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Anotace

Diplomova praca sa zaobera vplyvom vonkajSich a vnutornych faktorov na riadenie
I'udskych zdrojov v sucasnosti. Rozobera jednotlivé funkcie, ulohy a charakteristické
¢rty riadenia 'udskych zdrojov. Skima vntitorné a vonkajsie faktory ako Cinitele vplyvu
adopadu na organiziciu ako celok aprioritne sa zameriava na riadenie ludskych
zdrojov ako funkéného systému, popisuje procesy v iom prebichajuce a Cinnosti, ktoré
z nich vyplyvaji. Teoretické poznatky st aplikované a rozobraté pri analyze vybratych
faktorov v praktickej Casti diplomovej prace na priklade konkrétnej spolo¢nosti. Na
zaklade SWOT analyzy st navrhnuté strategické ciele riadenia l'udskych zdrojov

v sukromne;j firme.
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Annotation

Thesis deals with the influence of external and internal factors on the management
of human resources at the present. Discusses the various features, functions and features
of human resources management. Examines the internal and external factors as agents
of influence and impact on the organization as a whole and preferably focuses on the
human resources management as a functional system, describes the processes in it and
the ongoing activities resulting from them. Theoretical knowledge is applied and
developed in the analysis of selected factors in the practical part of the thesis on the
example of a particular society. Based on SWOT analysis are proposed strategic goals
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UVOD

V stcasnosti sa Slovenskd republika nachddza v obdobi, ktoré je mozno
charakterizovat’ ako obdobie neustdlej zmeny. Krajina sa v poslednych rokoch
vyrovnavala so vstupom do Eurdpskej unie a Europskej menovej unie a v zapiti nastala
naliehava potreba zapasit’ s krizou, ktora zasiahla takmer celé globalne prostredie. Tieto
neustdle procesy zmeny sa premietaji do fungovania celej spolo¢nosti a neraz v nej
sposobuju hlboké turbulencie. Prejavuju sa v podobe politickych rozhodnuti vlady,
ekonomickych zasahov anariadeni, ktoré ovplyviiuyju situdciu na trhu prace
i vjednotlivych odvetvovych oblastiach. Vsetky tieto okolnosti v sticasnosti vplyvaji
v podobe vonkajsich faktorov na podniky a organizacie, ktoré su v snahe zachovania
svojej existencie nutené sa s nimi vyrovnat. V zmysle dosiahnutia Gspechu, prosperity
a konkurenc¢nej vyhody je jednym z vyznamnych prostriedkov k naplneniu tohto zdmeru
prave Co najsystematickejSia praca s najdolezitejSim kapitalom — ludskymi zdrojmi.
Toto je prvoradéd aktivita riadenia I'udskych zdrojov, ktorej poslanim je pripravovat
l'udské zdroje organizacie, aby boli sposobilé takymto narocnym vyzvam celit.
Vnutomé faktory, ktoré ovplyviiuji riadenie l'udskych zdrojov iceli organizaciu
v podobe kvality podnikovej kultary, trovne pracovnych vztahov, manazérskych
rozhodnuti, urovne technologickej vyspelosti a dalSich faktorov je mozné pri spravnom
strategickom nasmerovani ovplyvitovat’ a vytvorit’ z nich zénu vyhody.

Ciel'om nasej prace bolo na zaklade analyzy vybranych vnatomych a vonkajsich
faktorov ovplyvnujacich riadenie I'udskych zdrojov navrhmit’ formulaciu strategickych
cielov riadenia l'udskych zdrojov v konkrétnom podniku. V teoretickej Casti prace sme
Cerpali z literarnych pramenov poprednych autorov venujicich sa problematike
ludskych zdrojov, ekonomickych a globalnych procesov, zamerali sme sa na sucasnu
situaciu v jednotlivych odvetviach prace. Rozobrali sme vyznam podnikovej kultary,
zmysel organizacnej Struktury, manazérskej prace aprinos technologii v sucasnom
smerovani riadenia 'udskych zdrojov. Podstatu teoretickej Casti prace sme aplikovali do
praktickej Casti prace, kde sme na zdklade analyzy a vyhodnotenia pracovnych otazok
dospeli k formulacii strategickych ciel'ov, ktoré by bolo mozné vyuzit’ v redlnej ¢innosti
utvaru riadenia l'udskych zdrojov v nami analyzovanej firme v zmysle zefektivnenia

prace a zosuladenia svojej ¢innosti so strategickym smerovanim podniku.



1. RIADENIE CUDSKYCH ZDROJOV

1.1 Podstata, vyznam riadenia 'udskych zdrojov

V sucasnej literatire existuje vo vymedzeni pojmu riadenia 'udskych zdrojov
znac¢na roznorodost’. Podl'a Kachandkovej (2001) prameni jednak z miery komplexnosti
tohto vymedzenia ajednak zpostupného vyvoja koncepcii riadenia TI'udi, ktoré
zvyraziuje urCité prvky tohto procesu. Okrem réznorodosti vo vymedzeni pojmu
riadenia l'udskych zdrojov existuju vsak i odliSnosti v pomenovani ¢innosti ¢i procesov
riadenia l'udi v organizacii. Hovori sa o persondlnej praci, persondlnom utvare,
personalnej administrative, persondlnej sprave, persondlnom manazmente, personalnom
riadeni i riadeni I'udskych zdrojov. Podl'a Koubeka (2005, s. 15) sa v odbornej literature
»rozliSuje najmi medzi persondlnym riadenim na jednej strane ariadenim l'udskych
zdrojov ako najmodernej$im ponatim persondlnej prace na strane druhej. Mozno preto
konstatovat’, Ze niektoré terminy oznacuju rozdielne vyvojové fazy, ale irozdielne
koncepcie personalnej prace.*

Ak vychadzame z historického vyvoja, mézeme skonstatovat, ze personalna
administrativa predstavuje najstarSiu etapu personalnej prace, ponimajic ju ako sluzbu,
administrativnu pracu spojentt s tkonmi, ktoré vyplyvali so zamestnavania l'udi a
s povinnostami, ktoré ztoho plynuli. Clovek bol vtomto mechanistickom ponimani
chapany ako nezivotna zlozka vykonavajuca stanovené tkony.

Uz pred druhou svetovou vojnou sa vSak vpodnikoch s dynamickym
anovatorskym vedenim zacali uplatiovat prvé koncepcie persondlneho riadenia.
V tychto koncepciach sa po prvy krat kladol doraz na pracovny kolektiv a ¢lovek sa
zacal povazovat’ za hlavny zdroj umoziujuci zaistit” prosperitu a konkurencieschopnost’
podniku. Aj ked wvznikali persondlne utvary nového typu s védéSou autoritou
a rozhodovacou pravomocou ,,navzdory znatelnému pokroku vsak zostala persondlna
praca orientovana takmer vyhradne na vnutroorganizacné problémy zamestnavania l'udi
a hospodarenia s pracovnou silou aokrem toho bolo malo pozornosti venované
dlhodobym, strategickym otdzkam riadenia pracovnych sil azamestnanosti v

organizacit.“ (Koubek, 2005, s.15-16). Tymto konceptom chybalo prepojenie
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s okolitym svetom v zmysle vnimania vonkajsich faktorov na ¢innosti vyplyvajtce z ich
pravomoci.

Riadenie l'udskych zdrojov ako urcitd koncepcia vtakom vyzname ako ju
definujeme dnes sa zacala objavovat’ v 50. az 60. rokoch 20. storocia v ekonomicky
vyspelych  krajindich  azavrSuje vyvojovy proces persondlnej cCinnosti od
administrativnej sluzby kriadiacej, planovitej a koncepcnej praci. ,,Tymto novym
postavenim personalnej prace sa vyjadruje vyznam cloveka, I'udskej pracovnej sily ako
najdolezitejSicho vyrobného vstupu a motora ¢innosti organizacie.” (Koubek, 2005, s.
16). Je vsak potrebné podotknut, Ze vyvoj riadenia l'udskych zdrojov nie je touto fazou
uzatvoreny. V sicasnom svete i vdaka rychlemu Sireniu informdacii sa neustale
vytvaraju nové metodiky a pristupy, ktoré speju do budicna ku koncipovaniu novych
teorii riadenia 'udskych zdrojov.

V stcasnej dobe je mnoho charakteristik, ktoré v niektorych pripadoch
vychadzaju z odliSnych principov, ale vo svojej podstate naznacuju a poukazujii na
Siroku oblast’ pdsobnosti riadenia l'udskych zdrojov. Kachandkova (2001, s. 10) definuje
riadenie T'udskych zdrojov ako ,Cinnost, ktorej pozornost sa sustreduje na
zamestnancov — ludské zdroje aktora sa spolu s ostatnymi funkénymi oblastami
manazmentu podiel'a na dosiahnuti synergického efektu — splneni cielov zamestnancov
ipodniku ako celku.“ Povedané inak - potreba trvalého zaclenenia a spojenia vsetkych
ginnosti v podniku s cielom kone&ného vysledku - vytvorenia hodnoty. Coraz viac sa
objavuje v terminologii pojem riadenie l'udskych zdrojov zohladiujici koncepciu
knowladge managamentu a riadenia 'udskych zdrojov na zaklade kompetencii, kde sa
nejednd len o zmenu pojmu, ale aj o zmenu obsahu riadenia l'udskych zdrojov.

Mnoho charakteristik riadenia T'udskych zdrojov vychadza zkoncepcii jej
¢innosti ako prostriedku dosiahnutia konkuren¢nej vyhody. ,,Konkurencieschopnost
firiem sa odvija od $pecifickych schopnosti, ktoré sa rozvijaji kombinaciou hmotnych
a nehmotnych zdrojov. Tieto schopnosti umoziuji firme vyrabat také tovary atym
ziskat’ Specifické postavenie na trhu, ktoré ich konkurenti nemdZu imitovat
a duplikovat’, ato najmé v kratkom obdobi.“ (Bucek et al., 2008, s. 45, in: Maskel,
1998). Kwvalita price aangazovanost’ vSetkych zamestnancov podniku nielen vo
vyrobnych oblastiach, ale ina Urovni vedy, Skolstva apodobne, zaclenenych do

celopodnikového riadenia je vyznamnym elementom pri ziskavani vyhody. ,Len ta
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organizacia, ktora spifia tie najnaroénejsie podmienky komplexnej podnikove;
integracie, a to najmé personalnych vztahov a procesov, méze byt’ konkurencieschopna
a ma velkl Sancu udrzat’ si svoje postavenie na trhu.” (Pettikova et al., 2007, s. 17).

V literatire sa mozeme stretnut’ s delenim riadenia I'udskych zdrojov na tvrda
amikkil formu. Tvrdd forma predstavuje dosiahnutie konkurenénej vyhody
prostrednictvom akéhosi ekonomického — kvantitativneho ukazovatela vyuzitia
l'udského potencidlu. Naproti tomu mékka forma sa zaoberd vedenim, motivaciou,
efektivnou komunikdciou, pracovnymi vztahmi, podnikovou kultirou a pod.
Armstrong (2007, s. 33) pod mékkou formou chape ,,potrebu ziskat' oddanost’ — ,,srdce
amyslenie“ — pracovnikov prostrednictvom ich zapojenia do rozhodovania
a spoluzodpovednosti, komunikacie s nimi a d’alSich metéd vytvarania vysokej miery
doévery v organizacii.“ V tejto oblasti bolo realizovanych mnoho vyskumov, v ktorych
sa porovnavala prdve podoba riadenia ludskych zdrojov tak ako sa uplatiuje
v organizaciach. Z tychto vyskumov je zrejmé, ze i ked’ proklamovana podoba riadenia
I'udskych zdrojov bola mikka, skutocnost’ predstavovala Cisto tvrdé praktiky zo strany
vedenia organizacie. (Armstrong, 2007). Vyplyva z toho poznanie, Ze pouzivanie tohto
vymedzenia nie je celkom jednoznac¢né a docenené u vsetkych taziskovych autorov.

Europska tnia vramci svojich rozvojovych programov naviac zahffia do
riadenia l'udskych zdrojov i hl'adisko andragogického pohladu, kedy sa nepozerame na
Cloveka iba ako na pracovnu silu ,zahfia do riadenia l'udskych zdrojov tiez
starostlivost’ o obcanov stojacich mimo trh prace (nielen zamestnanych ale tiez skupiny
I'udi ohrozenych socidlnou exkluziou, seniorov a pod.).” (Muzik, 2008, s. 72).

Ciele podniku, ¢i organizacie hlavne v sti¢asnom globalizovanom priestore si
vyzaduji znacné vSeobecné vedomosti a Siroké odborné znalosti z mnohych odvetvi.
Tazko si mozno predstavit, Ze vSetkymi tymito znalostami bude disponovat’ jeden
Specialista, pripadne jeden utvar riadenia l'udskych zdrojov. Pri najvicsej snahe by
takéto snazenia asi nevytvarali hodnotu a vysledky, ktoré by zabezpecili efektivne
splnenie cielov podniku, prosperitu akonkurenénit vyhodu. Preto je namieste
vytvorenie pristupu stratégie a jasnych cielov. ,,Riadenie l'udskych zdrojov predstavuje
strategicky a premysleny logicky pristup kriadeniu Tludi, ktori sa individualne
a kolektivne podiel’aju na efektivnom plneni cielov podniku.* (Kachanakova, 2001, s.
11). Aj Dave Ulrich (2009) zddraznuje ideu vzniku akéhosi spoloCenstva - partnerstva
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v oblasti T'udskych zdrojov, ktoré by spojovalo vysSich manazérov a liniovych
manazérov. Vidi potrebu zapojenia persondlnych postupov a stratégii do oblasti
ekonomickej, vyrobnej, technickej, do oblasti informacnych technologii, marketingu a
podobne. NavySe uvazuje io vyuziti odbomej, poradenskej a metodickej asistencie
z externého prostredia. ,,Toto spolo¢enstvo tvoria ti jedinci v celej organizacii, ktori st
odhodlani uplatiiovat’ a vyuzivat personalne postupy k vymyslaniu, navrhovaniu
a prepojovaniu organizaénych schopnosti, ktoré vytvaraji hodnotu a prindsaju
vysledky.* (Ulrich, 2009, s. 246).

Stratégia urcuje orientdciu, ktorym organizdcia smeruje vo vztahu k svojmu
okoliu, je to definovanie strategickych zdmerov, alokovanie zdrojov — teda na zdrojoch
zalozena stratégia. Vysledkom spravnej stratégie je dosiahnutie konkurencnej vyhody
podniku. Schopnost’ vytvorit’ ju je vysledkom strategickej schopnosti manazmentu.
Stratégia nepredstavuje Cinnost’ kratkodobt a konec¢nu. Je to urcity nepretrzity cyklus,
ktory je obsiahnuty v strategickych cieloch, vyjadreny v strategickych planoch
v procese strategického riadenia. (Armstrong, 2007). Pri stanoveni spravnej stratégie, je
potrebné zobrat’ do uvahy i trendy doby, zohladnit’ vSetky mozné vplyvy, ktoré posobia
na organizaciu z vnutorného ivonkajSieho prostredia pre vytvorenie progndzy, na

zaklade ktorej je mozné realnejsie predvidat, pripravit’ sa a Celit’ sustavnej zmene.

1.2 Hlavné funkcie a ilohy riadenia Pudskych zdrojov

Ako vyplyva z predchédzajtcej kapitoly, ulohou riadenia I'udskych zdrojov je
predovSetkym participdcia na zaisteni optimalneho fungovania podniku ako celku
prostrednictvom l'udského faktora. Podl'a Koubeka (2005, s. 17) je riadenie I'udskych
zdrojov ,,bezprostredne zamerané na neustdle zlepSovanie vyuzitia a neustaly rozvoj
pracovnych schopnosti l'udskych zdrojov, ale pretoze l'udské zdroje rozhoduju
1o vyuzivani materidlnych a finanénych zdrojov, riadenie Tudskych zdrojov
sprostredkovane rozhoduje io zlepSovani vyuzitia vSetkych zostavajucich zdrojov
organizacie.” To kladie na riadenie l'udskych zdrojov potrebu plnenia uloh, ktorych
splnenie je nutné k naplneniu ciela. Ulohy vprvom rade vyplyvaju z jednotlivych

funkcii riadenia l'udskych zdrojov. Tieto Ulohy vSak nie st uzatvorené v atmosfére
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oddelenom od vonkajSiecho a vnutomého prostredia. Pod vplyvom pdsobenia tychto

faktorov sa menia v proces neustaleho prispésobovania sa.

Obr. 1: Model systému riadenia Pudskych zdrojov
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Zdroj: Kachanakova, A. Riadenie ludskych zdrojov a uspesnost podniku. Bratislava: SPRINT, 2001.s. 16

Na obr. 1 je zndzorneny model riadenia I'udskych zdrojov, kde st prehl'adne uvedené

jeho jednotlivé zakladné¢ funkcie ast zohladnené i1niektoré vplyvy pdsobiace

z vonkajSieho prostredia. V kratkosti si popiSeme zakladné charakteristiky jednotlivych

funkcii riadenia 'udskych zdrojov:

Strategické riadenie Tl'udskych zdrojov prestavuje najdolezitejSiu funkciu

riadenia l'udskych zdrojov, pretoZe predstavuje vclenenie filozofie riadenia l'udskych



zdrojov do riadenia organizdcie prostrednictvom svojej stratégie acelej svojej
strategickej ¢innosti.

Planovanie l'udskych zdrojov predstavuje schopnost s predstihom vyhodnotit
budtcu potrebu pracovnikov, ktori mozu okamzite, kvalitne a odborne plnit’ pracovné
ulohy. Ide v podstate o: ,,Vytvaranie dynamického stiladu medzi poctom a Struktirou
pracovnych uloh a nimi tvorenych pracovnych miest a poc¢tom a Struktirou pracovnikov
v organizacii.“ (Koubek, 2005, s. 17).

Analyza prace (pracovnych miest) predstavuje doleziti persondlnu ¢innost,
ktord je zamerand na neustile sledovanie azaznamendvanie udajov o pracovnych
miestach, oich obsahovej naplni a podmienkach efektivnosti prace. Okrem toho
zanalyzy prace je mozné vymedzit anastavit pozadované kvalifikacné, ale
1osobnostné predpoklady na obsadenie pracovného miesta, v neposlednom rade ide
10 ukazovatel’ hodnotenia a odmenovania.

Ziskavanim a vyberom zamestnancov rozumieme starostlivy proces smerujici
od definovania poziadaviek, Specifikicie pracovného miesta smerom k prilakaniu
uchadzacov prostrednictvom roézne zvolenych prostriedkov. Moéze ist o priame
oslovenie, vyuzitie persondlnych agentur a pod. Samotny vyber zamestnancov potom
prebicha rozlicne zvolenymi metédami pocntc triedenim Zziadosti, pohovormi,
ziskavanim referencii, assessement centr a kon¢i pripravou pracovnej zmluvy
a vybratim uchadzaca. (Armstrong, 2007).

Rozmiestiiovanie a ukoncenie pracovného pomeru je ¢innost nadvizujuca na
prijatic uchadzaca, ked’ sa predpoklada zabezpecenie jeho rychlej adaptacie odborne;,
socialnej, ale iadaptaciu s kulturou organizacie. Sucast'ou tejto funkcie je i preradenie
pracovnika na inu pracu, postup na vysSiu poziciu, ale iukoncovanie pracovného
pomeru zroznych dovodov. Mdze ist napriklad o odchod pracovnika do ddéchodku,
ukoncenie pracovného pomeru zorganizaénych dovodov, alebo zneplnenia si
pracovnych povinnosti.

Funkcia vzdelavania arozvoja zamestnancov predstavuje ,,zabezpeCenie
nepretrzitého vzdeldvania zamestnancov v nadvédznosti na strategické potreby podniku
tak, aby dosiahli vys§i vykon a o najlepSie vyuzitie svojich prirodzenych schopnosti.*

(Kachanékova, 2001, s. 14). V zmysle celoZivotného ucenia a podporovania vsetkych
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typov vzdelavacich aktivit, pretoze kazdd forma vzdelavania v ktorejkol'vek oblasti
osobnost’ jedinca kultivuje a zvysuje jeho kompetencie.

Prostrednictvom premysleného a planovaného riadenia pracovného vykonu je
mozno zaistit' pre podnik zvySenie konkurencieschopnosti, zvySenie vykonnostnych
ukazovatelov a zaistenie stabilnejSicho postavenia organizacie na trhu. Riadit’ pracovny
vykon mozno naurovni jednotlivcov, pracovnych timov i podniku ako celku.

Odmeinovanie zamestnancov je zlozity proces, ktory mé v systéme persondlnej
prace vyrazny vplyv na spokojnost a motiviciu zamestnanca. Ide o penazna, ¢i
nepenaznu Ciastku, ktorti pracovnik za svoju pracu dostava, a ktora vyjadruje jej cenu.
Tato cena je zavisld od mnohych ukazovatel'ov a rozhodujucich vplyvov, ktoré sa pri jej
tvorbe zucastiiuju. Tieto vplyvy prenikaju do procesu odmenovania z vnatorného i
vonkajsieho prostredia a patri medzi ne situdcia na trhu prace, aktudlny vyvoj v odvetvi,
ekonomicka situdcia a pod.

Riadenie Tludskych zdrojov je v ramci pracovnych vztahov kompetentné
sledovat’ a spravovat’ ich formalnu ineformélnu podobu asvojou ¢innostou, ktora
vychadza z profesionality a znalosti potreby zabezpefenia zdravych a korektnych
pracovnych vztahov vytvarat podmienky pre vytvorenie tvorivej pracovnej klimy
Vv organizacii.

Pracovné podmienky charakterizujeme ako subor podnetov, podmienok
a situacii, ktoré na pracovnika posobia aurCitym sposobom kladne, ¢i negativne
ovplyviiuju nielen jeho pracovny vykon, ale i vzt'ah k organizacii. Najvacsi vplyv ma:
»charakter vykonavanej prace, technologické postupy a technickd vybavenost’, tiroveil
del'by prace a kooperacie, Styl vedenia T'udi, systém motivacie a stimulacie, faktory
pracovného prostredia, bezpecnost’ prace a ¢asové podmienky prace.” (Kachanakova,
2001, s. 14).

Poslednym bodom, ktory patri do funkcii riadenia l'udskych zdrojov je
vytvaranie personalneho informa¢ného systému v zmysle zabezpecenia:

e rychlejSieho pristupu k informéaciam
e Standardizacii informacii
e presnosti a primeranosti udajov

e modernizacii prace riadenia l'udskych zdrojov (Armstrong, 2007).
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Z jednotlivych funkcii vyplyvaji pre riadenie 'udskych zdrojov zakladné ulohy.
Tieto ulohy sa menia podla stavu poznania avyvojovej etapy v riadeni l'udskych
zdrojov. V sucasnosti su najpresadzovanej$imi tendenciami formulacie Gloh v duchu
American Society for Training and Development s nasledovne stanovenymi prioritami
a ich poradim:

1. ZvySovanie kvality pracovného zivota.

2. Zvysenie produktivity prace.

3. ZvySenie spokojnosti pracovnikov.

4. Vyssirozvoj pracovnikov, tak jedincov i celych kolektivov.

5. Pripravenost pracovnikov na zmeny. (Koubek, 2005).
Ako nam vyplyva z porovnania stanovenia hlavnych uloh riadenia I'udskych zdrojov, je
zrejmé, ze v sucasnej dobe prichadzaju do centra pozornosti také smery a postupy, ktoré
s zamerané na budovanie zdravych vztahov v organizicii, priaznivého a podnetného
pracovného prostredia a efektivnej komunikacie.

V novembri 2000 vydala Eur6pska komisia Memorandum o celozivotnom ucenti,
vktorom nie je opomenutd ani otdzka riadenia arozvoja ludskych zdrojov.
Memorandum zddraznuje dva ciele, ktoré su sucastou uloh pre celozivotné ucenie.

1. Podporovat aktivhu zamestnanost, teda aktivhu ucast produktivneho
obyvatel'stva na hospodarskej ¢innosti.

2. Podporovat’ zamestnatel'nost’ — schopnost’ byt zamestnatelnym, snahu ¢loveka
rozsirovat’ svoje kompetencie zru¢nosti a vedomosti, ktoré mu davaju moznost’

byt ispesnym na trhu prace. (Styblo, 2004).

1.3 Charakteristické rysy riadenia Pudskych zdrojov

Pre realne uskuto¢iiovanie a plnenie funkcii riadenia 'udskych zdrojov je nutné
vykonavat mnozstvo aktivit. Tieto aktivity hmatatelne vytvaraja obsah riadenia
I'udskych zdrojov, ktory je nezamenitelny s manazérskymi ¢innostami inych odvetvi
prave pre svoju spitost’ s 'udskymi zdrojmi a vytvara pre riadenie l'udskych zdrojov

jedine¢né charakteristické rysy.
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Charakteristiky koncepcie riadenia l'udskych zdrojov, ktoré vyplynuli z diel

mnohych autorov konstatuju, Ze riadenie l'udskych zdrojov je:

- rozmanité;

- strategické s akcentom na integraciu;

- je zamerané na oddanost’ a angazovanost’;

- kladie doraz na zachadzanie s l'ud'mi ako s bohatstvom, aktivami = l'udsky kapital;

- v pristupe k zamestnaneckym vzt'ahom je skor individualistické nez kolektivne a je
skor unitaristické ako pluralistické;

- praktické riadenie l'udskych zdrojov je zalezitost'ou liniovych manazérov;

- kladie doraz a zameranie na podnikové hodnoty. (Armstrong, 2007)

Na zaklade tychto vysSie uvedenych stru¢ne vymedzenych charakteristik riadenia

I'udskych zdrojov sa poktsime o ich obsaznejSie konkretizovanie:

Rozmanitost'ou riadenia l'udskych zdrojov sa rozumie skutoCnost, ze ziadna
charakteristika nemé univerzalnu platnost. V praxi sa uplatiiuje mnoho prototypov,
z ktorych niektoré sa priblizuju, alebo st zhodné z teoretickymi modelmi, ale niektoré
znich vychédzaju zkonkrétnych poziadaviek apredstdv vedenia organizacie,
pripadne manazérov na vysSSich stupiioch riadenia. ,,Pohnutky aplikovat’ riadenie
l'udskych zdrojov st...zaloZzené na potrebe reagovat na vonkajSie hrozby plynuce
z narastajucej konkurencie.“ (Armstrong, 2007, s. 33, in: Guest, 1999). ManaZzéri, ktori
si uvedomuju tieto vplyvy prostredia vedia, ze v stiCasnej dobe je potreba investovat’ do
ludskych zdrojov v suvislostiach s aktudlnym stavom vo vnitornom ivonkajSom
prostredi podniku. Riadiace aktivity sl preto rozmanité a variabilné.

Strategickd povaha  riadenia T'udskych zdrojov ajej integrovanie do
strategického planovania podniku, zabezpeCenia vzdjomného prepojenia jednotlivych
uloh, funkcii a cielov predstavuje jej fundamentidlnu crtu. ,, Toto pojatie pevne
umiestnuje formulaciu politiky riadenia Tudskych zdrojov na strategicki turoven
a potvrdzuje, ze charakteristickym rysom riadenia I'udskych zdrojov je jeho vnutorne
sudrzny a logicky pristup.” (Armstrong, 2007, s. 34, in: Storey, 1989). V tomto bode je
vSak velmi doleZitou Crtou pretransformovanie stratégii na mnoZstvo jednotlivych
konkrétnych organizaénych akcii s konkrétnymi vysledkami. Aby vSak k integracii

politiky riadenia I'udskych zdrojov do strategického planovania na celopodnikovej
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urovni doslo, je potreba tvorivej spoluprace personalistov a liniovych manazérov, aby
strategické planovanie nebolo odtrhnuté od praktickej reality.

V rokoch 1995 - 1996 sa uskutoc¢noval vyskum v ramci The Cranfield Project on
European Human Resource Management v 21 krajinach Eurépy. Bolo preukazané, ze
vo vyspelych eurépskych krajinach aeste naleZitejsie v Holandsku, Svajéiarsku
avseverskych krajindch mali liniovy manazéri klai€ové pravomoci pri vybere,
vzdelavani, hodnoteni i odmenovani pracovnikov, d’alej napriklad v oblasti bezpecnosti
a ochrane zdravia pri praci a podobne. (Koubek, 2005).

Po logickej tivahe mozno povedat’, ze prave liniovy manazéri, teda usekovi
veduci prichadzaju s pracovnikmi do kontaktu nepretrzite a kazdodenne. Poznaju
najlepsie svojich pridelenych pracovnikov i pracovné ulohy im zverené, z coho vyplyva
i fakt, Ze prave oni by mali byt kompetentnymi hovorit’ vo veciach personalnych, ktoré
sa tykaju ludskych zdrojov aich riadenia. Liniového manazéra mézeme povazovat za
experta vo svojej oblasti, erudovaného vo veciach technickych a odbornych. Nie je vSak
samozrejmé, ze takyto odbomik je pripraveny na pracu s ludmi. Tuto myslienku
podporuje i Koubek (2005, s. 29): ,,Dobre riadené organizacie, ktoré si uvedomuji
vyznam l'udskych zdrojov a roli vSetkych veducich pracovnikov v ich riadeni, obvykle
pre vsetky urovne veducich pracovnikov organizuju zvlastne Skolenia a doskol'ovania
zamerané na personalistiku.*

DalSou charakteristickou értou riadenia Pudskych zdrojov je jej orientacia na
angazovanost’ a oddanost’ zamestnanca vo¢i spolocenstvu v ktorom pracujeme. To teda
predpokladéd ,,spolo¢né ciele, vzajomné ovplyviiovanie, obojstranny reSpekt, vzajomné
odmeny, spolo¢ntl zodpovednost’. Teoria hovori, Ze politika a zasady vzajomnosti budu
vyvolavat’ oddanost’, pocit zaviazku, ktoré povedu ako klepSiemu ekonomickému
vykonu, tak k vyraznejSiemu rozvoju l'udi.“ (Armstrong, 2007, s. 34, in: Walton, 1985).
Charakterizovanie riadenia I'udskych zdrojov ako koncepcie zameranej na oddanost
a angazovanost malo a méa napriek predoSlym tvrdeniam isvojich odporcov, ktori
tvrdia, ze v koneCnom dosledku rozhodovacia moc zostava na zamestnavatel’'och, ktori
maju pravo konat’ slobodne, bez predoslého odobrenia svojich umyslov svojimi
zamestnancami.

UZ z ndzvu riadenie l'udskych zdrojov je charakteristické, Zze ¢lovek ako l'udsky

zdroj predstavuje pre sféru nasho zaujmu charakteristiku prioritna. Predstavuje kapital
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organizacie, urCit¢é vnutorné bohatstvo prostrednictvom ktorého dosahuje plnenie
vytyCenych cielov. ,,Cudia st dlhodobé aktiva, pretoze ziskavaji schopnosti, stroje sa
odpisuju a stradcaju hodnotu, hodnota I'udi na druhej strane rastie.“ (Kos$turiak, 2010, s.
141). Tieto l'udské zdroje davaju do pohybu iostatné zdroje podniku aumoziuju
manévrovanie a disponovanie snimi. Ostatnymi zdrojmi méme na mysli vo
vseobecnosti zdroje informacné, materidlne a financné. ,,Pojem l'udsky kapital pouziva
stratégiu RLZ v zmysle zasoby znalosti a zru¢nosti stelesnenych v pracovne;j sile, ktora
je vysledkom vzdelania a praxe a pracovnu silu zhodnocuje.“ (Styblo, 2004, s. 20).
V dnesnej dobe sa Casto preferuje zasada, ze sam Clovek — zamestnanec je v prvom rade
zodpovedny za svoj rozvoj a musi sdm prispiet’ ku svojej kultivacii.

Moézeme polemizovat otom ¢i je pre pristup riadenia ludskych zdrojov
k vztahom medzi zamestnancami a zamestnavatelmi charakteristicky skor pristup
individualisticky ¢i kolektivisticky. ,,Riadenie I'udskych zdrojov je individualistické
v tom, ze zdoraziiuje vyznam udrziavania vizieb medzi organizéciou a jednotlivymi
pracovnikmi, iked” sa preferuje jednanie prostrednictvom skupin a systémov
zastupovania (napr. odbory).” (Armstrong, 2007, s. 35). Tak isto mdézeme polemizovat’
o tom, ¢i prevladaju pluralistické alebo unitarne filozofie riadenia I'udskych zdrojov.
Unitarne tedrie hovoria o tom, Ze v zdsade maji zamestnanci rovnaké zaujmy ako
zamestnavatelia. Takyto pristup nemozno vylicit, no za pravdepodobnejSiu mdzeme
povazovat’ myslienku uréitej odchylky v mysleni, ¢i prioritich medzi tymito dvoma
,partnerskymi stranami.

Charakteristickym trendom je zameranie konceptov riadenia I'udskych zdrojov
na podnikové hodnoty. Podnikové hodnoty odrazaji podnikatel'ské i profesijné hodnoty,
ktorymi predstavitelia manazmentu deklaruju svoj vztah k etickym hodnotam a tak
vytvaraju osobitu firemnu identitu. ,,Firemna identita je celkovy obraz, ktory firma
»Vyzaruje®“ navonok prostrednictvom svojej cCinnosti, svojich vyrobkov, veducich
predstavitel'ov, vystupovania zamestnancov — skratka vSetkymi vizudlnymi i slovnymi
prejavmi, ¢i uz su planované ¢i neplanované.“ (Dytrt et al., 2006, s. 76). Pozitivne
nasmerované podnikové hodnoty, ktoré su ddlezité pre vedenie spolo¢nosti a st navyse
akceptované zamestnancami, kladne ovplyviiuji apdsobia motivujuco pri plneni
strategickych ciel'ov a priorit podniku. Tiez vyvolavaji v pracovnikoch pocit, Ze pracuju

v organizacii, ktora stoji na urcitych mordlnych a etickych principoch aoni su jej
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sucastou. ,,Z toho plynie vyznam pripisovany strategickej integracii a silnej kulture,
ktoré¢ vychadzaji zvizie avedeni vrcholového manazmentu aktoré vyzaduju ludi
oddanych tejto stratégii, I'udi schopnych sa adaptovat na zmeny ana kultaru

organizacie.” (Armstrong, 2007, s. 36).

1.4 Stvislosti riadenia 'udskych zdrojov

»Procesy riadenia l'udskych zdrojov sa odohravaji v podmienkach danych
vnutornym a vonkaj$im prostredim organizacie. S do znacnej miery zavislé na
faktoroch prostredia, ktor¢ ich ovplyviiuje. (Armstrong, 2007, s. 43).

Vsetky procesy, ktoré sa voblasti riadenia ludskych zdrojov realizuju sa
odohravaju v Case a priestore, za urcitych osobitych podmienok. M6Zeme si dovolit’
povedat, ze tieto procesy su jedine¢né. Mame na mysli unikdtnost” jednotlivého
¢iastkového procesu opakujiceho sa v ramei firmy. Ak sa aj takyto proces odohrava na
tomto pracovisku pravidelne, je malo pravdepodobné, ze vystupy zneho budi vzdy
rovnaké. To isté plati ak postdime rovnaky proces ¢ijav vdvoch réznych
organizaciach. Taktiez ich vysledok by mal aspon urcité odchylky. Je to dané tym, Ze na
kazdy jav, ktory posobi okolo nas vplyvaja urcité Cinitele, ktoré ho dokazu ovplyvnit’.
Tak je tomu ivsuvislosti sriadenim l'udskych zdrojov. Armstrong popisuje v tejto
suvislosti kontingen¢nu tedriu: ,,Kontingen¢na teéria hovori, Ze definicia cielov,
politiky a stratégie, subor Cinnosti a analyza Glohy utvaru l'udskych zdrojov st realne
iba vtedy, ak beru vuvahu okolnosti, vktorych organizacia, existuje a funguje.*
(Armstrong, 2007, s. 43).

Kazdy funkcény ttvar podniku, vratane utvaru riadenia l'udskych zdrojov musi
prispievat’ svojou ¢innostou k naplneniu cielov a stratégie podniku. Pri hladani
vychodisk k tomu, akym spdsobom a akymi metédami je treba postupovat’, je v prvom
rade potrebné zanalyzovat vonkaj$ie a vnutorné prostredie, v ktorom sa organizacia
nachadza. Takato komplexn4 analyza ,prindSa lepSiu orientaciu v problémoch
vznikajucich v organizacii. Zvlast ddlezité je uvedomovanie si moznych posobeni
a vizieb jednotlivych prvkov. A to jednak vo vnutri organizécie, jednak vyznamnych

prvkov nadsystému na organizaciu a mozné posobenie koho — ¢oho na koho — ¢o.”
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(Turekova — Micieta, 2003, s. 134). ZvonkajSiecho prostredia nas predovsetkym
zaujimaji  vnutropolitické a celosvetové podmienky, ekonomické podmienky,
podmienky odvetvia, technické moznosti, socialne, kultirne, legislativne podmienky,
trh prace, podmienky a moznosti vzdelania, odmeniovanie v rdmci odvetvia ¢i profesie,
demograficka situdcia regionu ¢i S§tdtu a mnoho dalSich. Za determinanty vnutorného
prostredia, ktoré najzretelnejSie ovplyviuju vyvoj podniku mozno povazovat’ kultiru
podniku, techniku, technolégiu, finanéné moznosti organizacie a asi najvyznamnejSim
faktorom je l'udsky potencial. (Kachanakova, 2001).

Kazdy pracovnik predstavuje subor jedinecnych kombindcii svojich schopnosti,
zru¢nosti, osobnostnych charakteristik, je nositelom svojho Tudského kapitalu, ktory
v pracovnom procese dava k dispozicii. Je nutné si pripustit, Ze podnik je miestom kde
je Clovek ovplyviiovany prostredim, ale na druhej strane ¢lovek prostredie vytvara, Cize
ho ovplyviiuje. Tento proces je recipro¢ny. ,,Organizacia nie je iba spoloénym centrom
aktivit pouzivajucim rozne techniky a tak prispievajucim k ekonomickému zivotu. Je
iprilezitostou pre ludské stretdvanie, je novym socidlnym fenoménom, nakolko
charaktery l'udi, ktori ju konstituuji st rozdielne a ich vztahy komplexné.“ (Turekova —

Micieta, 2003, s. 134).
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2. VONKAJSIE PROSTREDIE AKO FAKTOR
OVPLYVNUJUCI RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV

2.1 Vyvoj podmienok v ekonomike ako celku

»Ekonomiku mnohi autori povazuji za systém vztahov medzi subjektmi, ktoré tvoria
I'udia ako vlastnici produkénych faktorov a I'udia ako spotrebitelia, ktori ich vytvaraji
areSpektuju v procese vyroby a spotreby produktov s dorazom na procesy vymeny
1 vzt'ahy medzi producentmi — vyrobcami i spotrebite'mi navzdjom.“ (HaluSka, 2011, s.
33). Ludia, vztahy medzi nimi, produkéné faktory inéroky spotrebitelov sa vSak
neustale menia a z ekonomiky vytvaraju veI'mi dynamicky a nikde nekonciaci proces.

Zaciatok 21. storofia nam ukazuje, ze ekonomika vo svete je odliSnd od
ekonomiky minulého storocia. ,,VSeobecny trend vo vyspelych ekonomikach sveta
smerom krastu zalozenom na investiciach do vyspelych technologii, vzdeldvania
pracovnej sily anéslednom néraste produktivity odzrkadl'uje vznik ,,poznatkovo
zalozenych ekonomik®, ¢ize ekonomik, ktoré¢ st zalozené na produkcii, distribucii
a vyuzivani poznatkov a informdcii.“ (Bucek et al., 2008, s. 46, in: OECD, 1996). Je to
sposobené jednak mohutnym rozvojom technoldgii zameranych na komunikaciu
a prenos dat, ¢o ma za nasledok rychle kopirovanie tvorby, prenosu a za¢lenenia novej
efektivnej praxe do Sirokého ekonomického prostredia. Tieto fenomény maju za
nasledok zmenSovanie askracovanie dizky trvania konkurenénych vyhod medzi
jednotlivymi medzinarodnymi, ndrodnymi i regionalnymi ekonomikami a v kone¢nom
dosledku medzi jednotlivymi podnikmi a organizdciami navzajom. Nevyhnutnym
predpokladom rastu ekonomiky je produkovat’ nové poznatky a na zaklade nich inovat
produkty isluzby. Ako ukazali mnohé studie, najvyspelejSie ekonomiky sveta sa Coraz
viac zameriavaju asu zavisle na produkcii, distribcii a vyuzivani poznatkov. Ich
zamestnanost’ a produkciu tvoria v najvi¢Som objeme na vyspelé technoldgie zamerané
odvetvia. (Bucek a kol., 2008).

Riadenie Tudskych zdrojov je tou castou podniku ¢i organizicie, ktorej
prindlezi v spolupraci s liniovymi manazérmi a vrcholovym vedenim, aby odhadla
formu a obsah jednak Sirenia ajednak adekvatneho ziskavania poznatkov potrebnych

k zabezpec€eniu neustaleho procesu inovécii. ,,Pre prezitie nasSich organizécii sa stava
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takmer samozrejmostou poziadavka na rychlost hodnotenia situacie, rychlost” akvizicie
ludskych zdrojov, rychlost uc¢innej komunikdcie, umenie motivacie akonecne
ipotrebna vyssia kvalita timovych Ginnosti (Petfikova et al., 2007, s. 17). Utvar
riadenia ludskych zdrojov si nevyhnutne musi osvojit kompetencie potrebné na
neustdle vzdelavanie, rast arozvoj zamestnaneckého potencidlu. ,,Poznatky sa spolu
s kapitalom, podou, pracou a ostatnymi faktormi stdvaju determinantom ekonomického
rastu. Ich aplikacia vyustuje do lepsej kvality produktov, znizenych nakladov, lepsej
adaptacie na potreby zdkaznikov a smeruje k tvorbe novych vyhod.“ (Bucek et al,
2008, s. 41).

Ekonomika sa vo vSeobecnosti vyjadruje prostrednictvom makroekomickych
ukazovatel'ov akymi st pokles, rast a miera inflacie, hruby narodny produkt a pod., ale
nezanedbatelnym je ihodnotenie stavu podnikatel'skej urovne S$tatu, vymahatel'nost
prava a obchodnych zvyklosti zeme. Medzi najvyznamnejsi faktor, ktory v poslednom
obdobi ovplyvnil ekonomiku nielen Slovenskej republiky ale i okolitych Statov je vstup
tychto Statov do Europskej tunie a vytvorenie spolo¢ného trhu. ,,Zdkladnou myslienkou
spolo¢ného trhu sa stali miznuce bariéry trhu, charakterizované Styrmi slobodami, ktoré
predstavuju volny pohyb o0sob, tovaru, sluzieb akapitalu.” (Flizyova — Hanika -
Krsakova, 2004, s. 65). Pre ekonomiku Slovenska z ¢lenstva v Europskej unii vyplyvaji
ur¢ité vyhody vo vorme cerpania fondov a grantov na ndkup technolégii, alebo
investovania do rozvojovych programov, medzi ktoré patria irozvojové aktivity
smerujuce k l'udskému kapitdlu, ale i povinnosti prisposobenia legislativy noriem
platnych v celom eur6pskom priestore.

Dal§im vyznamnym faktorom zmeny v ekonomickom prostredi bolo vytvorenie
menovej Unie a prechod Slovenskej republiky na jednotnu menu EURO.

Vsetky faktory, ktoré pdsobia z ekonomického prostredia vyrazne ovplyviuju
podniky a organizacie a naopak organizacie a podniky svojimi vysledkami na trhu, ¢i uz
rastom alebo poklesom produkcie ovplyvituji ekonomiku. Vo vnutri podnikov sa tieto
turbulencie okamzite prejavuju vo vSetkych organizacnych zlozkéch a ovplyviiuju ich.
V stc¢asnom obdobi hospodarskej krizy, ako 1krizy eurozény ide hlavne o redukciu
prilevu finanénych prostriedkov. Medzinajviac postihnutych v organizaciach patria
prave useky riadenia l'udskych zdrojov, kde sa Skrtaji vydavky ako oblasti vzdelavania,

rozvoja a rastu l'udského potencialu.
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2.2 Vyvoj podmienok v odvetvi

,Porozumenie Strukture hospodarstva sa vzhl'adom na rozdielnost’ charakteru
produkcie, cielovych trhov ako aj pracovnych sil, ktorymi sa r6zne odvetvia vyznacuju,
stava nevyhnutnym vychodiskom nie len pre podrobnejsiu analyzu, ale aj pre akékol'vek
normativne hodnotenia tykajuce sa buduceho vyvoja slovenskej ekonomiky.” (Dujava,
2010, s. 4). Pre lepSiu predstavu o odvetviach uvadzame zakladny prehl'ad hlavnych
kategorii odvetvovej klasifikdcie ekonomickych cinnosti spracovanu podla udajov
Statistického uradu Slovenskej republiky. Klasifikicia ekonomickych &innosti SK
NACE Rev. 2 je harmonizovana s jej eurdpskou verziou NACE Revision 2 vydanou
Nariadenim Eurdpskeho Parlamentu a Rady ¢. 1893/2006. Pouzivanie tejto klasifikacie
je zévazné pre vsetky Clenské Staty Eurdpskej tnie. Tuto klasifikaciu tvoria nasledovné
odvetvia:

A)PoI'nohospodarstvo, pol'ovnictvo a lesnictvo

B) Rybolov, chov ryb

C) Tazba nerastnych surovin

D) Priemyselna vyroba

E) Vyroba a rozvod elektriny, plynu a vody

F) Stavebnictvo

G) Velkoobchod a maloobchod, oprava motorovych vozidiel, motocyklov

spotrebného tovaru

H) Hotely a restauracie

I) Doprava, skladovanie, posty a telekomunikacie

J)Finan¢né sprostredkovanie

K)Nehnutel'nosti, prendjom a obchodné ¢innosti

L)Verejna sprava a obrana, povinné socidlne zabezpecenie

M) Skolstvo

N) Zdravotnictvo a socialna pomoc

O) Ostatné spolocenské, socidlne a osobné sluzby

P) Cinnosti domécnosti

Q) Exteritorialne organizacie a zdruZenia (Statisticky tirad SR, 2011).

25



Z Kklasifikacie odvetvi mozno predpokladat’ ich vzdjomné odliSnosti. LiSia sa vel'kym
mnozstvom determinantov, ktorymi su charakteristické. Jednotlivé odvetvia maja svoje
Specifikd, preto sa situdcia vodvetvi ako celku da len velmi tazko zovSeobecnit’.
Niektoré su charakteristické zavislostou na prirodnych zdrojoch (tazba nerastnych
surovin, priemyselna vyroba, vyroba a rozvod elektriky, plynu a vody...). Ich situdcia sa
odvija prevazne od obchodovania s nimi, ceny, ich dostatku, ¢i nedostatku na trhu. Iné
su obrazom celkovej urovne krajiny, jej vyspelosti a bohatstva — mame na mysli
napriklad Skolstvo, zdravotnictvo asocidlnu pomoc. Odvetvia ako stavebnictvo,
vel'koobchod a maloobchod, hotely areStauracie budi prosperovat’ v zavislosti na
investi¢nej a kipnej sile obyvatel'stva.

Stadia, ktora uskutoénil Ekonomicky ustav SAV v Bratislave v roku 2010 pod
nazvom Komparacia §truktir ekonomik SR a EU 15 (najvyspelejsich patnastich krajin
EU) priniesla nasledovné zistenia:

- najvicSia Cast’ obyvatelov SR je zamestnand v odvetvi: priemyselnd vyroba,
velkoobchod amaloobchod, nehnutelnosti aobchodné ¢innosti (56%
zamestnanych),

- najvyssia produktivita prace je v kapitdlovo naro¢nych odvetviach (energeticky
a tazobny priemysel),

- uspokojiva produktivita prace je v odvetviach sluzby, premyslenej vyroby
a v stavebnictve,

- najmensSia produktivita prace sa preukdzala v zdravotnictve a eSte nizSia
v skolstve. (Dujava, 2010).

Tieto udaje nam poskytuju prehlad o produktivite prace v jednotlivych odvetviach
a podl’a toho je viditeI'né ako sa vynaklada s l'udskym kapitalom v jednotlivych sférach.
Na tejto stadii je pre nas podstatné zistenie, ze sektor Skolstva vyrazne zaostava, ba
ocitol sa na chvoste rebricka nie len v porovnani SR s EU 15, ale i EU 27. Toto zistenie
nds zaujima hlavne z dévodu spétosti systému Skolstva s riadenim l'udskych zdrojov,
pretoze prave vzdeldvanie a rozvoj je nasou primarnou snahou a prostriedkom prechodu
k vzdelanostnej spolo¢nosti. ,, Tento jav sa mdze stat’ v dlhom obdobi vaznou prekazkou
realnej konvergencie SR k EU 15 najmi vo vizbe na kvalitu Pudského kapitdlu, kedze
odvetvia verejného sektora su hlavnymi zdrojmi tvorby ludského kapitalu. Vysoka

kvalita Tudského kapitdlu zaroven podmienuje rychlost a efektivitu StruktGrnych
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zmien.“ (Dujava, 2010, s. 33). V zdvere mozno zhodnotit’, Ze v Slovenskej republike
eSte nenastal ziaduci prechod k tercidlnemu sektoru, ¢o je sposobené najmi nizSou
pridanou hodnotou produkcie nasej ekonomiky. Aj napriek tomu je vSak potrebné, aby
sa SR orientovala na dosledné zavadzanie vedecko — technologického pokroku
a inovacii, ¢o v kone¢nom doésledku znamena niz$iu investicni narocnost’ a vys$si rast
produktivity a speje k zvySovaniu zivotnej irovne obyvatel'stva.

Analyza situacie v konkrétnom odvetvi je rozhodujica pre realizaciu tispesného
strategického planovania riadenia I'udskych zdrojov zohladnujiceho jeho potencidlny
vyvoj. Stav vzdelanostnej urovne ahlavne poziadavky na kompetencie ludskych
zdrojov, ktoré si pokrok v danom odvetvi vyzaduje, schopnosti trhu prace zabezpecit’
potrebnu kapacitu po odbomej stranke vyhovujucich zamestnancov a v neposlednom
rade i demograficky vyvoj, ktory pri negativnom trende eliminuje moznost’ rozvoja. To

vsetko su vstupy, ktoré v tomto procese treba vyhodnotit’ s uréitym predstihom.

2.3 Vyvoj podmienok v politickej oblasti

»Politickym prostredim rozumieme legislativu, organy Statnej spravy a natlakové
skupiny, ktoré ovplyviiuju ¢i obmedzuji podnikatel'ské a sukromné aktivity v
spolo¢nosti.“ (Kotler - Armstrong, 2004, s. 198).

Ako méme moznost kazdodenne sledovat zmasovokomunika¢nych
prostriedkov, politické rozhodnutia vlad maju obrovsky dopad na celé hospodarstvo
a prostrednictvom neho ina kazdodenny zivot. ,,Politika sa snazi dokazovat' svoje
uspechy uspechmi ekonomiky, ale vzapéti neuspechy ekonomiky, ktorym politika
nedokazala zabranit, alebo ku ktorym sama prispela, znamenaji krach tej ¢i onej
konkrétnej politiky.“ (Haluska, 2011, s. 379). Uz pri naznaku vladnych kriz je okamzite
Statu, Skrty vo vydavkoch vlad, v rozpocte a podobne. Uvedené makroekonomickeé
veli¢iny sa vyrazne prejavuji 1inestabilitou trhového systému apodnikatel'ského
prostredia, o sa nasledne prejavuje v mikroekonomickom prostredi napriklad zvySenim
miery nezamestnanosti a v kone¢nom dosledku zasahuji 1 zdkladné ekonomické

jednotky akymi st domécnosti. Podniky a organizacie Setria, robia opatrenia na znizenie
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vydaja. Tieto opatrenia vzdy zasiahnu ido oblasti riadenia I'udskych zdrojov a mozno
povedat’, ze tejto oblasti sa dotkn11 prioritne.

Podnikatel'ska asociacia Slovenska monitoruje Stvrtrocne uz desat’ rokov uroven
podnikatel’ského prostredia a vytvara takzvany Index podnikatel'ského prostredia (IPP),
prostrednictvom ktorého sleduje vyvoj zloziek v ekonomike a politike, ako st napriklad
zmeny v hospodarskej politike vlady, v urovni infraStruktary, v legislative, na trhu prace
a pod. Ako je mozné vidiet' iz hodnotenia podl'a indexu IPP za treti Stvrtrok 2011 stav
podnikatel'ského prostredia v SR sa vyrazne zhorsil, ked’ sa hodnota IPP prepadla pod
90 bodov. ,,Pocitované zhorSenie je najmd dosledkom nestabilnej politickej situdcie na
domadcej scéne po pade vladneho kabinetu. K poklesu indexu prispela aj pretrvavajica
neistota na svetovych finanénych trhoch a dlhodobo kritizované pomery v sidnictve.*
(Podnikatel'ska aliancia Slovenska, 2011). Zo sledovanych poloziek najvacsi pokles
zaznamenala polozka funkénost politického systému v State, za niou vymahatel'nost’
a funkénost’ sudnictva ana trefom mieste najviac oslabila polozka spolahlivost’
a finan¢né disciplina obchodnych partnerov. Pre nasu oblast’ zaujmu je potesiteI'né
zistenie Podnikatel'skej asocidcie Slovenska, ze najvyznamnej$i narast podla IPP
zaznamenala polozka pracovnopravna legislativa. ,,Podnikatelia ocenuju najméa prinos
novely Zakonnika prace, vd’aka ktorej ziskali v persondlnej oblasti moznost’ pruzne
reagovat’ na aktudlne poziadavky odberatelov.” (Podnikatel'skd aliancia Slovenska,
2011).

Ulohou riadenia Pudskych zdrojov je vsimat' si silu zasahu vlady na celkovi
ekonomiku, ale aj sledovat’ stabilitu ¢i nestabilitu vlady. Je dolezité predvidat’ buduci
vyvoj v politickej oblasti a v§imat’ si rivalitu politickych superov — teda zohladnovat
mozny obrat v politike. Kazdé odvetvie zasiahne zmena politického smeru inym
sposobom. Na ilustraciu uvadzame pripad znedavnej minulosti, ked” vel'ké stavebné
firmy, ktoré uz mali podpisané tzv. PPP projekty sa z rozhodnutia novej vlady museli
stiahnut, prepustit’ vyznamnu ¢ast’ zamestnancov, prevazne v robotnickych profesiach,

pripadne expandovat’ na zahrani¢ny trh.
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2.4 Situacia na trhu prace (dopyt a ponuka po pracovnych silach)

,»Ith prace je segmentom trhu vSeobecne — predstavuje teda z tohto hl'adiska vztahy
ponuky adopytu po pracovnych sildich regulované cenou prace, tj. mzdou. Ma svoju
miestnu (regionalnu, podnikovi), ¢asovi (obdobie jedného roku, Stvrtroku, mesiaca),
vecnu (druh prace) a dalSiu dimenziu.“ (Styblo, 1993, s. 327). Trh préce je podla tejto
charakteristiky ur¢itym stretom dvoch veli¢in. Jednou je ponuka a dopyt po pracovnych
miestach a druhou je ponuka a dopyt po pracovnych silach. Uplné uspokojenie ani
jednej z nich nie je vtrhovom mechanizme redlne. Trh prace funguje na jednej strane
ako urcitd poziadavka na potrebu obsadit’ redlne pracovné miesta, ktoré¢ maju svoje
charakteristické poziadavky na kvalifikaciu, osobnostné predpoklady, charakterové ¢rty,
prax, jazykovi vybavenost’ a dalSie Specidlne poziadavky napriklad bezuhonnost,
fyzické apsychické predpoklady, apodobne. Na druhej strane trh prace ponuka
potencidlnych adeptov na pracu so svojimi individualitami v odbornej, socialne;j,
kultarnej ispolocenskej oblasti atiez s nezanedbatelnou polozkou, ktord predstavuje
predstavu uchddzaca o pracovnom mieste, naroky na mzdové ohodnotenie, ochotu
dochadzat’ za pracou, postavenie arolu pracovného miesta v organizacnej Struktire
organizacie a podobne. Tu nastdva stret a hodnotenie redlnej prilezitosti na jednej strane
obsadit’ pracovné miesto tymto adeptom a na druhej strane prijat’ ponukant pracu.

Kazda krajina ma svoj vlastny pristup k problematike trhu prace a povazuje ju
za vyznamnu, pretoze vpripade prevysSujucej ponuky pracovnej sily, teda
neschopnostou potencidlnych zamestnancov ndjst si  zamestnanie vznika
nezamestnanost’. ,,VySka nezamestnanosti je mierou ekonomického zdravia naroda. Je
to vazny ekonomicky problém, pretoze reprezentuje stratent potencidlnu hodnotu celej
ekonomiky, ale zaroven isocidlny indikator, lebo nezamestnanost’ je spojend s takymi
spolo¢enskymi javmi, ako st napriklad zl¢ mentdlne a fyzické zdravie, zvySena
rozvodovost, zlo¢innost’ a podobne.” (Stanek, 2001, s. 43).

Nezamestnanost’ v urcitej nizkej miere alebo inak povedané v prirodzenej miere
sa povazuje za bezny fenomén vyskytujlci sa v slobodnej demokratickej spolo¢nosti
zalozenej na principe trhového mechanizmu. Této prirodzenost’ vyplyva z :

»- pohybu ekonomiky, ktory si vyzaduje izodpovedajuci pohyb pracovnikov, ¢o je

spojené s ur€itym Casom, v ktorom sa oba pohyby vzdjomne prisposobuju;
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- slobodnej vol'by osdb, ich slobodného rozhodovania o tom, ¢i prijmu zamestnanie,
alebo ¢i budu existencne zavislé na inych prijmoch nez na prijmoch realizovanych na
trhu prace. (Mares, 2002, s. 11).

O nezamestnanosti nemdzeme uvazovat’ len ako o vyvrcholeni nerovnovahy na
trhu préce, ale z hl'adiska samotného ¢loveka ako o dosledkoch, ktoré sa prejavia na
kvalite jeho Zivota, jeho postavenia, sebarealizacie isebavedomia vo vSeobecnosti na
jeho zivotnom $tyle. Ide teda i o socidlny problém, ktori je nasledne potrebné riesit’.

Vymedzujeme niekol’ko typov nezamestnanosti:

e Frikéna nezamestnanost’ .

e Strukturalna a (technologicka) nezamestnanost'.

e (yklické a sezonna nezamestnanost’.

e Skrytd nezamestnanost’.

e Neuplna zamestnanost’.

e Neprava nezamestnanost’ a job stagnation .

e Dlhodobé a opakovana nezamestnanost’. (Mares, 2002).

Vo vicsine vyspelych krajin sa problematike na trhu prace venuje vysoka
pozomost, uroveil nezamestnanosti je zaradend medzi sledované ciele a Staty sa svojou
politikou snazia robit’ opatrenia, ktoré maji znizit dopady nezamestnanosti na stav
spolo¢nosti. ,,Politika zamestnanosti je zamerand na dosiahnutie rovnovahy medzi
ponukou pracovnych sil a dopytom po nich, smeruje k produktivnemu vyuzitiu zdrojov
pracovnych sil a k zabezpeceni prava obCanov na zamestnanie.” (Styblo, 2004, s. 21).
Tvorba politiky zamestnanosti vyzaduje vymedzenie legislativnych ramcov pre
popisanie problému, jeho predchadzaniu a pomoci. Stat v tomto pripade ako externa
autorita zabezpecuje:

- politiku ochrany prace a socidlnych podmienok

- ustanovuje pravo na formovani odborov a inych koalicii

- zabranuje vstupu Casti pracovnej sily na pracovny trh: zdkaz detskej prace,

regulacia prace nadcas, Casova regulacia ur¢itych foriem prace (dohody)

- garantuje prostriedky obzivy, ktoré¢ nie st zavislé na trhu prace (poistenia,

dochodky...). (Mares, 2002).

V Slovenskej republike je systém néstrojov a podpory ucastnikov trhu prace pri

hladani si zamestnania, zmene zamestnania, pomoci pri obsadzovani volnych
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pracovnych miest atiez uplathovanie aktivhych opatreni na trhu prace legislativne
ukotveny v Zakone ¢. 5 zo 4. decembra 2003 o sluzbach zamestnanosti a o zmene
a doplneni niektorych zakonov, ktory je v platnosti od 1.1.2004.

Trh prace je vel'mi Specificky a vplyvaji nan mnohé faktory, ktoré st odvodené
prevazne od vSeobecnych trhovych zakonitosti ekonomiky, medzi potrebou vyrabat
a spotrebou. ,,Vyvoj na trhu prace je pod vplyvom rovnakych trznych zékonitosti ako
ostatné¢ trhy, ale mé radu Specifickych rysov, ktoré st prejavom vynimocnosti
vyrobného faktoru prace. Praca je jednym zo zdrojov, ale neexistuje sama o sebe. Pracu
konaju l'udia, nositelia schopnosti pracovat’ (pracovne;j sily).“ (Buchtova et al., 2002, s.
59). Clovek stojaci v su¢asnom obdobi, ktoré sme charakterizovali ako obdobie
neustalej zmeny na trhu prace musi byt’ schopny rozvijat’ neustale svoj vlastny l'udsky
kapital — vzdelavat’ sa a prehlbovat’ svoju kvalifikdciu. ,,Vzdelavanie a priprava pre trh
prace je kl'aicovou oblastou efektivneho fungovania trhu prace. Cielom vzdelavacich
aktivit je prispiet k rastu zamestnanosti zaloZenej na kvalifikovanej a flexibilnej
pracovnej sile aulahCit’ vstup anavrat uchadzacov o zamestnanie na trh prace.”
(Kardosova, 2010, s. 18).

Pracovnici a firmy st dvoma kl'i¢ovymi aktérmi na trhu prace. KIicovi aktéri
trhu prace vytvaraju prostredie a charakteristické vztahy a stratégie. Tam kde sa stretaju
velké firmy a silné koalicie pracovnikov (reprezentované napriklad odborovym hnutim)
sa vytvara trh prace, kde je nutnost’ vyjedndvat. Hlavnym nastrojom na strane
pracovnikov je kolektivna akcia, na strane zamestnavatel'ov je to snaha o obmedzenie
zivej prace a nahradenie ju modernou technolégiou, alebo prenesenie vyroby na tizemia
s nizkou mierou organizovanosti a angazovanosti zamestnancov. V pripade silnych
koalicii pracovnikov a slabych firiem, ziskavaju prave tieto koalicie kontrolu nad trhom
prace anaopak. Ak vSak ani jeden z aktérov nema nad druhym prevahu a obaja sa daju
povazovat za slabych panuje na trhu prace superenie a individualizdcia v kazdom
ohlade, v najvic¢sej moznej miere. (Mares, 2002).

Pre oblast’ riadenia 'udskych zdrojov nam z predchadzajacich charakteristik trhu
prace vyplyva poznanie, Ze tento trh vyrazne ovplyviiuje jednak pristup organizacii —
teda zamestndvatelov k I'udskym zdrojom anaopak l'udskych zdrojov k podnikom ¢i
firmam, ktoré su ich sucasnymi, popripade potencidlnymi zamestnavatel'mi. Je zrejmé,

ze ak je na trhu prace nedostatok pozadovanej pracovnej sily, ktord je vyhovujuca, ¢i uz
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z hl'adiska kvalifikacie, alebo inych determinantov, tento nedostatok sa prejavi
zvySenim narokov pracovnej sily na pracu, mzdu, socidlne zabezpecenie a d’alSie iné
faktory. Podniky auseky riadenia l'udskych zdrojov musia zvolit vhodnl stratégiu
a benefity, ktoré dokazu tento l'udsky kapitdl prildkat. Ak je naopak na trhu prace
mnoho nezamestnanych uchadzacov, je predpoklad, Ze tito buda ochotni pracovat’ iza
nizsiu mzdu a za ziskanie nizsich vyhod aké by boli ochotni prijat’ v opacne;j situécii.

Ak tuseky riadenia ludskych zdrojov efektivne analyzuju a planuju svoje
stratégie su schopné predvidat’ a pripravovat’ sa na zmenené podmienky na trhu prace
napriklad istarostlivym skimanim interného trhu prace. Interny trh prace nie je trh
prace v pravom slova zmysle, ale konstituuje sa v rdmci jedného podniku. Je zalozeny
na Specifickych poziadavkdch na charakter prace, dokladného poznania prostredia
a kultary firmy, ako jeden z Cinitelov navratnosti investicii vloZzenych do vzdelavania
a prehlbovania kvalifikdcie zamestnancov a vel'mi ddlezitd je i lojalita a identifikacia
pracovnikov s organizaciou. (Mares, 2002).

Zéasadny ciel stratégie zabezpecCenia l'udskych zdrojov v procese riadenia
l'udskych zdrojov je ziskat adekvatny stavebny material v podobe pracovnikov
s vhodnymi schopnostami, zru¢nostami, potencidlom pre dalSie vzdelavanie
a kvalitami. Tento vyber vhodnych ludskych zdrojov sa povazuje za rozhodujici pre
ostatné procesy riadenia lI'udskych zdrojov orientovanych na rozvoj a motivaciu l'udi

pracovnikov. (Armstrong, 2007).

2.5 Vplyv globalizacie

,Globalizacia je komplexny ekonomicko-socialny jav, ktory je mozné definovat’
rozne. Globalizacia predstavuje zintenzivnenie celosvetovych socidlnych vztahov, ktoré
spajaju  vzdialené lokality takym spdsobom, ze miestne udalosti si formované
udalostami dejiicimi sa mnoho mil' d’aleko a naopak.” (Putnova — Seknicka, 2007, s.
28). Priestor medzi jednotlivymi lokalitami sveta sa teda zuZuje, ba v niektorych
pripadoch je vzdialenost' priam bagatelizovani. Neplati to vSak uz o narodnych
kultarach, nabozenstvach, vzorcov tradiéného ocakéavania a spravania, ktoré su pre tieto

regiony charakteristické. Podniky a organizacie expanduji na trhy viac ¢i menej
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vzdialené od svojho centra vzdy s cielom rozvoja a zisku. V odbornej literature takejto
expanzii tiez hovorime offshoring. Vo vSeobecnosti ide o premiestiiovanie aktivit
organizacii do cudziny za ucelom dosiahnutia nejakej vyhody a zisku. Tieto vyhody
prevazne znamenaju ekonomické benefity (nizka mzdovad hladina, blizkost” zdrojov
nerastnych surovin, niz§ie dane, prijatelnejSie pravidld pri zamestndvani I'udi apod.)
Pre posobenie oblasti riadenia ludskych zdrojov vtakomto s vysokou
pravdepodobnostou multikultirnom prostredi je vSak vel'mi dolezité poznat’ indikatory
a vplyvy, s ktorymi sa v tomto prostredi budu pri plneni strategickych ciel'ov stretavat’ a
pohybovat'. ,, Z tejto skutoc¢nosti vyplyva realita stretu, prieniku a naslednej spoluprace
a komunikacie medzi kultirami réznych krajin, ndrodov a narodnosti. V tejto suvislosti
nadobuida Coraz VvAaCS$i vyznam otdzka multikultirnej vychovy manazérov ako aj
ostatnych pracovnikov vo vsetkych typoch ekonomickych subjektov, ktoré vstupuja do
procesu internacionalizacie a globalizacie.” (Kokavcova, 2005, s. 36).

Existuje mnozstvo definicii pojmu multikulturna vychova, ktoré v sebe prevazne
zahffiaju potrebu spoluzitia materského néroda s cudzimi narodmi a narodnost’ami na
principe tolerancie a porozumenia, pripravu ziakov a Studentov na socialne, ekonomické
a politické vplyvy, ktoré su bezné v inych kultarach a prenikaju do zivota vacSinovej
spolo¢nosti. Podl'a autorky vSak vzhladom na dne$nu realitu je potrebné doplnit
ekonomicko—socidlny aspekt multikultirnej vychovy a potrebu multikultirnej vychovy
nielen pre socidlny podiel cudzincov, imigrantov, ziakov a Studentov, ale aj pre
zamestnancov  a predovSetkym  manazérov, ktori posobia v medzinadrodnych
spolo¢nostiach a hlavne v pracovnych kolektivoch zostavenych zludi z odliSnej
kultdrnej spolo¢nosti. Harmonizacia a predchadzanie konfliktov je potrebné vzhl'adom
na efektivnost’ prace subjektu. (Kokavcova, 2005).

Poznanie narodnej kultary, odlisSnych noriem ahodnét, ktoré ovplyviiuji
spravanie 'udi je z hl'adiska riadenia 'udskych zdrojov potrebné vo vSetkych oblastiach,
¢iuz ide o prijimanie pracovnikov, adaptaciu, odmenovanie, motivovanie, vzdelavanie,
firemnu kultaru, nezanedbatel'na je potreba primeranej komunikacie. Toto je len maly
segment toho, ¢im kultiira naroda a jej tradicné vzorce ovplyviuji zasadnym sposobom
ana ¢o sa v oblasti riadenia 'udskych zdrojov treba pripravit. Podl'a Ulricha, (2009, s.
22) ,,Globalizdcia znamena nové trhy, nové produkty, novy spdsob myslenia, nové

schopnosti a nové pohl'ady na podnikanie. V buducnosti budu musiet’ personalne utvary
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vytvorit’ modely a procesy potrebné pre dosiahnutie globalnej chytrosti, pohyblivosti,
efektivnosti a konkurencieschopnosti. Jednym slovom treba sa neustale vyrovnavat’ so
zmenou tykajucou sa procesov v ekonomike, na finanénych trhoch, komunikaé¢nych
technologii, v oblasti integracie a spajania sa Statov v rdmci Eurdpskej tnie. Tato zmena
je citel'nd apredstavuje neustale monitorovanie vplyvu mikro a makro faktorov
globalneho prostredia.

V Slovenskej republike vydava Podnikatel'ské aliancia Slovenska kazdoro¢ne od
roku 2001 Spravu o globalnej konkurencieschopnosti. Podnikatel’ska aliancia Slovenska
je oficialnym partnerom Svetového hospodarskeho fora a Harvardskej univerzity
zastupujucim Slovensku republiku pre vypracovanie takejto spravy. Sprava o globalnej
konkurencieschopnosti je vo vSeobecnosti pokladand za vyskum svetového vyznamu
a medzinarodné¢ porovnanie krajin v otazkach ekonomickej konkurencieschopnosti
a hospodarskeho rasu. Metodika ziskavania idajov je zostavena z makroekonomickych
a odvetvovych analyz a zistovania nazorov uznavanych ekonomickych reprezentantov.
Cielom je zmapovanie aktudlnej ekonomickej situacie v jednotlivych krajinach sveta vo
vézbe na ich globalnu konkurencieschopnost’ a objasnenie vyhliadok konkrétnych krajin
na dosiahnutie trvalo udrzatelného hospodarskeho rastu. Ztejto spravy je mozné
vytvorenie kvalitného porovnéavacieho materidlu pre:

e podniky pri tvorbe podnikatel'skych stratégii a investi¢nych rozhodnuti

e vlady krajin definovani prekazok hospodarskeho rastu apre vylepsenie ich
hospodarskych politik

e akademicka obec pri analyze konkurencieschopnosti a prostredia s cielom

ziskat’ kvalitné informécie (Podnikatel'ska aliancia Slovenska, 2011).

Prave tvorba stratégii a investi¢nych rozhodnuti ja dolezita i z hl'adiska oblasti
riadenia l'udskych zdrojov. Tato oblast by mala predstavovat v moderne riadenom
podniku integralu sucast’ podnikovej stratégie a malo by sa s fiou pocitat’ iz hl'adiska
investicii. Obdobie zmien vyvijai poziadavky na personalistiku, ktora sa musi Coraz
viac orientovat’ v zlozitom systéme lokdlneho prostredia, orientovat’ sa na ziskavanie
konkuren¢nej vyhody na lokdlnom trhu, ale je tu Coraz silnejuca poZiadavka orientovat
sa globalne. IMG (The Information Manazment Group) v spolupraci s [FP univerzity
v St. Gallen sa spolo¢ne zaoberali vyskumom trendov globalno — lokalnej personalistiky

(global — lokalen HR manazment alebo Glo-kalen HRM). Vychodisko pre vyskum
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tvoril dotaznik globalne posobiacich medzindrodnych podnikov v Nemecku a vo
Svajéiarsku, na zaklade ktorého boli spracované $tyri trendy ktorymi sa vyznacuje Glo-
kalen HR manazment si¢asnosti:
1. PredovSetkym vo vztahu kriadeniu arozhodovaniu o persondli vytvorit
globalne platné podmienky v personalistike.
2. Pre zaistenie potrebného poctu avéasného prisunu pracovnikov je potrebné
zosilnenie  prepojenia  personalnych procesov s obchodnymi procesmi

a zamermi.

3. Regionalizovat’ personalistiku do takej miery, aby mala va¢S$iu pravomoc pri
rozhodovani o vol'be a pocte pracovnikov.

4. Posobit’ centralizovane na strategickej tirovni pri rozvoji globalneho talentového
manazmentu ana centralnej urovni stanovit a klasifikovat schopnosti

a zrucnosti potrebné pre rozvoj v nastavajucich obdobiach. (Knorr - Caracciolo,

2008).

Fenomén globalizacie mdzeme povazovat za spolocensky jav, ktory nas
vkazdom odvetvi zivota ovplyviiuje. Ma svoje pozitiva inegativne stranky. Za
pozitivum vo vSeobecnosti povazujeme vyuzivanie globalneho trhu s vedomostami,
poznatkami a celkového manazmentu vedomosti a poznatkov. Globalny trh v boji proti
kriminalite, korupcii, systémy na vytvaranie bezpecného medzinarodného prostredia,
globalna starostlivost’ o prirodné zdroje, zivotné prostredie to si vSetko klady globalnej
informovanosti. Prinos v oblasti rozvoja kvality 'udskych zdrojov je najmi celozivotné
vzdeldvanie, pomoc rozvojovym, zaostalym regionom v ziskavani poznatkov, vo
vymene odbornikov z oblasti riadenia I'udskych zdrojov.

Za negativa povazujeme najmd mozni zmenu monopolizdcie narodnej na
monopolizaciu globalnu as tym spojené ovplyvilovanie politické, prehlbovanie
rozdielov medzi tzkou skupinou bohatych a menej bohatych az chudobnych, snaha
o ovladanie prirodnych zdrojov, zvlast pitnej auzitkovej vody. Za velmi vazny
problém sa povazuje i1vySSia miera nezamestnanosti hlavne v rozvinutych krajinach,
pretoZe sa vyroba zacala masivne premiestiiovat’ do oblasti s lacnou pracovnou silou
z &oho vyplynul i odliv pracovnych prilezitosti do oblasti Ciny, Indie a dalej sa
predpoklada jeho odliv 1 do oblasti JuZznej Ameriky. Otadzkou ostava ako je mozZné stratu

tychto pracovnych miest nahradit. Jednym z moznych rieSeni sa ukazuje vytvaranie
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pracovnych miest s vySSou pridanou hodnotou anevyhnutnosti novymi metdédami

a nastrojmi zacat’ starostlivo regulovat’ globalny trh. (Haluska, 2011).

2.5.1 Medzinarodné riadenie Pudskych zdrojov

Medzinarodné riadenie l'udskych zdrojov predstavuje logické vyustenie
procesov globalizacie v oblasti riadenia. Predstavuje tiez vznik novej kvality manazérov
pripravenej na riadenie I'udskych zdrojov v medzinarodnom kontexte. ,,Medzinadrodné
riadenie l'udskych zdrojov je proces zamestnavania a rozvijania I'udi v medzinarodnych
alebo globalnych organizaciach, zahffia celosvetové riadenie l'udi, nielen riadenie
expatriantov (obC¢anov materskej zeme pracujicich dlhodobo ¢i kratkodobo v cudzine).
(Armstrong, 2007, s. 103).

Firmy, ktorym moZeme dat’ privlastok medzinadrodné su také, ktorych ¢innost’
prebieha i v inych Statoch, v takzvanych dcérskych spolo¢nostiach. Tieto firmy maja
rozdielnu Uroven centralizacie a ztoho vyplyvajicu rozdielnu mieru autonomie.
Dcérske zahrani¢né spolo¢nosti jednaji na zaklade starostlivo vypracovanych postupov,
ktoré st Standardizované aracionalizované tak, aby ich pdsobenie dosahovalo
pozadovany efekt. Vzdy ide o vyuzivanie know-how materského podniku, ale nie je
vyliceny ani vlastny vyvoj pre vyrobu, distribu¢nu ¢innost’ ¢i sluzby. Existuje viacero
modelov medzinarodnych organizacii:

1. Decentralizované federacie — kazda jednotka je urcity zvlastny subjekt, ktory sa
snazi presadit’ v miestnom prostredi.

2. Koordinované federacie — centrdlne systémy riadenia si uchovavaju celkovi
kontrolu, lokalni manazéri vSak maju moznost zohladiovat podmienka
miestnych trhov.

3. Centralizované ,,néboj kolesa“ — pozornost’ je tu venovand predovSetkym
globalnemu trhu, podmienky miestneho trhu nerozhoduju.

4. Nadnarodné — strategické schopnosti sa zameriavaji na konkurencieschopnost’
na globalnom trhu, ale zaroven sleduji a dovol'uju uspokojovat’ ipoziadavky
lokdlnych trhov. (Armstrong, 2007).

Uz toto rozdelenie medzindrodnych organizacii nam signalizuje urcité problémy,
ktoré mézu pramenit’ zo Sirokého spektra zvyklosti a tradicii v zamestnavani, prijimani,

odmeniovani, vzdelanostnej urovni, pristupu k praci, pristupu k autorite, v nazore na
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dalSie vzdelavanie, v zamestnavani zien v tretich krajinach, v spdsobe komunikacie
a vmnohych d’alSich aspektoch, ktoré moézu byt diametralne odlisné v krajine, v ktorej
sidli materskd organizacia stymi, ktoré panuji v krajine, kde expandovala

medzindrodnd alebo globalna firma.

37



3. VNUTORNE PROSTREDIE AKO FAKTOR
OVPLYVNUJUCI RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV

3.1 Strategické ciele a stratégia podniku obsiahnuta v manazérskych
rozhodnutiach

Jednym z pojmov, ktory je vel'mi pouzivany v sti¢asnej ekonomickej i socidlnej
teorii i praxi je pojem manazér. ,,.Definovanie obsahu pojmu manazér zavisi od toho,
z akého hl'adiska pritom vychddzame. Mozno definovat, kto je manazérom, na zéklade
objektu manazérskej prace, hlavnych manazérskych funkcii alebo z hladiska
rozhodovania ako t'aziskového momentu v manazérskej ¢innosti.” (Remisova, 2004, s.
68). Manazér, nech uz vykonava svoju pracu v akomkol'vek odvetvi, vzdy planuje,
organizuje, riadi a kontroluje ¢innost’ prideleného tuseku, pripadne organizicie ako
celku. Povazujeme ho za riadiaceho pracovnika, ktory prostrednictvom manazérskych
rozhodnuti presadzuje ciele prospesné pre podnik alebo organizaciu a vyzaduje sa od
neho, ze jeho vizie budi vsulade so strategickymi ciel'mi a stratégiou podniku,
organiza¢nou kultirou s etikou.

Manazér je vystaveny ovela viac okolnostiam, ktoré si vyzaduju nielen vysoku
mieru emocionalnej inteligencie, ako je sebauvedomenie, sebaovladanie, sebariadenie,
empatia, ale aj schopnost timového riadenia I'udi. Na to musi byt vyzbrojeny
mnozstvom socidlnych zru¢nosti - schopnost'ou presne identifikovat’ problém, efektivne
komunikovat' vratane zvladdnutia kritiky, schopnostou nardbat s pochvalou a
pozitivnym ocenovanim, konstruktivne riesit’ problémy, hl'adat’ zmysluplné vychodiska.
(Hancovska, 2009). V stucasnosti je hlavne v zapadnej Eurdpe trend klast doraz na
vysoky stupent emociondlnej inteligencie, ktord bola v minulosti zatla€ana do uzadia
hlavne vysokym stupiiom intelektu. Ukézalo sa vSak, ze zvlast' pri vedeni l'udskych
zdrojov, ¢im sa manazérstvo ako také vyznacuje, vysoky stupenn IQ nepostacuje. Ak
osobnost’ nemd dostato¢ne rozvinuti emociondlnu inteligenciu nemda dostatocné
predpoklady k vedeniu, usmerfiovaniu a riadeniu l'udi.

Potrebnou sucastou kvality osobnosti manazéra je aby:
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si uvedomoval svoje sprdvanie, niesol zan zodpovednost a mal ho pod
kontrolou,
e vedel sa rozhodnut, ¢o chce v danej situdcii ziskat,
e dokézal vnimat’ a chapat’ druhych, ich postoje, pocity a potreby, ale nepodlichal
ich natlaku,
e dokazal presadit’ ciele a zaujmy firmy i ponukaného produktu,
e hladal a nachadzal vzajomné prijatel'né rieSenia,
e dokazal neustupovat’ v podstatnych veciach a jednal pruzne tam, kde je to

vhodné. (Hancovska, 2009, in: Armstrong 1999).

Manazér sa pri svojej praci ¢asto dostdva do mnohych vzt'ahov, ktorych rieSenie
nie je jednoduché ani z pohladu zodpovednosti manazéra z hladiska etického C¢i
neetického rozhodovania, ¢i zodpovednosti. V sucasnom globalizovanom svete je
dolezita napriklad ienvironmentalna zodpovednost manazéra, zodpovednost za
rozhodovanie viac ako v medziach zdkona — za etické rozhodovanie a pod. ,,Mravné
kompetencie, predstavuju najmi také osobnostné kvality, ktoré umoziuji manazérovi
byt mravnou autoritou tak pre svojich spolupracovnikov ako aj pre verejnost. To je
zvlast dolezité, ked’ ide o rieSenie takej krizy, ktorej dosledky maju dopad na SirSiu
verejnost’.” (Mika, 2006, s. 134). Navodom k takémuto konaniu a pristupu k vykonu
svojej profesie by mala byt manazérska etika.

Aby mohol manazér efektivne zavadzat’ strategické ciele do ¢innosti podniku
musi byt vybaveny komunika¢nymi schopnostami a zru¢nost'ami, ktorymi by malo byt
nie len kvalitné verbalne vyjadrovanie a bezchybnu znalost’ jazyka, ale aj jeho celkové
spolocenské vystupovanie, Gprava, vhodné obleenie. Uspe$ny manaZér musi mat
vysSie citované kvality Standardne zaradené do svojho osobnostného profilu a musi
ovladat’ i pravidla neverbélnej komunikacie. Tak ako kazda profesia i profesia manazéra
vyzaduje urCité schopnosti a zru¢nosti na zaklade ktorych moze manazér vykondvat
svoje funkcie aplit’ profesijne tlohy. U mnohych autorov z odbornych kruhov sa
stretdvame s mnoZstvom obmien Clenenia tychto zdkladnych schopnosti a zru¢nosti,
ktoré v sicasnosti nahradzame pojmom kompetencie.

RemiSova (2004, s. 70) uvadza piat’ zdkladnych schopnosti, ktorymi su:
1. ,koncepc¢né,

2. interpersonalne (T'udské),
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3. odborné (technické)
4. diagnostické
5. analytické*

Koncepénymi schopnost'ami rozumieme ovladdanie techniky vidiet' organizaciu
ako celok, vytvarat’ také manazérske rozhodnutia, ktoré zohl'adiiuji vSetky casti tohto
celku.

Interpersonalne schopnosti manazér naliehavo k svojej praci potrebuje, pretoze
je vnepretrzitej interakcii s l'ud'mi, nech sa uz nachadza na ktoromkol'vek stupni
riadenia, v ktoromkoI'vek odvetvi.

Odbomé alebo technické schopnosti st profesijne znalosti a zru¢nosti
manazérov podla odvetvia v ktorom pdsobia.

Schopnosti odhalovat’ a pomenovat’ problémové procesy, hl'adat’ a nachadzat’
diagnézy su diagnostické kompetencie, ktoré tzko suvisia s analytickymi
schopnost’ami. Obe su sucast'ou odhal’'ovania a rieSenia problémov.

Z pohladu sucasnej, neustdle sa meniacej ekonomickej reality je poslanim
manazéra programové plnenie svojich uloh a zodpovedné rozhodovanie a prijimanie
nasledkov svojich rozhodnuti vzmysle zobratia vvahu a vyhodnotenia vsetkych
procesov, ktoré v organizacii prebiechaju. Ako piSe Styblo (2004, s. 18) ,,Manazéri
musia pristupovat’ k realizacii zo systémového hl'adiska, ktoré zahiia Styri podstatné
a vzajomne prepojené dimenzie: l'udi, kultaru, stratégiu a systémové riadenie.“ Musia
efektivne riadit’ podnik, I'udi i vSetky procesy a udalosti, ktoré sa vyskytna a st zavislé
na ich manazérskych rozhodnutiach.

Nech uz zoberieme v uvahu akékol'vek vymedzenia a rozdelenia uloh manazéra
a nech uz kladieme doraz na akékol'vek hl'adisko, v podstate vzdy musi ist’ o zaistenie
adekvatneho vysledku c¢innosti a prosperity organizacie ¢i podniku akéhokol'vek
zamerania. Vystizne to zhrnul Styblo (2004, s. 18): ,,Je llohou manazmentu vytvorit’
prostredie, ktoré vedie k vykonu. Ak vSak nie je vykon, problém nespociva v 'ud’och na
frontovych liniach, ale v neschopnosti manazmentu vytvorit’ prostredie, ktoré¢ podporuje
vynimo¢nu realizdciu.“ Je nemadlo prikladov zpraxe, ktoré potvrdzuji, Ze prave
manazéri nezvladli svoje ulohy avkonetnom doésledku sa zbavuji zodpovednosti.

Vysledkom je prave prepustanie zamestnancov ako reakcia na stratu zakazok, c¢i

40



v€asnému neprisposobeniu sa zmenenych podmienok uz v samotnej stratégii podniku
a z nej vyplyvajucej personalnej stratégii.

Za zékladné zasady persondlnej stratégie sa povazuje:

e Realizaciu personalnej stratégie musi nutne preferovat vys$§i manazment
a presadzovat’ jej dolezitost’.

e Je ulohou manazmentu stanovovat’ si naro¢né ciele a pripravovat’ si prostredie,
v ktorom spravne motivovani zamestnanci primu tieto ciele za vlastné.

e Neakceptovat' nedostatky pri realizacii stratégie, ktoré sa eSte v mnohych
pripadoch manazérmi klasifikujo za bezné, ale stimulovat aodmenovat
pracovnikov, ktori sa aktivne pustaju do naroénych zamerov pri plneni stratégii.
Stcasne citlivo rozliSovat' medi nedostatkami z nedbanlivosti a tymi, ktoré sa
vyskytuji pri zavadzani nového programu, alebo technolégie, a z ktorymi treba
vzdy pocitat, aby manazéri takto neutlmili ochotu zamestnancov riskovat
a pustat’ sa do inovacii.

e Ulohou manazmentu je nachadzat a zaistovat potrebné financie a zdroje na
realizaciu stratégie. V personalnej stratégii je potrebné sa postarat’ o zdroje na
moderné informacné systémy a zlepSovanie tychto systémov, financné krytie
Skoleni, vzdelavacich aktivit, rozvoja zamestnancov a pod.

e Planovat realizaciu personalnej stratégie je nutné vzdy z prihliadnutim na to, Ze
pri jej samotnej realizacii méze dochadzat’ k neo¢akdvanym javom (napriklad
personalnym zmenam), ktoré ju mézu ovplyvnit. Je potrebna urcitd miera

adaptability a variability, aby sa stratégia stala skutocnost'ou. (Styblo, 2004).

3.1.1 ManaZment Pudskych zdrojov

Pod vplyvom globalizacie a internacionalizacie podnikov a organizacii sa menia
i strategické ulohy aciele pre strategicky manazment l'udskych zdrojov. Uviedli sme
zakladné charakteristiky, ktorymi by mal disponovat manaZér vo vSeobecnosti. Na
manazéra l'udskych zdrojov pozerame ako na profesiondla, ktory musi disponovat
kompetenciami, ktorymi dokaze presadit’ a zdoraznit’ cenu I'udského zdroja ako takého

asvoju ¢innost’ orientovat na to, aby sa personalna stratégia prostrednictvom jeho
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strategickych rozhodnuti stala sticastou stratégie podniku. Podl’a Ulricha (2009, s. 39)
by mal:

e Vidiet problémy l'udskych zdrojov a personalnej prace ako sucast’ personalnej
podnikovej rovnice konkurencieschopnosti.

e Zdoraznovat, preCo su l'udské zdroje aich riadenie vyznamnym Ccinitel'om
podnikania a zacat’ s ich podnikovou a podnikatel'skou hodnotou.

e Bez problémov hovorit’ o tom, ako problémy a vyzvy konkurencie ovplyviiuju
personalne ¢innosti.*

V poslednych dvadsiatich rokoch sa vel'mi vyrazne zmenili naroky na manazérov.
Mozno konstatovat, Ze niektori z niekdajSich tUspesnych lidrov by v sucasnej dobe so
svojimi pracovnymi postupmi, znalostami a kompetenciami boli nedostacujuci, ba az
neprijatelni. Fundamentalnou pri¢inou je uz spdsob nazerania na pracovnika. Kym
v minulosti zamestnanec v o¢iach manazéra predstavoval vykonavatela urcitej prace,
¢innosti, dnes je potrebné pozerat’ sa naintho ako na nositel'a inovacii, novych pristupov
a postojov. Zmena v sucasnosti zasiahla vyrazne i manazérsku kultaru v ktorej hlavna
uloha manazéra nespociva v kontrole zamestnanca, tkolovani prace, ale v schopnosti
vytazit’ z l'udi maximalnu mieru ich prednosti. K ziadanym vlohdm manazéra l'udskych
zdrojov sucasnosti musi patrit’:

e Schopnost’ vidiet’ priority, ktoré vie pracovnikom primerane podat’, pripadne

vysvetlit’ problémy a ziskavat’ spitnu vézbu.

e Schopnost’ individualnej prace s pracovnymi skupinami a pristupov k nim podla
potreby ktort si vyzaduju.

e Schopnost jasne urcit’ pravidla a sposoby hodnotenia vysledkov I'udskej prace.
Vyhodnotenie vysledku, presné pomenovanie veci, poukazaniec na chyby,
pripadné stanovenie odmeny je velmi t'azké, ale nie nemozné. (Vosoba et al.,
2001).

Ak by sme sa na zaver pokusSali zhrnut predstavu o osobnosti manazéra, treba
vyzdvihnut mnohostrannost’ jeho pdsobenia v pracovnom prostredi a potrebu zvladnut’
mnozstvo interdisciplindrnych vedomosti, ¢i uz z oblasti ekonomiky, etiky 1 etikety,
komunikaénych zru¢nosti, odbornych znalosti, riadenia a pod. Okrem nich je nutna
1i1std davka empatie — vcitenia sa do pocitov svojich podriadenych 1potencidlnych

klientov. ,,UspeSny manazér si uvedomuje, ze vysledok jeho prace nespociva
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v ndsilnom presadzovani vlastnych predstav, bez ohl'adu na redlnu situaciu riadené¢ho
objektu, ale vucelnom vyuzivani spojitosti technicko-ekonomickych a socidlnych
javov, ich vzajomnych zavislosti a podmienenosti, ktoré davaju predpoklad tspesného
jestvovania organizacie v buducnosti.“ (Dytrt et al., 2006, s. 64).

Na zaklade kompetencii musi byt manazér schopny riadit’ procesy a vykonavat’
rozhodnutia, ktoré ovplyviiuju a menia l'udské zdroje asitudcie snimi spojené.
,Manazment zmeny musi ziskavat' aabsorbovat nové znalosti, zru$it' limity
intelektualneho dedi¢stva a pracovnych névykov, integrovat’ rézne ,,znalostné prady*,
tvorivym spdsobom prepojovat’ existujice s novym a budovat’ medzinarodnt firemnu

kultaru.* (Styblo, 2004, s. 33).

3.2 Volba organizacnej Struktury

Riadenie T'udskych zdrojov prebiecha v organizaciach, ktoré maju rozne
usporiadanie a charakteristicku Struktaru. Organizac¢nd Struktura podniku ¢i organizacie
je urcité usporiadanie jej vztahov a ¢innosti. Tymto usporiadanim a vplyvom tohto
usporiadania sa vo svojich pracach venuje mnozstvo autorov. Armstorng (2007, s. 246-
247) o organizaénej $truktire hovori: ,,Struktira ukazuje, kto je zodpovedny za riadenie,
koordinovanie a vykon tychto ¢innosti a definuje hierarchiu riadenia — ,,ret'azec velenia“
— atak vyslovne hovori, kto je na kazdej urovni v organizacii zodpovedny komu a za
¢o0.” Organizacie sa medzi sebou odliSuju niektoré znacne, iné v mensej miere, ale je
mozné tvrdit’ to, ze by sme t'azko hl'adali dve rovnako usporiadané organizacie. Je to
sposobené napriklad velkostou podniku, podnikovou kultirou, uroviiou a Stylom
riadenia so strany majitelov, manazérskymi rozhodnutiami, predmetom c¢innosti
podniku, pravnou formou organizacie apod. Vzdy je potrebné urcitym spoésobom
usporiadat’  vztahy, ¢innosti, pravomoci, zodpovednosti. ,,Organizacia, resp.
organiza¢ny vystavba, podniku prindsa formalne usporiadanie pozicii v podniku od
najvyssieho vedenia po jeho regiondlne zlozky. Znamena doélezity predpoklad pre
efektivne fungovanie podniku nielen vo vzt'ahu k zdkaznikom, ale k pracovnikom.*
(Muzik, 2008, s. 24). Bez tohto usporiadania ajasného definovania si nemoZzno

predstavit’ fungovanie vel'kych podnikov ¢i nadnarodnych organizacii, ale i v malych
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privatnych firmach s niekol’kymi zamestnancami je dobré mat’ jasne prezentované
rozloZenie jednotlivych Cc¢innosti ale izodpovednosti apravomoci. ,,Na Strukturu
organizacie sa mdzeme divat’ ako na ramec pre zabezpeCovanie prace. Tento ramec je
tvoreny jednotkami, funkciami, diviziami, oddeleniami a forméalne vytvorenymi
pracovnymi timami, do nich st zoskupované Ccinnosti tykajuce sa jednotlivych
procesov, projektov, vyrobkov, trhov, zakaznikov, geografickych oblasti alebo
odborovych disciplin.” (Armstrong, 2007, s. 24).

Organizacna Struktira podnikov je vo vicSine pripadov popisana ako urcita
schéma, ktord graficky zobrazuje rozlozenie jednotlivych vztahov, funkcii, pravomoci
a zodpovednosti atak umoziuje lepSiu orientdciu v organizatnom systéme pre
zamestnancov ipre pripadnych vonkajSich pozorovatelov. Prostrednictvom
organizacnej Struktiry sa jednoduchsie pripravuju popisy pracovnych miest a jednotlivé
suvztaznosti medzi nimi, ktoré tvoria akusi prilohu k organiza¢nej schéme. V praxi sa
takejto organizacnej schéme hovori i organiza¢ny pavuik.

Z hladiska organizacnej Struktiry je mozné roztriedit' organizacie na urcité
charakteristické typy, atato klasifikdcia sa odliSuje v zavislosti od autora. My
uvadzame Clenenie organizacii v zmysle ich organizac¢nej Struktary podla toho, ako ich
rozdelil Armstrong (2007):

¢ Organizécie typu ,linie a $tab*“. Pod tymto typom organizacie rozumieme skor
klasické usporiadanie organizacie, kde liniou myslime liniovych manazérov
a pracovnikov, ktori st priamo zaangazovani do vyroby a plnenia zakladnych
tiloh podniku. Stabom sa vtakomto pripade myslia vietky zlozky, ktoré
poskytuju sluzby linii a umoziuju im bezproblémovy vykon ich ¢innosti. Su to
napriklad finan¢ny usek, ekonomicky tisek a tu je mozné zaradit’ i isek riadenia
I'udskych zdrojov.

e Divizny typ organizacie je taky, ktory je vo svojej Struktire rozcéleneny na
samostatné divizie, ktoré su decentralizované z pohladu vyroby, trhu, predaja
atd. 'V samotnom TUstredi su vSak Specializované utvary, ktoré vykonavaju
urity dohlad akontrolu nad svojimi diviziami. SU to utvary finan¢né,
dizajnové, konStrukéné, logistické, pripadne personalne a dalSie. Celé
rozClenenie je zavislé od trhu, zakaznikov, dodavatel'ov a odliSuje sa od pripadu

k pripadu.
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Decentralizovanymi organizdciami rozumieme usporiadanie organizacénej
Struktiry v zmysle vacSinove] samostatnosti jednotlivych konglomeratov, kedy
je v centre organizacie zoskupeny len zékladny personél dohliadajtici na ¢innost’
svojich odnozi. V centre organizicie sa vicSinou pripravuje strategické
planovanie a financnéd kontrola. Persondlne otazky nie su vzdy v kompetencii
centralneho riadenia.

Maticové organizacie su zalozené na existencii ur¢itého projektu, ktorému sa
podriad’uje cela filozofia organizacia prace. Projekt riadi manazér, alebo riaditel
projektu, ktory si vybera personal podla odbornosti aje zodpovedny za
sformovanie tymu, ktory bude projekt riesit’ - uréiti odborna skupinu. Clenovia
tymu zviacsa nie su zamestnancami a v ramci organizacie pdsobia prevazne len
administrativa a sekretariaty.

Flexibilné, pruzné organizacie st také, ktoré dokdzu rychle reagovat’ na zmenu
a adaptovat’ sa na nové poziadavky. Mézu to byt organizacie, ktoré maju trvalé
jadro, ktoré riadi a rozhoduje v strategickej oblasti a pracovnikov na dohodu,
alebo prijatych na ur¢itt dobu podla vopred zanalyzovanej potreby. Tieto
organizacie mdzeme pomenovat slovnym spojenim ,,jadro — periféria®“. Kym
jadro zostava, periféria je schopna narastat’, alebo sa redukovat’ podl'a potreby.
Organizacie procesné su zalozené na procesoch, kde sa upusta od prednostne
vertikalneho usporiadania vztahov a pravomoci a pozornost' sa sustred’uje na
horizontalne procesy, teda na vztahy medzi jednotlivymi vertikdlnymi
funkciami, ich vyuzitim a zmyslom.

Z hladiska organizacii tretieho tisicrocia sa napriklad Styblo (2004) vo svojej

praci venuje vykresleniu takzvanej virtudlnej organizécie, ktord je charakteristicka
pruznymi informacnymi tokmi, decentralizdciou a podla autora izvySenim vykonu
podniku. V takejto virtudlnej organizacii pdsobia takisto virtudlne utvary riadenia
I'udsky zdrojov, ktoré vSak oproti klasickym utvarom nevykazuji realne organizacné
znaky. VSetky ulohy persondlneho charakteru su pri¢lenené jednotlivym vyrobnym,
alebo vykonnym pracoviskam, ¢im sa straca identita personalistu, ale v Ziadnom pripade
sa nestraca zmysel persondlneho utvaru, ¢i Gtvaru riadenia l'udskych zdrojov. Je to
organizacia, ,,kedy sa rozbija tradi¢na Struktirna uniformita. Zakladom fungovania su

siete a sietovanie (networking) sa opét’ stava pojmom...Vznika novy typ organizacie —
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mnohymi nazyvany tieZ antiorganizacia - ktorej architektiru predstavuju podnikatel'sky
znacne  autondmne  podnikatel'ské  jednotky  srozvinutymi  asamostatne

koordinovatel'nymi sietami vzt'ahov. (Styblo, 2004, s. 37).

3.2.1 Struktira organizacie a procesy v nej prebiehajice

V predoslej Casti sme rozobrali organiza¢nu Struktiru podniku, popisali sme si
niektoré jej mozné varianty a venovali sme sa zobrazeniu organizacnej Struktury do
urcitej organizacnej schémy. Musime si ale uvedomit’, Ze tieto spominané pojmy nas
v skutocnosti len na teoretickej urovni informuju, aké je rozlozenie vztahov a procesov
vo firme. ,,Aby sme pochopili, ako organizacie funguju, je nevyhnutné zvazit' vsetky tie
rozmanité procesy, ku ktorym v ramci Struktiry dochadza: skupinové chovanie, timovi
pracu, vedenie, moc, politiku akonflikty, vzidjomné pdsobenie a vytvaranie sieti
a komunikaciu.“ (Armstrong, 2007, s. 249). Prave tieto rozne procesy su tym
vnutornym faktorom, ktory riadenie l'udskych zdrojov ovplyviiuje vyznamne a preto sa
budeme nimi blizsie v tejto kapitole zaoberat’.

V kazdej organizacii dochddza kurcitému stretu pracovnikov. Zjednodusene,
schematicky st tieto vztahy zobrazené v organizacnej Struktire. Vztahov na tejto
urovni existuje vzdy viac. Tieto sa dotykaji pomerov v radmci jednej skupiny, vztahov
medzi skupinami ivztahov jednotlivea ku skupine. Hovorime, Ze vramci podniku
vznika skupinové chovanie. Skupinové chovanie je vel'mi dolezité poznat’ a vediet’ ho
pripadne i ovplyviiovat’ a preto je nutné porozumiet’ jeho charakteru a jeho jednotlivym
atribitom a poznat’ nasledovné:

e formalne a neformélne skupiny,

e procesy, ktoré sa odohravaji vo vnutri skupin,

e poznat komunika¢né kanaly v ramci skupiny i medzi skupinami,

e urcit’ udrziavacie a pracovné funkcie,

e skupinovu stdrZznosti a ideoldgiu,

e definovat’ referennu skupinu a jej vplyv na ostatnych ¢lenov skupiny,
e poznat faktory spdsobujlice efektivitu skupiny,

e vediet rozpoznat’ v akej fdze rozvoja sa skupina nachadza,

¢ identifikovat’ sa so skupinou. (Armstrong, 2007).
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Zvladnuté skupinové chovanie dava predpoklady k fungujicemu systému
procesov delegovania pravomoci vzmysle organizacnej Struktiry. Pre spolocné
vysledky je dolezita timova praca. Vediet zostavit’ efektivny tim je umenie. Je prave
v kompetencii  personalistov autvarov ludskych zdrojov, aby boli odborne
na interdisciplindrnej Urovni pripraveni takejto vyzve celit. Zaujimavo sa na tuto
problematiku pozera Halik (2008, s. 69), ked’ by do svojho timu zaradil:

e Sangvinikov — Ciastkovy neuspech pre nich nie je koniec sveta a su schopny
d’alej hyrit’ aktivitou.

e Cholerikov — pre ich zapalenie pre vec, zanietenost’ a rozhodnost’.

e Flegmatikov — pre ich vyrovnanost’, kl'udost’, umenie byt ,,nad vecou* a opatrny
pristup k novinkam.

e Melancholikov — pre ich vahavost’, dokladnost’, starostlivost’ a skepsu.*

Tim je vlastne mald formélna pracovnd skupina, ktora vznikd v ramci
organizacie na zaklade spolocenskej del’by prace a jej primarnym poslanim je splnenie
ciela. Efektivnost’ a uspesSnost’ pracovnej skupiny je podmienend mnohymi faktormi,
ktoré v celku vytvaraju socialnu ¢i psychologicku klimu na pracovisku. NajdolezitejSie
z tychto faktorov st zlozenie pracovnej skupiny, jej velkost, systém komunikécie
a interakcie a v neposlednej miere §tyl a sposob vedenia pracovnej skupiny. Vzhl'adom
k tomu, ze tim ¢i pracovnd skupiny je tvorend inStitucionalne, ztohto hl'adiska ju
povazujeme za sekundarnu skupinu. Ak vSak pripustime, Ze v rdmci skupiny sa mozu
vytvorit’ citové vazby medzi jej ¢lenmi, Ze pracovna skupina sa v mnohych ohl'adoch
stava vyznamnou sucastou zivota Cloveka — predstavuje pren zmysel zivota a
sebarealizaciu, travi vnej dlhsi casovy usek, je dejiskom interakcii vztahov
z ,,dolezitymi* udmi — mdze pre mnoho jej ¢lenov predstavovat skupinu primarnu.
(Provaznik et al., 1997).

Dal$im fenoménom, ktory v ramci organizacie jasne citit’ a vyrazne ovplyviiuje
¢innost’ organizacie a nasledne i realizaciu tloh a funkcii riadenia I'udskych zdrojov je
moc. Urcitd forma moci prameni 1zo samotnej organizacnej Struktury. Armstrong
(2007, s. 255) sa 0 moci zmienuje nasledovne: ,,Organizicie existuju preto, aby plnili
svoje ulohy, a behom tohto procesu l'udia alebo skupiny pouZivaju moc. Ci uz priamo
alebo nepriamo, pouzitie moci pri ovplyvilovani chovania je vSade prestupujuci rys

organizacii, ¢i uz je tdto moc vykonavana manazérmi, Specialistami, neforméalnymi
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skupinami alebo odborovymi funkcionarmi.“ Pod pojmom moc, mézeme rozumiet
moc odborni, moc legitimnu, ktora vychadza zpostavenia v organizacii, moc
donucovaciu i moc odmenovat. Vsetky formy moci by vSak v useku riadenia I'udskych
zdrojov mali mat’ schopnost’ zaistit’ splnenie cielov, ktoré st vymedzené. (Armstrong,
2007).

S mocou sa neodmyslitel'ne prelina politika, ktora mdzeme chapat’ ako urcité
ovplyviiovanie nazoru l'udi a presvied¢anie v prospech svojho zameru, programu, vizie,
svojho nézoru. V ramci organizacie taktiez existuju jedinci, ktori na jednej strane
hlasaju jednotu s celopodnikovymi cielmi a hodnotami, na druhej strane v§ak mozu tuto
jednotu a sudrznost’ i narusit’. Niektori z nich dokazu ziskat’ také silné postavenie ¢i uz
v zmysle formalneho alebo neformalneho, ktoré mé vplyv na celkovu stratégiu firmy
a v ramci nej i na usek l'udskych zdrojov.

Dal§im ¢initelom, ktory organiziciu nepominie je konflikt. Konflikt mézeme
povazovat za vSadepritomny jav, ktory mé svoje negativa, mdze fungovanie
organizacnej Struktiry celkom znefunkénit', ale ktory modze vkoneénom doésledku
priniest’ ipozitivnu zmenu procesov, systémov a interakcii. Vyrazne sa tyka tseku
riadenia l'udskych zdrojov, pretoze z jeho podstaty je zrejmé, ze konflikt vznika medzi
I'ud’'mi, alebo skupinami l'udi a za jeho vznikom vzdy stoji I'udsky faktor.

Oblast’, ktord v ramci organizacie je vel'mi délezitym Cinitelom je komunikacia.
Na tomto mieste mame na mysli komunikdciu v ramci organizacného usporiadania,
organizacnych procesov ivramci hierarchie organizicie plynucej z organizacnej
Struktary. Existuju zna¢né rozdiely v irovni komunikacie a nemame tym na mysli len
elektronické komunika¢né systémy, aj ked itieto vedia pracu s ludskymi zdrojmi
vyrazne ovplyvnit. Rozdiely v schopnosti a moznosti v komunikicie mézu plynat
iz kultirneho prostredia. Méze to byt napriklad rozdielna miera uctievania autority,
rozdiely v komunikacii medzi pohlaviami, moznostou slobodne vyjadrit svoj nazor

a pod.

3.2.2 Postavenie tutvaru riadenia Pudskych zdrojov

»Nové trendy vriadeni l'udskych zdrojov sa odvijaju od neustalych zmien
suCasn¢ho globalneho prostredia. Prejavuje sa to jednak vnovom organizacnom
usporiadani podnikov (podniky s plochou organiza¢nou Struktarou i virtualne podniky)

ataktiez vorganizacii 1obsahu c¢innosti utvarov riadenia Tludskych zdrojov.*
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(Kachanakova, 2001, s. 22-23). Postavenie utvaru riadenia l'udskych zdrojov, alebo
persondlneho utvaru je vramci organizadcie rdozne aje ovplyvnené tiez mnozstvom
faktorov, ktoré si v mnohom zhodné s okolnostami, ktoré vplyvaju na organiza¢nti
Struktiru celej organizacie. Mdézeme vSak povedat, Ze postavenie Utvaru riadenia
ludskych zdrojov v podniku je priamo umerné véaznosti a dorazu, ktory sa tomuto
utvaru dostava od vrcholového manazmentu avedenia organizacie ajeho potreby
Vv organizacii.

Co sa tyka pozicie persondlneho Wtvaru predovietkym vo vyspelych
zahraniénych krajindch je badat’ trend postupného narastu vyznamu utvaru riadenia
I'udskych zdrojov, ¢o sa odrdza v tom, ze je stale menej vidiet’ utvar riadenia l'udskych
zdrojov ako sucast’ inych napriklad ekonomickych usekov. Pribuida organizacii,
v ktorych veduci personalneho oddelenia je namestnikom, pripadne riaditel'om
organizacného useku a je zaroven ipredstavitelom najuzsicho, vrcholového vedenia
firmy. Takéto vyznamné postavenie utvaru 'udskych zdrojov alebo personalneho ttvaru
a jeho veduceho predstavitela ma vyrazny prinos pri plneni persondlnej stratégie firmy,
pri implementécii planov v oblasti prace s 'ud'mi ipri zohl'adiiovani 'udského faktora
vo vsetkych ¢innostiach v ramci organizacie. (Koubek, 2005).

Armstrong (2007, s. 67, in: Adams 1991) ,,identifikoval Styri pristupy k ulohe
personalneho tutvaru, z ktorych kazdy mozno povazovat za reprezentanta ,,ur¢itého
druhu stupnice narastajucej miery externalizacie, chapanej ako uplatinovanie trznych sil
pri zabezpec€ovani personalnych ¢innosti.*

1. Interna agentura, ktort chapeme ako samostatne postavent nakladovu jednotku,
kedy persondlny utvar fakturuje, respektive vyuctovava svoje sluzby ostatnym
utvarom alebo oddeleniam v rdmci organizacie.

2. Interny konzultacny utvar, kedy personalny utvar produkuje svoje sluzby
zakaznikom v ramci podniku — ,,internym zakaznikom®, za ktorych mdzeme
pozadovat  napriklad liniovych manazérov, vedenie podniku, ale
1 zamestnancov. Tu je potrebné si uvedomit’, Ze tito interni zdkaznici, pokial’ nie
su spokojny so sluzbami ttvaru riadenia I'udskych zdrojov obracajt sa na sluzby
niekoho iného.

3. Podnik vo vnutri podniku, kedy mdzeme sledovat’ usporiadanie persondlnych

¢innosti do podoby nezavisle usporiadanej organizacie, ktor& ma pravo
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amoznost obchodovat nielen so zdkaznikmi internymi, ale je sposobild

poskytovat sluzby i externe.

4. Externd poradenska sluzba, kedy vramci organizacie neexistuje utvar
personalnych cinnosti a organizacia sa plne vo vSetkych ¢innostiach obracia na
nezavislé sluzby vylu¢ne mimo podnik. (Armstrong, 2007).

Z tohto rozdelenia pristupov organizacie utvaru riadenia l'udskych zdrojov je
vidno, ze exituje mnoho pristupov a dévodov na to, ako je v konkrétnej organizacii
zacleneny persondlny utvar do organizacnej Struktiry podniku. Inak sa k tejto otazke
pristupuje v malom podniku s niekol’kymi zamestnancami, inak vo vel'kom podniku so
spletitou Struktirou organizacie prace.

Koubek (2005) sa domnieva, ze vo velkych podnikoch by mali existovat
dokonca personalisti Specializovani na nejaku oblast’ riadenia l'udskych zdrojov
a zdoraziuje: ,,S rastom velkosti organizicie prestava byt proste unosné, aby
personalisti boli univerzalni.“ (Koubek, 2005, s. 30). M4 na mysli také Specializacie ako
napriklad: odbomik na analyzu prace, odbornik na oblast vzdeldvania, rozvoja
ariadenia kariéry, legislativu v pracovnopravnej oblasti a podobne. Tiez zameranie
organizacie a typ pracovnej ¢innosti je d’alsim doélezitym determinantom. Cudsky faktor
a typ zamestnancov, teda napriklad vzdelanostna vybava, samostatnost’ pri vykonavani
prace, druh zmluvného vztahu st faktormi, ktoré st dolezité pri Struktirovani
personalneho utvaru z hladiska celkovej potreby sluzieb utvaru riadenia l'udskych
zdrojov, ktoré je potrebné pre podnik vykonavat. , Pristup k persondlnemu riadeniu
v podniku musi byt preto nutne systémovy, t.j. personalne riadenie je sucastou systému
riadenia podniku a stiCasne ono samo je tvorené jednotlivymi subsystémami, ktoré sa
vzajomne ovplyviluji a dopliiaji. Systémy maja svoje ciele, ktoré uréuji ich vnatorny

obsah a ucéelova funkciu v podniku.* (Muzik, 2008, s. 76).

3.3 Podnikova kultura

Ak chceme definovat podnikova kultiru musime si uvedomit’, Zze podnikova
kultara v akejkol'vek podobe vziSla sur€it¢tho kultirneho prostredia aje tymto

kultirnym prostredim do znacnej miery ovplyvnend vo vSetkych svojich zlozkéch.
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,»Kultirme prostredie sa sklada z faktorov, ktoré ovplyviiuju zakladné spolocenské
hodnoty, ich vnimanie, preferencie a chovanie spolo¢nosti. Kazdy clovek vyrasta
v urcitej spolo¢nosti, ktora utvara jeho zakladné postoje a hodnoty, a prijima urcity
svetovy nazor, ktory potom urcuje jeho vztahy k okoliu.” (Kotler - Armstrong, 2004, s.
204). Tento postoj ¢loveka k svetu a k spolo¢nosti z ktorej vziSiel a vytvara v ramci nej
nejak hodnotu ovplyviiuje ijeho postoj k praci a jeho ocakdvania z hl'adiska svojej
sebarealizacie.

Stcasni manazéri, nie len odbornici na riadenie 'udskych zdrojov v tejto dobe
Coraz viac priznavanu, ze podnikova kultira sa stdva velmi doblezitym faktorom,
ktorého ucinok ovplyviiuje prosperitu a efektivitu ¢innosti podniku. Hanuldkova (1997,
s. 44) charakterizuje podnikovu kultiru nasledovne: ,,Podnikové kultura je komplexom
ndzorov vrcholového manazmentu podniku, ktoré sa tykaji nielen samotného
vrcholového manazmentu, ale vSetkych zamestnancov ausmeriiovania ich ¢innosti
v zaujme dosahovania cielov podniku.*

Ked boli vyzvani popredni myslitelia v oblasti riadenia 'udskych zdrojov aby
definovali desat’ problémov, ktorym celia organizacie dneSnej doby, uviedli zmenu
podnikovej kultiry v prvom rade. Naopak, pri otazke ako dobre sa vac¢Sina organizacii
vyrovnava s tym ktorym problémom uviedli, Ze so zmenou kultiry sa vyrovnavaju
s najmens$im uspechom. Kym esSte v 80. rokoch dvadsiateho storocia sa podnikova
kultdra chapala ako nieco trendové, teoretické a nekonkrétne, dnes sme zaznamenali
v tejto oblasti znacny pokrok. Tu nejde ani tak o zavadzanie inovécii, ale v prvom rade
o iny pristup k pracovnikom, spdsob komunikacie s nimi, iny sposob rozhodovania
a del’by prace. Ide viac-menej o zmenu myslenia firmy. (Ulrich, 2009).

Podnikovu kultaru povazujeme za nieco, ¢o je vel'mi zlozité definovat’ a urcit’ jej
presné Sablony. Je isté, ze stou treba ratat ako zvyznamnym fenoménom.
Neschopnost’ presne popisat’ a predvidat’ podnikovu kulturu je dosledok toho, ze je
predstaviteI'mi i rozSirovateI'mi su 'udia so svojim individualnym prezivanim, konanim,
spravanim 1vedomim, do ktorého je tazké preniknut, ale aj dosledok toho, Ze ju
nevieme spravne porozkladat’. Pre lepSie pochopenie podnikovej kultary je treba ujasnit’
si jej Strukturu, ktord vlastne rozklada tento systém na cCasti, podl'a ktorych sa da lepSie
identifikovat, popisat, pochopit ianalyzovat. Uvadzame prehladny model

organizacnej Struktary kultary podl'a Edgarda H. Schein.
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Obr. 2: Model organiza¢nej kultury (E.H. Schein)
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Zdroj: Kachanakova, A. Organizacnd kultura. Bratislava: Iura Edition, 2010. s. 19

Na tomto modeli vidime tri irovne organizac¢nej kultury od povrchovej, ktora
tvoria vSeobecne zretelné a viditeIné stistavy symbolov - artefaktov. Tato Groven je len
symbolicka a pre lepSie pochopenie suvislosti je potrebné rozobrat druhu uroven,
ktorou st hodnoty, normy a Standardy, ktoré zamestnanci vzali za svoje a su dovodmi
ich spravania v organizacii. NajhlbSou uroviiou je roven tretia, ktora je len vel'mi
tazko navonok badatelnd. Su to predstavy a pristupy k praci, ktoré vznikaji u ¢loveka
zo zdrojov emotivnych, rozumovych a skusenostnych, ktora je odhalitelna len
zamernému pozorovatelovi. Od tejto urovne vSak naopak vznikd prijimanie kultary
zamestnancom. Zjeho postojov, hodndt, nazorov az ich ucelného ovplyviiovania

v prospech podnikovej kultary prichddza k ich reSpektu arozvoju. Tento model nam
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zaroven naznacuje smer skimania organizac¢nej kultury, ktora sa d4 odhalit’ analyzou od
prvej urovne po tretiu. Od artefaktov smerom k hodnotdm, normdm a Standardom
panujicim v organizacii az kpredstavdm a pohnutkam, ktoré knim vedu.
(Kachanakova, 2010). Mozno teda skonstatovat’, Ze kultira podniku alebo organizécie
vsebe zluCuje zlozky od vSeobecnych symbolickych deklardcii, cez preferované
hodnoty, normy az po individudlny rdmec prezivania, konania a chovania jednotlivca,
ktory vyraznou mierou ovplyvituje pracovny vykon i klimu na pracovisku.

Podnikova kultira zahiia v sebe isté etické dimenzie. ,,Etické normy na rozdiel
od pravnych noriem nie su podporované ani vynutiteIné inStituciami, ale verejnou
mienkou, ktora koriguje spravanie sa jednotlivca.” (Janotova, 2005, s. 14). Tak ako
organizaciu tvoria a pobadaju vpred l'udské zdroje, do podnikovej kultury sa premieta
prave spdsob uplatiiovania etickych vzorcov jej jednotlivych ¢lenov - individui. Etické
normy, ktoré sa uplatiuji vramci jednotlivych pracovnych ¢innosti prerastli
do profesijnych etik, ktorymi sa riadia ur¢ité profesie atak sa pokusaji usmeriiovat
a ovplyviiovat’ ¢innost’ svojich ¢lenov. Regulovanie etického spravania a transformacia
etickych a mravnych hodnét do riadenia l'udskych zdrojov vytvara jedinecny Styl
podnikovej kultary organizacie. Ide o vytvorenie urcitej pozitivnej podnikovej klimy,
atmosféry. Ovplyviiovanie a utvaranie zdravej pracovnej klimy je predovsetkym ulohou
manazmentu riadenia 'udskych zdrojov a vrcholového manazmentu. ,,Vzorce chovania
a postoje vrcholového vedenia st potom napodobniované na vsetkych stupnioch riadenia
— S$iria sa odhora dolu. Na tvorbu podnikovej atmosféry méa predovsetkym vplyv
vrcholovym vedenim prijatd koncepcia riadenia.” (Provaznik et al, 1997, s. 114).
Kultarny systém akéhokol'vek celku je teda jedine¢ne spletitou sustavou vztahov, ktorej
snahou je dosiahnutie suladu tejto Struktury. ,,V nadvdznosti na uvedené skuto¢nosti
mozno organiza¢nu kultru chéapat’ ako riadiacu zlozku organizécie, ktord zjednocuje
jednotlivé riadiace urovne organizacie a vedie k tomu, aby organiza¢né ciele a sposoby
ich dosahovania boli akceptované a podporované vSetkymi zamestnancami.*
(Kachanékova, 2010, s. 18).

Ak je podnikovéa kultura jasne definovana, porozumend a prijatd, mozno jej
napliianie a presadzovanie uplatnit’ prostrednictvom jednotlivjch funkcii riadenia
I'udskych zdrojov. Ak si zoberieme aktukol'vek funkciu riadenia I'udskych zdrojov je

mozné v nej uplatnit’ hodnoty, normy, a postoje, ktorymi sa tato podnikova kultara
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prejavuje navonok a konkretizuje sa. ,,Persondlne postupy pomahaji vytvarat’ vo firme
zdiel'any, spolo¢ny spdsob myslenia alebo kultiru, ktorda znizuje néklady riadenia
a zvysuje oddanost’, pocit zaviazku.* (Ulrich, 2009, s. 250).

Vztah medzi podnikovou kulturou a riadenim l'udskych zdrojov je obojstranny.
Podnikova kultara je zamerana tak, aby pdsobila na vSetky funkcie riadenia l'udskych
zdrojov ajej prioritnou snahou je to, aby sa zamestnanci spravali zodpovedne
a ziaducim sposobom. Naopak, funkcie riadenia 'udskych zdrojov mézeme povazovat
za nastroje presadzovania podnikovej kultiry. Tak podnikovej kulture iriadeniu
l'udskych zdrojov ide v podstate o rovnaky vysledok ich vplyvu, ktorym je v zmysle
strategickych zdmerov a cielov podniku vytvorit podmienky na pozitivne spravanie
zamestnancov. Uz pri vybere a prijimani pracovnikov je treba zistovat’ a brat’ do tvahy
ich hodnotovu orientdciu a postoje. Treba mysliet na to, ze pracovnici organizacie
reprezentuju firmu pred vonkajSim prostredim, robia jej dobré, alebo zlé meno. Vo
vnutri firmy zas vytvaraju urcité vztahy s ostatnymi, si alebo nie st schopni vytvorit’
priaznivé prostredie na pracu.

Dolezitou sucastou persondlnej prace je zabezpeCenie adaptacie novych
pracovnikov, pricom adaptacia na podnikova kultiru sa povazuje za jeden z prioritnych
cielov. Ak je adaptacny proces vedeny spravne, potom su jeho vystupmi dobre
pripraveni a zorientovani pracovnici, ktori chapu podstatu noriem a mantinelov,
v ktorych sa m6zu pohybovat’ aby nenarusili podnikovu kultaru.

V sucasnosti sa Coraz viac berie na zretel’, Ze podnikova kultura a vytvorenie
pozitivnej podnikovej klimy je vyznamnym krokom produktivity prace, zaangazovani
zamestnancov na dosiahnuti splnenia cielov a v neposlednom rade ziskani oddanych
zamestnancov schopnych vytvarat pre organizdciu konkurenént vyhodu. Na trhu
existuje mnozstvo produktov vzdeldvacich zariadeni, ktoré ponukaji rdézne Skolenia,
workshopy, seminare zamerané na vytvaranie a presadzovanie podnikovej kultary v
ramci organizacie. Vzdelavanie arozvoj zamestnancov avprvom rade manazérov
riadenia Tudskych zdrojov, ale aj vrcholovych a liniovych manazérov, je jednou
z foriem riadenia ludskych zdrojov, prostrednictvom ktorého je moZné naulit’ sa
spravnym technikdm a postupom smerom k vytvoreniu zrozumitelne Citatelnej
podnikovej kultury, prostrednictvom ktorej je mozné vytvarat schopné a produktivne

timy spolupracovnikov. ,,Pri rozvoji l'udského potencidlu vo firme je dolezité si
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uvedomit, ze nejde iba o vyber arozvoj spravnych Tudi, ale predovSetkym o ich
spravne prepojenie, ,,namixovanie” tak, aby dokazali spolupracovat’ a systematicky
rozvijat’ znalosti v podniku.“ (KoSturiak, 2010, s. 141).

So vzdeldvanim arozvojom uzko suvisi iproblematika riadenia kariéry
zamestnancov. Tu je vel'mi ddlezita Gloha priamych nadriadenych, ktori by mali byt
spoOsobili viest’” svojich zverenych podriadenych vduchu ich rozvoja arastu a
prostrednictvom vzdeldvania a inych vhodnych aktivit im umoziovat’ kariérny postup
a perspektivu na realizaciu v pracovnej oblasti.

»Motivacia zamestnancov je zakladom sprdvania akonania v praci.
Prostrednictvom motivacie mozno vplyvat na identifikdciu c¢loveka s pracou,
s profesiou, s podnikom a jeho kultiirou. Na druhej strane je vSak aj samotna podnikova
kultira vyznamnym prostriedkom motivacie.”“ (Kachandkova, 2001, s. 192). Ak sa
organizacii podari presadit svoju podnikovu kultiru smerom von adostat sa do
povedomia verejnosti, takato organizdcia ziskava viacero vyhod. Napriklad nema
problémy pri ziskavani pracovnej sily, pretoze vo vSeobecnosti panuju silené motivy
preco je dobré vtomto podniku pracovat, su zname napriklad jej principy tykajice sa
socialneho programu pre svojich zamestnancov, moznosti kariérneho postupu a pod.

Hodnotenie pracovnikov je dalSou velmi vyznamnou funkciou riadenia
ludskych zdrojov kde mézeme vychadzat zpodnikovej kultury ajej pravidiel na
usmeriiovanie konania aspravania jednotlivych zamestnancov. S hodnotenim
pracovnikov tzko suvisi dalSia funkcia riadenia T'udskych zdrojov, ktorou je
odmeniovanie. Ak je systém odmenovania vypracovany na urcitych principoch
zohladnujucich normy ahodnoty anie je vrozpore spodnikovou kulturou ajej
deklaraciou, je predpoklad ktomu, ze bude podporujuco a podnecujico posobit’ na
zamestnancov.

Podnikova kultura ovplyvituje velmi vyznamne procesy riadenia l'udskych
zdrojov a naopak kvalitnym riadenim l'udskych zdrojov dokazeme ovplyvnit’ podnikovil
kultaru. Na dosiahnutie zmeny v kultire v organizacii je podla Ulricha, (2009) potrebné
uskuto¢nit’ nasledujuce kroky a akcie, alebo urcitu Cast’ z nich podl'a aktualneho stavu
potreby organizacie:

e Ziskat l'udi pre kultiru podniku a zainteresovat’ ich do ne;j.

e Pomenovat a definovat’ sicasny stav kultary.
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e Pomenovat’ a definovat’ kultiru pozadovana.

e Presne vymedzit' medzery a neziaduce Cinitele v sucasnej kulttre.

e Pripravit plany ¢innosti v oblasti kultary a realizovat’ ich.

e Koordinovat’ snahy o zmenu kultary.

e Ddsledne posudit’ vysledky zmeny kultiry a vediet’ ich dokdzat’ zmerat'.

Zmena organizacnej Struktiry prebieha velmi pomaly, mnohokrat zo strachu
zamestnancov pred neznamom, preto knej treba pristupovat’ citlivo a postupne,
predovsetkym  deklardciou pozitivneho pristupu od najvyssich stupienkov
v organiza¢nych Struktirach. ,,Predpokladom uspechu zmeny organizacnej kultury st
jasny zmysel zmeny, dostatok ¢asu na cely proces zmeny, jasny signdl zacinajici
zmenu, podpora najmid zo strany vrcholového vedenia organizacie, sustredenie
a pouzivanie Ciastkovych uspechov na podporu procesu zmeny.* (Kachanakova, 2010,
s. 82).

Bolo uskuto¢nenych mnoho vyskumov, ktorych tlohou bolo zistit'” aky vplyv
maji hodnoty obsiahnuté v podnikovej kulture, ktoré st zamestnancami prijaté na
vykon a prosperitu organizacie. Patterson a kol. v roku 1997 urobili vyskum skimajuici
viazbu medzi vykonom podniku, kultirou organizacie a postupmi v oblasti ludskych
zdrojov, kde sa preukazalo, ze postupmi v oblasti I'udskych zdrojov sa dosiahlo
zvySenie ziskovosti - 19% a produktivity — 18%. Najma dva postupy zaznamenali
najvyznamnejsie vystelky. V prvom rade ziskavanie pracovnikov a rozvoj ich zru¢nosti
avdruhom rade vytvaranie pracovnych uloh a pracovnych miest vratane flexibility,
zodpovednosti, rozmanitosti a pouzivania formalnych timov. Aj z ostatnych vyskumov
jasne vyplynuli zavery, ze za pracou l'udskych zdrojov v oblasti prepajania hodnot
z vizie do kazdodennej skutoc¢nosti boli zaznamenané pozitivne vysledky. (Armstrong,
2007).

,Dosiahnutie Zzelaného stavu prosperity organizacie je v hlavnej miere
podmienené kvalitou l'udského a socidlneho potencidlu a jeho rozvoja na pomyselnej
priamke. Jednotlivec — pracovné skupina- organizacia. Kvalita a smer ich vzijomnych
vztahov sa premietne v urovni rozvinutosti — zrelosti organizacie ajej zloziek.*

(Kollarik, 2002, s. 175).
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3.4 Vplyv technologie

»lechnologia zmenSila, zblizila a zrychlila nd$ svet. V prostredi narastajicej
pocitacovej gramotnosti sa myslienky, napady a predstavy rychle Siria po celom svete.
Technologia prekonava geografické vzdialenosti ijazyky a kultarne rozdiely.” (Ulrich,
2009, s. 31). V kazdom pripade technologia ulahcila v mnohom nés kazdodenny
pracovny isukromny zivot. Na riadenie l'udskych zdrojov a na niektoré jeho funkcie je
vsak jej vplyv nielen pozitivom, ale aj vyzvou. Vyzvou vzmysle predchadzania
nezamestnanosti a prisposobovaniu sa neustdlym zmenam v poziadavkach na
vedomosti, schopnosti i zru¢nosti ¢loveka v produktivnom obdobi svojho Zivota. ,,Stéale
vacSie vyuzivanie technického pokroku, zvlast' informacnych technolégii, vedie totiz
k trvalému nahradzovaniu faktoru prace (l'udskej pracovnej sily, 'udského kapitalu)
vyrobnym faktorom kapitalu (stroje, zariadenie, technologie).” (Muzik, 2008, s. 62—63).
Je praca v kompetencii usekov l'udskych zdrojov strategicky predvidat, analyzovat
aplanovat’ rekvalifikacie, dalSie vzdelavanie ¢i preradenie takto nahradenych
pracovnikov vzmysle ich sebarealizdcie auplatnenia sa na trhu prace v priebehu
pracovnej kariéry. ,,Investicie do novych technoldgii musia byt spojené so zvySenim
kvalifikacie pracovnikov, ktora je hlavnym determinantom adopénej kapacity. (Bucek
et al., 2008, s. 85).

Iny pohl'ad na problematiku hovori o informa¢nych tokoch a vyuziti informécii
v prospech organizacii a podnikov ako ijednotlivcov pripravenych rychle reagovat
a ziskavat' konkuren¢né vychody. ,,Osobné vyuzivanie technoldgii rovnako zmenilo
toky a vyuzivanie informdcii. Myslienky st platidlom tohto storoCia a intelektudlny
kapital teraz moéze byt podchyteny a bezprostredne sprostredkovany inym.“ (Ulrich,
2009, s. 31).

Pod vplyvom technoldgii sa zmenila i podoba prace utvarov riadenia I'udskych
zdrojov. Technologické vydobytky ulahlili pracu personalistom a mzdovym
oddeleniam, ked’ sa s pomocou vypoctovej techniky a persondlnych systémov mnohé
prace zautomatizovali, vratane ich legislativnej podpory, ktorti zabezpecuji. Je stale
vela ¢innosti ainformacii, ktoré tieto oddelenia nadalej sleduju, obsluhuja
a vyhodnocuju ako podklady pre manaZérov, vedenie podnikov, zamestnancov 1ivo

vztahu kStaitnym a Statistickym orgdnom. Vo vicSine organizacii prave vplyvom
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rychleho rozvoja technolodgii uz prebehla dokladna transformécia a modernizécia.
Technologie, ktoré sa tykaju riadenia 'udskych zdrojov menia svoju podobu a poslanie.

Prehl'adne tuto transformaciu naznacuje obr. 3. podl'a Walkera et al., (2003).

Obr. 3: Transformacia riadenia Pudskych zdrojov

Nové technologie transformuju riadenie 'udskych zdrojov
oD K
sLokalneho —»| Globalnemu
* Administrativy —»| Samoobsluznym systémom
*Vnutropodnikovych sluzieb — | Outsourcingu
*Transakcii — jednoduché vykonavanie —. | Tvorbe informacii — strategickej ilohe
¢innosti o . '
=Nediferencovaného podnikového _y | Individualizovanému planovaniu pre
planovania zamestnancov i manazérov

Zdroj: WALKER, A. J. a kol. Moderni persondlni management. Najnovejsi trendy a technologie. Praha:
Grada Publishing a.s., 2003.s. 17

Dnes, transformacia sposobena  d’al§imi novymi technolégiami sa stava
prostriedkom k zavadzaniu nového personalneho néstroja — empowermentu, ¢o mozeme
popisat’ ako samoobsluzny persondlny systém. Jeho zmyslom je okrem iného iaktivne
zapajanie samotnych zamestnancov do personalneho sustavy vzmysle svojich
pravomoci, ¢im sa stdvaju aktivnymi v oblasti svojho rozvoja, vzdeldvania i planovania
niektorych mzdovych zalezitosti.

»Manazéri a personalisti zodpovedni vo svojich firméach za zmenu podoby prace
musia urit, ako ztechnoldgie urobit’ viditeI'ni a produktivnu stcast’ usporiadania
prace. Musia sledovat’ krivku informécii a naucit’ sa vyuzivat' informécie v zaujme

podnikovych vysledkov.“ (Ulrich, 2009, s. 32).
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3.5 Pracovné vzt’ahy a ich vplyv na riadenie 'udskych zdrojov

Pracovné vztahy su pritomné pocas celého obdobia produktivneho zivota
Cloveka avelmi vyraznou mierou sa podielaji nielen na spokojnosti Cloveka ako
jedného clanku ekonomicky aktivneho spoloCenstva ktorého je sucastou, ale tiez
ovplyviiuju a prenasaji sa do sukromia kazdého jednotlivca. St determinantom, ktory
velmi vyrazne ovplyviiuje vykonnost' pracovnika icelych timov avkoneénom
dosledku su predzvestou a predpokladom splnenia cielov. Spolupriaca a ochota
zOcCastiiovat’ sa na tvorbe spolo¢nej hodnoty pre rozvoj a prosperitu organizacii ¢i
podnikov prameni iz kvality vztahov medzi jednotlivcami, ktori sa na tomto diele
podielaja. ,,Dovodom vzniku firiem, v ktorych pracuje viac ako jeden clovek byva
presvedcenie, ze do nich vstapi synergicky efekt — viera, ze ked’ sa I'udia spoja ku
spolo¢nej praci, vysledok bude lepsi, ako by bol prosty stcet ich samostatného tsilia.*
(Pettikova et al., 2007, s. 33). Prave dosiahnutie tohto synergického efektu by malo byt
rozhodujice pre utvar riadenia l'udskych zdrojov, ktorého prvoradou tlohou je poznat’
kvalitu a potencial l'udskych zdrojov v organizécii a pracovat’ na skvalitiovani tohto
fundamentalneho stavebného materialu podniku.

Armstrong (2007) uvadza podl'a Kesslera a Undyho jednoduchu, ale prehl'adnu
schému dimenzii zamestnaneckych vztahov — Obr. 4. Podl’a tejto schémy mozno vidiet’,
¢o posobi na zamestnanecky vztah a prehladne popisat’ strany, teda aktérov, ktori sa
podielaju na realizécii tychto vzt'ahov. Su to predovsetkym manazéri a zamestnanci -
pracovnici. Dalej st toich zastupcovia, pod ktorymi rozumieme formélne autority,
akymi si reprezentanti odborov, alebo v pripade, Ze organizdcia nema odborovu
organizaciu zastupcovia zamestnancov. Fungovanie zamestnaneckych vztahov je
zavislé od procesov prebiehajlcich v organizacii, procesoch v oblasti riadenia I'udskych
zdrojov, Stylu atirovne riadenia, komunikacie, pristupu k informacidm, popripade
podnikovej kultary, socidlnej klimy na pracovisku a pod. Fungovanie zamestnaneckych
vzt'ahov je prepojené sich Strukturou na trovni formalnej. Predstavuje dodrZiavanie
ustanoveni, predpisanych pravidiel, reSpektovani formadlnej autority. Neformélna
Struktara zamestnaneckych vztahov spociva predovsetkym vo vzt'ahoch, ktoré mozno

oznacit’ za medzil'udskeé s reSpektovanim individualnych osobitosti cloveka.
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Obr. 4: Dimenzie zamestnaneckého vzt’ahu

Strany

=Manazéri

=Zamestnanci/

pracovnici

=Predstavitelia

zamestnancov/

pracovnikov

- Predmet
Fungovanie D Individudine
Ciroved 'Pr_'écafprac.
«Proces :> Zamestnanecky miesto
Pre R <:| =*Odmena
=Styl vztah *Kariéra
*Komunikdcia
ﬁ =Kultara
Kolektivne

Struktura

*Formadlne

pravidla/

procedury

=Neformdlne

porozumenie,

ocakdvania

Zdroj: Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing a.s., 2007, s. 194

Ak sa pozerame na pracovné vzt'ahy z pohl'adu riadenia I'udskych zdrojov jedna
sa 0 obojstranny proces. Riadenie 'udskych zdrojov ako systém majuci za tlohu riadit’
a ovplyviiovat’ dianie v organizacii v zmysle efektivneho narabania z I'udskymi zdrojmi
smerom k dosiahnutiu konkurenénej vyhody a splnenia celoorganizaénych cielov, ma
svojimi nastrojmi a postupmi moznosti a nastroje ovplyviiovat’ pracovné vztahy. Na
druhej strane pracovné vzt'ahy ako vysledok stretu individualnych osobitosti kazdej
osobnosti ovplyviiuje proces samotného riadenia I'udskych zdrojov. Analyza vztahov
na pracovisku je predpokladom uspesnosti prace useku riadenia I'udskych zdrojov
akladie vyzvy k zhodnoteniu vsetkych stcasti a aktivit jeho pracovnej ¢innosti. Na
pracovné vzt'ahy treba pamétat’ uz v procese pripravy popisov pracovného miesta, d’alej
ziskavania, vyberu a prijimania zamestnancov. Velku dolezitost” je potrebné prikladat’
vzt'ahom na pracovisku v procese adaptacie, kde sa zamestnanec musi vysporiadat’ nie

len z pracovnymi podmienkami, ale i z kultirou organizacie a socialnymi podmienkami.
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Tu je dolezité, aby tutvar riadenia l'udskych zdrojov pamital na to, ze je ziaduce
ovplyviiovat' priaznivy postoj avztah zamestnanca k organizacii prostrednictvom
kladnych vztahov na pracovisku uz od prvotného vstupu novoprichadzajuaceho
pracovnika na pracovisko. Je potrebné vypracovat adaptacné programy, pripadne
individudlne plany adaptacie, pridelit mentora, vhodne a dostojne zamestnanca uviest’
do pracovného kolektivu. Tiez procesy motivovania, hodnotenia, rozvoja
1 odmenovania maju vyznamny vplyv na kvalitu pracovnych i medzil'udskych vztahov.
Preto je potrebné riadit’ pracovny vykon scielom zabezpefenia optimalnych
pracovnych vzt'ahov a kladnej socialnej klimy na pracovisku.

Je nespochybnitel'né, ze pracovné vzt'ahy a ich kvalita mé pre riadenie l'udskych
zdrojov mimoriadny vyznam. Len v atmosfére kvalitnych pracovnych a medziludskych
vztahov je mozné dosahovat ciele. ,,Korektné, harmonické, uspokojivé pracovné
a medziludské vztahy vytvaraju produktivnu klimu, ktord ma vel'mi pozitivny vplyv na
individualny, kolektivny iceloorganizacny vykon. Priaznivo sa odrazaju v spokojnosti
pracovnikov a prispievaju k zlad'ovaniu individudlnych zéujmov a cielov s ciel'mi
a zaujmami organizacie.” (Koubek, 2005, s. 205). V opacnom pripade, kedy vztahy na
pracovisku nezodpovedaji Standardam toho, ¢o mozno chapat ako korektné
a uspokojivé dochadza ksituacidm, kedy ani manazment podniku, ani jednotlivi
pracovnici navzajom nie su schopni predvidat, predpokladat aani planovat
a prognézovat. Vladne nestabilita, stres, konflikty, nespokojnost’ a d’alSie atributy takto
naruseného pracovného prostredia, ktoré ovplyviuju jedinca v praci i v osobnom zivote.
Pracovnikovi chyba motivacia k vykonu, ku kreativite, k vynakladaniu usilia klast’ si
aspliiat ciele vzmysle napifiania zdmerov organizacie. Vplyv takto negativne
zasiahnutého pracovného kolektivu predstavuje pre riadenie T'udskych zdrojov
predovSetkym vyzvu urobit' opatrenia k naprave a stabilizacii. Prave tsek riadenia
I'udskych zdrojov je usekom, ktory ma dbat’ na to, aby jednotlivé ¢innosti v podniku ¢i
organizacii boli manazované tak, aby k negativnym vplyvom dochéadzalo ¢o najmene;.
Je garantom toho, aby imanazéri vyroby, vyvoja, obchodu — teda liniovi manazéri
a vrcholovy manazment firmy vedeli viest' svoj zvereny l'udsky potencidl v zmysle
etickej, korektnej a jasne definovane;j linie.

Koubek vychadzajic zo zahrani¢nej odbornej literatiry, ktora sa zaoberala

problematikou pracovnych vztahov vo vel'mi uspeSnych svetovych korporaciach
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uvadza nasledovné prvky, ktoré sa podielali amali najvacsi vplyv na prosperitu

a uspesnost’ analyzovanych podnikov:

L.

10.
11.
12.

13.

Dosledné dodrziavanie zakonnych noriem, dohdd, I'udskych prav a slusnosti sa
vyzaduje tak od zamestnévatel’a ako i od samotného vedenia firmy.

Doraz sa kladie na to, aby isamotni pracovnici drziavali vyssie uvedené vo
vztahu k zamestnavatelovi, spolupracovnikom, zakaznikom. Dolezité je
1 reprezentovanie organizacie pracovnikom v mimopracovnej dobe.

Odbory su chépané a reSpektované ako partner zamestnavatel'a i vedenia firmy.
Zamestnanec je v pozicii rovnopravneho partnera zamestnavatela ivedenia
firmy a ocakava sa i jeho participacia na riadeni a rozhodovani.

Doraz sa kladie na vypracovanie vel'mi konkrétnych individudlnych pracovnych
zmlav sformulovanych na zaklade vyjednavania zamestnavatela so
zamestnancom.

Premyslend jasnd a spravodlivd koncepcia ziskavania, vyberu, hodnotenia,
odmenovania, rozmiestiiovania a rozvoja zamestnancov.

Doraz na $tyl a zdravé zasady formovania pracovnych timov.

Podpora vsetkym vzdeldvacim aktivitdm pri ktorych sa rozvija osobnost jedinca.
Dodrziavanie bezpecnosti aochrany zdravia pri praci a zabezpecenie
vyhovujicich pracovnych podmienok.

Otvorena a priama komunikdacia na pracovisku.

Zabezpecenie podmienok pre socialny rozvoj pracovnikov, podporu a pomoc.
Prehlbovanie medziludskych vztahov organizovanim aktivit v ktorych sa
stretavaju i rodinni prislu$nici.

Odmietanie kazdej diskrimindcie, ¢i naopak preferencie vo vztahu
k zamestnancovi zo strany veduceho zamestnanca. Vyvodenie dosledkov za
kazdy takyto prejav antipatie ¢i sympatie. (Koubek, 2005).

Podl’a jednotlivych bodov, ktoré sme uviedli vysSie je mozné analyzovat’ stav

pracovnych vztahov v organizdcii av idedlnom pripadne iposudit’ vplyv kazdého

jedného z nich na celkovl troven vztahov na pracovisku. Zavery zo skimania vplyvu

tohto faktora na riadenie l'udskych zdrojov, po dokladnom skiimani a vyhodnoteni, by

sa mohli stat’ jednym z hlavnych ukazovatel'ov a motivatorov zmeny postojov vedenia

amanazmentu  organizacie = smerom  krozvijaniu  socialnej  zodpovednosti
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a psychologickej zmluvy =zalozenej na zdujme utvarania zdravych vztahov na

pracovisku a naplilania vzajomnych ocakavani.

3.5.1 Zdroje konfliktov ovplyviiujuce riadenie Pudskych zdrojov

Zdroje konfliktov, ktoré naStrbuju pracovné vztahy su Sirokospektralne. Mozno
ich eliminovat’ uz pri stanovovani persondlnej politiky, ktord by mala byt sucastou
celkovej politiky organizacie. Tieto zdroje konfliktov mozu vychadzat tak
z vnutorného, tak z vonkajSieho prostredia. Je tlohou odbornikov v oblasti riadenia
I'udskych zdrojov, aby pri stanovovani personalnej politiky i stratégie mali premyslené
postupy, ako ¢o z najmensimi Skodami predchadzat’ ich nepriaznivym vplyvom. Je na
erudovanosti personalistov a persondlnych manazérov, aby vprvom rade utvorili
personalnu politiku s presne stanovenymi pravidlami apostupmi. DalSia, este
naroc¢nejSia tloha spociva v schopnosti uspeSne presadit’ a obh4jit metody a postupy
vsetkych personalnych ¢innosti vprvom rade pred vedenim podniku a liniovym
manazmentom za ucelom pouzivania ,,jedné¢ho jazyka* pri riadeni a vedeni l'udskych
zdrojov.

Konflikty mézu vychadzat’:

e Z osobitosti jednotlivcov a ich socidlneho chovania.

e Znedorozumeni spdsobenych nepochopenim, v zlej komunikacii a pod.

e Z nedostatkov vyplyvajicich z nezvladnutej personalnej prace.

e Z nedostatkov vyplyvajicich z nespravneho vedenia l'udi v organizécii.

e Z nezvladnutého spdsobu formovania timov.

e 7o zmien prichadzajucich s novou technikou a technolégiou a tym sposobenou
zmenou organizacie prace a organizacnej Struktury.

e Z pracovnych podmienok vytvorenych pre pracu a umiestnenim pracoviska.

e Z pri¢in, ktoré si zamestnanec prinasa z osobného zivota, jeho aktudlna Zivotna
situdcia, problémy, krizy a pod. - teda ide o vonkajSie pri¢iny, ktoré sa odrazaji

do vztahu k praci, vykonnosti 1 do pracovnych vzt'ahov. (Koubek, 2005).

Z uvedeného vypoctu moznych zdrojov konfliktov sa daji presne popisat’
jednotlivé ¢innosti, ktoré moZno vykonat’ na useku riadenia 'udskych zdrojov s cielom

konflikty predvidat abyt pripraveni ich spracovat’ scielom udrZania korektnych
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a zdravych pracovnych vztahov. Persondlnu pracu vychadzajucu z andragogiky by
mala reprezentovat’ persondlna andragogika. ,,Personalna andragogika je stiborom teorii,
stratégii, zasad a pravidiel zameranych na orientdciu, vedenie, pomoc, starostlivost
a aktivne utvaranie (profesionalizaciu) ¢loveka v jeho pracovnych rolach.“ (Palan, 2002,
s. 155). Vtomto duchu ponimané riadenie l'udskych zdrojov a personalna cinnost’
viiom obsiahnutd by mala mat’ pripravené nastroje podpory, starostlivosti, pomoci
a poradenstva. Poskytovat' poradenské sluzby, pripadne vediet odporucit ipomoc
externych $pecializovanych sluzieb ako napriklad psychologa, terapeuta a podobne.
V niektorych rezortoch je praxou, ze takyto odbornici st sicastou organizacie a pri
vyskyte stresovych alebo napétych situdcii sa ich zasah povazuje za predpoklad

d’al§ieho zotrvania v zamestnani.

3.5.2 Komunikacia ako nastroj ovplyviiovania pracovnych vzt’ahov

»Jednym z najefektivnejSich nastrojov prevencie konfliktov a vytvorenia
zdravych pracovnych vztahov je fungujuci systém komunikacie.“ (Koubek, 2005, s.
317). Komunikdcia je prostriedkom vzijomnej informovanosti, ktora prebicha
v organizacii vo vertikdInej i horizontalne;j linii.

Vertikalna linia je sposob komunikdcie medzi nadriadenymi a podriadenymi
azvacsa ide o formalnu komunikaciu. V idedlnom pripade by mala prebichat dvoma
smermi. Jednym smerom - zhora na dol — teda spdsobom prenosu informacii od
vedenia smerom k najniz§im c¢lankom v organizacnej Strukture. Je velmi dolezité
zabezpecit' systém otvorenej komunikacie, prostrednictvom ktorej st vSetci pracovnici
véas a pravdivo informovani o zdmeroch a ddlezitych udalostiach v podniku, pripadne
su jasne inStruovani o poziadavkach na vlastny pracovny vykon. ,,Otvorit’ komunikaciu
znamend v takomto pripade oficidlne priznat’ pravy stav veci.“ (Vosoba et al., 2001, s.
70). Druhym, nemenej dblezitym smerom - vzostupnym sa rozumie vytvorenie
priestoru na to, aby sa mohol kazdy zamestnanec, bez ohl'adu na svoje postavenie
v organizacnej Strukture vyjadrit’ slobodne a beztrestne k zalezitostiam, ktoré s spojené
s vykonom préace, vratane vyjadrenia nespokojnosti, alebo namietok. ,,Obojsmerna
komunikdcia je nutnd predovSetkym ktomu, aby manazment mohol priebezne

informovat’ pracovnikov o jednotlivych oblastiach podnikovej politiky a podnikovych
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planoch, ktoré sa ich tykaja, a pracovnici aby mohli ihned’ reagovat’ svojimi nazormi na
zmeny a kroky manazmentu.” (Armstomg, 2007, s. 661).

Horizontalnou liniou sa rozumie komunikdcia medzi pracovnikmi na jednej
urovni organizacnej Struktiry navzajom. NajcastejSie ide o neformdalny spdsob
komunikécie, ktory sa mdze tykat nazorov a konzulticii pracovnych problémov, ale
mdéze mat 1 podobu sukromného rozhovoru. V horizontilnej linii prebicha
i komunikicia medzi organizacnymi Usekmi ¢i zlozkami navzdjom. Poznanie sa
a komunikdcia pracovnikov navzdjom stimuluje pocit spolupatricnosti arozvoj
identifikacie s organizaciou.

Obe tieto komunika¢né linie je potrebné formovat s cielom autenticity.
»Autenticita prenosu informadcii a firemna komunikacia moze byt jednou z vyraznych
prednosti firiem rovnako dobre ako clovek s vyraznou pozitivnou charizmou. Nestaci
len inteligencia, humor, pozitivnost’, sympatia, porozumenie, je to nie¢o viac. Osobna
konkrétna komunikécia — nasluchanie, odpoved’, vymena, asertivita, diskusia.”“ (Vosoba
et al., 2001, s. 69).

Vsetky systémy komunikacie sa daju pri spravnom riadeni vyuzit' v prospech
zaistenia ucelnej informovanosti. Na mysli mdme mnozstvo alternativ prostrednictvom
ktorych vramci organizacie komunikujeme. Internet, fax, telefén, vnutroorganizacné
obezniky, nastenky, informacné panely, pisomna forma komunikécie, porady, schodze,
slovné instruktdze, hodnotenie prace, nastroje oddeleni styku z verejnostou a mnoho
dals§ich. Komunikacia je jednou zmoznosti ovplyviiovania vztahov vo vnutri
organizacie ismerom k vonkajSiemu prostrediu. Kazdy zkomunika¢nych systémov
moze vyrazne ovplyvnit riadenie l'udskych zdrojov iriadenie organizacie vo
vseobecnosti a naopak riadenie I'udskych zdrojov pri znalosti potrebného a efektivneho
komunika¢ného §tylu moze prostrednictvom réznych druhov komunikécie ovplyviiovat
nielen klimu a $tyl prace vo vnutri organizacie, ale 1 formovat’ pozitivny obraz smerom
k vonkajSiemu prostrediu, budovat’ imidz a dobré meno firmy. Komunikécia je dolezity
faktor, ktory vyrazne ovplyviiuje riadenie podniku. ,,VSetky problémy v podnikovej
komunikacii, ¢1 uz chceme, alebo nechceme sa premietaji ido vzijomnych
a kolegidlnych vztahov na vSetkych trovniach riadenia. Je teda nesporné, ze sa
podnikom nevyplaca podcetiovat komunikaciu a informovanost’ ako jedny v dolezitych

motivaénych faktorov svojich zamestnancov.* (Pettikova et al., 2007, s. 37).
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Nemozno nezddraznit’ potrebu interpersonalnej komunikacie, ktord je pritomna
vo vSetkych ¢innostiach v ramci riadenia 'udskych zdrojov. Aj ked’ by sa mohlo zdat’,
ze komunikovat’ je cloveku prirodzené, spravnej komunikacii pri praci s ludskymi
zdrojmi, jej technikdm a i¢innym metédam je potrebné sa ucit a zdokonal'ovat’. Je
ulohou tseku riadenia T'udskych zdrojov zanalyzovat’ stav komunikdcie, presadit
a zabezpeCit vhodné vzdelavacie arozvojové aktivity najmd pre liniovy a vyssi
manazment. Na manazéroch, ktori 'udské zdroje podniku riadia je usmernovat’, otvarat’
komunikéciu, vnasat’ do ne znaky podporujicej atmosféry a eliminovat’ znaky brzdiacej

atmosféry a komunikacnych bariér a takto zabezpecit’ priazniva komunikaénua klimu.
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4. PRAKTICKA CAST

4.1 Vymedzenie ciela

Na zaklade analyzy vplyvu vybranych vnitornych a vonkajSich faktorov
ovplyviiujucich riadenie I'udskych zdrojov navrhnat formuléciu strategickych ciel'ov

riadenia 'udskych zdrojov v zmysle strategického smerovania organizacie.

4.2 Pracovné otazky

Pre stanovenie a identifikdiciu vplyvu vybranych vonkajSich a vnutornych
faktorov na riadenie l'udskych zdrojov, ktora ma slizit' ako podklad k navrhnutiu
formulacie strategickych cielov riadenia I'udskych zdrojov boli stanovené nasledovné
pracovné otazky:

1. Aké su najsilnejSie a najslabSie stranky riadenia I'udskych zdrojov vyplyvajuce

z vnutorného prostredia organizacie?

2. Aké su prilezitosti a hrozby riadenia I'udskych zdrojov plynice z vonkajSicho
prostredia?

3. Aké st najvyznamnejSie identifikované bariéry prekondvania slabych stranok
riadenia l'udskych zdrojov?

4. Aké su najvyznamnejsie identifikované bariéry prekonavania hrozieb pre oblast

riadenia l'udskych zdrojov ?

4.3 Pouzité metody, techniky a postupy vyskumu

V teoretickej cCasti diplomovej prace sme rozpracovali problematiku vplyvu
vnutornych a vonkajSich vplyvov na riadenie 'udskych zdrojov z pohl'adu poprednych
autorov zaoberajicich sa problematikou riadenia ludskych zdrojov 1 faktorov

posobiacich na ne z inych prostredi. Vyuzili sme literarnu metédu — Stidiom nasej
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a zahraninej odbornej literatiry. Tieto teoretické vychodiskd a poznatky sme vyuzili
a aplikovali v d’alsej Casti prace.

V praktickej Casti, sme na spracovanie problematiky diplomovej prace pouzili
metddy kvalitativneho spracovania vysledkov na zdklade kauzalnej analyzy
vysvetlovania suvislosti avztahov a analyzu dokumentov, z ktorych vyplyvaji
jednotlivé zistenia miery ovplyvnenia organizacie z vnutorného a vonkajSicho
prostredia. SWOT analyza predstavuje syntézu zistenych skutocnosti do prehladne;j
matice po predchadzajicej aplikécii pre oblast’ riadenia 'udskych zdrojov. SWOT ako
spojenie obsahovej analyzy zloziek: Strenghts — sliné stranky, Weaknesses — slabé
stranky, Opportunities — prilezitosti, Threars — hrozby, tieto integruje do orientujiceho
prehl'adného celku.

Pri skimani jednotlivych faktorov sme sa nevyhli ani priamemu rozhovoru
s pracovnikmi organizdcie. Ten sme konkretizovali vpodobe Strukturovaného
rozhovoru na jednotlivé vopred pripravené otdzky s vrcholovym vedenim firmy
a manazmentom, tykajuce sa faktorov, ktoré vplyvaju na celi organiziciu, zakonite
a logicky sa premietaju do riadenia 'udskych zdrojov.

Pri skimani wvnutornych faktorov sme pouzili ako doplnkovi metddu
k ostatnym, predtym menovanym metédam dotaznik, ako nastroj, ktorym sme sa snazili
priblizit’ atmosféru a klimu vo firme Jozef Padala Padala a spol. z hl'adiska podnikove;j
kultdry a pracovnych vztahov v organizécii tak, ako ju vnimaju samotni zamestnanci
firmy. Vlastne konStruovany dotaznik sa sklada z trindstich uzatvorenych otazok, ktoré
prostrednictvom pisomného dopytovania sa posluzia ako prieskum nézorov na
problematiku. Dotaznikom boli osloveni vSetci zamestnanci firmy v pocte 70.
Navratnost’ dotaznikov bola 79% percentd, ¢o predstavuje v Ciselnom vyjadreni 55
vratenych dotaznikov. Pri spracovani dotaznika teda pracujeme s prieskumnou vzorkou
55 zamestnancov, ktori tvoria 100% respondentov.

V etape spracovania vysledkov, navrhovania strategickych ukazovatelov
a formulovani zaverov sme pracovali na zaklade vyuzitia logickych metdd, akymi sa

analyza, syntéza, indukcia, dedukcia a komparacia.
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4.4 Harmonogram postupu

1. Po vymedzeni ciel'a sme sa zamerali na zostavenie Sablony pre Strukturovany
rozhovor s vedenim firmy a manazmentom. Celkovo sme oslovili riaditel’a spolo¢nosti a
piatich manazérov, vratane manazéra riadenia l'udskych zdrojov, ktori svojimi nézormi
a znalostami prispeli k celkovej predstave o vplyve vonkajSich a vnutornych faktorov
na chod organizicie. Celkovy c¢as na jeden Struktrovany rozhovor predstavoval
priblizne 45 minut.

2. V dalsej etape sme mali pristup ku vSetkym dokumentom firmy, ktoré
predstavovali pre nas zdroj idajov a informaécii k potrebam analyzy vplyvu vnatornych
a vonkajsich faktorov. Casovy priestor pre analyzu dokumentov predstavoval jeden
pracovny tyzden.

3. Dotaznik, jeho distribucia a vyhodnotenie bola d’alSia ¢innost’, ktorou sme
zistovali ndzory zamestnancov, predovsetkym na vnitorné faktory, sktorymi sa
stretavaju, ktoré ich bezprostredne ovplyviiuju, aktorymi su oni ovplyvilovani.
Administrovanie dotaznika prebehlo formou osobného odovzdania v uzatvorenej
obalke. Respondenti mali ¢asovy priestor troch pracovnych dni na jeho odovzdanie do
zbernej schranky.

4. Po vSetkych predchadzajucich zistovaniach sme sa zamerali na vyvodzovanie

suvislosti a formulovanie zaverov.

4.5 Charakteristika podniku Jozef Padala PADALA a spol.

Firma Jozef Padala Padala aspol., je zriadend na =zaklade zapisu do
zivnostenského registra — podnikajuca fyzickd osoba. Vznikla v roku 1992 a neustéle sa
snazi presadzovat’ v tvrdej konkurencii na trhu.

Firma sa zaobera ponukou réznych sluzieb v oblasti stavebnictva:
e vystavba plynovodov VTL, STL, NTL z ocelového potrubia a LPE (vratane
revizif)
e montaz regula¢nych stanic plynu
e montaz plynovych kotolni

e vystavba vodovodov, kanalizacii, vodojemov
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oy

e vystavba ekologickych stavieb, ¢istiCiek odpadovych vod

e vystavba parovodov, teplovodov

e vSetky druhy zemnych prac

e vystavby pozemnych stavieb.

Prostriedkom k dlhodobej prosperite firmy je produkcia stavieb stabilnej kvality

a vysokych uzitkovych vlastnosti. Firma deklaruje zapojenie vSetkych zamestnancov do
procesu riadenia a zvySovanie kvality povazuje za cestu k prosperite. Dobré meno
firmy vytvaraji vSetci jej pracovnici. Vedenie firmy deklaruje krédo: ,,Uplna
spokojnost’ zamestnancov i zdkaznikov je jednym z hlavnych cielov nasho konania.
Nasu pracu vykondvame v stlade s potrebami a zelaniami naSich odberatel'ov. Odborny
a kvalitny pristup k potrebam naSich zdkaznikov, profesionalita a poctivost’ su
zakladnymi piliermi naSej firmy. Snazime sa o zvySovanie kvality vyroby a sluzieb za
déslednej spoluprace s dodavatel'mi a pri minimalnych dopadoch na zivotné prostredie.*
Firma je drzitelom certifikdtov systému manazérstva kvality v sulade s poziadavkami

noriem EN ISO 9001:2009, ISO 14 001:2004 a OHSAS 18 001:2009.

4.5.1 Popis personalneho a priestorového vybavenia firmy

Firma sidli vo svojom vlastnom areali v Lietavskej Lucke, okres Zilina.
K dispozicii md administrativnu dvojpodlaznu budovu, sklady, diclne a garaze pre
nékladnti dopravu a stroje. Okrem toho firma vlastni budovu na Stefinikovej ulici
v Ziline, ktora je v tomto &ase v rekonstrukcii.

Personalne st pracovné miesta pokryté sohladom na potrebnost cielovej
skupiny. Poc¢ty pracovnikov nie su pevne stanovené a neustale sa prispdsobuju aktudlnej
potrebe. V stcasnej dobe ma firma 70 zamestnancov — pracovnikov na riadny pracovny
pomer. Z toho:

e Veduci manaZzéri: 6 pracovnikov.
e Liniovy manazéri: veduci stavby — manazér projektu: 10 pracovnikov.
e Odbomy pracovnici na roznych poziciach: 36 osob.
e Pomocni robotnici: 19 0sob.
Do poétu pracovnikov neuvadzame Zivnostnikov. Zivnostnici sii povazovani za

obchodnych partnerov, ktori pracuji pre podnik na zdklade ,,Zmluvy o dielo*
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avykonavaju prevazne sSpecializované prace, ktoré sa vyskytuji pri realizacii
jednotlivych stavebnych objektov.

Podla udajov zpersonalneho informac¢ného systému sme zistili vekovu Struktaru
zamestnancov. Z grafu 1 mozno vidiet’ celkové vekové rozloZenie zamestnancov firmy.
69% pracovnikov je vo veku do péatdesiat rokov. Ostatni zamestnancov prekrocili vek
patdesiat rokov. U 10% zamestnancov treba ocakavat” postupny odchod na dochodok
a je potrebné zabezpecit’ vhodné nastupnictvo. Vyznamny je fakt, Ze zamestnancov do
tridsat” rokov je len 3%. Tato vekova Struktira tvori i najmensiu ¢ast’ uchadzacov
o pracovné pozicie, ¢o vyplynulo zudajov databazy personalneho informacného

systému.

Graf 1: Struktira zamestnancov podl’a veku

# 20-30rokov #31-40rokov % 41-50rokov #51-60rokov ¥ 61 a viac

Podrla tvrdeni personalistu je v sticasnosti velmi malo kvalifikovanych mladych T'udi
napriklad na pracovnu poziciu strojnik s platnym strojnickym preukazom, alebo vodi¢
nakladného vozidla nad 3,5 s vodi¢skym opravnenim pre skupiny D1, D, C1E, CE,
DIE, DE. Taktiez kvalifikovanych pracovnikov vyucenych v odbore plynarenstva
s platnym zvara¢skym preukazom, ale i vysokoskolskych absolventov technickych
smerov v odbore stavebnictva alebo strojarenstva, o ktorych by mali vo firme zaujem.
Dalej néas zaujimalo najvyssie dosiahnuté vzdelanie pracovnikov. Tieto udaje
uvadzame v grafe 2 preto, aby sme zanalyzovali situaciu vo firme Jozef Padala Padala
aspol, &o sa tyka zlozenia zamestnancov podla dosiahnutého vzdelania. Uroveti
vzdelania je dolezity ukazovatel celkovej struktury pracovnych pozici. Musime si

uvedomit’, Ze firma je zamerana na stavebnu ¢innost’. Profesionalne zloZzene obsahuje
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riadiace a manazérske funkcie, odborné: technické a stavebné profesie, az po povolania
robotnicke kvalifikované, ¢i nekvalifikované. Najviac zamestnancov ma ukoncené
stredné odborné vzdelanie s maturitou — 48% zcelkového podtu zamestnancov.
Gymnazium ma ukoncené 5% zamestnancov. Celkovy podiel pracovnikov, ktoré maju
ukoncené vzdelanie maturitou je teda az 53 %. Ukoncené vysokoskolské vzdelanie ma
10 %. Strednu odbornt skolu bez maturity 37 % zamestnancov. Ani jeden zamestnanec

firmy nie je s ukon¢enym zakladnym vzdelanim.

Graf 2: Struktira zamestnancov podl’a dosiahnutého vzdelania

HSOSsmaturitou  ESOSbez maturity M Gymnazium  HEVSvzdelanie

4.6 Analyza vonkajSich vplyvov posobiacich na organizaciu ako celok

Analyzu vonkajsich vplyvov sme realizovali formou analyzy dokumentov
a formou struktirovaného rozhovoru s vrcholovym vedenim a vedicimi jednotlivych
oddeleni, pretoze prave vrcholové vedenie spolu s liniovymi manazérmi sa stretavaju
prioritne s tymito vplyvmi, musia viest organizaciu v zmysle ich akceptovania

a vyrovnavania sa s nimi.

4.6.1 Vyvoj podmienok v ekonomike

Firma Jozef Padala Padala a spol. sa od svojho vzniku snaZzi uspesne etablovat’

na trhu, ¢o znamena ineustidle sa prisposobovat zmenam, ktoré vyplyvaja
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z ekonomického prostredia ajeho stavu. Na vsetky subjekty trhu posobi miera
hospodarskeho rastu, ktora sa nasledne prejavi ivhospodareni tychto subjektov.
Existuje tu paralela medzi kondiciou ekonomiky a vykonnostou organiza¢nych
jednotiek, ktoré ju tvoria. Tieto suvislosti jasne vidiet' i v ekonomickych ukazovatel'och
firmy. V obdobi ekonomického rastu SR icelého eurdpskeho priestoru boli i trzby zo
stavebnej produkcie vyssie ako je tomu vobdobi krizy avysokej ekonomickej
nestability SR a celej Europskej unie. V tabulke 1 uvadzame trzby — vynosy firmy za
poslednych pit’ rokov.

Tab. 1: Vynosy firmy za poslednych pét’ rokov
Rok 2007 2008 2009 2010 2011
Vynosy 5788 858€ | 5898459€ | 5419245€ | 4171 086€ | 3998 799 €

Klesajuce vynosy nie su len nasledok nizsej investi¢nej schopnosti firmy, ale aj
nasledok stale prehlbujuceho sa tlaku investorov na zniZzovanie cien Vv stavebnej
produkcii. Ako nepriama Uimera tu vSak pdsobia obrovskym tempom zvySujice sa
naklady nielen firmy Jozef Padala Padala aspol, ale vSetkych firiem rovnakého
zamerania na vstupné néklady, napriklad pohonnych hmoét, materidlov a pod., ktoré sa
ale nasledne nezohl'adiuju v cenach hotovych stavebnych diel.

V oblasti ohrozenia riadenia l'udskych zdrojov zekonomickych vplyvov sa
najCastejSie prezentovali ndzory vedenia firmy hlavne na vysoké danové zatazenie

prace.

4.6.2 Vyvoj podmienok v odvetvi stavebnictva

Podl’a klasifikdcie ekonomickych ¢innosti SK NACE prevazujucou odvetvovou
¢innostou firmy Jozef Padala Padala a spol. je stavebnictvo. Stavebnictvo je odvetvie
znacne zavisle na investi¢nej schopnosti trhu, teda od schopnosti financovania
jednotlivych stavebnych projektov.

Firma od roku 2010 do konca roka 2011 realizovala a ukon¢ila celkovo Styri
zdkazky financované z prostriedkov fondov EU. ISlo o pozemné stavby: obnovy,
rekonstrukcie a zniZenie energetickej naroénosti ZS v celkovom objeme 2 765 125,00

EUR. Celkovo sa firma od roku 2010 do konca roka 2011 uchédzala o 56 podobnych
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projektov vo verejnych sutaziach financovanych z fondov EU. Celkova tspesnost’ bola
teda cca 7%, €o jasne naznacuje silnui konkurenciu firiem v tejto oblasti. Podl'a odhadov
riaditel'a spoloénosti v okrese Zilina redlne pdsobi priblizne tridsat’ podnikov podobnej
velkosti s podobnym zameranim. Je vSak treba pocitat’ s tym, Ze pri nedostatku
prilezitosti sa firmy zameriavaji ina zdkazky mimo svojho najbliz§ieho okolia, da sa
povedat’, ze vicsina z podobnych firiem je ochotna realizovat’ pracu v ramci celej SR.
Firma Jozef Padala Padala a spol. ako vyplynulo zanalyzy zmluvnej dokumentécie
firmyvroku 2011 vramci SR realizovala stavby v Bratislave, Piestanoch, Sali,
Povazskej Bystrici, okrem toho v Pol'skej republike.

V realizécii inzinierskych ¢innosti, ktora tvori podstatnu zlozku trzieb je situacia
vel'mi podobné ako pri pozemnych stavbach. Firma sa neustale zic¢astiuje vyberovych
konani, ¢i uz formou verejného obstaravania realizovaného cez Vestnik verejného
obstaravania, alebo ucastou v sutaziach vyhlasenych sukromnymi a akciovymi
spolo¢nost’ami. Firma najcastejSie spolupracuje s SPP a.s., Doprastav a.s., TAKENAKA
EUROPE GmbH - Organizacna zlozka SLOVENSKO. Tieto spolo¢nosti maji vlastné
podmienky pri uzatvarani zmlav. SPP a.s. vyhlasuje kvalifika¢né systémy, ktoré
umoznuju firmam, ktoré kvalifikaciu uspesne ukoncia podiel’at’ sa na realizacii zdkazok
po predchadzajicom vyjednani ceny. Tato kvalifikicia okrem splnenia stanovenych
legislativnych poziadaviek, ktoré su viac menej zhodné s verejnym obstardvanim
predstavuje iaudit spolo¢nosti, ktory vykondva oddelenie SPP a.s., a ktoré sa tyka
systémov kvality, environmentu, BOZP, zvarania, preveruje vzdelanostni a odbornu
uroven zamestnancov, platnost’ vSetkych osvedceni a opravneni a pod. Pre organizaciu,
prioritne pre oblast’ riadenia 'udskych zdrojov z toho vyplyva zabezpecovat’:

¢ neustale sledovanie legislativnych noriem, samostudium
e organizovanie preskoleni
e zvySovania odbornej sposobilosti

e preukazovanie odbornej spdsobilosti (audity, kontroly)
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4.6.3 Vyvoj podmienok v politickej oblasti

Vyvoj podmienok v politickej oblasti ovplyviiuje firmu aroviou legislativneho
prostredia, platnych zékonov austanoveni, stability politickej situdcie aod miery
obmedzeni, ktorymi sa vlada snazi regulovat’ vyvoj podmienok v trhovej ekonomike.

Pre firmu Jozef Padala Padala aspol. bolo za poslednych desat’ rokov

najvyznamnej$im politickym rozhodnutim, ktoré malo vplyv na jej Cinnost vstup
Slovenskej republiky do Eurépskej unie v maji 2004. Pre firmu to znamenalo moznost’
etablovania sa na trhu ostatnych ¢lenskych Statov Eurdpskej unie, ale tiez mieru
ohrozenia prameniacu so zvySenej konkurencie zahrani¢nych firiem na naSom uzemi.
V rokoch 2007 a 2010 firma realizovala projekty inZinierskej vystavby na izemi Ceskej
republiky, vsucasnom obdobi realizuje prace na vystavbe dialnice A4 v Polskej
republike. Jednotny trh umoznil T'ahsi prienik na pracovny trh, zjednoduseny pohyb
kapitalu, materidlu a technologii.

Vstup do Eurépskej unie a nasledne implementacia legislativy si vyziadala, ze
v roku 2004 vypracovala a obhgjila systém ISO 9001. Neskor vypracovala smernice pre
oblast’ environmentdlnej politiky a BOZP. Vyvoj ukazal, ze firemné organizacné
smernice nepostacuji zvySujicej sa konkurencii a poziadavkdm pri obstarani prac
apreto vroku 2009 obhgjila systém noriem EN ISO 9001:2009, ISO 14 001:2004
a OHSAS 18 001:2009, ktory tvori vo firme jednotny integrovany manazérsky systém.
Okrem toho pre uskutoCnovanie prac voblasti plynarenského priemyslu bolo
nevyhnutné zaviest' riadenie kvality vo zvarani STN EN ISO 3834-2, bez ¢oho by
v sucasnych legislativnych poziadavkach neuspela v rdmci verejného obstaravania.

Daliim vyznamnym politickym rozhodnutim bol vstup do Eurépskej menovej
unie aprechod na jednotni menu EURO. Firma nakupovala v minulosti v krajinach
najmid Rakuasku a Nemecku niektoré komodity, najméd niektoré druhy materidlov
atechnologii (tvarovky, navitavacie pasy, Ccerpadld..) pre vystavu plynovodov
a CistiCiek odpadovych vod). Jednotna mena znamenala zjednoduSenie nakupu.
Transakéné bankové prevody uZ nie s realizované v cudzej mene zahranicnym
bankovym prevodom, ¢o znamena skratenie a zlacnenie prevodov. Tiez Gplne odpadli
kurzové rozdiely, ktoré znamenali v minulosti zna¢né naklady a znamenali prirazku
k cenam materidlu v priemere 0,5%. Prechod na EURO predstavoval transformaciu

celej podnikovej ekonomiky od nédkupu, predaja i mzdového plnenia.
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V sucasnosti firma pod vplyvom nestabilnej politickej situdcie spdsobenej
padom vladneho kabinetu a budicich predcasnych parlamentnych volieb pripravuje
inziniersku ¢innost’ na zazmluvnenych projektoch (prekladky plynovodov a pripravné
prace na D1 v oblasti Lietavskd Lucka — tunel Visnové a inych), ktorych realizcia je
pod vplyvom tychto udalosti neistd, ¢o vytvara znacnu skepsu. Takato situacia sa vo
firme udiala v roku 2010, ked’ nova nastupujica vlada zrusila politickym rozhodnutim
PPP projekty, na zéklade ktorych firma mala realizovat zdkazky, pre ktoré uz bol
nakupeny potrubny materidl, z ¢oho vyplynul naklad, ktory v podobe nespotrebovaného
materidlu ukratil firmu zna¢né finanéné prostriedky, z ¢im sa musela firmy vysporiadat’
vyplatenim dodévatel'a a hladania odbytu pre spotrebovanie materialu v podobnej

zakazke.

4.6.4 Situacia na trhu prace (dopyt, ponuka po pracovnych silach)

Situacia na trhu prace je pre firmu citelna hlavne z hl'adiska dostatku pracovne;j
sily. Firma sa snazi udrziavat’ zamestnanost’ na rovnakej irovni. Ro¢né priemerné pocty

pracovnikov za poslednych pét’ rokov st uvedené v tabul’ke 2.

Tab. 2: Priemerny pocet zamestnancov

Rok 2007 2008 2009 2010 2011
Priemerny
pocet 65 67 68 70 70
zamestnancov

Do tabulky st zahrnuté len pocty pracovnikov vriadnom pracovnom pomere.
Z tabul’ky je zrejma urcita potreba stalych pracovnikov v priblizne rovnakom mnozstve.
Fluktuacia pracovnikov je mala, predstavuje od 2% do 4% ro¢ne za poslednych pat
rokov. Firma Jozef Padla Padala a spol. mé pokryté vSetky potrebné zékladné pracovné
pozicie pracovnikmi na trvaly pracovny pomer. Specializované prace, ktoré vyplyvaju
z jednotlivych stavebnych diel, a ktoré maju maly predpoklad potreby pre dalSiu
¢innost’ rieSi subdodavatel'sky. Na jednej strane ide o odborné prace ako je napriklad
projektovanie, v minulosti do roku 2010 to bolo hlavne geodetické zameriavanie
inzinierskych stavieb. V roku 2010 prijala firma do staleho pracovného pomeru geodeta

avytvorila mu vlastnu kancelariu vratane nakupu vSetkych geodetickych,
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zameriavacich, tlaovych isoftvérovych zariadeni. Kym vroku 2009 predstavoval
objem geodetickych prac cez dodavatel'ski organizaciu 55 148 € v roku 2010 boli
naklady na mzdy pracovnika 16 000 €. RéZia na jeho pracu predstavovala 10 200 €, ¢o
v kone¢nom dosledku predstavuje tisporu 28 948 €.

Skusenosti firmy so spolupracou suradom prace sa v minulosti neosvedcila
z dovodu oslabenych pracovnych navykov z radov uchadzacov, ktori boli doporuceni,
a u ktorych sa v 100% ukoncila spolupraca v skuSobnej dobe. Ako najvacsie prekazky
sa javili hlavne neskoré prichody na pracovisko, nedodrziavanie pracovného poriadku,
uzivanie alkoholu v pracovnej dobe. Sticasne treba vsak dodat’, ze vacSinou islo u tychto
uchédzaCov o obsadenie robotnickych, nekvalifikovanych profesii. Po tychto
skusenostiach sa firma orientuje pri ziskavani zamestnancov predovsetkym na metody
priameho oslovenia, odporucenia zamestnancov, siaha po ziadostiach, ktoré sa eviduju
vtzv. evidencii uchddzacov o zamestnanie vramci persondlneho informacného
systému. Ako vyplyva z rozhovoru s manazérom riadenia 'udskych zdrojov, situécia na
trhu prace najviac ovplyviiuje riadenie l'udskych zdrojov mierou nezamestnanosti
v nadvéznosti na naroky na mzdové ohodnotenie uchddzacov na pracovné pozicie ina

fluktuaciu zamestnancov.

4.6.5 Vplyv globalizacie

Podl'a vyjadrenia riaditela a vrcholového vedenia prvym skutocnym
a praktickym stretnutim firmy z globalnou spolo¢nost'ou bola realizacia prac na stavbe
KIA MOTORS Slovakia v Teplicke nad Vahom vroku 2004, ktorej hlavnym
dodavatel'om bola spolocnost TAKENAKA EUROPE GmbH - Organizacnd zlozka
SLOVENSKO. Je to japonska firma s vysokymi Standardami prace, narokov na jej
realizaciu ina ludské zdroje. Pracovnici firmy Jozef Padala Padala aspol. a
mnozstvo inych firiem, ktoré sa tuspeSne etablovali do pric na prvom projekte
realizovanom touto zahrani¢nou firmou v SR si zna¢ne ajasne uvedomili rozdiely v
pristupoch a poziadavkach na kvalitu vykonanych prac i na vyZadovant disciplinu. Ako
priklad uvadzame:

e Striktné dodrziavanie harmonogramu prac.
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o Kazdodenné mitingy (veducich jednotlivych stavebnych usekov s hlavnymi
inziniermi).
e Maximalne dodrziavanie predpisov BOZP.
e Kazdodenné kontroly pracovnikov na stavenisku (pouzivanie ochrannych
pracovnych prostriedkov - reflexnd vesta, ochrannéd prilba, obuv, rukavice,
kontrola na pozitie alkoholickych napojov uz pri vstupe na stavenisko).
e Samozrejmostou bola fotodokumenticia na néstenke, kde sa vystavovali
prehresky jednotlivych pracovnikov vsetkych firiem (nemal ochrannu vestu,
prilbu, nedodrzal nejaky iny predpis a pod.).
e Chranené astrazené stavenisko, na ktoré sa dostali iba pracovnici s vopred
ziadanymi a pridelenymi vstupkami s fotografiou, vstupky boli pridelené
ijednotlivym vozidlam a mechanizmom.
e Vstupnd a vystupna kontrola pracovnikov i mechanizacie.
e Zmluvy vanglickom jazyku (bolo nutné si dat’ tieto dokumenty prelozit’),
komunikécia v anglickom jazyku.
e Projektovd dokumenticia a jednotlivé stavebné objekty len -elektronicky
(potreby zaktpenia softvéru, zaskolenie pracovnika).
Toto je len vypocet niektorych z pocetnych prvotnych rozdielov. Postupne sa pre firmu
Jozef Padala Padala aspol. stal takyto systém prace samozrejmostou a stala sa do
sucasnosti nepretrzitym obchodnym partnerom tejto zahrani¢nej firmy a realizovala
pod jej investicnym vedenim i d’alSie zakazky.

Zakazky, ktoré firma realizovala v Ceskej republike a v sGiéasnosti realizuje
v Pol'sku st mierou rozdielnosti spdsobu prace zanedbatelné, ¢o prameni z rovnakého

kultarno-spoloc¢enského kontextu krajin.

4.7 Analyza vnutornych vplyvov posobiacich na organizaciu ako celok

Vnutomé prostredie firmy predstavuje podnikovy zdroj, ktory musi maximéalne
vyuzit' svoj potencial k prispdsobeniu sa podmienkam vonkajSieho prostredia, na ktoré
sme upozomili v predchddzajicej kapitole. Analyza vnuatorného prostredia ako

predpoklad k dosiahnutiu schopnosti adaptovat’ sa vonkaj$im vplyvom a naslednému
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vytvoreniu  strategickych  schopnosti a konkurenénych vyhod je v dneSnych

podmienkach nevyhnutnostou.

4.7.1 Strategické ciele astratégia podniku obsiahnutda v manaZérskych

rozhodnutiach.

Stratégiu a strategické ciele podniku mé firma vypracované v hlavnom riadenom
dokumente firmy: Priru¢ke manazérskych systémov PMS-PDL-09, ktory je zdkladnym
dokumentom systému manazérstva kvality. Tento dokument je zostaveny v stulade
s poziadavkami normy EN ISO 9001:2009, ISO 14000:2004 a OHSAS 18001:2009
avaplikacii ho je mozné vyuzit vramci vsetkych procesov organizacie. Tu je
vymedzené stanovovanie strategickych ciel'ov. Stratégie a politiku stanovil vrcholovy
manazment na dobu 1 roka. Ciele su: meratel'né, kvantitativne a ¢asovo stanovené.
Dlhodobé ciele su minimalne 1x za rok vyhodnocované vramci preskimania
manazmentom a vysledok je zverejneny v ramci prostredia firmy. Kratkodobé — dielCie
ciele su ur¢ované pre jednotlivé oblasti: vyroby, technického oddelenia, ekonomického
oddelenia a utvaru riadenia I'udskych zdrojov a su preskimané 2x roc¢ne.

Manazment riadenia Pudskych zdrojov sa zameriava na naplianie podniku
hlavne zabezpeCovanim a pripravou personalu pre jeho bezchybny chod. Riadenie
ludskych zdrojov ako iostatné funkéné utvary podniku sa riadia Priruckou
manazérskych systémov. Organizdcia ma vypracovany Organiza¢ny poriadok ako
smernicu OP-PDL-01. Organiza¢ny poriadok urcuje:

e organizacnu Struktiru

e koncepciu riadenia organizécie

e rozsah pravomoci

e povinnosti a zodpovednosti veducich pracovnikov

e pracovné naplne

e kvalifikacné poZiadavky pre danu poziciu

e vzijomné vztahy a spolupracu pririadeni organizacie

Utvar riadenia T'udskych zdrojov zodpoveda za plnenie svojich cielov, ktoré
napliiaji stratégiu podniku. Samostatni stratégiu riadenia TFudskych zdrojov ako

funk¢na stratégiu vSak vypracovanu nema, hoci nemozno povedat’, ze by v jeho ¢innosti
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neboli znaky, ktorymi je charakteristicka stratégia riadenia 'udskych zdrojov. Riadenie
ludskych zdrojov ma vypracované konkrétne ciele cinnosti, akceptuje zmeny
v pracovno - pravnej oblasti, ziCastiuje sa rozhodovacich ¢innosti vramci firmy,
zabezpeduje vietky persondlne &innosti s cielom napliiania stratégie firmy. Z hl'adiska
riadenia l'udskych zdrojov je v§ak vhodné zanalyzovat’ situdciu v z hl'adiska vonkajsich
a vnutornych faktorov a stanovit' funként stratégiu riadenia 'udskych zdrojov, kde je
potrebné zdoraznit' interaktivnost’ s celopodnikovou stratégiou. Takato stratégia a jej
implementacia sa vkoneCnom dosledku prejavi do spravnych manazérskych
rozhodnuti, kde nie je rozhodujica len stratégia ceny a ekonomickych ukazovatel'ov, ale
i stratégia odlisného pristupu k Pudskym zdrojom. Utvar riadenia Pudskych zdrojov
nema vypracovany systém kariérneho rastu, d’alSiecho celozivotného vzdeldvania.
Prioritne sa sustred’'uje len na odborné alegislativne nariadené vzdelavanie. Chyba
koncepcia napriklad jazykového vzdeldvania, rozvoja manazérskych zrucnosti,
komunika&nych sposobilosti a pod. Dalej celkovo nie su spracované vystupy a napravné
opatrenia z procesov hodnotenia. Hoci useku riadenia l'udskych zdrojov prislicha
iproces postupného zlepSovania a diagnostika procesov ako vysledok  procesu

hodnotenia tento nie je realizovany.

4.7.2 VoPba organizacnej Struktiry, postavenie utvaru riadenia 'udskych zdrojov

v organizacnej Strukture.

Riaditel' spolo¢nosti  definoval aoznamil zodpovednost a pravomoci
manazmentu v dokumente Organiza¢ny poriadok OP-PDL-01. V tomto dokumente st
matice zodpovednosti, ktoré uréuju a blizsie Specifikuji jednotlivé procesy.

Organizacia je riadend riaditel'om, ktory je zaroven majitelom izakladajucim
¢lenom firmy. Jeho priamymi podriadenymi st manazér integrovaného systému (IMS):
manazérstva  kvality, manazérstva BOZP aenvironmentdlneho manazérstva
a koordinator zvarania ako vrcholni predstavitelia systémov kvality. Tito vrcholovi
predstavitelia firmy s0 nadriadeni vediicemu vyrobného oddelenia, vediicemu utvaru
riadenia l'udskych zdrojov a vediicemu ekonomického tseku.

Postavenie riadenia l'udskych zdrojov predstavuje samostatny funkény utvar.
Veduci utvaru riadenia l'udskych zdrojov sa funk¢ne radi k vedicim predstavitelom

firmy. Ma urené povinnosti, kompetencie, stanoveni pravomoc a zodpovednost za
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koordinaciu, implementaciu a zlepSovanie systémov v menovacom dekréte. Medzi
dalsie ulohy riadenia ludskych zdrojov, ktoré st formulované v Organizacnom
poriadku patri:

e zaistovanie potrebnej kompetentnosti pracovnikov

e zist'ovanie potreby vzdelavania

e plan pripravy pracovnikov

e vyhodnocovanie efektivnosti vzdelavania

e zasady pre pripravu a vyber zamestnancov

e procesy hodnotenia a odmenovania zamestnancov

e procesy preskimania a zlepSovania

Struktira organizacie je prevazne hierarchicky usporiadani. Ostatné
Strukturalne vizby st zndzornené v Obr. 5.
Obr. 5: Organizac¢na Struktira firmy Jozef Padala Padala a spol.
™ Koordinitor
-~ zvarania
Riaditel v
Manazér IMS
v
Asistent
manazéra IMS
4 4

A 4 A A v

Technické Vyrobné Utvar riadenia Ekonomické
oddelenie oddelenie Pudskych zdrojov oddelenie

-veduci TO -veduci VO -veduci RCZ -vedtica EO
: r__ ’

Tecl}. priprava Mat?nalova -mzdovy - fakturant
-priprava a priprava udétovnik -finanény Gétovnik
-TozpoCet -pripravar -material. iétovnik
stavby - vyber
harmonogram dodavatelov
podklady do - hodnotenie
sut'azi dodavatelov

A4 v
MontazZe a zvaranie MTZ a doprava metrolog
-veduci stavby -vedici VDMTZ
-montaznici -skladnik
BOZP+ OZP -zvéradi -vodici
-pomocnici -strojnici

Zdroj: Organizac¢ny poriadok OP-PDL-01.
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4.7.3 Podnikova kultura

Podnikova kultara a jej uroven je dolezitym faktorom, ktory sa premieta do celej
¢innosti podniku a ovplyviiuje vsetky jej procesy. Uz pri vo formulacii kréda firmy
pamdtali jej tvorcovia na spokojnost’ zamestnancov, zdkaznikov a odberatel'ov. Ako
zakladné piliere firmy sa deklaruje poctivost’ a profesionalita. Krédo firmy, jej zakladné
ciele a eticky kodex su zverejnené na verejnych miestach podniku ina internetovej
stranke, preto nas zaujimalo, ¢i sa opytani respondenti stotoziiuju s deklarovanymi
hodnotami, normami a Standardami firmy. Z odpovedi na dotaznikovi otazku ¢. 1 nam
jasne vyplynulo, ze velka vidcsina, az 69% sa urcite stotoZznuje a22% sa snimi
stotoznuje Ciastocne. Zapornu odpoved zvolilo 2% opytanych a 7% zvolilo moznost’,

ze tieto hodnoty nepozna. Vysledky su znazornené v grafe 3.

Graf 3: Miera stotoZnenia sa s deklarovanymi hodnotami, normami a Standardami firmy

2%

7’

M urcite sa stotoznujem M nepoznamich

M ¢iastocne ano M nestotznujem sa s nimi

Z analyzy dokumentov sme zistili, Zze firma Jozef Padala Padala a spol. v roku
2008 implementovala do svojej praxe eticky kodex. Eticky kodex je zavizny dokument
pre vsetkych zamestnancov, vratane manazérov i majitela spolo¢nosti a zavdzuje ich
k dodrziavaniu etickych standardov, ktoré predstavuju hodnoty spoloc¢nosti. Sklada sa
z preambuly, v ktorej je prehlasenie spolocenskej zodpovednosti firmy asu v nom
uvedené hlavné dovody, ktoré viedli vedenie firmy k jeho vypracovaniu. Medzi ne
patri:

e pozitivna motivacia zamestnancov

e posilnenie discipliny vo vnutri podniku
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¢ climinacia skutkov, ktoré by ohrozili meno firmy a sposobili by jej ujmu
o vysvetlenie politiky firmy pri rieSeni citlivych problémov a konfliktov

V dalsich castiach je eticky kodex zamerany na vztah k zamestnancom, ich
pravu na vyjadrenie nazoru, reSpektovaniu ludskych prav aslobod, dodrziavanie
Antidiskrimina¢ného zakona a Zakonnika prace. Nasleduje prehlasenie vo vzt'ahu ku
klientom a zakaznikom, vztah k dodavatel'om a subdodavatel'om, vzt'ah ku konkurencii.
V etickom kodexe firmy nie je opomenuta ani otazka plnenia vladnych a zakonnych
nariadeni anariadeni miestnych organov, styku s uradnikmi verejnej spravy a boj proti
korupcii. Posledné body etického kodexu sa zameriavaju na vztah k Zivotnému
prostrediu, ochrane a bezpecnosti o zdravie a konfliktu zaujmu.

S etickym kddexom sa oboznamuju pracovnici pri nastupe do zamestnania, kde
podpisu vyhlasenie, ze sjeho obsahom boli oboznameni aporozumeli mu. Toto
vyhlasenie je zaradené do karty zamestnanca. Pracovnici, ktori pracovali vo firme uz
pred rokom 2008 boli s nim zoznameni na samostatnom skoleni. To, Ze pracovnici su
naozaj informovani o problematike dokazuje igraf 4, ktory znazortiuje odpovede
respondentov na dotaznikovi otazku ¢. 5: Boli ste uz pri nastupe do zamestnania
oboznameni s hodnotami, normami, ktoré sa vo firme reSpektuji auznavaju

a sankciami za ich porusenie?

Graf 4: Oboznamenie s hodnotami, normami refpektovanymi vo firme a so sankciami pri ich

poruseni

Hino H nie M Ciastocne

Kladni odpoved’ na otazku volila prevazna vac¢sina opytanych, az 73% a 16%

povazovalo toto oboznamenie za Ciasto¢né.
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Ak firma starostlivo dba na rozvoji etiky a venuje jej pozornost’ uz pri vstupe
zamestnanca do pracovného procesu, zaujimal nas nazor pracovnikov na sulad konania
firmy a jej etickym kédexom. Dotaznikova otazka ¢. 2 znela: Kona firma v stlade so
svojim etickym koédexom? Z odpovedi vyplynulo, Ze celkovo az 85% opytanych
odpovedalo kladne, ked” sa 9% sa vyjadrilo ,,urcite ano* a 76% ,,skor ano*“. Negativne,
,.skor nie” odpovedalo 11% a ,urcite nie* 4% respondentov. Takéto vysoké % kladnych
odpovedi naznacuje, Ze pracovnici citia eticki dimenziu presadzujicu sa v organizacii.
S touto otazkou suvisela i d’alSia, mozno povedat’ kontrolna otazka. Dotaznikova otazka
¢. 4 znela: Ako hodnotite sicasny stav urovne podnikovej kultury vo firme? I tu mozno
povedat’, ze vysledok dopytovania vyznel velmi kladne, ked 7% oznacilo moznost’
,.vel'mi dobry*“ a 78% za ,,uspokojivy®, oproti 15% odpovedi, ktoré stav podnikovej
kultury oznacili ako neuspokojivy.

Prieskum uskuto¢neny u zamestnancov, ktory sa tykal stavu podnikovej kultary
vyznel v prospech firmy kladne akladne sa vyjadrovali vrozhovore ipredstavitelia
vedenia firmy. Rozdiel sme zaznamenali vtom, ako chapu podnikova kultaru
zamestnanci a vedenie firmy. Kym predstavitelia vedenia sa vyjadrili, Ze povazuju
podnikovu kultiru za dolezity faktor dosahovania uspechu podniku, opytani v dotazniku
zaznamenali iné hodnoty. Podl'a nich az v 40% ,uréite nie je podnikova kultira
faktorom dosahovania uspechu firmy a v 29% ,,skor nie* je takymto faktorom, ostatné
hodnoty st uvedené v grafe 5.

Graf 5: Chapanie podnikovej kultiry v sicasnosti ako dodleZitého faktora dosahovania tspechu

/
2

M urcite dno M skor ano i skor nie H urcite nie

podniku

84



Toto vysoko negativne vnimanie moznosti ovplyvnenia uspechu podniku vyspelou
podnikovou kultirou moéze pramenit’ z celkovej klimy kultury ako takej, ktord vladne
v sucasnej dobe v Slovenskej republike a ktora prerasta cez tiroven najvyssej politiky do
bezného zivota obc¢ana.

Vidite'nou uroviiou podnikovej kultary firmy Jozef Padala je jej logo, ktoré ju
prezentuje na vSetkych jej pisomnych dokumentoch. Okrem toho oznacuje
mechanizmy, automobily a pracovné obleCenie zamestnancov firmy aje sucastou jej
spoloc¢enského styku z verejnostou. Tato viditeIna forma podnikovej kultiry nielen
reprezentuje firmu navonok, ale zamestnancov — nositelov tejto znacky zavizuje
k reprezentovaniu a $ireniu jej mena smerom k vonkajSiemu okoliu.

Vedenie firmy si uvedomuje, ze vystupovanie manazérov ma velky vplyv na

uroven kultiry organizacie a preto aktivne posiliiuje formy spravania sa.

4.7.4 Pracovné vzt’ahy a ich vplyv na riadenie Pudskych zdrojov

Medzi aktivity riadenia I'udskych zdrojov vo firme Jozef Padala Padala a spol.
patri istarostlivost’ o urovenl pracovnych vztahov. Medzi jej prvoradé priority patri
starostlivost’ o zamestnancov od nastupu do zamestnania. Firma ma vypracovanu
smernicu pre oblast’ prijimania zamestnancov, kde je mozn¢ zistit’ kroky tohto procesu.
V prvom rade je to vybavenie vSetkych legislativnych opatreni prameniacich so
vznikom pracovného pomeru apodpisanie pracovnej zmluvy. Co sa tyka pracovnej
zmluvy, t4 je koncipovand velmi strucne, tvoria ju len zdkonne stanovené body.
Vzhladom kpracovnym vztahom ajasnému apresne stanovenému definovaniu
podmienok medzi zamestnancom a zamestnavatelom by sme odporucili presnejSie
a konkrétnejSie koncipovanie tohto dokumentu. Nasleduje oboznamenie pracovnika
s etickym koédexom firmy, pracovnik je preSkoleny pre oblast BOZP a nasleduje
adaptacny proces. Kazdy pracovnik je manazérom riadenia l'udskych zdrojov
predstaveny svojmu nadriadenému pracovnikovi i kolegom. Vo firme sa dbé na to, aby
kazdy novy pracovnik dostal mentora, ktory mu je ndpomocny nielen pre odborni
¢innost, ale 1 pre podmienky kultury organizacie.

Kazdoro¢ne utvar riadenia l'udskych zdrojov usporadiva dve podujatia pre
zamestnancov aich rodinnych prislusSnikov vo forme Sportovych hier s cielom

formovania medzil'udskych vztahov. Vo firme funguje isystém odmien a benefitov,
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ktoré su vyjadrenim ocenenia za dosiahnuté pracovné vysledky a st vyvrcholenim
celkového hodnotenia pracovnikov. Benefity sa tykaju hlavne pripoistenia
Zamestnancov.

Dotaznikova otazka ¢. 7 sa pytala, ako hodnotia pristup vedenia firmy
k zamestnancom. Celkovo az 55% respondentov ho oznacilo ako , korektny*, 36% ako
,.Skor korektny“. Len 9% opytanych ho pocituje ako ,.skor nekorektny™“ a 0% ako
nekorektny. K predchadzajicim otazkam sme koncipovali otazku ¢. 8: Odporudili by ste
svojmu priatefovi — znamemu pracu vo firme? ako kontrolni otazku. Kladnych
odpovedi ,urcite ano™ a,,skor ano* sme zaznamenali celkovo 78%. Negativne naladeni
opytani oznacili moznosti ,,skor nie“ a ,urcite nie” v 14%. Z vysledkov prieskumu
hodnotenia firmy z hl'adiska pracovnych vztahov vyznela klima na pracovisku vel'mi
kladne.

Zaujimalo nas hodnotenie pracovnych vzt'ahov a pracovnej klimy samotnymi
zamestnancami. V dotaznikovej otazke ¢. 6 sme sa pytali na hodnotenie pracovnych
vzt'ahov a pracovnej klimy samotnych zamestnancov. Ako mozno vidiet’ z grafu 6,
pracovnici ju v 9% hodnotia ,,velmi kladne“, a az v 75% ,,skor kladne®, v zapornych

hodnotach sa vyjadrilo len 16% opytanych.

Graf 6: Hodnotenie pracovnych vzt’ahov a pracovnej klimy na pracovisku

5%

;
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M velmikladne M skor kladne M skor zaporne M velmizaporne

Firma nema odborovil organizaciu, za zamestnancov su vsak zvoleni dvaja
zastupcovia zamestnancov, ktori sa zicCastfiuju ina prerokovavani disciplinarnych
zalezitosti arozhodovani o opatreniach. Zaroven mozu predkladat poziadavky

pracovnikov vedeniu firmy. Pre priaznivi klimu sa snazi vedenie firmy o dosledné
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dodrZiavanie zakonnych noriem, netoleruje Zziadny prejav diskriminacie a dba ina
socialny amedziludsky rozvoj v organizacii. Ma zaujem na tom, aby vzniknuté
konflikty akéhokol'vek druhu boli vyrieSené. Pri analyze dokumentov sme zistili, ze
rieSenia, pripadne spravy o takychto ¢innostiach si zaznamenané iv zapisniciach
zporad vedenia firmy. Za Ucelom riesenia konfliktnych situacii byvaju prizyvani
i dotknuti zamestnanci a ich priami nadriadeni. Na zistenie nazoru zamestnancov sme
vyuzili deviatu dotaznikovl otazku: Zaoberaji sa Vasi nadriadeni a vedenie firmy
konfliktami na pracovisku? Odpovede vyzneli kladne, ked sa spolu 73% opytanych
vyslovili kladne k rieSeniam konfliktov, ,,skor nie” oznacili 20% a ,,urCite nie“ 7%
respondentov. Vysledky sme graficky znazomnili v grafe 7.

K celkovej spokojnosti a pozitivnej klime, ktora vplyva na vSetky funkcie
podniku patria i pracovné podmienky. Ako sme uz vyssie spominali, firma ma aktivity
vramci celej Slovenskej republiky izahranicia, preto nestati poznat iba prostredie
podniku. Je potrebné poznat’ i kultiru prostredia, v ktorom pracovnici pracuju pocas
realizacie stavebnych projektov mimo sidla firmy. V dvanastej dotaznikovej otazke sme
sa preto pytali respondentov ako hodnotia svoje pracovné podmienky. Ako vel'mi dobré
hodnotilo pracovné podmienky 13% opytanych. 72% ich hodnotilo ako uspokojivé
a 15% ako neuspokojivé. THP pracovnici firmy maji umozneny pruzny pracovny ¢as.

Ostatni pracovnici pracuju vo fixne stanovenej pracovnej dobe.

Graf 7: RieSenie konfliktov nadriadenymi

M ano M skor dno i skor nie M vobecnie

Pracovné ¢innosti vykonavané pri realizacii prac su vysoko timovymi
¢innostami, pri ktorych ide uz od procesov pripravy a planovania stavebného diela

o synergicky efekt. Kladné pracovné vztahy si podmienkou budovania tUspe$nych
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timov. V jedenastej dotaznikovej otazke sme sa pytali, ¢i pracovné vztahy vo firme
mozu byt” predpokladom tspesného budovania timu. Spolu 37% respondentov zvolilo
odpoved’ ,,ano“, 47% odpovedalo ,, skor ano*“. Negativne ,,skor nie” odpovedalo 11%
aurcite nie 3% opytanych. Z vysledkov je vidiet celkové naladenie pracovnikov
k pozitivhym vyjadreniam.

K stavu pracovnych vzt'ahov nevyhnutne prispieva iuroven komunika¢ného
procesu. Nastroje komunikacie si v Prirucke manazérskych systémov PMS- PDL-09
rozdelené na interné aexterné. K internym nastrojom su zaradené: porady vedenia,
porady po odbomnostiach, vnutorné predpisy, podnety zamestnancov, odovzdavanie
informacii operativnej povahy a operativne zdznamy pri internej komunikacii.

K nastrojom externej komunikacie vo firme Jozef Padala Padala a spol. patri:
komunikacia s obchodnymi partnermi, dodavatel'mi, s verejnopravnymi a spravnymi
subjektmi, komunikécia cez webové stranky a oznamovacie prostriedky a komunikacia
s odbornou verejnostou. Jednotlivé formy aobsahy tejto komunikacie si popisané
v spominanej prirucke, kde su stanovené i zodpovednosti za jej realizaciu a kontrolu.
Z hladiska pracovnych vzt'ahov aurovne komunikacie nas zaujimalo, ako hodnotia
zamestnanci Uroven komunikacie medzi zamestnancami a vedenim firmy, respektive
nadriadenymi. Tato problematiku sme formulovali do trinastej dotaznikovej otazky. Jej

vyhodnotenie je znazornené v grafe 8.

Graf 8: Hodnotenie irovne komunikacie medzi zamestnancami a nadriadenymi

% velmi dobrd % uspokojivd i neuspokojiva

Vysledky grafického hodnotenia hovoria v prospech uspokojivo vnimanej
urovne komunikacie medzi vedenim a pracovnikmi v zhode s celkovym prieskumom

podnikovej kultiry a pracovnych vzt'ahov v organizacii.
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4.7.5 Vplyv technologie

Vramci celej firmy sa venuje novym technoldégiam znacna pozomost. Do
rozvoja amodernizdcie strojového atechnologického vybavenia sa investuje
kazdoro¢ne mnozstvo financii. Pocitatovd gramotnost’ veducich pracovnikov
i liniovych pracovnikov sa povazuje za samozrejmost’.

Rozvoj technoldgii vramci utvaru riadenia l'udskych zdrojov je zamerany
predovsetkym na poskytovanie sluzieb vedeniu organizicie, liniovym manazérom
a vSetkym pracovnikom podla ich aktudlnych potrieb. Oddelenie riadenia l'udskych
zdrojov je schopné prostrednictvom udajov vlozenych do personalneho informaéného
systému vytvarat podklady pre Statistiky, analyzy a vie vytvarat zadané manazérske
zostavy.

Firma Jozef Padala Padala a spol. vyuziva od roku 2006 systémy firmy Kros a.s.,
ktoré zabezpecuji ekonomicky, stavebny a skladovy softvér OMEGA a personalny
softvér OLYMP. Tieto jednotlivé systémy su vzdjomne prepojitelné, su schopné urcitej
modifikacie, pracuju na spolo¢nych principoch, ktoré oceniuju najmé pracovnici, ktori
vyuzivaju viacero z nich.

OLYMP je softvér, ktory obsahuje niekol’ko modulov. Persondlny modul —
personalny informa¢ny systém, kde sa zadavaji vsetky vstupné informacie
o pracovnikovi. Obsahuje udaje o zamestnancoch atriedi ich do jednotlivych list:
osobné udaje, rodinné udaje, mzdové udaje, dalSie udaje dokdzu zamestnanca priradit’
k stredisku a vyplatnému utvaru. Umoziuje evidovat’ dovolenku pracovnika, jednotlivé
zlozky mzdy, zamestnanecké zrazky zo mzdy a pod. Mzdovy modul je profesionalny
nastroj vypoc¢tu miezd. Umoziuje ich vypocet, jednotlivé zlozky mzdy je mozné
vyberat' z prehl'adnej mzdovej osnovy. Umoznuje presné rozuctovanie vyplat podla
zvolenych kritérii. Napriklad je mozno presne zistit mzdové néklady na ktorékol'vek
stredisko — stavbu atak predkladat podklady pre hodnotenie produktivity
a porovnavanie jednotlivych stredisk. Tlacovy a exportny modul obsahuje také zostavy,
ktoré umoznuje tla¢it’ a exportovat’. Su to vSetky zakonom stanovené tlacové vystupy,
vykazy, prihlaska, odhlaSky, hlasenia do poist'ovni, prehl'ady na dafiové tirady a pod.

Firma Jozef Padala Padala a spol. ma vlastni vnutropodnikovi internetovu siet’,

¢o jej umoznuje zdiel'anie potrebnych a vyuzivanie dostupnych informacii.
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4.8 SWOT analyza faktorov ovplyviiujucich riadenie Pudskych
zdrojov vychadzajuca z analyzy vonkajSich a vnutornych vplyvov

Po analyze, ktorou sme sa pokusili zistit dopady plynuce z faktorov, ktoré
posobia na firmu Jozef Padala Padala a spol. z jeho vonkajsieho a vnitomého prostredia
sme vypracovali SWOT analyzu tychto dopadov pre oblast’ riadenia l'udskych zdrojov.
Funkény tutvar riadenia l'udskych zdrojov v kazdej organizacii posobi ako jedna cCast
celku, ktora je ovplyviiovana smerovanim a kondiciou celej organizécie, preto sa neda

zhodnotit’ a analyzovat’ bez poznania pomerov v celom kontexte.

Tab. 3: SWOT analyza dopadov pre oblast’ RCZ

S - SILNE STRANKY

W - SLABE STRANKY

sutvar R[Z — samostatny funkény atvar
=odborna pripravenost’ zamestnancov
*mobilita I'udskych zdrojov

=pokrytie v§etkych odb. pozicii vlastnymi
zamestnancami

szavedeny systém noriem kvality

=skiisenosti s pracou s vyspelymi zahrani¢nymi
partnermi

*ddraz na etiku a kultiru prace

*priazniva klima na pracovisku, pre budovanie
timov

*dobra technologicka vybavenost’ firmy i iseku
RLZ

=spolahlivost’ a doveryhodnost’ zamestnancov

schybajlica stratégia RCZ

schybajice personalne planovanie l'udskych
zdrojov, plany kariérneho rozvoja, manazérske
vzdelavanie

sslaba spolupraca s iradom prace (absolventska
prax, iné produkty v ramci aktivnej politiky trhu
prace)

spre 10% zamestnancov po 60 rokoch nie je
naplanované nastupnictvo

spracovné podmienky pocit'uju zamestnanci len
v hladine uspokojivych

sslaba konkretizacia a rozpracovanost’ podmienok

pracovnych zmlav

O — PRILEZITOSTI

H-HROZBY

sctablovanie l'udskych zdrojov na trhy v zahranici
*koncepcia celozivotného vzdelavania

svyuzivanie moznosti pri ziskavani mladych l'udi

z radov absolventov: absolventska prax, prieskumy
naVs

ezvySovanie produktivity prace — vysSie mzdové
ohodnotenie

sneustale modernizovat’ technologie = flexibilita,

konkurencieschopnost, zamestnanost’

nizka miera uchadzacov o kvalifikované pozicie
*vysoké danové zat’azenie prace

*mala miera hospodarskeho rastu

svel’ka konkurencia (domaca i zahrani¢na)
snedostatok finanénych prostriedkov pre rozvoj
RLZ

enestabilna politicka

situacia, nizka podpora

podnikania
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4.9 Vyhodnotenie pracovnych otazok

Pracovna otazka €.1 znela: Aké s najsilnejSie a najslabSie stranky riadenia
I'udskych zdrojov vyplyvajiice z vnttorného prostredia organizacie?

Z analyzy firmy Jozef Padala Padala aspol. sa ndm javi jednoznacne ako
najsilnejsia stranka riadenia l'udskych zdrojov to, ze utvar riadenia I'udskych zdrojov
predstavuje vo firme samostatni funkénu jednotku so svojimi pravomocami a je teda
v jeho moznostiach napliiat’ vietky ulohy a poziadavky, ktoré sa v sudasnosti od tohto
utvaru pozaduju. Ztoho ndm jednoznac¢ne vyplyva i najslabs$ia stranka utvaru riadenia
l'udskych zdrojov atou je neexistencia stratégie riadenia l'udskych zdrojov, ako
zakladnej koncepcie, ktord by mala vychddzat' zo stratégie celej firmy amala by
ponukat’ vizie na zvladnutie ostatnych ¢iastkovych oblasti riadenia 'udskych zdrojov.

Pracovna otazka €. 2 znela: Aké s prilezitosti a hrozby riadenia l'udskych
zdrojov plyntce z vonkajSieho prostredia?

Medzi zékladné prilezitosti by sme videli hlavne zameranie sa na ziskavanie
mladych zamestnancov zo zdrojov, ktoré utvar riadenia ludskych zdrojov vobec
nevyuziva a mame na mysli absolventov §kél zaradenych na tradoch prace, ktori moézu
posobit’ vo firme v ramci absolventskej prace, alebo zameranie sa na konciace ro¢niky
vysokych $kél, kde je moznost' oslovit’ buducich adeptov pracovného trhu a takto
v predstihu si vytvarat' mlady pracovny potencidl. Ako hrozbu velkého vyznamu
plynucu z vonkajsicho prostredia povazujeme predovsetkym vysoké danové zatazenie
prace a mali podporu podnikania v Slovenskej republike.

Pracovna otazka €. 3 znela: Aké si najvyznamnejSie identifikované bariéry
prekonavania slabych stranok riadenia l'udskych zdrojov?

Kedze sme ako najslabSiu stranku riadenia l'udskych zdrojov uviedli jej
chybajicu stratégiu, nevidime tu ziadnu vyznamnu bariéru, ktora by stala v ceste jej
vytvoreniu a implementovaniu, ked’ zoberieme do tvahy dobré postavenie utvaru
riadenia l'udskych zdrojov v organiza¢nej Struktare a u€ast’ na riadeni firmy.

Pracovna otdzka ¢. 4 znela: Aké st najvyznamnejSie identifikované bariéry
prekondvania hrozieb pre oblast’ riadenia 'udskych zdrojov?

Prekonanie hrozby vysokého danového zat'azenia prace je mozné prekonat

neustadlym zvySovanim produktivity prace a zvySenim jej pridanej hodnoty. Ako jeden
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z G¢inny nastrojov povazujeme zaradenie do vzdelavacich a rozvojovych aktivit firmy
Jozef Padala Padala aspol. itaké aktivity, ktorymi sa zvySuje nielen odborna
pripravenost’ v ramci zvy$ovania urovne odbornych &innosti a napliania legislativnych
poziadaviek pre vykon Specializovanych prac, ale i v zmysle celozivotného vzdelavania,
prehlbovanie napriklad komunika¢nych zru¢nosti pracovnikov, zvySovanie jazykovej
vybavenosti a d’alSich aktivit, ktoré sa v neposlednom rade prejavia ako deviza kazdého
I'udského zdroja.

4.10 Formulacia strategickych ciel'ov riadenia l'udskych zdrojov
v zmysle strategického smerovania organizacie

Stratégiu chapeme ako stbor uréitych rozhodnuti, ktoré smeruju k celkovému
zosuladeniu ¢innosti utvaru riadenia l'udskych zdrojov so strategickym smerovanim
celej organizacie sohladom kpotrebdm rozvoja a spokojnosti zamestnancov
a zohladnuju vtomto procese svoje vnutorné a vonkajSie okolie. Takto chapana
stratégia sa prejavi v zlepSeni Citate'nosti a vyznamu aktivit utvaru riadenia 'udskych
zdrojov a ma vplyv na celkovu prosperitu podniku. Na obrazku 5 je ndzorne vysvetleny
vyznam analyzy vonkajSicho a vnutorného prostredia podniku pre stanovenie si

strategickych cielov a ich spitna vézba.

Obr. 6 Vyznam toku vonkajSich a vatitornych vplyvov pre stanovenie stratégie

VonkajSie S
faktory: T
Ekonomické ssilné stranky R
Politické *slabé stranky 41\ A
) analyza syntéza

Odvetvove I =prileZitosti V| T
Globalizacné E

obatizacne Riadenie *hrozby
Trh prace Pudskych G
Iné 1
A

Zdroj: Vlastné spracovanie
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V zmysle kréda firmy by sme zvolili nasledovnu viziu v oblasti riadenia
ludskych zdrojov: Trvalym zlepSovanim vSetkych oblasti riadenia I'udskych zdrojov
zvySovat’ profesionalitu, odborny akvalitny pristup kpotrebdm zakaznikov
a odberatel'ov, budovat’ l'udské zdroje na najvyssej odbornej a kvalifikacnej irovni.

Z vizie by sme navrhli vzhladom k analyzovanému stavu utvaru riadenia
l'udskych zdrojov vo firme nasledovné strategické ciele, v ktorych vidime moznosti
skvalitnenia prace na useku riadenia I'udskych zdrojov vo firme Jozef Padala Padala
a spol.:

1. Dosledne vypracovat’ oblasti persondlnych politik pre jednotlivé personalne
¢innosti so stanovenim zodpovednosti, kontroly a meratel'nosti procesov.

2. Zvysovat  kvalifikacnu uroven zamestnancov v duchu celozivotného
vzdelavania, prehlbovat’ riadiace a jazykové schopnosti manazmentu.

3. Zameriavat’ sa na nové formy ziskavania mladych zamestnancov do 30 rokov

a pod vedenim odborne zdatnych zamestnancov zlepSovat’ systém nastupnictva.

4. Zabezpecit' interné vzdelavacie aktivity pod vedenim odborne kvalifikovanych
zamestnancov.
5. Vytvarat' analyzy hodnotiacich procesov s cielom zabezpecenia zlepSovania

a spitnej vizby.

6. Strategickym planovanim s neustalym sledovanim vplyvov okolia i faktorov
prameniacich z vnutorného prostredia zvySovat’ pridant hodnotu a konkuren¢nu
vyhodu pre organizaciu vzdy v potrebnom mnozstve av potrebnej kvalite

pripravenym personalom.
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5. ZAVER

Kazdé organizac¢na jednotka, ¢i uz sa jednd o medzindrodné korporacie, alebo
malé, ¢i stredné podniky lokdlneho charakteru v si¢asnom obdobi podlieha tlaku, ktory
na fiu doliecha z jej vonkajSieho prostredia. Mdme na mysli globalne procesy, ktoré sa
neustdle podielaji na zmenich vtechnolégidch, na zmenach v moznostiach
investovania, rozSirovania trhov po celom svete. Tieto zmeny so sebou prindsaju
procesy, ktoré ovplyviiuji politiky jednotlivych krajin, ekonomické smerovanie, suvisia
so stavom zamestnanosti a situaciou na trhu prace. V neposlednom rade ovplyvituji
svojim negativnym, alebo priaznivym dopadom demograficky vyvoj. Tieto vplyvy sa
zakonite odzrkadl'uju do celkovej klimy vnutri firiem a organizacii a maji dosah na
pracovné vztahy, podnikovua kultiru i celkovi klimu na pracoviskach.

V nasej praci sme sa pokusili zanalyzovat situdciu v stavebnej firme Jozef
Padala Padala aspol. zpohladu miery jej schopnosti uvedomovat’ si tieto vplyvy,
vediet’ ich eliminovat’ a predvidat' do budiicnosti. Ak sme chceli zistit' dosahy tychto
vplyvov, museli sme sa zamerat' na organizdciu ako na celok, prioritne nds vSak
zaujimala praca utvaru riadenia l'udskych zdrojov. Vypracovali sme SWOT analyzu
riadenia l'udskych zdrojov s cielom prehladne poukdzat’ na silné a slabé stranky,
prilezitosti a hrozby, ktoré by tento tisek mal vyhodnocovat’ a priebezne zahfiiat’ do
svojich strategickych cielov. Cielom naSej prace bolo na zéklade analyzy vplyvu
vnutornych a vonkajSich faktorov ovplyvitujucich riadenie I'udskych zdrojov navrhnat
formulaciu strategickych cielov riadenia I'udskych zdrojov. Pri ich stanoveni a vybere
sme sa zameriavali na celkové smerovanie podniku ajeho krédo. Snazili sme sa
zamerat’ na tie stranky ich koncipovania, ktoré nam vyplynuli z analyzy najzretel'nejSie
avidime vnich potrebu skvalitnenia Cinnosti, alebo potrebu zavedenia takéhoto
systému, procesu ajeho implementaciu. Jednym z predpokladov systematického
smerovania firmy je stratégia riadenia I'udskych zdrojov. Ako mozno zo stanovenych
cielov pozorovat ide o ciele, ktoré vo svojej podstate nevyzaduju vysoké financné
naklady, ale ich pridand hodnota pre podnik m6ze znamenat’ urcity zisk a konkurencnu
vyhodu. Pre firmu Jozef Padala a spol., ktora sa preukazala ako organizicia dbajiica na
vysoku urovein kultary a kvality pracovnych vztahov mo6ze byt implementacia stratégie

riadenia l'udskych zdrojov vylu¢ne prinosom.
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PRILOHY
PRILOHA A - Dotaznik

DOTAZNIK

ViaZeny respondent, vaZena respondentka,

som Studentkou 2. ro¢nika magisterského Stidia na Univerzite Jina Amosa
Komenského v Prahe. Dovol'ujem si Vias oslovit’ so Ziadostou o vyplnenie
nasledujuceho dotaznika, tykajuceho sa podnikatel’skej kultury a pracovnych
vzt'ahov v spolo¢nosti Jozef Padala Padala aspol. Dotaznik je anonymny a jeho

obsah bude pouzity vylu¢ne na ucely spracovania diplomovej prace.

Za Vasu ochotu a ¢as Vam vopred d’akujem.

1. Stotoziiujete sa s deklarovanymi hodnotami, normami a Standardami firmy?
[] urcite ano
[] ciastocne ano
] nepoznam ich

] nestotoziiujem sa s nimi

2. Kona firma v sulade so svojim etickym kédexom ?
] urcite ano
] skor ano
[] skérnie
|:| urcite nie

3. Je podla Vas podnikova kultira délezitym faktorom dosahovania tspechu
podniku?

[ ] urgite ano

[] skorano
[ ] skornie
[l

urcite nie



4. Ako hodnotite sii¢asny stav urovne podnikovej kultiry vo firme?
[ ] velmidobry
[] uspokojivy
[ ] neuspokojivy

5. Boli ste uz v pri nastupe do zamestnania oboznameny s hodnotami a normami,
ktoré sa vo firme reSpektuji a uznavaju a sankciami za ich porusenie?

[] 4no

[] &iastocne

[ ] nie

6 Pracovné vzt'ahy a pracovni klimu na Va§om pracovisku hodnotite:
[ ] velmi kladne
[ ] skorkladne
[ ] skor zaporne

] vel'mi zaporne

7. Pristup vedenia firmy k zamestnancom hodnotite ako:
[ ] korektny
[ ] skor korektny
[ ] skor nekorektny
[ ] nekorektny

8. Odporucdili by ste svojmu priatePovi — znAmemu pracu vo firme?
[ ] urtite ano
[ ] skorano
[ ] skor nie

[ ] urcite nie

II



9. Zaoberaju sa Vasi nadriadeni a vedenie firmy konfliktami na pracovisku?
] ano
[[] skorano
[] skor nie
|:| urcite nie

11. St pracovné vztahy podl’a Vasho nizoru na takej drovni, Ze moéZu byt
predpokladom pre formovanie dobrého timu?

[ ] éno

[ ] skér ano

[ ] skornie

|:| uréite nie

12. Pracovné podmienky na Vasom pracovisku hodnotite ako:
|:| vel'mi dobré
[ ] uspokojivé
[ ] neuspokojivé

13. Urovenn komunikicie medzi zamestnancami avedenim firmy, respektive
nadriadenymi hodnotite ako:

] vel'mi dobrti

] uspokojivi

[ ] neuspokojivit

I
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