stanovenych kritérii. Vplyvy
tychto dosledkov riadenia l'udskych zdrojov st porovnavané pomocou analyzy
STEP (PEST).

Krlacové pojmy:

Analyza, faktor, globalizacia, konkurencieschopnost’, kultara, Tudské
zdroje, manazment, metoda, organizacia, riadenie, potencial, prostredie,

stratégia, teoria, vplyv, vzdelavanie, zamestnanec.



Annotation:

The thesis is an analysis of development of human resources management,
social phenomena such as changes in politics, economics, development and
dynamic shift of technology and not less serious social environment. The
demands on man are changing, on his skills, knowledge and understanding
skills. A significant factor in our society are the moments that bring with them
changes with different influences. In which way are organizations dealing with
their impacts? By evaluating of access performing control decisions and by
reviewing organizational performance according to given criteria. Influence of
these impacts on human resource management are compared by STEP (PEST)

analysis.

Key words:

Analysis, competitiveness, culture, education, employee, factor,
globalization, humen resources, influence, management, method, organization,

potential, surrounding environment, strategy, theory.
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UVvoD

Ambiciou tejto diplomovej prace je analyza vplyvu prostredia na
organizaciu. Rekapitulacia vyvoja l'udskych zdrojov a porovnanie posobnosti
dynamickej transformacie spolo¢nosti, v ktorej meniace sa prostredie
determinuje uspes$nost’ organizacie. V diplomovej praci su pouzité Ciselné
tidaje &erpané z podkladov Statistického uradu Slovenskej republiky. V
teoretickej Casti sa praca opiera o odborné publikacie autorov, ktori maju
v uvedenej oblasti praktické skusenosti asvoje teorie maju podopreté
dlhoro¢nym vyskumom.

Ciel'om diplomovej prace je teda potvrdit, alebo vyvratit' na zaklade
teoretického vychodiska, ¢i ma vonkajSie a vnatorne prostredie vplyv na
riadenie l'udskych zdrojov a akym spdésobom je mozné ucit sa na chybach
cielavedome. Snaha o0 pouzitie klasickej vety ,svet okolo nas sa meni
dynamickym spdsobom, sme svedkami nastupu novych technologii® atd’. by
bola neadekvatna, pretoZe je potrebné uvedomit’ si, Ze nie sme pasivnymi
svedkami, ale aktivnymi ucastnikmi tychto zmien. Meni sa nielen pohlad
¢loveka na okolity svet, ale aj jeho priestor nezavislosti vo¢i okolitému svetu.

Ustava Slovenskej republiky zaru¢uje podnikanie na principe trhovej
ekonomiky, ktora je socidlne a ekologicky orientovanid. Znamena to, Ze su
stanoven¢ legislativne pravidla, ktoré je nutné dodrZiavat’. Samotné organizacie
sa Snazia o trvalo udrzatel'ny rozvoj.

Organizacie si vytvaraju vlastné interné pravidld, ktoré vSak musia
flexibilne reagovat' na podnety zvonka ako je globalizacia, hospodarske,
ekonomické a politické zmeny. Kazdd organizicia by mala konat takym
sposobom, aby vo vlastnom ziujme vytvorila prostredie, ktoré je schopné
flexibilne zaujat' stanovisko. ,,Konkurencieschopnost firiem je viac ako
inokedy zavislda na rozvoji schopnosti podniku pruzne reagovat na
permanentné astdle rychlejSie prebiehajuce zmeny trzného prostredia
odpovedajuce zmenou orienticie podnikovych systémov. To znamena
predovsetkym prechod od starych, tradi€ne pretrvajicich operacne

koncipovanych systémov ekonomického planovania a riadenia podnikovych



¢innosti k novym, procesne orientovanym systémom. Sme na tieto nové
podmienky pripraveni (BARTAK, 2006, s. 11)? Otazkou nie je len & sme na
podmienky pripraveni ale ¢i sa na tlak okolia v predstihu vobec da pripravit’.
Praica je zamerand na porovnanie, analyzu Standardnych vplyvov na
organizaciu, ale taktiez mimoriadnych udalosti akym je napr. hospodarska
kriza. Ako sa vlastne s uvedenymi zmenami vyrovnava organizacia? Je veta

vsetko so vSetkym suvisi, pravdiva? St nejaké pravidla?

Nutnost'ou je predovSetkym jednoznacné stanovenie ciela ktory chceme
dosiahnut’. Viac ako kedykol'vek predtym plati veta vyslovena Janom Amosom
Komenskym, Ze ,,pre aspe$nu Cinnost' su vzdycky potrebné tri podmienky:
vediet’ — chciet’ - moct™ (BARTAK, 2006, s. 20).

Diplomova préca je rozdelend na pit’ zékladnych kapitol, z ktorych sa
ich podkapitoly venuju problematike podrobnejs$im spdsobom. Prva kapitola je
venovana historickému vyvinu riadenia l'udskych zdrojov a jeho jednotlivym
vyvinovym etapam. Druhd kapitola sa zaobera organizaciou, jej fungovanim a
vyznamom organiza¢nej Struktiry. Tretia kapitola je stcasna a mapuje
moderné stratégie riadenia I'udskych zdrojov, motivacie, rozvoja a vzdelavania.
Stvrtd kapitola definuje Cinitele, ktoré maju vplyv na riadenie Iudskych
zdrojov. Zaobera sa definovanim prostredia a analyzou. Piata kapitola patri
fenoménom dneska, globalizacii, vplyvu informa¢no-komunikaénych
technologii, vyvojovymi tendenciami a technologiami, ktoré maji a budi mat’
vplyv na zamestnancov.

Praca je doplnena 0 jedenast’ obrazkov, sedem grafov a jedenast’ tabuliek.
Obsahuje zoznam pouzitej literatiry, ktord bola Cerpand a Vv praci pouzita.

Sucast'ou diplomovej prace je jedna priloha.

Zaver je zhrnutim, akym spdsobom pdsobia Cinitele zvonka a zvnutra
na organizaciu. Je V zaujme manazmentu, aby vykonal racionalnu analyzu
vynalozenych investicii tak, aby boli vynalozené prostriedky a cas prinosom,
vratili sa formou uspesnosti na trhu a spokojnostou zamestnancov. Venovat
dostatoéni  pozornost’ preukazatelnym vplyvom faktorov abrat do

uvahy eventuality, ktorymi je mozné prijate’nym sposobom problémy nielen
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rieSit, ale v buducnosti im primarne predchadzat’, resp. mieru ich dopadu
eliminovat’ na ¢o najniz§ie mozné riziko. Len organizicia, ktord pozorne
sleduje premeny spoloc¢nosti, dokaze trvalo udrzat’ rozvoj, nad’alej sa rozvijat’ a
obstat na poli konkurencie. Novym situdciam, meniacim sa podmienkam

a poziadavkam, sa organizacia prispdsobuje, podl'a svojich schopnosti.
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TEORETICKA CAST
1. HISTORIA

Schopnost’ a spdsobilost’ 'udstva pre spolupracu a organizaciu je stara
ako l'udstvo samo. Historicky sprevadza riadenie I'udskych zdrojov ¢loveka uz
vel'mi dlho, nie je to teda poziadavka dneSnej doby a moédna zalezitost’, ako by
sa na prvy pohlad mohlo zdat. Riadenie l'udskych zdrojov je jednym z
nastrojov zvySovania vykonnosti, konkurencieschopnosti a ekonomickej

prosperity podniku.

Kazdd zo starovekych civilizacii je charakterizovanad nielen vyspelou
kultarou, ale aj domyselnou organizaciou. Niektoré zo systémov sa stali
vzorom pre fungovanie dalSich novodobejSich institicii. Zdokumentovana
historia nam poskytuje priestor na to, aby sme sa poucili z chyb, ktoré vyvoj so
sebou priniesol ana hladanie spravneho pristupu v pohlade na ¢loveka
v pracovnom procese. Clovek je viak jedineény a nie je mozné generalizovat
vSeobecny pristup. To bolo motivom K napisaniu podkapitoly 1.1 Vyvoj
a riadenie ludskych zdrojov. Je to prierez histériou a vyber pristupov, ktoré
boli pre jednotlivé obdobia charakteristické resp. prelomové a priniesli novy
pohlad na danu problematiku, pretoze prave ,historicky pohl'ad umoznuje
ziskat'" predstavu o sposobe myslenia, hladania, skimania a overovania
réznych manaZérskych pristupov. UmoZiluje ziskavat stvislosti a poznavat
prostredie, v ktorom bol dany problém rieseny. Ide nielen o spésob myslenia,
ale aj o ucenie — poznat' chyby a poucit’ sa z nich tak, aby sa v buducnosti
neopakovali, poucit’ sa ale taktiez zuUspechov apouzit’ uspesny pristup
v buducnosti, ak nastane podobna situécia. Stadium historie nespociva v tom,
ze sleduje, ako sa udalosti retazia v ¢asovej postupnosti. Ide o pochopenie
vplyvu socialnych, politickych a ekonomickych sil a vztahov na organizaciu®
(DUCHON, et al., 2008, s. 8).

Historia predklada transforméciu organizacie, sposob usporiadania veci

a myslienkovych systémov. Skuma a preveruje akym sposobom sme
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ovplyvneni svojou vlastnou minulostou. Je vSak potrebné ,,zdoraznit
individualitu jednotlivych udalosti, situacii, foriem chovania a jednania,
pretoze tie sa vzdy vztahuji ku konkrétnemu ¢asu“ (JANDOUREK, 2001, s.
96).

1.1 Vyvoj riadenia Pudskych zdrojov

Povodne, vo svojej prvej faze, bolo riadenie I'udskych zdrojov chapané
len ako pomocna cinnost, ktora proceduralnym spdsobom rieSila to, ¢o
legislativa pozadovala. V 18. storoci bolo zvykom, ze riadiaci pracovnici viedli
zamestnancov prevazne na zdklade svojich nadobudnutych sktsenosti
a instinktov. N4jst’ vediceho pracovnika disponujuceho uvedenymi vlohami,
nebolo jednoduché. Velké zmeny =zacinaju po francuzskej burzodznej
revolucii. Nastava diametralny prevrat v spolo¢nosti. Dochadza k zavaznej
zmene hospodarskej moci a hlavne politickych prédv. Vedenie v organizaciach
— cechoch je charakteristické vojenskym organizaciam. AK niekto vynikne na
zéklade spominanych vIoh je diskutabilné, akym spdsobom dokaze/chce
odovzdat’ svoje know - how svojim nastupcom. Vyvoj priemyslu napreduje
a zacinaju vznikat’ nové metody a techniky riadenia. Tento Cas je povaZovany

za koniec predvedeckej empirickej fazy riadenia I'udskych zdrojov.

Nazory sa menili a vyvijali priblizne po desatrociach a jednotlivé ideové

etapy ¢lenime na:

1. Etapa - mechanisticky pristup do 20. rokov 20. storo¢ia.

Pohon stroja bolo to, ¢o inspirovalo priekopnikov a zakladatel'ov manazmentu
k ndzoru, ze organizicia by mohla fungovat prave na principe pohybu
jednoduchého stroja. Domnievali sa, Ze pri detailnom vyjadreni a stanoveni
postupu ¢o maji zamestnanci robit’” a doslednom (striktnom) dodrziavani
uréenych  pravidiel, budd organizacie pracovat bez  problémov
(BELOHLAVEK, 1996). Tuto etapu je mozné rozdelit’ eite &iastkovo, resp.
podla jednotlivych idei na tedriu byrokracie, klasické riadenie a vedecké

riadenie.
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Predstavitelom teérie byrokracie je nemecky sociolog Max Weber. Bol
presvedceny, ze pri nekompromisnom dodrziavani vopred stanovenych
pravidiel, bude  organizicia  fungovat  mimoriadne  efektivnym
a predvidatel'nym sposobom. Za predpokladu, Ze by organizacia fungovala na
zaklade uvedeného principu je evidentné, ze by sme dosiahli bajne perpetum
mobile, ¢o je neraciondlna hypotéza. Vzdy sa totiz vyskytne faktor premennej
a tym byva najéastejSie prave ¢lovek. ,,Medzi 'ud'mi st velké rozdiely a tieto
rozdiely musime respektovat, ak chceme dosiahnut’ uspesné vysledky vo
vedeni Tudi, vyjednavani, ¢i predvidani ich reakcii. Rozdiely medzi
jednotlivcami, ale aj ich spolo¢né charakteristiky, postihuje pojem osobnost™.
(BELOHLAVEK, et al., 2001, s. 35). Delil socidlnu akciu na niekolko
vyznamov a vlastnosti. Taktiez znej odvodzuje ,,autoritu a usporiadanie
organizacie, vztahy nadriadenosti a podriadenosti, vzdjomné vézby, teda

organizaénu $truktiru“ (BELOHLAVEK, et al., 2001, s. 35).

Reprezentanti klasického riadenia polozili zdklady novodobych systémov
riadenia podl'a cielov, ako im vravime dnes. L. Gulick povazoval pracu

zodpovedného pracovnika — majstra za obsiahlejsiu, ktora zahta:

P Planning Planovanie urcenie tloh

O Organizing Organizaciu stanovenie hierarchie
S Staffing Personalnu agendu vyber zamestnancov
D Directing Vedenie rozhodovanie

CO Co-ordinating  Koordinaciu prispdsobenie ¢innosti

utvarov podniku

R Reporting Evidenciu zaistovanie potrebnych
informaécii
B Budgeting Rozpoctovanie finan¢né planovanie

Prave takto je vnimany a chapany manazér dnesnej doby. Je potrebné, aby bol
nielen vedicim pracovnikom, ale disponoval kumulaciou uvedenych funkcii

a bol ¢lovekom, ktory svoj tym dovedie kK ziadanym a stanovenym vysledkom.
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Zakladatel'om vedeckého riadenia bol na zaciatku 20. storocia americky
inzinier Frederick Taylor, ktory sa snazil overenymi a potvrdenymi faktami
zistit dovody rozdielnej vykonnosti zamestnancov. Navrhol metodu
zvySovania efektivnosti prace a pomenoval ju ¢asova a pohybova $tudia. Jeho
empirické skusenosti a ziskané vysledky z oblasti normovania prace, ¢asovej
studie a pasovej vyroby (primarne sa zameriaval na vykon zamestnanca
v dielni), viedli k zavedeniu diferencia¢nej mzdy.

Taylor sa zameral na tri ulohy organizacie:

o efektivita
e predvidatelnost

e kontrola a riadenie.

Logickym dosledkom bolo nielen zvySenie produktivity prace, ale
V priamej imere aj znizenie jeho popularity a sympatii medzi zamestnancami
na minimum. Dévodom bola monoténnost’ pasovej vyroby, So vSetkymi jej

dosledkami.

2. Skola Pudskych vzt'ahov do 30. rokov 20. storotia

V tridsiatych rokoch minulého storo¢ia prechadzaji mesta rozvojom, co
vyrazne ovplyviiuje socidlny Zivot spolocnosti. Meniaca sa delba prace si
vynutila potrebu zmeny v poZiadavkdch na riadenie Tudi. Hlavnym
predstavitelom teorie medzil'udskych vztahov (Skoly l'udskych vzt'ahov, ako
sa jej tiez hovori) je Elton Mayo. V porovnani s Taylorovym vykonnym
zamestnancom, venuje svoju pozornost’ ¢loveku v pracovnom procese a zist'uje
akym spdsobom sa tvoria formy l'udského jednania, ktoré nie st vyslovne
kodifikované, no su vyrazne pravidelné (GIGALOVA, 2009). Bol
presvedceny, Ze produktivita Gzko suvisi S uspokojenim z prace. Riadenie
I'udskych zdrojov je vytvaranie skladby, poctu a rozmanitosti Struktiry
pracovnych miest. Zosuladenie vhodného vyuzitia pracovnych sil takym
sposobom, aby pracovné miesto zodpovedalo nielen kvalifikacii, ale aj
schopnostiam zamestnanca. Ide o snahu ndjst’ spravny a u¢inny §tyl vedenia

I'udi, venovat adekvatnu pozornost’ socidlnemu rastu pracovnikov tak, aby
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dospeli Kk vnitornému pocitu z dobre vykonanej prace a k stotozneniu
individudlnych a podnikovych zdujmov. Silnou motivaciou st interpersonélne
vztahy a ,,zlepseniu vykonu v dosledku zaradenia pracovnikov do vyskumného
projektu sa dodnes vravi Hawthornsky efekt“ (BELOHLAVEK, et al., 2001, s.
37). Medzi slabiny human relations a jej nedostatky patri precenenie
moralnych dovodov a nedocenenie materialneho stimulu, kedze odmena je
neoddelitelnou stcast'ou hodnotenia. Pokra¢ovatelom human relations bola
Mary Parker Follett, ktora zdovodnila vedecké sktimanie a nie intuitivne
predstavy o motivoch c¢loveka. Odporucala komplexny pristup k analyze
procesov riadenia. Je autorkou tézy o stlade cielov organizacie a jednotlivca

pre potlacenie konfliktu v organizacii.

3. Humanisticky pristup do 50 rokov 20. storocia

Kym v predchadzajucej etape sa kladol doraz na uspokojenie 2z prace,
humanisticky pristup uz postva pozornost’ na rozvoj zamestnanca. Americky
psycholéog Abraham Maslow presadzoval pyramidu potrieb, ktort dnes
nazyvame Maslowova pyramida potrieb. Maslowova tedria motivacie tvrdi,
ze v pripade uspokojenia nizSej potreby sa stdva dominantnou potrebou,
potreba vysSia a pozornost’ jedinca je potom sustredend na uspokojenie tejto
vyssej potreby. ,,Potreba sebarealizdcie v§ak nemoZze byt uspokojena nikdy*
(ARMSTRONG, 1999, s. 301). Samotné potreby st usporiadané hierarchicky.
V spodnej cCasti su zakladné, predstavuju zaklad prezitia, na vrchole je
sebaaktualizacia, ¢o charakterizujeme ako realizaciu potencialu samotného
jedinca. Nasledné Stadie vSak preukdzali, Ze uvedend hierarchia neplati vzdy a
za kazdych okolnosti.

Na zéaklade teoretického vychodiska z predchadzajucich obdobi, bola firma
povazovana za nezavislu na vonkajSom okoli. ,,Kvoli tomu, ze neprihliadali
k faktorom vonkajSieho prostredia a ze precenili socidlne a psychologické
faktory, nedokézali ani oni uspokojivo rieSit rozpory medzi idedlnym
(univerzalnym) S$tylom riadenia akonfliktami medzi potrebami Tudi
V organizacii a poziadavkami formalnej organizacie“ (TURECKIOVA, 2004
s. 19).
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Obr. 1: Maslowova pyramida potrieb

se acia

P 1

istota a pocit bezpedia

zikladne fyriologické potreby

Zdroj: BELOHLAVEK, F. Organizacni chovdani. Olomouc: Rubico, 1996. s. 172

4. Moderné nazory do 70. rokov 20. storocia

KISS — Keep It Simple and Short (dbaj aby to bolo jednoduché a kratke).
Moderné predstavy o organizacii nevytvaraju ziaden jednotny prud, postaveny
na spoloénych zasadach. Jedinym spojivom je snaha najst’ univerzalny princip,
ktory umozni objasnit’ vSetko organiza¢né dianie aviera, ze podsobenie

organizacii je mozné vysvetlit’ racionalne.

Kontingenéna teodria vravi, Ze definicia cielov, politiky, stratégii, aktivit
a analyzy uloh persondlneho Utvaru su platné len vtedy, ak sa vztahuju k
okolnostiam organizacie. Zarovenl spochybnila jeden zo zdkladnych
predpokladov na riadenie, Ze existuje jeden spravny sposob riadenia, efektivny
v akejkol'vek situacii. Kontingenény pristup tvrdi, Ze ,,organizacia, aby bola
efektivna, musi prisposobit’ svoju Struktiru technoldgidm, ktoré pouziva,
prostrediu v ktorom sa nachadza, svoju velkost ainé relevantné faktory*
(DEDINA, et al., 2007, s. 188).

T. Burns a G. M. Stalker stanovili dva organiza¢né typy organizicie,
jedna sa o dva rozdielne systémy metod, ktorych cielom je najucinnejSie
vyuzivanie zdrojov pre stratégiu organizacie.

Mechanisticky pristup - jednoznacné reSpektovanie danych pravidiel za
kazdych okolnosti, spojené s direktivnym riadenim. Je mozné ho vyuzit’ v
jednoduchSom a hlavne stabilnom prostredi.

Organisticky pristup - pristup je flexibilny, s dérazom na zmeny,

pruznost’, povzbudzovanie iniciativy a ¢inorodého a kreativneho potencialu.
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Teoria Z je vysledkom porovnévania amerického profesora manazmentu
Wiliama Ouchiho. Zmeny v hospodarstve v 70. rokoch, odsun USA z prvej
priecky adravy nastup Japonskej ekonomiky, vyvolali diskusiu k pristupu
riadenia. Napriek snahe napodobnit’ japonsky systém nedochadzalo
k Zelatelnym vysledkom. Ouchi porovnaval americky pristup, ktory nazval

teoriou A a japonsky pristup teoriou J. Vyber toho najlepSieho nazval teoria Z.

Tab. 1: Teoria X,Y,Z podla W. Ouchiho

Teobria A Teoria J Teoria Z
Zamestnanie Kratkodobé Celozivotné Dlhodobé
Rozhodovanie Individualna Konsenzualne Konsenzualne
Zodpovednost’ Individualna Kolektivne Individualne
PovySovanie Rychle Pomalé Pomalé
Kontrola Vonkajsia, formalna Vnutorna, neformalna Vnutorne, neformalne

i s formalnou mierou
Kariéra Specializovana Nespecializovan Ciastoéne $pecializovana
Pracovnik Ako zamestnanec Ako clovek Ako clovek

Zdroj: BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996. s. 44

5. Postmoderné nazory od 80. rokov 20. storoc¢ia

»Postmodernizmus sa snazi vyhnut vSetkym zjednoduSeniam, spochybnit
velké teodrie, akceptuje zlozitost' sveta a podava vlastné rieSenie dielCich
problémov (BELOHLAVEK, 1996, s. 45). Tato doba je charakteristicka
vyraznymi zmenami, turbulenciou vztahov arychlym presunom informacii.
Znalosti st mimoriadne cennou devizou. Aj tato etapa je charakteristicka nie

jednym, ale viacerymi pradmi, resp. nazormi.

Teoéria chaosu — predstavitelom je American Tom Peters, ktory ju
charakterizoval:

e nevieme ni¢ predvidat’

e nevieme cenu energii alebo penazi

e nevieme ¢i rozne zmeny alebo ochranné opatrenia neuzavru hranice

Statov a nevyvolaju obchodny zmétok

-18 -



e nevieme predvidat zmeny ktoré nastand, zluCovanim, faziami i
naopak rozpadom organizacii
e nevieme kto bude zajtra nasim konkurentom a odkial’ tito konkurenti

pridu (BELOHIAVEK, 1996).

Organizatna metafora — pomocou nej sa Gareth Morgan snazi
vysvetlit, Ze aj ,,zdanlivo si odporujice tedrie, mozu byt pravdivé pre urcitu
Zast’ reality (BELOHLAVEK, 1996, s. 48). Jedna sa o skuto¢nost’, ktora plati
pre vymedzeny priestor. So susednym moze byt v stlade a harmonii, alebo mu

mdze uplne odporovat’.

Obr. 2: Organizac¢na metafora

stroj

zmeny a
transformac
ie

| organizmus
N 7

organizacia

/ \

politické
systémy

psychické

vazenie inteligenica

kultara

Zdroj: BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996. s. 49

Na stru¢nom priereze vyvoja riadenia I'udskych zdrojov, je vidno, ako je
povodna del’ba prace /manufaktiry a hromadné vyroba/ nahradena a vymenena
za integraciu pracovnych ¢&innosti. ,Era hromadnej vyroby vyzadovala skor
analytické myslenie a pomerne uzke Specializacné zameranie (funkcionalitu),
znalostna etapa a pravdepodobny vyvoj ekonomiky buda pozadovat’ integritu
znalosti, skor syntézu a hl'adanie savislosti“ (DUCHON, et al., 2008, s. 3).
Musime si v§ak uvedomit’ jednu doleziti skuto¢nost’. Vzhl'adom na rozdielne
kultary, geografické, historické ainé podmienky, nie je mozné bezhlavo
aplikovat’ niektort z mnozZstva teorii. Uvedené modely su americke, tak ako

nebolo mozné preniest’ a aplikovat’ Ouchiho teériu, na americké pomery (vid
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vznik tedrie Z), aj Tomas Bata modifikoval pristup Forda na podmienky
konkrétneho regionu (byvald Ceskoslovenska republika). Mysli globalne,
jednaj lokalne (viac v podkapitole 5.1 globalizacia). Henry Ford zaviedol
systém riadenia vo svojich tovarnach a ovplyvnil tym vyrobny systém na
celom svete, podiel’al sa vSak zaroven na sprofanovani remesiel, ¢im sa znizili

naroky na jedine¢nost’ manuéalnych zru¢nosti.
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2. ORGANIZACIA

Organizacie su sucastou spoloc¢nosti, od prvého pokusu dosiahnut’
vytyCeny ciel’ spolocnymi silami. Organizaciu definuje slovnik ako: ,,socidlny
systém alebo utvar surcCitym poctom clenov, hraniCiaci medzi vlastnou
Struktarou a Struktirami okolitymi, s vnatornou delbou prace a rozdelenim
uloh, s hierarchickym rozdelenim autority, orientovany na ciel' a raciondlne
usporiadany, relativne nezavisly na svojich konkrétnych ¢lenoch. Je
sebaregulujucim systémom, ktory je akousi redukciou zlozitosti prostredia.
S prostredim vSak komunikuje a vzajomne sa ovplyviiuje“ (JANDOUREK,
2001, s. 177). Podl'a nositela Nobelovej ceny, Ameri¢ana Herberta Simona,
treba chapat organizaciu ako umelo vytvorenu Struktiru, ktora by mala
ulahCovat’ rozhodovanie c¢lenov organizacie. Socidlne usporiadanie,
S hierarchickymi vztahmi pre dosiahnutie zdruzenych a ucelnych zdmerov.
Organizovanie zasa, ako proces k implementacii, ur¢itého systému a poriadku,
usporiadaniu vzajomnej kontinuity — harmoénie vzajomnych vztahov. Vznika
moznost rieSit problémy komplexne. Ak by v organizécii musel kazdy
rozhodovat’ o vSetkom a brat’ do tvahy vSetky alternativy, mohlo by dgjst
k neprehl'adne;j situacii a chybnym rozhodnutiam. Ulohou Pudskych zdrojov je,
aby bola organizéicia nielen vykonna, ale aby tento vykon neustale narastal.
Akym sposobom organizacia funguje je opisané v podkapitole. ¢. 2.1,
dolezitym prvkom a sucast’ou organizacie je organizacna kultlra. Je to zaroven
vedny odbor, OB z anglického organization al behavior. Prave tito vedecka
disciplina sa zaobera rozborom a Spolu s analyzou kontinuity a Spojitosti medzi
faktormi organiza¢nej efektivity procesov, ktoré v organizacii samotne]
amedzi jej ¢lenmi prebiehaju. Pochopenie principu fungovania organizacie,
znamenda poznanie spravnej cCinnosti a vSeobecnych zakonitosti riadenia.
Organizacie mozeme delit aj na zaklade formy a sp6sobu nadobudnutia jej

¢lenstva. Clenom sa stavame na zaklade:

a. dobrovolnosti (vstup pre uspokojenie svojich potrieb)
b. donutenia (zvycajne proti svojej voli, Gstavy, vizenie...)

C. Uutilitarne (osozné a prospesné).
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Formaélna organizécia je roz¢lenena na Styri zdkladné zdroje, bez ktorych
by nemohla plnit’ svoju funkciu. Cudské zdroje st v zaujme integrity vsetkych
uvedenych zdrojov potrebné pre dosiahnutie cielov, ktoré si organizicia
stanovuje. ,,Cudské zdroje su tvorivym prvkom v kazdej organizacii
(MILKOVICH, et al., 1993, s. 38). Koubeckova teéria tvrdi, ze akakol'vek
organizacia méze fungovat’ len za predpokladu, Zze dokazeme skoordinovat’ a
vyuzit’;

a. Mmaterialne zdroje

b. finan¢né zdroje

c. informacné zdroje

d. Tudské zdroje.

Z tohto rozdelenia je badatel'né, Ze T'udské zdroje, st uvedené ako uplne
samostatné zdroje a nie sucastou iného zdroja. Riadenie I'udskych zdrojov sa
zaobera vSetkym, €o sa tyka pracovnika. Cudské zdroje su teda tie, ktoré
uvadzaji do pohybu tie ostatné. Odborné publikacie uvadzaji uvedomenie si
hodnoty a dolezitosti vyznamu l'udskych zdrojov s dodatkom, Ze I'udské zdroje
predstavuju najvacsie bohatstvo podniku a prave oni su tym hypotetickym
jazyckom na vahach uspesnosti, alebo netispeSnosti podniku. Za predpokladu
takejto idylickej situdcie by nemusel existovat’ zdkonnik prace, ktory nuti
zamestnavatel'a, aby dbal aj na zdkladne potreby zamestnanca (mam na mysli
minimalnu mzdu, mnozstvo odpracovaného ¢asu, dovolenku...) a nezabudal, ¢o
prentho zamestnanec znamena.

Organizacia je Synonymum pre:
e Organizacia = inStitucia
e Organizacia = usporiadanie

e Organizacia = ¢innost’.

Clovek je bytost’ komplikovana a manazér musi byt zdatny, aby dokazal
motivovat’ a viest. Na zdklade vonkajSich a vnitornych faktorov, musi zvolit’

nielen adekvatnu stratégiu ale aj formu a samotny obsah komunikacie.

-2



2.1 Fungovanie organizacie

Napriek tomu, ze existuje aj teoria chaosu, ma kazda organizacia pisané
resp. nepisané pravidla, ktorymi sa riadi. Existuju dva faktory, ktoré
,»rozhoduju o tom, ako organizéacia funguje vo vztahu ku svojmu vnitornému
a vonkajSiemu prostrediu, su jej Struktira a procesy, ktoré v nej prebiehaju‘
(ARMSTRONG, 1999, s. 327). Su stanovené pevné zakonitosti, ale rozdielna
je hodnota ich vystupu, pretoze rozdielna hodnota bude Vv trade, neziskovej
organizécii alebo stikromnej organizacii. Vz4jomne sa odliSuju nielen tvorbou
zisku, ale aj pravnym postavenim. Subjekty sukromného sektora delime podla
ich obsahového zamerania na podnikatel'ské a neziskové. Verejny sektor moze
byt ziskovy, alebo neziskovy a funguje v kontexte s aktivitami Statu. Jedna sa

v podstate 0 dichotomické rozdelenie a kazdé zabezpecuje iny typ aktivit.

Statny sektor /verejna sprava/

Jedna sa o nutnost’ koordinacie aktivit Statu. Vysledkom je velka formalnost’,
pri rieSeni problémov, vysoky stupen byrokracie, tazkopadnost, absencia
pruznej reakcie (ilustra¢ny priklad zaplavy, zosuvy pddy), sluzba spolo¢nosti
ako celku, ¢asto mina Ziaduci ucinok. Chybajuca inovativnost’, vVysokd miera
disfunkcie, vyssie pozicie si obsadzované na zaklade politickej prislusnosti
preto su Casté zmeny na uvedenych postoch. Politickou odmenou je vysoky
post. Casto sme viak svedkami odbornej neschopnosti, absentujucej discipliny,
rasticej korupcie a obecné zaujmy su tazko zlucite'né s vzostupnymi zasahmi
Statu do hospodarskeho Zivota. Verejny sektor je rezultitom aplikovane;j

politiky Statu.

Sukromny sektor

Sleduje hodnoty zisku a vynalozené naklady. Vzajomné komunikacné kanaly
nie su natol’ko byrokratické ako v Staitnom sektore. Vztahy moézu byt
neformalnejSie a moézu byt stcastou firemnej kultury. Stkromné subjekty su
rovnopravne. Stukromny sektor je vysledkom reality a je zaloZzeny na alokéacii
stkromnych statkov. V sikromnom sektore je vytvorenych najviac pracovnych

miest.
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Neziskové organizacie

Treti sektor ma taktiez formalnu Struktaru, cielom vsak nie je vytvaranie zisku.
Funguje z prerozdelenych finanénych prostriedkov a darovanych prispevkov.
Tieto organizacie by mali byt nezavislé. Pracovnici su zvycajne kombinaciou
kmenovych zamestnancov spolu s dobrovolnikmi. Na Slovensku ich pozndme
pod skratkou NGO, c¢ize non — governmental - organization — nestatna

organizacia. S vytvarané a zakladané:

e pre Clenov — dovnutra

e pre pomoc inym - orientacia vonku.

Takzvany treti sektor/ nie je vymozenostou resp. objavom dne$nych dni.
Charita a pomoc slabsim existuje v roznych formach od nepamati. Filantropia,
I'udomilnost’, altruisticky postoj a dobro¢innost’, je pozitivna I'udska vlastnost,
ktora sa stava v dnesnej dobe luxusom a ktora je hybnou silou tohto sektora.
Neziskové organizacie prekryvaju /plataji/ nedostatky v existujicej socialnej
sieti. Dokazu pruzne reagovat’ na verejnd a socialnu naliehavost’ a nevyhnutné

poziadavky.

A

2.2 Organizacna Struktara

Zmyslom organizacnej Struktiry je rozdelenie prace medzi c¢lenov
organizacie a koordinacie ich aktivit tak, aby boli zamerané k dosahovaniu
organiza¢nych cielov. Jednd sa o vztahy, ktoré je nutné Specifikovat’ pri
vzajomnej  koordinacii  uloh, pracovnikov, vztahov  podriadenosti
a nadriadenosti.

Ak navrhujeme, alebo reorganizujeme organiza¢nu §truktiru musime venovat

pozornost’ a zaujat’ postoj k piatim aspektom:

o Specializacia: sposob prerozdelenia pracovnych ¢&innosti a delby
prace od vSeobecnych a vSestrannych k tzko a presne vymedzenym.
e Hierarchia: spdsob, ktorym zvolime typoldgiu organizacie (plocha,

strma).
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e Zoskupovanie: aky systém pre zamestnancov zvolime, podla ich
Specializacie, dielenskej prislusnosti, funkcie ktora zastavaja a pod.

e Integracia: prepojenie jednotlivych segmentov, usekov spdsobom,
aby bol dosiahnuty ¢o najvyssi stupen efektivity.

e Riadenie: sprava cinnosti. SpoOsob centralizacie alebo naopak

decentralizacie pravomoci (DEDINA, et al., 2007).

Nasim cielom v tomto pripade je dosiahnut’ efektivitu pri rozhodovani,
odovzdavani informdcii a vzdjomnej koordinécie ostatnych ¢innosti potrebnych
k riadeniu. Je vhodné na organizaciu nazerat podla modelu Haralda Leavitta
(tzv. Leavittov diagram), ktory tvrdi, Ze komplexny systém je zloZeny zo

Styroch samostatnych aj ked’ vzajomne prepojenych casti, ktorymi su:

e ciele organizacie
e Struktura
e technoldgie

e Tudské zdroje.

Prave na tieto zloZky vplyva prostredie, v ktorom sa organizicia
nachadza. Podla Leavittovho diagramu, na obr. ¢. 3, je model organizacie,
prezentovany ako komplexny systém. Pri stanoveni alebo vybere organizacnej

Struktiry musime akceptovat’ vzdjomné prepojenie a jednotlivé vymedzenia:

o funkcionalita — ucelovost’
e vztahy a postupy
e Tudia — 0soby

e geografia — miesto.

,Organizacnd Struktira nie s len obycajné organizacné diagramy, je to
siet’ vztahov asuc€innosti, ktord prepdja technoldgie, spracované ulohy
aludské zdroje organizdcie, aby =zabezpecCila organizacii realizaciu jej

zamerov (DEDINA, a ini, 2007 s. 134).
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Obr. 3: Leavittov diagram

: ludské zdroje e

Zdroj: DEDINA, J. et al. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 135

2.3 Organiza¢né chovanie, firemna kultira

Firemna kultara tvori chrbticu firmy. Je charakterizovana ako subor
hodnét, st stanovené pripustné normy chovania a symboly, ktoré sa uz v ramci
organizacie osvedCili, s vSeobecne zname, zamestnanci ich reSpektuju
a konaju s nimi v zhode. Zaciatky organizacnej kultary su zaroven za¢iatkami
tzv. vedeckého riadenia vid’ podkapitola 1.1. Podnikova/firemna kultara je tzv.
maikky faktor. V dneSnej dobe je dolezity, pretoze klient, zdkaznik, uZivatel’ si
vybera organizaciu, ktora reSpektuje, alebo mu je inym sposob blizka, s ktorou
sa dokdze stotoznit' aj on sam. ,,Stdle mnoho manazérov unas zdiela
presvedcenie, Ze firemnt kultiru zacnu budovat’ aZz bude organizacia
ekonomicky silnd. Ale to je omyl“ (DEDINA, et al., 2007, s. 221). Autorové
tvrdenie mé svoje opodstatnenie, pretoze budovat kultru neskoér, po tzv.
ekonomicke;j stabilizacii je neskoro. Zamestnanci sa nemaju s ¢im stototoznit’,
pocCas vyvoja organizacie ajej rastu. Kedze firemnu kulturu v kontexte
chapeme ako ,,hodnotovi a vyznamovu zakladnu jednania spolupracovnikov*
(TURECKIOVA, 2004, s. 131). Dalsi z problémov u firemnej kultury je
globalizacia (vid podkapitola 5.1). Ta istd firma modze zamestnavat
pracovnikov na roznych kontinentoch, musi vSak brat do uvahy, Ze
zamestnanci st v prvom rade prislusnikmi svojho naroda, alebo eSte

SpecifickejSie s niektoré narodnosti. V tejto konzekvencii je viac ako obtiazne
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zdiel'at’ rovnaké hodnoty a na rovnakej Grovni. V takomto pripade hovorime
0 polycentrickej firemnej kultare, ktora ,,vychadza zo stratégie multilokalnej
anechava priestor pre posobenie lokalnych (narodnych) kultar. Globalna
firemna kultira vychadza z globalnej stratégie a v praxi sa jedna o rozsirovanie
zakladnych prvkov firemnej kultary z ,matky* do vSetkych pobociek
Vv roznych krajinach. Vyhody jedného pristupu sa stdvaju nevyhodami druhého
avice cersa (naopak). Medzistupiom medzi oboma krajnymi pristupmi
a moznym kompromisom medzi nimi, ktory vychadza rovnako zo stratégie
firmy, je geocentricka (transnaciondlna) firemna kultara. T4 sa utvara ako
Specificky kultirny mix medzinarodnej firmy a je tvorena tymi hodnotami,
ktoré mézu zdielat’ vSetci zamestnanci a manazéri firmy v réznych castiach
sveta® (TURECKIOVA, 2004). Negativum, akym je ignorovanie a
neakceptacia miestnych pomerov, lokalneho priestoru a striktné vnucovanie
organizacnej kultary, si neskdr vybera svoju dan. Takéto clenstvo byva
koercivne, pretoze prikdzané zaujmy a Clenstvo je chapané ako obmedzenie a
zamestnanec bud’ danti situaciu ignoruje, alebo ju berie v maximalne moznej
miere ako formalnu a zbyto¢nu. Organizacia by mala vytvorit' utilitarnu
firemnt kultaru, ktora by bola vplyvna, pdsobiva, vyznamna a s ktorou sa
zamestnanci bez problémov stotoznia, ktort prijmu a akceptuji ako svoju.
Silna kultara je oporou pri ochote aangaZovanosti zamestnanca pre ciele
podniku. Poméha pri udrziavani rovnovahy firemného prostredia (tzv.
mikroklime) a pri akceptacii zmien. Vplyv roznych faktorov ma za nasledok,
,»z¢ kazda firma ma v urcitom case a mieste svoju jedine¢nt a nezamenitel'nu

firemnt kultru“ (TURECKIOVA, 2004, s. 138).

Podla Tureckiove] pozname S$tyri sekvencie cielov organiza¢ného

chovania, poznat’ pochopit’, predikovat’ (prisudit’), premenit’:

e Poznat a ak zistime typické spravanie zamestnancov stanovit
charakteristické mechanizmy a odraz spravania sa l'udi jednotlivo
aVvmalych socidlnych skupinach. Aplikovat v praxi znalost
ekonomiky, prdva manazmentu aby boli oznacené/stanovené vplyvy

zvonka.
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e Pochopit’ vztahy medzi vonkaj$imi a vnGtornymi faktormi, za
predpokladu reSpektovania pravnych a moralnych noriem.

e Predikovat pravdepodobnost’ spravania I'udi v predpokladanych
situaciach pomeroch a okolnostiach, na zaklade zakladnych principov
socialnej interakcie.

e Premenit’ na etickom principe buduce chovanie ¢lenov tak, aby bola
zaistend uspes$na pdsobnost’ organizacie. Vysledky, ktoré¢ by mali byt
dosiahnuté, by mali mat pozitivny vplyv na ¢lenov a okolie
organizacie aj okolité, teda vonkajsie prostredie (TURECKIOVA,
2009).

Firemna kulttra je ,,software kazdej firmy. Na nej a jej riadeni zalezi, ako
bude firma fungovat =z hladiska svojej ,ludskej stranky*, ako vyuzije
arozvinie potencidl svojich ¢lenov. Znamena to, ze uplatnenie prostriedkov
firemnej kultury savisi Stym, aké vykony budu dosahovat’ jej zamestnanci
a manazéri, resp. podmiefiuje kvalitu ich pracovného vykonu a rozvoj ich
vykonnosti“ (TURECKIOVA, 2004, s. 143-144). Aj ked je firemna kultira
posudzovana ako nepriamy nastroj riadenia, je zaroven jednym z dolezitych
faktorov tspesnosti organizacie. Spolo¢nost’ sa meni av meniacom sa
konkuren¢nom prostredi uspeje len zdrava organizacia (vid’. podkapitola 5.1)
a z tohto dovodu je potrebné za istych okolnosti aj firemnu kultaru zmenit'.
Organizacie predpokladaju, ze zmenou dosiahnu konkurenéni vyhodu.
»Zmena kultary organizécie a jej zmeny chovania, hodnot, a pod. musi prist’
zhora dole. Aj ked’ to niektori manazéri nechapu, je to vzdy uloha linie,
podobne ako personalny rozvoj, controlling ¢ marketing” (DEDINA, et al.,
2007, s. 228). Nejedna sa o kratkodoby proces.

2.4 Faktory tspeSnosti organizacie

Strategické riadenie organizacie by malo re$pektovat hodnotové

orientdcie a urovenl schopnosti pracovnikov, ak chce pocitat’ s ich aktivnou
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ucastou na plneni organizacnych cielov. Riadenie zamestnancov by bolo
jednoduché za predpokladu, ak by boli vsetci 'udia rovnaki.

Victor Vrom - sformuloval velmi zaujimava tedriu, ktord nazyvame
expektacna. ,,Motivacia je mozna len vtedy ked’ medzi vykonom a vysledkom
existuje jasne vnimany a pouzitelny vztah a ak je vysledok povazovany za
nastroj uspokojovania potrieb®“ (ARMSTRONG, 1999, s. 305). Vrom vo

svojej Studii uvadza, ze je potrebné splnit’ tri zdkladne podmienky, ktorymi st:

1. za usilim nasleduje primerany vysledok
2. za vysledkom musi nasledovat’ adekvatna odmena

3. samotna odmena musi mat’ pre daného zamestnanca vyznam.

Podla Armstronga je cielom motivaénych stratégii vytvorenie takého
pracovného prostredia, aby bol dosiahnuty vyssi vykon zamestnancov. Ziaden
pristroj, alebo hodnotiaca tabul’ka neexistuje. Vysledky a ispeSnost’ sa snazime
ziskat’ z Castej, resp. absentujucej fluktuacie, zvySenej produktivity a pod.
Hawthornov efekt hovori, Ze kazda zmena aj t4 negativna, vedie kratkodobo k
zlepSeniu. Produktivita prace je teda zavisla na vnttornych faktoroch pracovnej
skupiny. Hybnou silou bez ohl'adu na to, ¢i chceme alebo nie a vzhl'adom na
prostredie v ktorom Zijeme su peniaze, ktoré ,,moZu priniest’ za spravnych
okolnosti pozitivhu motivaciu nielen preto, Ze l'udia potrebuju a chct peniaze,
ale taktiez preto, ze sliizia ako vysoko hmatatel'ny nastroj uznania. Odmena by
mala byt’ jasne previazand s Usilim alebo mierou zodpovednosti a l'udia by
nemali dostavat’ menej penazi, nez si v porovnani so svojimi spolupracovnikmi
zaslizia® (ARMSTRONG, 1999, s. 312). Akym sposobom docielit, aby
zamestnanec nemal pocit nespravodlivosti, aby v otazke predpokladanej
efektivity zamestnanca nedochadzalo k vel’kym disproporciam? Tento problém
opisal E. H. Schein v psychologickej zmluve. Psychologicka zmluva je
»Vyjadrenim motivacie, resp. ochoty zamestnanca pracovat’ v organizacii a pre
organizaciu aspo€iva vo vzdjomnych, casto avSak nevyslovenych
(implicitnych) oc¢akavaniach pracovnika a organizécie, pre ktoru zamestnanec
pracuje. Pracovnik pritom ocakéva, Ze za svoju pracu bude adekvatnym

sposobom odmeneny a ze mu forma poskytne taktiez ur€iti mieru ochrany

-29 -



a vytvori vhodné podmienky pre jeho d’alsi rozvoj. Na strane zamestnavatel’a je
najcastej$im ocakavanim, ze zamestnanec bude podavat’ stabilny a vysoky
vykon, ze bude angazovany vo svojej praci alojalny voéi firme, v ktorej
posobi“ (TURECKIOVA, 2004, s. 65-66). Nase spravanie pri praci vVychadza
z individuality ¢loveka, ale taktiez okolnosti a pracovného prostredia v ktorom
sa nachadza. Osobnu charakteristiku je mozné premyslenym konanim menit’

a to pomocou:

e kompetencie — schopnosti a zru¢nosti

e konstrukty — pojmovy ramec, ktory riadi to ako l'udia vnimaju svoje
okolie

e ocakévania — Co sa l'udia naucili ocakdvat od vlastného chovania
i chovania ostatnych

e hodnoty — o0 ¢om l'udia veria, Ze je dolezité

e sebausmernujuce plany — ciele, ktoré si I'udia kladu a plany, ktoré si

vytvaraju k dosiahnutiu tychto cielov.

Premenné stvisia s prostredim alebo situdciou zahriiujlicou typ prace,
ktort1 ,,jedinci vykonavaju; kultara, klima a §tyl riadenia v organizacii, socialnu
skupinu, v ktorej jedinci pracuji; a referen¢né skupiny, ktoré jedinci pouzivaju

pre urovnavacie ucely” (ARMSTRONG, 1999, s. 277-278).

2.5 Kontingenc¢na tedria

Kontingenénym pristupom rozumieme taky pristup organizacie, ktora ak
chce byt efektivna musi sa prispdsobit’ svojmu okoliu. Prvotne bola v
sociologii kontingen¢na tedria oznaCovana ako Strukturalny funkcionalizmus.

Vplyv ma pit’ kI'i¢ovych faktorov:

e Technologie
e Prostredie
e Velkost
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e Diverzifikacia

e Internacionalizécia.

Pri  spojeni situdcie, stratégie organizaCnej Struktiry, je vysoka
pravdepodobnost’ Gspechu organizacie (DEDINA, et al., 2007). Medzi dalsie
vyznamné charakteristiky patri:

e Normativna povaha — predpoklad existencie urcitej technologie,
prostredia, vel'kost’ organizacie a historie firmy, najvhodnejsia sa javi
Struktura

e Neexistencia viacerych moznosti pre dany stav — napr. ak sa jedna
ourCity typ vonkajSicho prostredia, pouZije sa prave jedna
organiza¢na Struktara

e Predpoklad, Ze rovnaké pri¢iny vyvolaji rovnaké nasledky -
nepredpokladd sa situacia, kedy s malym rozdielom na vstupe dojde
na strane vystupu k radikalnym zmenam

e Predpoklad, ze tspech je stavom rovnovahy — predpoklada, Ze
uspesné firmy sa nachadzaju v stave rovnovahy aich budicnost’ je
predvidatelna (DEDINA, et al., 2007).

Srastom organizdcie a prechadzanim jednotlivymi fazami zivotného cyklu
meni svoje ciele, uroven inovacii a systém riadenia. Tieto aspekty vyznamne

ovplyviiuji pouziti organizacnt Strukturu.

Obr. 4: Kontinge¢ny model

Plany a aktivity
managementu

Vnutorné Vykony
a vonkaijsie organizacie
prostredie

Organizacna
Struktara

Zdroj: ARMSTRONG, M. Persondlni managment. Praha: Grada Publishing, 1999. s.53
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Fiedlerova kontingencna teoria, nazyvana aj kontingenény model, ktory
identickym sposobom berie do uvahy nielen sposob astyl vedenia
nadriadeného pracovnika, ale aj aktualne situacné faktory. Existuje uzke
prepojenie Vv ramci organizachého kontextu s manazérskymi schopnostami,
zamestnancami a tulohami ktoré vykonavaji. Univerzalnost' vSak neexistuje,

treba vzdy pristupovat’ k jedine¢nym danostiam a okolnostiam.
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3. MODERNE STRATEGIE RIADENIA
LUDSKYCH ZDROJOV

Organizacia nie je statickd, neustdle sa vyvija ameni. Je to Zzivy
organizmus, ktory sa prisposobuje svojmu okoliu a potrebdm. Reakcia na
podnety je dovod pre€o sa rozvijala, aby dochadzalo k rastucej efektivite, aby
vo svojom prostredi prezila. Ak dochadza k organizacnému rozvoju, dochadza
sucasne k harmonizécii cielov zamestnancov a organizacie. Kazdy jednotlivec
sa v8ak so zmenami vyrovnava v rdmci svojich schopnosti a moznosti. ,,Ak je
tato hranica prekro¢ena, jednotlivec uz nie je schopny na zmenu reagovat™
(DEDINA, et al., 2007, s. 215). Ako je jednotlivec schopny znasat vplyv
okolia v kontexte s organizaénymi zmenami a Vv akom cykle sa na samotnu

zmenu adaptuje znazornuje tzv. U-krivka Yerkes-Dodsonovho zakona.

Graf 1: ,,U* krivka tlaku a vykonu

Zdroj: DEDINA, J. et al. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 216
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3.1 Zmeny v organizacii

Identifikacia a odkrytie sposobu na spesné vyrovnanie sa so zmenami je
cielom tejto diplomovej prace. Ako sa s tym vyrovnava organizacia ako celok?
Ako tento proces zvladaju jednotlivci, teda pracovnici organizacie? Nikdy
k nemu nedochadza samovolne, ale existuji tzv. spustace, ktoré mozeme
rozdelit’ do dvoch kategorii, tak ako vplyv okolia na externé a interné faktory
a Cinitele.

Externym spustacom moze byt zavedenie novej technologie, vyvin
auvedenie do praxe nového vyrobku materidlu, globalna zmena alebo aj
zmeny socidlnych hodndt. Analyza konzumnej spoloc¢nosti vSak nie je
sucast’'ou a ciel'om tejto prace.

Interny spusta¢ nie je len jeden faktor. Znova ide o zoskupenie viacerych
Cinitelov. Zamestnanci nepracuji s vyuzitim vSetkych svojich sil, praca
V organizacii je vykonavana pod velkym stresom, doslo k offshorsingu,
outsourcing, Gplna zmena vlastnika.

K zmenam teda dochadza bez ohladu ¢i si to prajeme alebo nie. Z danej
situacie je vsak potrebné hladat’ priaznivé a prijatelné vychodisko (DEDINA,
etal., 2007).

Podrla krivky tlaku a vykonu, na tzv. U krivke, graf ¢. 1, je teda zretelné, ze
v pripade akychkol'vek zmien negativnych, ale aj pozitivnych, musime brat’ do
uvahy odpor, najmé v Givodnych §tadiach a etapach. Odpor mé rozne zéklady,
nie vZdy sa jednd o deStrukénli a imyselnt sabotaZ. Je mozné stanovit’ Styri

hlavné dovody prejavu odporu proti organizaénym zmenam:

e Vlastné zaujmy — Clovek si vytvori svoj spoloCensky status a vizby.
Pri zmene vznikd moZnost” hrozby straty uz ziskanych istot.

e Nepochopenie a nedostatok dévery — vrodené¢ odmietanie zmien,
strach z neznameho a vsetkého, comu nerozumieme.

e Protichodné zaujmy — jeden zo zamestnancov straca, iny ziskava.

e Nizka tolerancia vo¢i zmenam - kazdy jedinec predpoklada, kam az
jeho schopnosti, znalosti a zru¢nosti siahaju. Nie vSetci 'udia realne

tieto moznosti odhadni. Ak maju prili§ vela pochybnosti a nizku
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mieru sebadovery, myslia si o sebe, Ze novinky azmeny nezvladnu

(DEDINA, et al., 2007).

Pri zmene je teda vhodné mysliet na obe =zcastnené strany
apsychologicki zmluvu, ked kazdd zo =zucastnenych strdn ma svoje
ocakavania, U ktorych predpokladd ich naplnenie. Nekompromisnost’ je sice
dolezita, spolu s jednozna¢nym stanovenim ciel'ov, ale prili$ vel'ky natlak vSak
moze sposobit’ viac Skody ako Uzitku. Bolo definovanych Sest zakladnych

technik, ktoré napomahaji zvladnutie a zdolanie odporu:

e Vzdelanie ainformovanost — pristup k potrebnym Gdajom
a otvorenost’ kK informaciam

e Participacia vSetkych zacastnenych stran na prebiehajicich zmenach —
spolupraca a spoluucast’ st kI'acovym faktorom

e Vyjednavanie a dohody — najdenie kompromisu, prijatelnému pre
vSetky z€astnen€ strany

e Manipulacia - snaha o priame alebo nepriame ovplyviiovanie
stanoviska jednotlivcov

e Implicitny aexplicitny natlak — pri nizkych preferencidch na
presadenie zmien mdze dojst’ k skrytému alebo priamemu dontteniu

(DEDINA, et al., 2007).

Je dolezité vzdy adekvatne vnimanie a poskytnutie ¢asu, ¢im ho je
menej, tym castejSie dochadza k stresujucim udalostiam. Tlak znamenajuci
nedostatok casu predstavuje faktor, uktorého nemozno zaujat' nevSimavy
postoj. Je potrebné z hladiska manazmentu nastavit rovnovahu medzi
pracovnymi ¢innostami a podmienkami, za ktorych bude zamestnanec danu
¢innost’ vykondvat. Samotni zataz rozliSujeme na nadlimitni (prevysujucu

kapacitu) a sublimitna (vol'na kapacita).
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Tab. 2: Determinanty organiza¢nych zmien

Cas zmien

Minulost’, pritomnost’ a buducnost’

Externé faktory
Faktory vonkajSieho prostredia PESTLE

Interné faktory

Ludské zdroje
Struktary
Technologie
Vyrobky a sluzby
Historia a kultara

v

Proces zmien

4

Podstata zmeny

e Rozsah zmien

o  Definovanie charakteristik
e  (Casovy ramec

Politika zmeny
e  Externé politické aktivity, ktoré sa
vyskytuju ma r6znych urovniach
organizacie pri styku s vonkajs$im
prostredim
e  Interné politické aktivity

Zdroj: DEDINA, J. et al. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada Publishing,

2007.s. 219

Délezitym subjektom st tzv. agenti zmien. Su to pracovnici z vnutornych

alebo vonkajSich radov. Ich status je definovany, dolezité su schopnosti.

,V organizacidch, ktoré si dokazali vytvorit’ z neustalych zmien turbulentné¢ho

prostredia konkuren¢nll vyhodu, s agenti zmien kI'i¢ovymi pracovnikmi, ktori

modzu celu organizaciu na jej ceste za dosiahnutim efektivnej vykonnosti

skutoéne posunut™ (DEDINA, et al., 2007, s. 220).

3.2 Rozvoj Pudskych zdrojov

3.2.1  Vzdelavanie a rozvoj P'udského potencialu

Formovanie pracovnych dispozicii a vzdelavanie sa v ramci poziadaviek

dneska stadva celozivotnym procesom. Doélezitym faktorom v tomto procese ma

organizacia a nou organizované vzdelavacie aktivity. Pracovnici prehlbuju
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svoje znalosti vzhl'adom na zmeny, ktoré prebichaju v ich okoli. ,,Formovanie
pracovnych schopnosti v ramci modernej personalnej prace prekracuje hranice
obyc¢ajnej odbornej sposobilosti (kvalifikacie) a stale viac zahffia i formovanie
osobnosti pracovnika® (KOUBEK, 2007, s. 254). Vzdeldvanie sa zameriava na
nieckol’ko sibeznych dimenzii ako je preskolenie, zdokonalenie, prisposobenie
alebo rozvoj zamestnancov. ,,Vzdelavanie = zamestnancov = mozno
charakterizovat’ ako permanentny proces, v ktorom nastava prispdsobovanie
azmena pracovného spravania, uUrovne vedomosti, zrucnosti a motivacie
zamestnancov podniku tym, ze sa ucia na zdklade vyuzitia r6znych metod.
Vysledkom je znizenie rozdielu medzi aktudlnymi kompetenciami
zamestnancov a poziadavkami na nich kladenymi“ (KACHANAKOVA, 2007,
s. 106).

Ak zamestnancovi chybaju vedomosti, nastdva potreba vzdelavania,
ktoré pri vykone svojej prace nutne potrebuje. Dovod je jednoduchy
a prozaicky, tspesnost’ a efektivnost’. ,,Zakladnym dovodom vzdelavania je
zmena. Ma mnoho podob atvari. Nech uz ide o rozmanitost zmien
technologickych  postupov a vyrobnych procesov, zmien V zariadeni
a vybaveni, az po stale intenzivnejSie zmeny iV administrativnej a riadiacej

sfére (STYBLO, 1992, s. 70).
Vzdelavanie rozdel'ujeme do dvoch zékladnych druhov:

VSeobecné vzdelavanie

Zahfna ,,0blast’ vSeobecného vzdeldvania je orientovand v prevaznej miere na
socidlny rozvoj jedinca, na jeho osobnost. V tejto oblasti sa neuplatituje
aktivita organizacie. Je to oblast’ riadena a kontrolovana Statom* (KOUBEK,
2007, s. 255). V tomto pripade sa jedna 0 komplexné vzdelavanie. Uvedeny
proces je zamerany na schopnosti a znalosti, ktoré maju spolo¢ného
menovatela a maji vSeobecny charakter. VSeobecné vzdelanie je postavené na
zakladnej baze pre vSestrannll orientaciu a formovanie jedinca, aby sa dokazal

bezproblémovo zapojit’ do spolocnosti.
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Odborné vzdelavanie

Samotny nazov upresnuje o aky druh vzdelavania sa jedna. ,,Uskuto¢nuje sa
Viom proces pripravy na povolanie, formovanie Specifickych, na urcité
zamestnanie orientované znalosti a zruénosti aich aktualizaciu, ¢&i
prispésobovanie meniacim sa poziadavkdm pracovného miesta. Oblast
odborného vzdeldvania je teda orientovand na zamestnanie a zahfiia jednak
zékladnu pripravu na povolanie, jednak doskolovanie alebo prehlbovanie
kvalifikacie. Zvlastnym pripadom je potom preskolovanie alebo
rekvalifikacia“ (KOUBEK, 2007, s. 255-256). Jedna sa o Struktaru, resp.
zlozenie zru€nosti, vedomosti s adresnou charakteristikou na ohrani¢enu sekciu
odbornej prace. Ide zvycajne 0 vzdelavanie v odbore a pripravu na strednych
odbornych skolach.

,V ramci formovania pracovnych schopnosti pracovnikov sa organizécie
spravidla angazuju v plnej miere pri orientacii pracovnikov a doskol'ovani
pracovnikov, popripade i pri preskolovani pracovnikov, ak k nemu dochadza

Z iniciativny organizacie k uspokojeniu ich potrieb” (KOUBEK, 2007, s. 256).

3.2.2  Pristup k firemnému vzdelavaniu

Je dolezité, aky postoj zaujme organizacia k firemnému vzdelavaniu.
Pomocou neho sa naskyta priestor na realizaciu svojej personalnej taktiky.
»Intenzita a Sirka zaberu vzdeldvania pracovnikov zavisi na persondlnej
politike a personalnej stratégii organizacie“ (KOUBEK, 2007, s. 258).
Organizacia moze do svojich radov vziat' zamestnanca, ktory je hotovy, teda
odborne pripraveny, alebo sa rozhodne pre vzdelavanie az po zisteni, Ze je to
potrebné a naliehavé. ,,K vzdelavaniu potom dochadza ndhodne, nepravidelne
avelakrat je to kampanovita zalezitost. NajefektivnejSim vzdelavanim
pracovnikov v organizacii je dobre organizované systematické vzdelavanie®
(KOUBEK, 2007, s. 258-259). Systematické vzdelavanie prebieha nepretrzite
Vv ramci opakujiceho sa cyklu, t.j. uz nadobudnuté znalosti a vedomosti sa bud’
obnovuju, alebo rozsiruju. ,,Systematické vzdelavanie je vzdelavanie, ktoré je

vytvorené Specificky k uspokojeniu definovanych potrieb. Je planované
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a zabezpecované l'ud'mi, ktori vedia ako vzdelavat a dopad vzdelavania je
starostlivo vyhodnocovany“ (ARMSTRONG, 1999, s. 535). Princip
stistavného rozvoja Vyjadruje, ze politika zabezpeCenia vzdelania pre
zamestnancov len pri ich nastupe na pracovné miesto, alebo v ur¢itom ¢ase ich
zivotnej drahy je nepredvidava. ,,Miesto toho je potrebné vidiet' vzdelavanie
ako sustavny proces, kladici mensi doraz na formalne vyucovanie, ale zato
zvySeny doraz na zodpovednost Tudi za ich vlastné vzdelavanie®
(ARMSTRONG, 1999, s. 52). Organizacic by mali venovat dostato¢nt
pozornost’ tomu, ¢o by sa malo pre dosiahnutie staleho a trvalo vysokého
stupna vykonu [l'udi zrealizovat. Organizacia stanovuje, ¢o od svojich
zamestnancov vyzaduje v oblasti prehlbovania ich kvalifikacie. Je potrebné

urcit’ akym sposobom to dosiahneme a stanovit’ systém.

Obr. 5: Systém vzdelavania a jeho fazy

analyza a identifikacia
vzdelavacich potrieb

vyhodnotenie vzdelavania planovanie vzdelavania

realizacia vzdelavania

Zdroj: BARTONKOVA, H. Vzdélavani pracovnikii v organizaci. Olomouc: UPOL,
2008.s. 103

Usporiadanie ststavy firemného vzdelavania je postavené na Stvorfazovom

modeli obr. ¢. 5, ktory je konstruovany na zaklade:
Identifikacia a analyza vzdelavacich potrieb

e sylabus informacii o aktualnom stave, na jeho zaklade dospejeme

k zisteniu deficitu, ktory je potrebné vzdelavanim odstranit’.
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Planovanie vzdelavania
e spracovanie navrhu podla obr. ¢. 6. Stanovenie aky druh vzdelavania

je k uspokojeniu potrieb vyzadovany.
Obr. 6: Otazky pri projektovani vzdelavacej akcie

kto?

Ako? | kde?

N 7

projekt
vzdelavacej
-— akcie —
kde? zaco?

/ \

éo? pr('-)?co

Zdroj: BARTONKOVA, H. Vzdélavini pracovnikii v organizaci. Olomouc: UPOL,
2008.s. 123

Realizacie vzdelavania
o uskuto¢nenie/prevedenie vypracovaného navrhu
e vyuzitie skusenych aSkolenych vzdelavatelov pri planovani

a realizacii vzdelavania.

Monitoring a vyhodnotenie vzdelavania, zavereény vyrok o jeho
efektivnosti, koncova evaluacia
¢ zhodnotenie andragogickej a ekonomickej téinnosti

e ulohou je zistenie efektivnosti.

Systematické vzdeldvanie ma svoje prednosti, ale aj zaporné stranky.
Medzi vyhody moézeme spolahlivo zahrnit' utvaranie podnikovej kultury,
interferenciu pracovného vykonu. ZvySuje prevadzkova flexibilitu, ¢i
pozdvihuje vykon nielen jednotlivca, ale celej organizacie. Na nevyhodu sa
modze zmenit, ak sa stane vzdelavanie prostriedkom manipulécie, resp. sa

kvalifikacia a zaistenie profilu rozsiruje na tikor rozvoja osobnosti.
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3.3 Motivacia

Akym sposobom by sa mali motivovat zamestnanci V zaujme
dosiahnutia ciel'ov organizacie? Motivovat’ na zaklade psychologickej zmluvy,
ktora je nepisanou formou alebo formalnymi dokumentmi. Je evidentné, ze
motivécia je vzajomny, teda interakény proces. ,,Motivovat’ niekoho znamena
orientovat’ ho na konkrétny ciel’ a umoznit’ mu isté uspokojenie z hl'adiska jeho
potrieb, resp. navykov, zaujmov, idedlov hodnotovej orientacie. Subjektom
motivovania je manazér, objektom motivacie je riadeny zamestnanec*
(KACHANAKOVA, et al., 2007 s. 156). Zmyslom motivacie je nenasilné
vytvorenie pozitivneho pristupu k vykonu alebo typu chovania. Uloha je potom
plnend pod vplyvom vonkajSich podnetov (stimulov), alebo pod vplyvom
vnutornych impulzov, motivov, pricom oboje moéze uclinkovat’ sthrnne
areciproCne, obojstranne sa upeviiovat. Motivovat’ zamestnancov mozZeme
V otvorenej stupnici, pomocou rbéznych nastrojov. Zakladné rozdelenie

povaZujeme za:

1. Priame - jedna sa o finan¢nti odmenu, zakladny plat, provizie, prémie
a pod.

2. Nepriame - povazované vo forme benefitov, akym je dnes doplnkové
dochodkové sporenie, odmeny pri Zivotnych jubiledch, mobilny
telefon aj na sukromné ucely, pripojenie na internet, tzv. Sick days,
kedy organizacia poskytne zamestnancovi pracovné volno ak sa neciti
zdravotne v poriadku. Nie je pri tom potrebné riesit’ ziadne formalne
nalezitosti. Vymedzeny je len pocet dni, ktoré je mozné takymto
spdsobom cerpat’.

3. Nepeiiazné odmenovanie - sluzobny automobil, prispevok na

dovolenku, rozna forma starostlivosti o deti.

Ak chceme motivovat astimulovat, chceme teda dosiahnut
U zamestnanca zlepSenie vykonu. Pomocou spitnej vézby je umoznené
vykonat" kroky veduce k naprave. Aj pochvala je spdsob, ktorym moéze

nadriadeny motivovat. Dalej uréujeme odmenu - odmeny stanovujeme na
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zaklade pracovného hodnotenia. Jednym z dolezitych faktorov je aj kariéra a
rozhodovanie o pracovnom zaradeni - povysenie, zvyCajne na zaklade uz
vykonanej prace, preradenie na inti pracu, vyuzitie potencialu, alebo preradenie

smerom nadol.

Aj pri motivacii zamestnanca je potrebné mat vopred stanovenu
stratégiu. S motivaciou su spojené kvalita pracovného zivota, vztahy na
pracovisku a pracovné podmienky. Vplyvaji na pracovnika, pretoze su
charakteristické Sirokymi suvislostami a maji dosah na stikromny zivot. Nie je
mozné ich izolovat. Motivacia je demonstraénym prikladom vzajomného
prepojenia personalnych ¢innosti a stratégii. Znova sa teda dostavame

k organizacii, vid' kapitola 2. apodkapitola ¢. 2.3 Organizacné chovanie

a Firemna kultura.

3.4 Znalostny manaZment

Podstatou podnikania a uspesnosti organizacie v dneSnej dobe je
flexibilita, pripravenost a otvorenost zmenam. V praxi to znamena rychlu
reakciu a prispdsobovanie sa vsetkym zlomom a reformam. Meniace sa ceny
na trhu, uvedenie novych pripravkov, marketingové akcie, alebo poskytovanie
novoutvorenych sluzieb. Organizacie si kladu otazky, ako sa vyvarovat
chybnym rozhodnutiam. Kazda prezierava organizacia sa snazi logicky,
prijatelnym sposobom eliminovat’ chyby, priméarne ak sa uci na tych, ktorych
sa uz dopustila. Na vyvine riadenia 'udskych zdrojov vid’ kapitola ¢.1 Historia
a podkapitola ¢. 1.1 Vyvoj riadenie ludskych zdrojov, je podrobnejSie uvedené
pre¢o boli niektoré z teorii tspesné a iné zasa menej. Cim sa odlidovali, alebo
v ¢om boli dokonalejSie a vyraznejSie ako predoslé. RieSenie ucit’ sa na
vlastnych chybéch sice nie je tou najlepSou eventualitou, ale ignorovanie chyb
a nevzatie ponaucenia Si, je d’aleko horsie. Nie je jednoduché a bezproblémové,
aby manazér dospel k efektivnemu rozhodnutiu. Doélezité je, aby bola
pravdepodobnost’ ¢o najvyssia. K tomu potrebuje Styri hlavné atributy, akym

su:
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e kvalita
e Vcasnost
e akceptacia

e etika

Vysledkom uvedenych atributov je efektivne rozhodnutie.

Obr. 7 Predpoklad efektivneho rozhodnutia

, N Y 7 X - \ . efektivne
l E:> H : . : etika E ’ rozhodnutie
| |

Zdroj: DEDINA, J. et al. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 72

Kvalita je samotna podstata rozhodnutia. Mali by byt vzhode so
strategickymi  cielmi podniku. Logicky vSak dospejeme
k nazoru, ze nie kazdé je primerané a adekvatne. V danom
okamihu v8ak hl'addme uspokojivu Groven.

Véasnost’ Casova strata znamena neefektivne vyuzitie akychkol'vek
zdrojov a stratu konkurencieschopnosti.

Akceptacia nutna podpora vSetkych urovni.

Etika pri rozhodovani dochadza v casti Kku konfliktom zaujmov
V r6znych smeroch.

Vysledok vysledkom by malo byt v teoretickej rovine, za predpokladu
splnenia menovanych  faktorov  efektivne rozhodnutie

(DEDINA, et al., 2007).
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4. CINITELE VPLYVAJUCE NA RIADENIE
LUDSKYCH ZDROJOV

4.1 Faktory prostredia

Organizacia existuje vo vzdjomnom vztahu S prostredim. Jednd sa 0
reciprocny vztah. ,,Kazdy systém pracuje suréitymi vstupmi, ktoré su
transformované do vystupov, ktoré smeruju do okolitého prostredia. Vyvoj
stratégii je variantnd Cinnost, ktord je zabezpecend rozhodovacimi procesmi
aich podpornymi technikami‘ (DUCHON, et al., 2008, s. 5). Takze ,,ak ma
byt organizacia efektivna, musi byt v sulade so svojim prostredim. Prostredie
ur¢i, ktora organizacia prezije v konkurencii. V stlade s Darwinom prostredie
vybera schopnych a vyluéuje slabych* (BELOHLAVEK, 1994, s. 13).

Prostredie je definované ako ,sthrn podmienok, v ktorych nieco
existuje, v ktorych sa nie¢o kona* (PISARCIKOVA, POVAZAJ, 2000, s. 579).
Vystiznejs$iu definiciu v8ak najdeme v sociologickom slovniku ,,prostredie je
vSetko, ¢o lezi za hranicami systému a comu sa systém pre svoje preZitie musi
prispdsobit’ alebo to menit*” (JANDOUREK, 2001 s. 96). Ak hovorime
0 prostredi, ktoré organizaciu obklopuje, mame na mysli dve dimenzie,
vnatorni a vonkaj$iu. Mozeme teda konStatovat, Ze podstatou vnutorného
prostredia je organizaéné chovanie, jeho kultara. Externé, teda vonkajSie
prostredie pozostava z prvkov, ktoré su charakterizované manazérskou
technikou STEP, (Socialnokultirne zlozky, Technicka a technologicka zlozka,
Ekonomicka zlozka, Politické a pravne faktory). ,,Pri pohl'ade na organizaciu
ako na otvoreny systém pre zmenu sledujeme, ako jej ¢innost’ ovplyviuju
vonkajsie vplyvy. Vplyvy nepriame sa mozu za urcitych okolnosti zmenit’ na

vplyvy priame* (CIMBALNIKOVA, 2007, s. 38).

-44 -



Obr. 8: Vonkajsie prostredie organizacie

. , . mikro prostredie
vSeobecné prostredie

socialne prostredie

klienti/zakaznici

organizacia konkurencia | ekonomické

prostredie

dodavatelia a
zasobovaci

technologické
prostredie

regulator/vlada

legislativne a
politické

ukolové/pracovné prostredie makro prostredie

Zdroj: BARTONKOVA, H. Projektovini Vzdélavaci akce. Olomouc: UPOL, 2006. s. 9

Vysledky dosiahnutej prace, st okrem inych ¢initelov vel'mi zavislé na
socialnych interakciach ato interakcii pracovnik - spolupracovnik. Vonkajsie
prostredie zahfiia vplyvy dlhodobejSieho charakteru. Socialne prostredie a
geografické ¢lenenie ma vplyv na organizaciu. ,,Zvysuje sa podiel obyvatel'ov
v poproduktivnom veku, rastie materidlna vybavenost domécnosti. Uvedené
trendy majii vplyv na objem a §truktaru dopytu po sluzbach“ (DADO et al.,
2006, s. 125). Zivotna uroven obyvatelov sa vyvija spolu s meniacou sa

Struktirou ekonomiky.

Ekonomické prostredie

Zéakladnou podmienkou je zdrava ekonomicka situacia. Vplyv konkurencie a
stabilita dodéavatelov je dalsim faktorom na podnikatel'skom trhu. Vyvoj
svetove] a domacej ekonomiky nema len stabilny alebo stupajici trend, ale
moéze dojst’ aj k hospodarskemu poklesu, recesii. ,,Spotrebitel'ské spravanie
ovplyviiuji  osobné charakteristiky spotrebitel'a aproces rozhodovania
0 nakupe* (KOTLER, ARMSTRONG, 1992, s. 129). Ekonomické prostredie
vo vnutri organizacie rozhoduje o tom, ¢i sa organizacia rozsiruje. Rozsirenie

znamena prijatie novych pracovnikov, teda dalSie financné naklady.
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Ekonomika je cinitel, ktory rozhoduje o zaisteni potrebnych a vhodnych
zdrojov. Alokacia zdrojov je vysledkom analyzy a nésledne rozhodovacieho
procesu. Pod pojmom zdroj rozumieme rozmanité skupiny, ako napr.
materidlové, financné, energetické alebo l'udské. Alokované prostriedky
nemusia byt sustredené spolu na jednom mieste, ale vdaka globalizacii

rozlozené aj na niekol’kych kontinentoch.

Politické a pravne prostredie (legislativa)

Dalsim z vplyvov je legislativne prostredie. Pevny socialny §tat, akym sa
Slovenska republika usiluje byt, si vybera svoju dain v podobe pomerne
castych zmien v danovom a odvodom zataZeni podnikatel'ského prostredia.
Zakony teda odrazaju ,,reakciu spolo¢nosti na spolocenské, ekonomické alebo
politické problémy“ (MILKOVICH, BOUDREAU, 1993, s. 51). Podstatny je
taktiez vplyv eurointegracného procesu. ,,V poslednych rokoch dosiahla
internacionalizdcia  trhu  meradla, ktoré nema v histérii  obdoby*
(MILKOVICH, BOUDREAU, 1993, s. 50). Legislativa a legislativne institucie
ovplyvituje chovanie l'udi aurCuji vo vymedzenych normach chovanie
organizacii. Tieto sily urcuju zakladné legislativne predpoklady politického
systému, pravne, majetkové a obchodné predpoklady. ,,Dalej uréuju prava
apovinnosti manazmentu  k vlastnikom, zdkaznikom, dodéavatel'om,
pracovnikom, k verejnosti, sktorymi je organizacia v nejakom vztahu.
Prejavom tychto sil je napr. zavedenie roznych stupniov regulacie a deregulacie
podnikania. Sem  patria tiez vztahy medzi enviromentalistami

a podnikatel'skymi odvetviami“ (DUCHON, et al., 2008 s. 9).

Technické a technologické prostredie

Technologické prostredie je charakteristické rychlo sa meniacim tempom.
Pristupnost’, alebo naopak nedostupnost’ technologii (napr. nedostatok financii)
ma v dneSnej dobe markantné poOsobenie na uspeSnost’ ¢i neuspeSnost
organizacie. Aby bola organizacia konkurencieschopna je nevyhnutné s dobou
nielen kracat, ale potrebné technologické vybavenie mat k dispozicii.

V dnesnej dobe je malo odvetvi, v ktorych pretrvava tradi¢na vyroba a nie je
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potrebné drzat’ krok s technologickym vyvojom, resp. kde je priam ziaduce,
aby sa dodrziaval tradicny klasicky postup. ,Integracia jednotlivych
technoloégii do systému (pocita¢, internet, telefon, kamera) umoziuje

zdokonalit’ existujuce a ponuknut’ nové sluzby* (DADO et al., 2006, s. 122).

Vnutorné prostredie/mikroprostredie

Mikroprostredie je charakteristické internymi vztahmi. Je potrebné ratat’
s vlastnost’ami jedincov, roznym rebrickom hodnét a vzhl'adom na blizkost’, aj
na zodpovedajicu komunikaciu a zasahovanie do osobnej zoOny.
Vnatorné/interné zmeny prebichaji na rozlicnych stupiioch a miere.
»Zakladnou sucast'ou mikrookolia, prostredia podniku je aj jeho priama alebo
vzdialenej$ia konkurencia, no osobitne zakaznik, s jeho vSetkymi danostami,

$pecifikami a charakteristikami“ (DADO et al., 2006, s. 127).

Zakaznici, klienti

Zakaznicky vplyv podl'a demografickej Struktiiry mézeme ponimat’ ako vekova
Struktaru obyvatel'stva v danom regione, resp. jeho ekonomicka sila, teda
ktpyschopnost’. ,,Ak spotrebitel (kupujici) predstavuje silne motivovanu

skupinu, jeho sila je vicsia“ (DADO et al., 2006, s. 140).

Konkurencia

Konkurencia je jednym zhlavnych faktorov vymedzenia uspechu alebo
neuspechu podniku. Tento prvok, mézeme ovplyvnit' najmenej. Je potrebna
nielen identifikacia konkurencie a ziskavanie Udajov, ale aj porovnavanie/
benchmarking. Benchmarking je posudzovany ako zakladna technika pri

zistovani a posudzovani informécii o konkurencii.

Regulator/vlada
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V mikroprostredi je ucinnost vymedzena aj uzemnou posobnostou. Takéto
kompetencie sa prejavuji Vv oblasti povolovania niektorych c¢innosti (napr.

lokalne dane) alebo oblasti kontroly (napr. Specializovana Statna sprava).

Dodavatelia/zasobovaci

Odberatel’ je s dodavatelom tzko spéty. Zvraty v cenovej politike, deficit
¢1 vykyvy v dodavkach, alebo iné nepredvidané¢ udalosti mozu kratkodobo
ohrozit' anarusit’ predaj. Stupnovanie nakladov navstupe moéze byt
opodstatnenym argumentom pre zvysenie cien vyrobkov, a tym ohrozit’ objem
predaja. Z dlhodobého hladiska dokonca poskodit’ dobré meno dodavatela,

resp. jej zéanik.

vnanie j 7Nné . 9, pozorovat’, aky 0 javuj
Pre porovnanie je mozné na obr. 9, pozorovat, akym sposobom sa prejavuje

vonkajsi a vnutorny vplyv v kontexte na riadenie 'udskych zdrojov.

Obr. 9: Model manazmentu l'udskych zdrojov

Vonkajsi kontext
e socioekonomicky
e technicky
o politicko legislativny
o konkurenény
Vnutorny kontext
. kulttra
o Struktira
. politika, vedenie
* e technolégia produkcie ;l,
. vystupy podnikania
Kontext podnikatel'skej stratégie A A Kontext HRM
o ciele A | o llohy
o produkty a trhy [ . . . o definicie
o stratégie a taktika < -—— - I - - -> e organizacie
| 1 | o vystupy ludskych zdrojov
Obsah HRM
D akcionari
D manazment
ﬁ . Zamestnanci _
o Viada
. susedia
. odbory

Zdroj: DEDINA, J. et al. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 241
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Strategicka analyza PEST, je akronymum (skratka) niekolkych slov, ktoré

charakterizuji analyzu. Samotnd analyza znamena vonkajSiu typologiu

faktorov.

P political politické posobenie lokalnych a statnych vplyvov

E ekonomical ekonomicky vplyv svetovej, narodnej ale aj miestnej
ekonomiky

S social socidlny posun zmien dovnutra organizacie

T technological technologicky dopad technologie, rozne suvislosti
starych a novych nastupujucich, vyspelejsich

L legal legislativny — vplyv, eurépsky /EU/, narodny a miestny

Rozsirenie o d’alsi faktor znamena modifikaciu na PESTLE,

E ecological ekologicky  enviromentalizmus.

Uvedent analyzu mozeme dalej modifikovat na alternativu analyzy
STEEPLED, ¢initele st identické navyse je pridané E — ethics (eticky) a D
demographic (demografia) demograficky faktor.

Dalou alternativou je STEER analyza, opit zakladia PEST, faktory

zostavaju, usporiadanie je vSak pozmenen¢ na:

S socio cultural sociokultarne faktory

T technological technologické faktory

E ekonomic ekonomické faktory

E ecological ckologické faktory

R regulatory regulujuce Cinitele, legislativa ako regulécia

PEST analyza, alebo ktorakol'vek z jej naslednych modifikacii sa pouziva, ak

chceme analyzovat’ dopady a vplyvy.
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Obr. 10: Analyza PESTLE v grafickom znazorneni

Zdroj: DEDINA, J. et al. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 25

411 Vonkajsie prostredie a vnutorne prostredie

Vonkajsie prostredie tvori subor vonkajSich podmienok. Ako sa ma
organizacia chovat vo vonkajSom prostredi? Nemusi byt len pasivnym
ucastnikom, moze sa aktivnym sposobom podielat’ na tvorbe azmene
vonkajs$ieho prostredia. Pomocou Ansoffovej typoldgie prostredia, uvedenej
v tab. ¢. 3, je mozné vhodnym spésobom zvolit’ vhodnu taktiku manazmentu.

Typologia ,,identifikuje pét typov turbulentného prostredia, ku kazdému typu
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odporuca prislusnti organiza¢nt stratégiu a postoj manazmentu k turbulencii
prostredia. Ak dojde k zmene typu turbulencie, musi podl'a Ansoffa reagovat
organizacia zmenou stratégie a postojov k okoliu“ (DEDINA, et al., 2007, s.
26).

Tab. 3: Ansoffova typologia prostredia — turbulencia, stratégia, postoj

Chovanie prostredia

Organizacna stratégia

Postoj manazmentu

1 Opakované Nemenné chovanie HPadanie stability
Ziadna alebo malé zmeny ZaloZené na precedense Odmietanie zmien
Stratégia nasledovania . o
Expandujice Zameranie na efektivitu
2 ) Zmeny zalozené na vlastnych .
Pomaly narastajiice zmeny ) Adaptacia na zmeny
sktisenostiach
. Vytvaranie predpovedi .
Meniace sa ) Zameranie na trhy
3 Odhad zmien zalozeny na

Rychlo narastajuce zmeny Hradanie znamych zmien

extrapolacii prebiehajucich zmien

Podnikatel’ské
Nespojité Zamerané na okolie
B Sustavné zavadzanie novych ) L
4 Nespojité, ale ) Hr'adanie novych ale stvisiacich
stratégii na zaklade skimanych .
predpovedatelné zmien

prilezitosti

Prekvapivé Kreativna stratégia
. ) Vytvaranie okolitého prostredia
5 Nespojité a Sustavné zavadzanie novych ) )
Hladanie novatorskych zmien

nepredpovedatelné a kreativnych stratégii

Zdroj: DEDINA, J. et al. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 27

Politika mé dopad, ktory nebol povodne zamyslany. Napr. regulécie cien
sa zvyCajne zavadzaju v situaciach, kedy sa tvorci politiky domnievaju, Ze
trznd cena tovaru, alebo sluzby je nespravodlivd voci predavajicim alebo
kupujicim. Casto to byvaji prave tieto politiky, ktoré vytvaraju
nespravodlivost’ iného druhu. Vlada moéze reagovat regulacnymi politikami,
ktorymi bude priamo regulovat’ chovanie subjektov, alebo trzne orientovanymi
politikami, ktoré vytvaraja spravne motivacie, takze sikromné subjekty potom

dokazu vyriesit’ vzniknuté problémy samy medzi sebou.
Vniutorné prostredie

Mikroprostredie je pohl'ad na organizaciu a jednotlivé ¢innosti zvnutra. Ide 0

spolupracu internych zloZiek a rozhodnuti a oboje je vo vzajomnej interakcii.
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4.2 Analyza

Vymedzenie pojmu analyza moézeme charakterizovat ako vyskum,
rozbor vztahov. Pomocou nej mozeme na zaklade vhodne zvolenej metody
skamat’ vlastnosti objektu, ktory nas zaujima. Pri kvalitne vykonanej analyze
ma manazment moznost zmenit sposob vedenia organizacie, zvysit jej
efektivitu,  vykonnost  a konkurencieschopnost.  Existuje = mnozstvo
manazérskych technik a metdd. Je dolezité zvolit’ si t spravnu, ktora bude
napomocna pri dosiahnuti vytycenych cielov apo dokladnom monitoringu

aktualnej situécie, dokaze znizit riziko hrozby.

421 STEP Analyza

Analyza STEP umoznuje vyhodnotit' vplyv okolia na organizciu

a zabezpecit’ tak v buducnosti efektivnejSie fungovanie organizacie.

Tab. 4: STEP analyza

Socialne Ekonomické
e Interkultirne prostredie a diverzita e Nasyteny trh rozvinutych krajin
(rdznorodost’) e  Pomalsi rast
e Zmeny V Struktire obyvatel'stva e  Agresivne exporty

e Iné priority a potreby réznych
zakaznickych skupin

Viacej deregulacie/regulacie

Vplyv ekonomickych zoskupeni
e ZvySujuci sa vplyv verejnosti

Ekonomické zdravie konkrétnej

(hlavne ,,natlakovych skupin®) krajiny
e  Rozne priority rozvoja
Technologické Politické
e |CT — (informacné a komunikacné e  Vplyv politického systému na
technologie ekonomicky rozvoj
e Rozvoj ,,vyspelych technologii e  Vplyv nadnarodnych zoskupeni na
e Technologick4 vybavenost fungovanie trznych mechanizmov
(zariadenia organizacie) e Lokalne a nadnarodné legislativne
opatrenia

Zdroj: TURECKIOVA, M. KIi¢ k ii¢innému vedeni lidi. Praha: Grada Publishing, 2007. 5.103

Socialne prostredie

Vplyv demografie:
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e (-) Starnutic obyvatel'stva

e (+) ZvySovanie vzdelanostnej urovne

¢ (-) Na Slovensku nizka mobilita pracovnej sily

e (-) Slaba migracia

e (-) Znizovanie porodnosti, prispdsobovanie sa horSim Zivotnym

podmienkam

Technologické prostredie
e (-) Na Slovensku naprick Eurofondom, je nedostatotna podpora
venovana vyvoju, vede a vyskumu
e (+) Vramci globalneho pohladu, vyvoj ide dopredu najrychlejsie za
posledné desatrocie

e (+) ICT v organizaciach aj domacnostiach

Ekonomické prostredie

(+) Rast HDP na Slovensku

(-) Rast vydavkov obyvatel'ov

(-) Vysoka nezamestnanost’

(-) Inflacia

Politické prostredie
e (X) Zmeny v odvodovom zatazeni
e (X) Zmeny v danovom systéme
e (X) Zmena v zakonniku prace

e (-) Pred¢asné parlamentné volby
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5. FENOMENY SUCASNEJ SPOLOCNOSTI

5.1 Globalizacia

Co globalizicia vlastne znamena okrem toho Ze je symbolom 21.
storo¢ia? Je to ,celosvetovy spoloCensky proces, veduci k stile vysSej
vzajomnej prepojenosti a zavislosti vSetkych oblasti sveta. V ekonomickej
oblasti dochadza ku globalnej delbe prace. Odporcovia globalizacie zasa
oponuju, ze dochadza k posiliovaniu stratifikacie a k d’al§iemu zbedacovaniu
chudobnych regionov, odkial’ plynt zisky do centier (JANDOUREK, 2001, s.
92).

Dnesnd spolocnost sa vyvija omnoho rychlejSim tempom ako
v minulosti. Viditelné zmeny su badatel'né uz pocas zivota jednej generacie
ato vo vsetkych oblastiach Zivota, sthrnnym nazvom tychto zmien, ktoré sa
dotykaju vSetkych je globalizicia. ,,Globalizacia nema len ekonomickt podobu
spojitelni s novymi prilezitostami a formami podnikania. Jej vplyv sa
prejavuje aj v dimenziach politiky, ekoldgie, kultury ¢i Sportu a opomenuté
nemdézu zostat’ ani jej negativne javy, ako je napr. organizovany zlocin, Sirenie
chorob, hrozba ¢i vycCerpanie prirodnych zdrojov a ohrozenie Zzivotného
prostredia a celych zivo¢isnych druhov (BASL, et al., 2008, s. 18).

Vznik globalizicie a nérast konkurencie umoznili vznik novej filozofie
podnikového riadenia, rozvoj informaénych technolégii je burlivy a znalosti sa
v naSom storo¢i povazuju za cennu devizu. Je potrebné zohladnit’ moznosti,
ktoré nam prinasa Clenstvo v eurdpskej unii. VSetky tieto zmeny vyzaduju nové
znalosti, zru¢nosti a spdsoby jednania. Je potrebna mobilizacia nevyhnutnych
prostriedkov pre vzdelavanie a neustaly rozvoj l'udskych zdrojov. ,,Vysoka
technicka naro¢nost’ vyrobkov a sluzieb vyzaduje Casto neprenositené zdroje.
Spoluprdca, nech uZz na drovni medziStitnej, inStitucionalnej alebo
medzil'udskej, vytvara predpoklady pre globalizaciu“ (STROCH, 2009, s. 12).
Globalizacia ma vela privrzencov, ale aj odporcov. Ma vyhody, ale prinaSa so

sebou aj negativne dosledky. ,,K rastu mobility tovaru, prace a kapitalu prispel
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velkou mierou rozvoj technickej a technologickej infrastruktury medzi ktoré
patria predovsetkym dostupné, rychle a progresivne informacné technologie,
rychlost, presnost, pocetnost’ a pravidelnost dopravného spojenia i
technologie, umoziujice regulovat niektoré trhové zlyhania“ (STROCH,
2009, s. 12). Toto st pozitivne stranky a prinosy globalizacie, odporcovia
globalizacie argumentuju, krajiny treticho sveta sa ocitaju v pozicii
prechodnych poskytovatel'ov nerastnych surovin a lacnej pracovnej sily. Pri
zmene podmienok, dochddza k premiestneniu firmy za vyhodnejSimi
podmienkami. Zarovenn dochddza ku kultirnej homogenizacii. Podla Stracha

dalSie dolezité podmienky, ktoré podporuji globalizaciu su:

¢ Relativne ustalenie politicko ekonomického ramca

e Znalosti a pokrok vedy a techniky

e Podstatné znizenie nakladov na produkciu

e Vicsia pristupnost’ medzinarodného obchodu pre malé a velké firmy

vysSej vzajomnej prepojenosti.

5.2 Vplyv informacnych technolégii

Technologie su nezavislymi premennymi. Dne$né organizacie si uz
nedokazeme predstavit bez vzajomného prepojenia ato bez rozdielu o aky
sektor sa jedna. Je ddlezité, aby spifali individudlne a $pecifické poziadavky
konkrétnej organizacie. Predpokladom nie je len spravny informaény systém
vlastnit’, ale naucit’ I'udi s nim pracovat’ a vyuzivat ho naplno. Blizsie vid’
podkapitola €. 3.1 Zmeny Vv organizacii, vplyv faktoru akym je odpor voci
zmenam.

,» Technicky subsystém, aj ten seba modernejsi, podlicha fyzickej a moralnej
amortizacii, ale cielene profiremne budovany socialny subsystém amortizacii
nepodlieha — vtom je jeho nezastupitelnost’ a nadStandardna konkurenéna
vyhoda, z ktorej profituji predovSetkym uciace sa organizacie uplatiujuce
Knowledge Management* (BARTAK, 2006 s. 25). Hybnou silou zostava
I'udsky kapital.
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Tab. 5: Nezavisla premenna technologie

Nezavisla premenna Zavisla premenna

e Nezamestnanost’
e  Ekonomicky rast
Technologia ma vplyv na ° Orgémzacne Struktiry

e Design prace

« Kuvalita pracovného Zivota

Zdroj: DEDINA, J. et al., Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 28

Faktory, akym st technolégie ,zvlast vo forme informacnych
technologii, mézu zvysit produktivitu organizdcie mechanizmami, ktoré
nazyvame nahradzovacimi. Nahradzovacie mechanizmy st procesy, pri
ktorych stroje na vySsej technologickej trovni nahrddzaja 'udska pracovnt silu
v organizaciach a spdsobuju rast nezamestnanosti (DEDINA, et al., 2007 s.
28).

V takto vyspelej technologickej spolo¢nosti, zacina byt problémom
vzajomna komunikacia. Komunikacia — odovzdavanie si informacii. Ide o druh

socialnej interakcie. Schéma komunikacie je tvorena €initel'mi ako su:

1. komunikator (osoba ktora informacie odovzdava)
2. komuniké (0soba prijimajiica oznamenie)

3. komuniké (obsah informacia, oznamenie).

Pri komunikacii ide 0 odovzdanie myslienky, kde jej stanovime formu.
Vyjadrovanie nazyvame kodovanim a jej vysledkom je sprava. Pri verbalnej
komunikacii je sprava odovzdavand hovorenym slovom, alebo pisomnou
formou, dokumentom. Délezité je s kym a ako komunikujeme. Neverbalna
komunikacia a jej dispozicie:

e mimika, (vyraz tvare)

o haptika, (sucast’ neverbalnej komunikacie, dotyky s osobou s ktorou sa

rozpravame)

e gestika, (pohyby, ktorymi vyjadrujeme, resp. podporujeme vyjadrenie

svojho nazoru, gestikulacia)
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e kinezika, (imysel 0znam pomocou pohybov a drzania tela)

e proxemika, (vzdialenost medzi hovoriacimi)

e Persuazia: je zruCnost pracovat s argumentmi, presviedcanie
a ziskavanie 'udi

e Asertivita: zrunost’ aktivne viest' komunikacny proces, v komunikacii
presadzovat’ svoje nazory a vizie.

e Aktivne pocuvanie

e Empatia: zrucnost’ vcitit sa do pocitov, citov, emocii, ktoré

komunika¢ny proces u zucastnenych komunikantov vyvolava

Vyuzivanie dorozumievania v komunikacnom priebehu ovplyviuje rad
subjektivnych a objektivnych d¢initelov. ,,Medzi najddlezitejSie objektivne
faktory patria trovne komunikacie aich situaéné modifikacie, ktoré sa
prejavuji najmd  vstupni  komplexnosti  komunikacnych  tokov
a komunikaénych vézieb vkazdom podniku amaji svoje vyjadrenie
V organizacnom a pracovnom poriadku, etickom kodexe a podnikovej kultare.
Tie urcuji sposob komunikécie, ako aj komunikacné ndstroje, ktoré sa v
podniku v komunikaénom procese pouzivaju* (SZARKOVA, 2009, s. 63).

Zo vzt'ahového hl'adiska rozliSujeme formy komunikécie na:

1. Intrapersonalne (ziskavanie informacii z pocitaca, kniznice...)
2. Interpersonalne (komunikacia medzi dvoma a viacerymi osobami
3. Masova komunikécia (komunikéicia sprostredkovand masmédiami,

akymi st rozhlas, televizia, literatira, tlac).

5.3 Organizacia a manaZment

Americky sociolog George Homans sformuloval tedriu, podla ktorej
kazda skupina existuje v urCitom prostredi a ked’ze zaroven plati interakény
proces, je tymto prostredim ovplyviiovand. Homans stanovil pdt dimenzii,
»fyzicka  (geograficka), kulturno-osobnu, technologicka, organiza¢na

a socioekonomickt. Hlavnym prinosom Homansovej tedrie je poznatok, Ze sa
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externé a interné systémy vzijomne ovplyviuju“ (DEDINA, et al., 2007, s.
86). To potvrdzuje opodstatnenost’ STEP analyzy.

Obr. 11: Homansov model tvorby skupin

Formovanie skupin

. Produktivita
e  Uspokojenie
e  Personalny rozvoj

vysledky

e  Vlastna Cinnost skupiny
Vlastné chovanie e  Vlastna spolupraca
(interny systém) e  Vlastné zmeny noriem

. Vlastné zmenv nazorov

e  Pozadované Cinnosti

Formélne chovanie e  Pozadovana spolupraca

(externy systém) . Dané normy

. Dané nazorv

Geografické « kultirne a personalne * technologické ¢ organizacné « socioekonomické

Faktory prostredia

Zdroj: DEDINA, J. et al., Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 86

Skupiny netvoria kompatibilny celok okamzite anie su nemenné,

nepovazujeme ich za stale. Vyvijaju sa a prechadzaju etapami tvorenia, vyvinu.

e Formovanie (hl'adanie), orientacia, ocakavanie, Ze vodca stanovi isté
pravidla.

e Storming (konfrontacia), Clenovia skupiny sa snazia vybojovat si
svoje miesto. V tejto faze dochadza k sporom a ku koliziam. Ciel'om
organizacie je dosiahnutie vysledkov.

e Norming (normovanie), ¢lenovia poznaji svoju ulohu, Vv skupine
nastupuje kohéznost'.

e Performing (vykon), prevlada efektivita a vykon.

e Adjourning (koniec), dochadza Kk zaniku skupin, ¢lenovia
odchadzaju. (DEDINA, et al., 2007).
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Aby sme predisSli chaosu, stanovujeme si pravidla teda definujeme normy.

»Skupinové normy umoznuji jednotlivym ¢lenom vyhnut sa chaosu v ich

zivotoch, zvysi sa predvidatelnost’ chovania ostatnych a pomézu k tomu, aby

nedochadzalo k nechcenému chovaniu medzi jednotlivymi ¢lenmi skupiny*

(DEDINA, et al., 2007, s. 98).

Pre strategicky manazment je d6lezita matica priorit, podl'a ktorej je

mozné predvidat’ pravdepodobnost’ vplyvu na organizaciu.

Tab. 6: Matica priorit

vysoka obtiaZnost’

stredna obtiaznost’

nizka obtiaznost’

ot s
VYSOKA vo vel’kej miere

vo vel’kej miere

stredna miera

STREDNA | vo vel’kej miere

stredna miera

nizka miera

NIZKA stredna miera

nizka miera

nizka miera

Pravdepodobnost’ vyskytu faktora

Pravdepodobnost’ vplyvu na firmu

ZDROJ: Spracované podl'a ULRICH, D. Mistrovské fizeni lidskych zdroji. Praha:

Grada Publishing, 2009

ManaZment sa snazi strategickym rozhodovanim stanovit ¢o najvysSiu

pravdepodobnost’ vyskytu faktora a jeho vplyv na organizaciu.
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EMPIRICKA CAST
6. VYSKUMNY PROBLEM A CIEL VYSKUMU

Organizacia je zivy organizmus, ktory sa snazi na trhu presadit.
»Spolo¢nost’ sa musi rozhodovat, aka praca je potrebna akto ju bude
vykonavat™ (MANKIW, 2000, s. 31). Organizacia neexistuje len sama pre
seba, pre naplnenic svojich vnutornych cielov. Pdsobia na fu vonkajsie
avnutorné faktory. Aby bola konkurencieschopna musi manazment
uskuto¢iiovat’ rozhodnutia. Samotny proces, pri  ktorom dochadza
k rozhodnutiam, si narokuje vymenu cielov, jedného za druhy. Akym
sposobom sa ma dopad vplyvu eliminovat a akym sposobom prezit

v turbulentnom prostredi?
Ciel'om vyskumu je teda:

Cl  Analyza vonkajsich vplyvov a vnutornych faktorov, ktory znich je
dolezitejsi. STEP analyza

C2 Vplyv zmien je mozné eliminovat, reSpektovanim uz overenych teorii.
Nie je potrebné experimentovat, sledovat’' zmeny. Historia je chapand

ako direktiva a nie ako navod.

C3  Vyber zamestnancov, vzhladom na trh prdace, je nepodstatny.
Pracovnikov je dost, vyber sa uskutocnuje podla zdkladnych kritérii.
Pracovny tym je chapany len ako nahodny zhluk ludi, nie ako skupina,

pomocou ktorej je mozno dosiahnut vytycené ciele.

C4  Analyzovat faktory, teda Ccinitele vplyvu vonkajsieho a vnutorného
prostredia nie je potrebné. Iny ako pasivny pristup neexistuje, nie je
Ziadna moznost volby. Okolie smerom von nie je mozné Ziadnym
sposobom ovplyvnit. Zmeny je potrebné akceptovat aplne sa im

podriadit.

Pre potreby vyskumu je hlavna hypotéza H1- H2 a hypotézy H3 - H4, ktoré su

odvodené od zékladnych, st vedl'ajsie.
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6.1 Stanovenie hypotéz

Predmetom skimania je organizacia a jej reakcie na vonkajsie a vnttorne

vplyvy. Stanovené hypotézy:

H1  Analyza vonkajSich avnutornych vplyvom na riadenie l'udskych
zdrojov.

H2  Pri sledovani prebiehajicich zmien a reSpektovani historického vyvinu,
dnesok  organizaciu nemdze prekvapit avplyv  vonkajsieho
a vnutorného prostredia ma minimalny dopad. Pri rozhodovani maju
vel'ké vykyvy a zmeny na trhu prace, akym je napr. hospodarska kriza,
je tendencia venovat' zniZzeni pozornost’ potrebe venovat Tudskym
zdrojom primeranti pozornost’.

H3  Na trhu prace je moznost' vybrat' si pracovnika bez d’alSej pripravy
a investicii. Pracovny tym je druhorady faktor. Taktiez vzajomna
komunikacia na pracovisku, je povazovana za netucelnt.

H4  VonkajSie prostredie, hypotéza H4 ma vicsi vplyv ako vnutorné
pretoZe tlaku okolia sa musime podriadit’, ako bude fungovat’ vo vnutri

nie je dolezité.

6.2 Metodika vyskumu

Urcujeme akym spdsobom boli zhromaZzdené data a ndsledne spracované. Ako

metdda bola pouzita kvantitativny vyskum (testovanie hypotéz):

1. Nepriame pozorovanie — Studovany jav je =zastapeny hodnotou-

indikatorom, ktory bolo mozné pozorovat’

2. Analyza dokumentov (obsahova analyza) — ,,akychkol'vek dostupnych,
ktoré neboli vytvorené za ucelom nasho vyskumu. Zaznamy mozu byt prave
tak dobre pisané dokumenty, ako akékol'vek materidlne stopy l'udského
chovania“ (DISMAN, 2002 s. 124). Pri vybere bola pozornost zamerana na

odborni literatiru a relevantné udaje ziskané z portalu Statistického uradu
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Slovenskej republiky. Na zaklade vlastného vyberu, pri hodnoteni, boli
spracované tabulky a grafy. Obsahova analyza byva pouzita pri spracovani
dlhych a otvorenych otazok, je definovana ako objektivna a kvantitativna

metoda, obsahuje:

Ziaznamové jednotky, V ktorych meriame rozsah, vnaSom pripade

ukazovatele zo $tatistického tradu.

Kontextualne jednotky, ktoré potrebujeme vtedy ak zdznamové jednotky st

pomerne malé.

3. Verifikdcia hypotéz- teoretické vychodisko (¢o by sa malo diat’) bolo

porovnané so skutocnym Statistickym ukazovatel'om.

6.3 Charakteristiky vyberu a vhodnost’ pouzitej techniky

Ako bolo uvedené vyssie, vyskum bol vykonany studiom dostupnej
literatury a porovnania Statistickych ukazovatel'ov. Potvrdil sa predpoklad
potreby zmeny sledovat’ a prisposobovat’ riadenie danej situacii. Netrvat’ na
nemennom spdsobe a zauzivanych postupoch. Predpokladané vysledky boli
posudzované Z hl'adiska motivacie organizacie na zvySeni

konkurencieschopnosti organizacie.

6.4 Vyhodnotenie hypotézy

H1 - potrebnost’ drzat’ sa len overenych tedrii z minulosti.

Uc¢inok stratégie riadenia ludskych zdrojov spociva vo vzdjomnej
harmoénii zamestnanca a samotnej organizacie. Prave manazér je tym, kto by sa

mal postarat’ o tito vzdjomnu symbidzu oboch zucastnenych stran.
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Manazér pri riadeni l'udskych zdrojov Cerpa uz z overeného. Ak sa budeme pri
prebiehajucich zmenéch raciondlne rozhodovat nedochadza ku strate

konkurencieschopnosti.

Pri vybere poctu sledovanych rokov sa javilo porovnanie 6smych rokov ako
vhodné, pretoze zohladnuje dve Standardné volebné obdobia, t.j. mozZnost
vonkajSieho politického vplyvu, zmeny v legislative a dopad na organizacie

a prispdsobovanie sa.

6.5 Interpretacia vysledkov

Vicsina socidlnych javov sa v priebehu ¢asu meni. Niektoré su viditeI'né
okamzite, iné na seba upozornia neskor. Vplyv vonkajSich a vnitornych
faktorov ma nesporny ucinok na riadenie l'udskych zdrojov, ked’ze l'udské
zdroje su zamestnanci a pracovnici, ktori st hybnou silou organizacie.
Organizacia, tak isto ako individualny jedinec, ma zodpovednost za
spolo¢nost’, v ktorej spolu posobia. Organizacia sa angazuje svojimi aktivitami
vo verejnom, sikromnom, alebo tzv. tretom sektore (vid’ podkapitola ¢. 2.1).
Tymto sa podiela na zlepSovani podmienok v spolo¢nosti a logickym
sposobom sa teda vytvaraju prospeSné hodnoty pre trvalo udrzatel'ny rozvoj.
Prave na uvedenych grafoch je moZzné sledovat’, ako reaguje organizacia pri
vonkajSom tlaku, ktoré vyvijaju ekonomické, technologické, socidlne

a legislativno politické faktory.

Medzi zakladné ukazovatele patri nezamestnanost. Akym spOsobom sa

vyvijala v rokoch 2003 az 2010 je vidno na grafe ¢. 2.
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Graf 2: Vyvin nezamestnanosti

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

T miera nezamestnanosti % B nezamestnanost %

Zdroj: Statisticky tirad SR

Dal§im z &initel'ov je zloZenie obyvatel'stva. Porovnavat’ mbzeme rozne
kategorie, zlozenie podla poctu muzov, zien, veku, vzdelania. Nas vSak
zaujima len zdkladny ukazovatel’ a to je poCet. Ten ma klesajucu tendenciu.
Znamena to, ze starnutie obyvatel'stva je signidlom pre klesajuce ¢islo

populécie v produktivnom veku.

Graf 3: Demograficky vyvoj na Slovensku

5 480 000
5 460 000 -

5 440 000 / \‘
5420 000 &

5400 000 "
5380 000

5360 000
5340 000

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
e=p=mpocet obyvatelov

Zdroj: Statisticky urad SR

Pojem mzda je vSeobecne znamy. Znamena plat, odmenu alebo int

formu kompenzacie za vykonanu pracu. Mzdu delime na niekol'ko foriem.
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Moze byt casova, tkolova, nomindlna, redlna. Pre naSu potrebu sa budeme
zaoberat' nomindlnou mzdou, ktord predstavuje penazné ocenenie
zamestnavatel’a, ktorym oceni vynaloZenu pracu zamestnanca.

Mzda, ktorti zamestnanec dostane, je vel'mi dolezitym motiva¢nym faktorom,
nie je vSak jedinym. Graf ¢. 4 ukazuje ako sa vyvijala priemerna nominalna
mzda na Slovensku v rokoch 2003 az 2010. Krivka ma stale zvySujucu sa

tendenciu.

Graf 4: Vyvoj priemernej nominalnej mzdy na Slovensku

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

e=$=mpriemernd nominalna mzda EUR

Zdroj: Statisticky tirad SR

V stvislosti s nominalnou mzdou a jej stupajucou krivkou, je na tom
organizacia dobre a manazment by mohol byt spokojny, pretoze dokéze
zamestnancov motivovat’ zvySujucou sa mzdou. V suvislosti so mzdou je vSak
potrebny este jeden graf ¢. 5, ktory nam znazornuje inflaciu. K inflacii
dochadza vtedy, ak ceny tovaru a sluzieb rasti. Avsak znamena to, ze za t0 istu
hodnotu penazi/€ si kiipime menej. Narast cenovej hladiny zniZzuje hodnotu
penazi. Pri l'udskych zdrojoch to znamen4, ak si chceme udrzat’ ta istd Uroven

musime pracovat’ viac.
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Graf 5: Vyvoj inflacie v Slovenskej republike (%)

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
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ZDROJ: Narodna banka Slovenskej republiky

Hruby domadci produkt, graf ¢.6 je vyslednd hodnota konecnych
vyrobkov a sluzieb v krajine pocas stanoveného ¢asového obdobia. V nasom

pripade sa jedna o roky 2003 az 2010.

Graf 6: Vyvoj hrubého domaceho produktu Slovenskej republiky, HDP v mld EUR

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

ZDROJ: Euroekonom

Nie ndhodnym javom je, Ze ,,doméacnosti a firmy sa vo vzajomnej interakcii na
trhoch chovaju tak, akoby boli vedené neviditelnou rukou, ktora ich vedie

k ziaducim vysledkom trhu®“ (MANKIW, 2000, s. 37). Alternativny vztah
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medzi infldciou a nezamestnanostou sa nazyva Phillipsova krivka, vytvorena v
grafe ¢.7. Prevlada domnienka, Ze znizenim inflacie dochadza docasne
k zvySeniu nezamestnanosti. Vol'ba medzi inflaciou a nezamestnanost'ou je
sice kratkodoba zélezitost’, ale napriek tomu moéze trvat’ realne niekol’ko rokov.
Phillipsova krivka je preto dolezitd pre pochopenie mnohych vyvojovych

tendencii ekonomiky a vysledkom je nepriama timera.
MensSia nezamestnost’ = vicsia inflacia

,»Z tohto alternativneho vztahu mézu politici tazit’ pouzitim réznych néstrojov,
ktoré su ekonomickym politikdm k dispozicii. Zmenou vysky mnozstva
vladnych vydavkov, dani a mnozstva penazi, ktoré vlada vytlaci, mézu politici
kratkodobo ovplyvnit kombinaciu inflacie a nezamestnanosti V realne;j
ekonomike. PretoZe su tieto nastroje vel'mi G¢inné, je predmetom neutichajtce;j
diskusie ako, a ¢i vobec, ich maju politici pouzivat* (MANKIW, 2000, s. 40-
41). Uvedené patri medzi politické rozhodnutia. St to vonkajsie faktory, ktoré

maju vplyv na organizaciu.

Graf 7: Phillipsova krivka

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

inflacia % miera nezamestnanosti %

Zdroj: Vlastné vypoéty podla Statistického tiradu SR
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7. DISKUSIA

Cielom prace bolo na zaklade analyzy dokumentu porovnat vplyv
vonkajSieho a vnutorného prostredia na riadenie l'udskych zdrojov, ak vobec
existuje. Porovnanim, je mozné konstatovat’ ze vonkajsi a vntitorny vplyv maju
suvis rovnakym dielom. Porovnanim historického vyvoja je mozné
konstatovat, ze jednotlivé etapy sa od seba vzijomne liSia pohl'adom na
organizaciu ako celok, na riadenie l'udskych zdrojov a pracovnika ako
samostatnt jednotku/individum. Nedochadza teda k pravidelnému a rytmicky
opakujicemu sa kolobehu. Povedané klasikom, &asy sa menia. Stidium
literarnych prameniov, analyza dokumentov, vysledky ziskané z portalu
Statistického tradu, ndm umoznili pomocou vizualizicie tabuliek vytvorit
grafy, ktoré nazorne prezentuji vonkajsie vplyvy, tie st zasa v interakcii s
vnutornymi. Diplomové praca skiima rozsiahly okruh dokumentov. Nie vSetky
napriek tomu, ze sa témy dotykaju, je mozné vzhl'adom na stanoveny rozsah

prace vlozit’ a analyzovat'.

Ide o vyjadrenie vlastného nazoru na vplyvy a ¢innost’ riadenia 'udskych
zdrojov v suvislosti s organizaciou.
Praca je multiparadigmatickd, pretoze literatira, z ktorej bolo Cerpané je
z oblasti psychologie, prace, ekonomiky, prava a inych oblasti spolo¢enského
a socidlneho vyvoja. Je moznym vychodiskom pre rigoréznu pracu za
predpokladu vyuZitia pripadovej studie, za predpokladu aplikacie na konkrétnu

situdciu a organizaciu.
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ZAVER

Aky je vplyv vonkajsiecho a vnutorného prostredia na organizaciu bolo
cielom mojej diplomovej prace. Porovnanie viacerych spdsobov riadenia
I'udskych zdrojov, ktoré st hybnou silou organizacie poukazalo na to, aké je
dolezité zmeny okolo nas nielen pozorovat, ale prispdsobovat’ sa im. Stoické
zotrvanie aignoracia organizaciu neposuva vpred, ale naopak moze byt az

dovodom k zaniku.

Na zaklade porovnania teoretického pristupu a relevantnych podkladov
zo Slovenského Statistického tradu a NBS, sa potvrdila potreba venovat
dostato¢ni  pozornost Tudskym zdrojom azmenam, ktoré prebiehaju.
Analyza/porovnanie potvrdila vzdjomny kontext interného a externého
prostredia. Je dolezité, aby manazéri participaénym postupom posobili na
I'udské zdroje a akceptovali dané Specifikd. Pomocou analyzy STEP sa nam
potvrdila moznost’ identifikovat’ silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby
prostredia, vzhl'adom na nestalost a turbolentnost’ prostredia. Staéi aj
nevyrazna zmena V legislative, nestabilita ekonomicky, nastup novsej
technologie, alebo demograficky vykyv. Toto vsetko sa prejavuje v tlaku na
riadenie ludskych zdrojov. Ak organizicia spravne prijima prichadzajice
signaly, ma k dispozicii potrebny ekonomicky kapital, predvida politicky
vplyv, sleduje dostatoéne vyvoj technoldgii, a manazment pozna Struktiru
prostredia, mala by byt v dosiahnuti svojich cielov tuspe$na. Jednotné a
univerzalne rieSenie vSak neexistuje, kombinaciou ponuknutych tedrii to vSak

mozné je.

Tempora mutantur et nos mutamur in illis

Casy se méni, a my se ménime s nimi

- 69 -



ZOZNAM POUZITEJ CESKEJ LITERATURY
A PRAMENOV

BARTAK, Jan. 2006. Skryté bohatstvi firmy. Praha : Alfa Publishing, 2006.
IBSN: 80-86851-17-6.

BASL, Josef a BLAZICEK, Roman. 2008. Podnikové informacni systémy. 2.
vydani. Praha : Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2279-5.
BARTONKOVA, Hana. 2008. Vzdélavani pracovniki v organizaci.
Olomouc : UPOL, 2008. ISBN neuvedene.

BARTONKOVA, Hana. 2006. Projektovani vzdélivaci akce. Olomouc :
UPOL, 2006. ISBN 80-244-1442-2.

BELOHLAVEK, FrantiSek. 1996. Organizacni chovani. Olomouc : Rubico,
1996. ISBN 80-85839-009.

BELOHLAVEK, Franti§ek, KOSTAN, Pavol a SULER, Old¥ich. 2001.
Management. Olomouc : Rubico, 2001. ISBN 80-85839-45-8.
CIMBALNIKOVA, Lenka. 2007. Manazérske techniky. Olomouc :
Univerzita Palackého, 2007. Prvé vydanie. ISBN 978-80-244-1748-6.
DEDINA, Jifi a ODCHAZEL, Jifi. 2007. Mangement a moderni
organizovani firmy. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 328 s. ISBN 978-80-
247-2149-1.

DISMAN, Miroslav. 2002. Jak se vyrdbi sociologicka znalost. 3. vydani.
Praha : Karolinium, 2002. s. 374. ISBN 80-246-0139-7.

DUCHON, Bediich a SAFRANOVA, Jana. 2008. Management Integrace
Tvrdych a mékkych prvku rizeni. Praha : C.H.Beck, 2008. s. 378. ISBN 978-80-
7400-003-4.

GIGALOVA, Veronika. 2009. Teorie organizace. Olomouc: Univerzita
Palackého, 2009. ISBN 978-80-244-2320-3.

JANDOUREK, Jan. 2001. Sociologicky slovnik. Vydani 1. Praha: Portal,
2001. s. 288. ISBN 80-7178-535-0.

KOUBEK, Josef. 2007. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni
personalistiky. 4. vydanie. Praha : MANAGEMENT PRESS, 2007. ISBN 978-
80-7261-3.



STYBLO, Jifi. 1992. Manazerskd  motivacni  strategie.  Praha:
MANAGEMENT PRESS, 1992. str. 74. ISBN 80-85603-05-5.

STRACH, Pavel. 2009. Mezindrodni management. Praha : Grada Publishing,
20009. s. 168. ISBN 978-80-247-2987-9.

TURECKIOVA, Michaela. 2009. Organizacni chovin iTeoretickd
vychodiska a trendy persondlniho managementu. Praha : UJAK, 2009. ISBN
978-80-86723-66-2.

TURECKIOVA, Michaela. 2004. KIi¢ k vic¢innému vedeni lidi. Praha : Grada
Publishing, 2007. s. 128. Zv. Vydani 1. ISBN 978-80-247-0882-9.
TURECKIOVA, Michaela. 2004. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha :
Grada Publishing, 2004. s. 172. Zv. Vydani 1. ISBN 80-247-0405-6.



ZOZNAM POUZITEJ ZAHRANICNEJ
LITERATURY A PRAMENOV

ARMSTRONG, Michael. 1999. Persondlny management. Praha: Grada
Publishing, 1999. s. 968. ISBN 80-7169-614-5.

DADO, Jaroslav, PETROVICOVA, Janka a KOSTKOVA, Miroslava.
2006. Marketing sluzieb. Bratislava : EPOS, 2006. s. 295. ISBN 80-8057-662-
9.

EuroEkonom, 2004. Ekonomikd prirucka moderného ekonéoma. [Online]. [cit.
2012-01-15] http://px-web.statistics.sk/

KACHANAKOVA, Anna a al., et. 2007. Riadenie ludskych zdrojov -

Persondlna praca a uspesnost podniku. Bratislava : SPRINT - vfra, 2007. s.
204. ISBN 978-80-89085-87-5.

KACHANAKOVA, Anna. 2003. Riadenie ludskych zdrojov, Ludsky faktor a
uspesnost podniku. Bratislava : SPRINT, 2003. s. 212. ISBN 80-89085-22-9.
KOTLER, Philip a ARMSTRONG, Gary. 1992. Marketing. Prvé vydanie.
Bratislava : SPN, 1992. s. 385. ISBN 80-08-02042-3.

MANKIW, N. Gregory. 2000. Zdsady ekonomie. Praha: Grada Publising,
2000. s. 763. ISBN 80-7169-891-1.

MILKOVICH, George a BOUDREAU, John. 1993. Riadenie [udskych
zdrojov. Praha : Grada, 1993. s. 936. ISBN 80-85623-29-3.

NBS. 1997. Narodna banka Slovenska [Online] 01. 07. 1997. [cit. 2012-01-15]
http://px-web.statistics.sk/

PITOVA, Maria a PITO, Vojtech. 2000. Slovnik cudzich slov. Prvé vydanie.
Bratislava : KNIHA-SPOLOCNIK, 2000. ISBN 80-88814-16-2.

Statisticky urad Slovenskej republiky. 2009. statistics. Statisticky virad SR.
[Online] 25. 05 2009. [Datum: 15. januar 2012.] http://px-web.statistics.sk/
ULRICH, Dave. 2009. Mistrovské rizeni lidskych zdroju. Praha : Grada, 2009.
s. 272. ISBN 978-80-247-3058-5.



http://px-web.statistics.sk/
http://px-web.statistics.sk/
http://px-web.statistics.sk/

ZOZNAM OBRAZKOV

Obr.1 Maslowova pyramida potrieb..........cccviveveiiieniireiie e 17
Obr. 2 Organizana metafora ..........cccccvereiiieiiieie e 19
Obr. 3 LeavittoVv diAgram .........cccoeeiiiiiiiieieeee e 26
Obr. 4  Kontingeny Model ........ccoceriiiiiiiiiiieie e 31
Obr.5 Systém vzdelavania a jeho fAzy ..........cccccvviievieii i, 39
Obr. 6 Otazky pri projektovani vzdelavacej akcie .......ccoovvevveveiiesveiiesnenne. 40
Obr. 7 Predpoklad efektivneho rozhodnutia.............ccocvrviieiiienencninenen 43
Obr. 8 Vonkajsie prostredie Organizacie ..........cooererererenieieereneeseseseseeans 45
Obr.9  Model manazmentu l'udskych zdrojov........c.ccoevvivniiininneniiiseeen, 48
Obr. 10 Analyza PESTLE v grafickom znazorneni ..........c.ccoceevevnenennenen. 50
Obr. 11 Homansov model tvorby skupin .........ccccoceviniiniiiininieiec e 58

ZOZNAM TABULIEK

Tab. 1 Teoria X,Y,Z podl'a W. Ouchiho .......cccoocviiiiiiiiiiiiee e 18
Tab. 2 Determinanty organizacnych zmien...........ccocovvriiiieneinieneneisenns 36
Tab. 3 Ansoffova typologia prostredia — turbulencia, stratégia, postoj ........ ol
Tab. 4  STEP analyza .......cccoocoiiiiiiiiiiiicee e 52
Tab.5 Nezavisla premennd technologie.........cooevveiiiiiiiiiiiiiiscc e 56
Tab. 6 MatiCa PriOTIt.....coveuiieiieieiiieeeiest e 59
Tab. 7 Vyvin nezameStNanOSti ..........ccveeerierierieniesieseseseeeeseesee e 76
Tab. 8 Demograficky vyvoj na SIOVENSKU ........c.ccovrerininiieiee e 76
Tab. 9 Vyvoj nominalnej mzdy na Slovensku ..........ccocevveieiiiininiiineen 76
Tab. 10 Vyvoj inflacie V SR ........ccoiiiiiiiiii e 77

Tab. 11  Vyvoj hrubého domaceho produktu (HDP) na Slovensku (mld EUR)



ZOZNAM GRAFOV

Graf ¢. 1 ,,U“krivka tlaku a VYKONU .....ccovveiiiiiiieriecc e 33
Graf €. 2 Vyvin NezameStnanostl ........ceccueivereeriesieseesieseesreeseeseesseeseesseeseas 64
Graf ¢. 3 Demograficky vyvoj na Slovensku ..o 64
Graf ¢. 4 Vyvoj priemernej nominalnej mzdy na Slovensku ..........ccocceeveene.. 65
Graf ¢. 5 Vyvoj inflacie v Slovenskej republike ..........ccccccvveveiiieiveiccien, 66
Graf ¢. 6 Vyvoj hrubého domaceho produktu Slovenskej republiky............ 66
Graf €. 7 Phillipsova KrvKa...........ccccooiiiiiiiiceee e 67



ZOZNAM PRILOH:
Priloha |. ... Podkladové tabulky pre grafy



PRILOHA 1.

Tab. 7 Vyvin nezamestnanosti

% 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
nezamestnanost’ 17,5 18,10 | 16,20 | 13,30 | 11,00 9,60 12,10 | 14,50
miera
) 15,56 | 13,07 | 11,36 9,40 7,99 8,39 12,66 | 12,46
nezamestnanosti

Zdroj: Statisticky iirad SR. [Online] 25. 05 2009. [cit. 2012-01-15]. Dostupny z WWW:

<http://px-

web.statistics.sk/PXWebSlovak/DATABASE/Sk/03TrhPrace/04Nezamest/04Nezamest.asp/>

Tab. 8 Demograficky vyvoj na Slovensku

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

2010

Pocet
obyvatel’ov

5380 053

5384 822

5389 180

5393 637

5400 998

5412 254

5454 254

5454 925

ZDROJ: Statisticky 1irad SR. [Online] 25. 05 2009. [cit. 2012-01-15]. Dostupny z WWW:

<http://px-

web.statistics.sk/PXWebSlovak/DAT ABASE/Sk/02Demografia/010byvatelstvo/010byvatelst

vo.asp/>

Tab. 9 Vyvoj nominalnej mzdy na Slovensku

EUR 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Priemerna
Sista
fll(fn?inélna 398,69 443,50 | 473,48 513,38 562,17 592,81 635,17 659
mesacna
mzda

ZDROJ: Statisticky vrad SR. [Online] 25. 05. 2009. [cit. 2012-01-15]. Dostupny z WWW:

<http://px-

web.statistics.sk/PXWebSlovak/Dialog/varval.asp?ma=06 priem cista mzda&ti=Priemern%E

1+%E8ist%E1+nomin%ElIna+mesa%E8n%E1+mzda+pod%BEa%3A+%FAzemie%2C+typ+

ukazovate%oBEa+a+rok&path=../DATABASE/Sk/03TrhPrace/02Mzdy/&lang=12/>



http://px-web.statistics.sk/PXWebSlovak/DATABASE/Sk/03TrhPrace/04Nezamest/04Nezamest.asp
http://px-web.statistics.sk/PXWebSlovak/DATABASE/Sk/03TrhPrace/04Nezamest/04Nezamest.asp
http://px-web.statistics.sk/PXWebSlovak/DATABASE/Sk/02Demografia/01Obyvatelstvo/01Obyvatelstvo.asp
http://px-web.statistics.sk/PXWebSlovak/DATABASE/Sk/02Demografia/01Obyvatelstvo/01Obyvatelstvo.asp
http://px-web.statistics.sk/PXWebSlovak/DATABASE/Sk/02Demografia/01Obyvatelstvo/01Obyvatelstvo.asp
http://px-web.statistics.sk/PXWebSlovak/Dialog/varval.asp?ma=06_priem_cista_mzda&ti=Priemern%E1+%E8ist%E1+nomin%E1lna+mesa%E8n%E1+mzda+pod%BEa%3A+%FAzemie%2C+typ+ukazovate%BEa+a+rok&path=../DATABASE/Sk/03TrhPrace/02Mzdy/&lang=12
http://px-web.statistics.sk/PXWebSlovak/Dialog/varval.asp?ma=06_priem_cista_mzda&ti=Priemern%E1+%E8ist%E1+nomin%E1lna+mesa%E8n%E1+mzda+pod%BEa%3A+%FAzemie%2C+typ+ukazovate%BEa+a+rok&path=../DATABASE/Sk/03TrhPrace/02Mzdy/&lang=12
http://px-web.statistics.sk/PXWebSlovak/Dialog/varval.asp?ma=06_priem_cista_mzda&ti=Priemern%E1+%E8ist%E1+nomin%E1lna+mesa%E8n%E1+mzda+pod%BEa%3A+%FAzemie%2C+typ+ukazovate%BEa+a+rok&path=../DATABASE/Sk/03TrhPrace/02Mzdy/&lang=12
http://px-web.statistics.sk/PXWebSlovak/Dialog/varval.asp?ma=06_priem_cista_mzda&ti=Priemern%E1+%E8ist%E1+nomin%E1lna+mesa%E8n%E1+mzda+pod%BEa%3A+%FAzemie%2C+typ+ukazovate%BEa+a+rok&path=../DATABASE/Sk/03TrhPrace/02Mzdy/&lang=12

Tab. 10: Vyvoj inflacie v SR

% 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

inflacia 8,4 75 2.8 4,3 1,9 3,9 1,6 1

Zdroj: Narodnd banka Slovenska. [Online] 01. 07. 1997. [cit. 2012-01-15]. Dostupny z WWW:

<http://www.nbs.sk/sk/statisticke-udaje/vybrane-makroekonomicke-ukazovatele/>

Tab. 11 Vyvoj hrubého domaceho produktu (HDP) na Slovensku (mld EUR)

% 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 2010

E'Bg mid | 35332 | 37,174 | 39,614 | 47,451 | 48,451 | 50,481 | 480,068 | 49,19

ZDROJ: EuroEkonom. [Online] 2004. [cit: 2005-01-15]. Dostupny z WWW:

<http://www.euroekonom.sk/ekonomika/ekonomika-sr/ekonomika-slovenska-2004/>



http://www.nbs.sk/sk/statisticke-udaje/vybrane-makroekonomicke-ukazovatele
http://www.euroekonom.sk/ekonomika/ekonomika-sr/ekonomika-slovenska-2004/

BIBLIOGRAFICKE UDAJE

Meno autora: Adriana Szalaiova
Obor: Andragogika
Forma s§tudia: kombinovana

Nazov prace: Vplyv vonkajSich a vnitornych faktorov na riadenie I'udskych

zdrojov v stcasnosti

Rok: 2012

Pocet stran textu bez priloh: 78

Celkovy pocet stran priloh: 2

Pocet titulov ¢eskej literatary a pramerov: 18
Pocet titulov zahrani¢nej literatary a pramenov: 9
Pocet internetovych zdrojov: 3

Veduci prace: PhDr. Matis Kocian



