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Abstrakt

Prispevok popisuje hlavné charakteristiky globalizacie z aspektu ich dopadu na riadenie l'udskych zdrojov
v medzinarodnych podnikoch , ktoré su vysledkom globalizacie. Ako hlavné charakteristiky globalizacie st pri
tom uvadzané pritomnost’ na globalnom trhu, ,globalizacia dodavatel'ského retazca a globalne myslenie.
Nasledne st vyspecifikované dopady na tutvary riadenia l'udskych zdrojov (RZ) v medzinarodnych podnikoch.
Uvedené su ¢innosti ktoré musi utvar RCZ v medzinarodnych podnikoch vykonavat® naviac , oproti riadeniu
V narodnych podnikoch. Akcentovana je profesionalizdcia a akreditacia manazérov , integracia podnikatel'skej
stratégie a stratégie riadenia l'udskych zdrojov, interkulturdlne znalosti, schopnost manazovat diverzitu,
schopnost’ v kvantifikovanej podobe prezentovat prinosy RLCZ k vykonnosti organizacie. Zaroven je uvedeny
navrh vhodnej organizacnej Struktury utvaru REZ v medzindrodnych podnikoch.
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Abstract

The paper describes main characteristics of the globalization from the point of view of impact on human
resource management in the international enterprises. The main globalization characteristics are stated
presentation on global market, supply chain globalization and globalization mindset. Specified are impacts on
human resource department in international enterprises. Stated are activities which have to be fulfilled in
international enterprises in comparison with national enterprises. Accent is given on professionalization and
accreditation of human resource management, integration business strategy and human resource strategy,
diversity management, and ability to demonstrate human resource management contribution to performance of
organization. Simultaneous is stated proposal of human resource management organizational structure in
international enterprises.
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1 Uvod

Sparow et al.(1994) definuje medzinarodny manazment l'udskych zdrojov (MMLZ) ako disponovanie
schopnostami a znalostami formulovat’ a implementovat’ politiky a praktiky, ktoré efektivne integruju a sklbuju
globalne rozlozené pracovné sily , priCom sa zaroven respektuju lokalne diferencie, ktoré maji vplyv na
efektivne vyuzivanie 'udskych zdrojov(Sparow et al, 1994,s. 268).

Podla De Cieri a Dowling (1999) ,In Keting a Thompson 2004, existuju tri hlavné prady skiimania
vV medzinarodnom manazmente 'udskych zdrojov:

-riadenie l'udskych zdrojov(RLEZ) v medzinarodnych podnikoch(MNP) ,

-interkulturalny manazment, ktory sa zaobera skimanim vplyvu kultirnych diferencii na manazérske praktiky,



-komparativny manazment riadenia l'udskych zdrojov, ktory sa zaobera porovnavanim systémov riadenia
Pudskych zdrojov na tirovni organizacie a na urovni narodne;j.

Dominantnym smerom vyskumu je skimanie manazmentu ludskych zdrojov v medzinarodnych
podnikoch(Dowling et al,1999) .Vyskum riadenia I'udskych zdrojov v medzinarodnych podnikoch ma za ciel
vyvoj vhodnych praktik a stratégii v globalne rozloZenych organizaciach. Pod pojmom MMLZ sa rozumie
medzinarodny manazment l'udskych zdrojov , teda manazment l'udskych zdrojov v podnikoch kde materska
spolo¢nost’ mé svoje pobocky globalne rozmiestnené v host'ovskych krajinach.

Ciel'om predmetného prispevku je popisat’ :

- Charakterizovat sicasny stav globalizacie a jej implikacie pre oblast’ riadenia l'udskych zdrojov
- Vyspecifikovat’ dopady globalizacie na utvary a manazérov riadenia l'udskych zdrojov.
- Naznacit buduce vyvojové trendy v medzindrodnom manazmente I'udskych zdrojov.

2 Charakteristické znaky globalizacie z aspektu riadenia Pudskych zdrojov

Globalizdcia znamena integraciu z pohladu viacerych dimenzii. Globalizacia je ponimand ako integracia
finanénych, produktovych a pracovnych trhov bez ohl'adu na narodné hranice. Globalizacia podla Gilena(2001,
s.206) je ,, proces veduci k vicSej vzajomnej zavislosti a vzdjomnej reflexivite medzi ekonomickymi,
politickymi a socialnymi jednotkami vo svete a medzi jednotlivymi aktérmi vo vSeobecnosti‘

Globalizacia sa v poslednom obdobi nachadza vo faze ked sa transferujii vyrobné kapacity do oblasti
S niz§imi vyrobnymi nakladmi ale aj dostupnymi nedostatkovymi zdrojmi , pricom zaroven dochadza aj
k transferu vyskumnych a vyvojovych kapacit ale aj riadiacich central materskych spolo¢nosti.

Podla autorov Gupta a Gdovirajan (2001), koncept organizacnej globality moéze byt hodnoteny ako
trojdimenzionalny konstrukt vychéadzajuci z toho, Ze organizacia moéze byt viac alebo menej globalizovana
podl’a troch charakteristik, a to:

-pritomnost’ na globalnom trhu,
-globalizacia dodavatel'ského retazca,
-globalizacia organizacného myslenia ( pristupu).

Medzinarodny manazment vychadza ztoho istého zakladu ako vSeobecny manazment uplatiovany
Vv prostredi riadenia narodnych podnikov. Pozostava ztych istych Cinnosti, t.j. planovanie, organizovanie,
zabezpeCovanie l'udskych zdrojov, vedenie a kontrola. Tieto ¢innosti st vSak uplatiiované v kontexte
medzinarodnych spolo¢nosti — multinacionalnych korporacii, ktoré su evidentnym fenoménom postupujicej
globalizacie. Rovnako aj medzinadrodny manazment I'udskych zdrojov v zasade kopiruje ¢innosti, ktorymi sa
zaobera riadenie 'udskych zdrojov v narodnych firmach, koncentruje sa vSak na Specifika, ktoré vyplyvaju zo
vztahov medzi materskou krajinou, jej inStitucionalnym a legislativnym ramcom a podnikatel'skym systémom
a hostovskou krajinou, jej institucionalnym a legislativnym ramcom a podnikatel'skym systémom* (Sojka, 2009,
S. 4).

Globalne spoloénosti ponukaju vyrobky alebo sluzby, ktoré su racionalizované a Standardizované tak, aby to
umoziovalo ich lokalnu vyrobu, alebo ich poskytovanie nakladovo efektivnym spdsobom. Ich pridruzené Casti
nie su prili§ prisne kontrolované, s vynimkou kontroly kvality a prezentacie jednotlivych vyrobkov a sluzieb.
Opieraju sa sice o odborné know-how materskej spolocnosti, ale prevadzkuji svoju vlastni vyrobu,
poskytovanie sluzieb a distribuénu ¢innost’.

Ekonomické, politické a nakoniec aj technologické prostredie sa v poslednom obdobi vyrazne zmenilo
V narodnom aj v medzindrodnom rozmere. Medzi najpodstatnejSie vyzvy ktoré ovplyviuju sicasny vyvoj
v ekonomickom prostredi patri, ako uz bolo uvedené, najmé globalizacia, znalostna ekonomika, demografické
zmeny, a V poslednych rokoch ekonomicka a finanéna kriza(Kisel'dkova 2009). Vsetky tieto vplyvy maju svoje
dopady aj na oblast’ riadenia I'udskych zdrojov. Ked'Ze vSetky ostatné zdroje vstupujiice do reprodukéného
procesu su l'ahko imitovatelné, jedine 'udské zdroje mozu tvorit’ t'azko napodobnitelnu konkurenénti vyhodu.
Cielom predlozeného prispevku je prave strucne charakterizovat' tieto vyzvy a zaroven popisat’ aké dopady
maju na oblast’ riadenia I'udskych zdrojov a ako na tieto vyzvy musia manazéri l'udskych zdrojov reagovat’.



Globalizacia vytvara iné prostredie, neZ na aké boli organizicie zvyknuté. Toto prostredie pozostava
z konkurentov v celosvetovom meradle. Tak ako sa transferuju technologie a znalosti, tak isto sa transferuju aj
praktiky riadenia l'udskych zdrojov.

Vznik medzinarodnych podnikov je vysledkom postupujucej globalizacie. Riadenie T'udskych zdrojov
V medzinarodnych organizaciach sa pomerne vyznamne liSi od riadenia ludskych zdrojov Vv narodnych
organizaciach. Vyplyva to z toho, ze medzinarodné podniky pdsobia v rdznych krajinach, zamestnavaji rozne
skupiny pracovnikov z réznych narodnosti, riadenie l'udskych zdrojov v takychto podnikoch je ovela zlozitejsie
a komplexnejsie. v nasledujucom budu podrobnejsie analyzované dopady na utvary riadenia l'udskych zdrojov,
na manazérov riadenia l'udskych zdrojov a na d’al§ie smerovanie manazmentu l'udskych zdrojov.

2.1 Dopady na tutvary medzinarodného manaZmentu Pudskych zdrojov.

Utvar medzinarodného manazmentu I'udskych zdrojov (MMLZ) musi venovat’ zvy$ent pozornost’ ludskej
stranke medzinarodného biznisu, to znamend integracii medzindrodnych ludskych zdrojov v spolocnych
podnikoch . Potrebné je zabezpecovat' rozvoj jednotlivych zamestnancov, ktori pochadzaju z réznych kultur,
rozpravaju roznymi jazykmi a maju rézne predstavy o spésoboch fungovania biznisu. Je tlohou utvaru riadenia
Pudskych zdrojov, ako zabezpecit' a koordinovat’ tieto schopnosti a zaroven byt poradcom pre zostavajticu ¢ast’
podniku, ako sa vyrovnat’ s tymito problémami (Tej, 2008). Utvar MMI:Z musi vediet’ uréit' sposoby ako sa
vyrovnat s problematikou naboru pracovnych sil v globdlnom meradle, ako rieSit otdzku penzijného
zabezpedenia, zdravotnej starostlivosti, kariérneho rozvoja, hodnotenia vykonnosti a odmenovania.

Utvary riadenia P'udskych zdrojov v medzinarodnych podnikoch musia vytvorit’ nie¢o &o, sa da oznagit’ ako
spojivo (glej), ktory bude spojovat’ 'udské zdroje s roznymi skisenostami , aby mohli pracovat’ efektivne. Je to
mozné zabezpe€it vytvaranim cezhranicnych pracovnych timov,  centier excelentnosti vytvaranych
a lokalizovanych v celom spektre pdsobnosti multinacionalneho podniku. Ak utvar MMLZ ma plnit na
pozadovanej Grovni, musi (Briscoe et al, 2009) :

-integrovat’ stratégiu riadenia 'udskych zdrojov s podnikatel'skou stratégiou organizacie,

-dojst’ k posunu ¢innosti z operativnej roviny do roviny strategicke;j,

-posunut’ jadro svojho zaujmu z jednotlivca na pracovné timy,

-dokazat’ merat’ svoj prinos kK vykonnosti organizacie a vediet demonstrovat’ pred osadenstvom organizacie,
-zmenit svoj pristup z reaktivneho na proaktivny,

-byt’ schopny zabezpecit’ zosuladenie politik, postupov a praktik so strategickymi ciel'mi organizacie,

-mat’ organiza¢né usporiadanie a prevadzku, ktoré sluzia strategickym potrebam organizacie,

-zabezpecit, aby aktivity Gtvaru MMLZ boli zdielané vSetkymi zamestnancami organizacie a mali by im
rozumiet’,

-byt’ schopny prisposobovat’ sa meniacim sa vonkaj$im potrebam,
-napomahat’ realizacii potrebnych zmien v ramci organizacie,
2.2 Dopady na manazérov utvarov MMDIZ

Profesionalizacia manaZérov. Vzhl'adom na kriticku rolu , ktord manazéri v MMLZ plnia , nie je do
budtcnosti udrzatel'ny stav, aby nedoslo k profesionalizacii manazérov. Organizacie , ktoré pracuju vo vysoko
konkurenénom globalizovanom prostredi , musia mat’ dokonale osvojené potrebné kompetencie a tieto by mali
byt akreditovanymi inStiticiami aj overované (Dobrovi¢, 2009). Rovnako bude potrebné pre liniovych
manazérov aby ziskali skusenosti z oblasti riadenia I'udskych zdrojov, ktoré st zabezpeCované Utvarom
riadenia 'udskych zdrojov. Rovnako aj manazéri utvaru MMLZ musia mat’ sktsenosti ktoré patria do posobnosti
liniovych manazérov.

Zabezpecenie pozadovanych kompetencii pre manazérov MMLZ si vyZaduje vyuzit' vSetky mozné formy
vzdelavania. Patria sem aj strednodobé staze v dcérskych spolocnostiach, kurzy poskytované konzultacnymi
firmami, ale aj svoj dlh musi splatit’ aj akademicka sféra.



Kompetentnosti, ktoré musia manazéri MMIZ ziskat’. Vo v8eobecnosti manazéri utvarov MMLZ ale aj
d’al$i manazéri pracujuci v globalnom prostredi by mali disponovat’ globdlnym myslenim, mat’ medzindrodné
skusenosti, silné technické a strategické schopnosti. To znamenda ziskanie najmé nasledujicich vSeobecnych
znalosti(Buyens,2007) :

-interkulturalne a interpersonalne znalosti,
-schopnost’ osvojit’ si iné kultiry,
-schopnost’ nadviazat’ kontakty s lokdlnymi autoritami, pochopit’ lokalny trh, lokalne legislativne regulativy,

-schopnost’ adaptovat’ sa na rézne narodné kultary v medzinarodnom meradle,

-schopnost’ zvladnut’ implementaciu metédy BSC a metriky pre hodnotenie prinosu riadenia I'udskych zdrojov
k vykonnosti firmy,

-globalne vodcovstvo a liderské zruénosti pre riadenie I'udskych zdrojov v celej organizacii a V jej jednotlivych
pobockach,

-zvladnutie manaZzmentu zmeny a manazmentu diverzity.

2.2.1 Specifické kompetencie, ktoré musi manazér MMLZ ovladat:

-implementovat’ vhodné metddy pre ziskanie, vyber a zotrvanie najvhodnejsich pracovnikov pre dané pozicie,
-implementovat’ formalne systémy pre zlepsenie komunikécie v globalnom meradle,

-implementovat’ syst¢émy MMLZ,

- prostrednictvom vzdelavania zabezpeCovat' osvojenie si globalneho myslenia u vSetkych zamestnancov
organizacie,

- presadzovat’ poziciu utvaru riadenia 'udskych zdrojov ako strategického partnera,

-navrhovat’ a implementovat’ globalne systémy a praktiky riadenia I'udskych zdrojov , ako s vzdelavanie,
hodnotenie vykonnosti, odmenovanie, zamestnanecké vztahy , ochrana a bezpecnost’ pri praci.

-demonstrovat’ prinos ttvaru riadenia I'udskych zdrojov ako zdroja trvale udrzatel'nej konkurencnej vyhody.
2.3 Vyzvy ktorym MMLZ musi v buducnosti ¢elit’

V stcasnom chaotickom a hyperkonkurenénom prostredi MMLZ musi éelit’ celému radu novych vyziev, z
ktorych niektoré podniky uz rieSia v sicasnosti. Medzi tieto patria najma:

- Vo vSeobecnosti sa v celosvetovom meradle ukazuje nedostatok, najma Spickovych talentov pre
sofistikovanejsSie pracovné pozicie. Zatial’ ani univerzity ani podniky nerobia toho vel'a aby
zabezpecovali systematicku vychovu talentov , budovali centra excelentnosti pre manazérov schopnych
pracovat’ v pozicidch MMLZ. Tento nedostatok bude nutné v blizkej buducnosti odstranit’.

- Existuje stale vel'ky pocet problémov v oblasti zamestnaneckych vztahov .Tieto vyplyvaju
z porovnavania prav a benefitov zamestnancov v jednotlivych krajinach , ale aj benefitov expatriantov
a lokalnych zamestnancov.

- Globalizacia a liberalizdcia medzinarodného obchodu zmenila legislativny ramec mnohych krajin(India,
Cina vstipili do WTO) , o malo samozrejme svoje dopady aj na praktiky v oblasti lokalneho riadenia
Pudskych zdrojov.

Potreby zamestnancov v roznych krajinach sa kontinudlne menia, ¢o prindsa so sebou cely rad tazkosti. Ide
najma o nasledovné problémy:

-globalizované pracovné sily sa dozaduju, aby vrcholovy manazment pochadzal aj  z host'ovskych
krajin, nie iba z riadiacich materskych central,

-lokalne pracovné sily a lokélni pracovnici chct aby boli reSpektovani v riadiacich centralach
materskych spolocnosti,



-lokélni pracovnici sa dozaduju, aby riadiace centraly materskych spolo¢nosti pre nich zabezpecovali
kariérne planovanie a kariérny rozvoj,

-lokalni pracovnici a lokalni manaZzéri sa citia byt’ vyluceni z planovacieho procesu pre svoje pobocky
a z procesu pripravovanych zmien a maji zaujem na tomto procese participovat’,

-lokalni pracovnici maju zdujem aby sa platovo vyrovnavali s materskymi jednotkami, aby boli
zaradeni do podobnych bonusovych schém ako pracovnici materskych spolo¢nosti,

-lokalni pracovnici o¢akavaju od expatriantov aby respektovali ich kultarne a religiézne hodnoty,

-najmé v krajinach tretieho sveta , obzvlast’ v moslimskych krajinach su expatrianti s vystaveni
protizapadnému a protikrest’anskému citeniu lokalnych zamestnancov.

2.4  Zmeny a tendencie, ktoré ¢akaji MMIZ v nasledujiicom obdobi

Viacsina pracovnikov ktori nastupuju resp. v kratkom obdobi nastipia do utvarov riadenia 'udskych
zdrojov Vv multinaciondlnych spolo¢nostiach vyrastala a boli vzdelavani v tradiénom duchu  riadenia
Pudskych zdrojov v ndrodnom meradle. Sucasnd éra globalizdcia vSak vyzaduje aby unich doslo
k reorientécii , najméa v nasledujtcich oblastiach (Baron a Armstrong, 2007).

-Posun od tradi¢ného personalneho (zvaésia administrativneho ) riadenia k strategickému riadeniu 'udskych
zdrojov.

- Od domaceho (narodného ) pristupu v riadeni 'udskych zdrojov ku globalizovanému , multinaciondlnemu
riadeniu 'udskych zdrojov.

-Od tradiéného (pero , papier) riadenia k elektronickému, k vyuzivaniu informaéno-komunikaénych
technologii.

-Od mékkého riadenia(treba to urobit’ , lebo to vytvara dobry pocit) k tvrdému predaju -meranie vysledkov
poskytovanych sluzieb, ekonomické opodstatnenie prinosu RLCZ k vykonnosti firmy, internd uhrada za
poskytnuté sluzby.

Hore uvedené posuny samozrejme, ze menia aj povahu sluzieb ktoré poskytuje itvar MMIZ a zaroven
menia aj jeho kompetencie. Predovsetkym meranie pridanej hodnoty prostrednictvom riadenia I'udskych
zdrojov zacina byt dominantnym prvkom. Pracovnici Utvarov riadenia I'udskych zdrojov musia si osvojit
globalne myslenie a musia integrovat’ aktivity a procesy RCZ . Doposial’ sa ukazuje , ze funkcie REZ s
stale este lokalizované. Aby mohli atvary RCCZ zvladnut’ tieto vyzvy, musia( Buyens, D.2007.):

-V doésledku redizajnu globalneho biznisu mali by vytvarat' globalne centra excelentnej stratégie
, relokaciu a redistriblciu prace , ktora je tym spojena.

- Spojovanie ¢innosti a procesov V globalnom meradle, tvorba strategickych timov aich vybavenie
kvalitnymi kadrami, snazit sa rozvinit a harmonizovat rozhodujuce procese Vramci tychto
spojenych aktivit.

- ZvySovanie urovne medzinarodnych operacii, pri pri suasnom zvySovani trovne lokalnych operacii
ako aj zrucnosti a znalosti lokalnych zamestnancov.

- Potreba kapitalizovat’ potencial ktory pontika sucasna technologia na vyuzivanie zdielanych sluzieb
zabezpeCovanych utvarom riadenia ludskych zdrojov , priCom sa zohladnia kulturne a socialne
Specifika hostovskych krajin.

- Poskytovat' zaruky za prispevky MMLZ k vykonnosti organizacie a garantovat’ tieto prinosy pri
sucasnom dodrzani nakladov na ¢innost utvaru riadenia 'udskych zdrojov.

- Zabezpecovat vzdelavanie jednotlivych aktérov o formdlnej aj neformalnej sieti l'udskych zdrojov ,
pri¢om ttvar riadenia l'udskych zdrojov by mal pdsobit’ ako znalostny broker a mal by sa vyvarovat
filozofii ,,Jedina najlepSia cesta®.

- Presadzovat’ otdzky identity organizicie na vSetkych turovniach organizicie a cez vSetky utvary
z ktorych organizacia pozostava. Ked'Ze toky najlepSich praktik a mySlienok zcentra na jednotky
anaopak su jednym zo zdrojov trvalej konkurencnej vyhody presadzovat’ ideu, Ze tieto praktiky a idei
musia presahovat’ nacionalne idei a praktiky.



Aby bolo mozné zabezpecit uvedené predpoklady, musi riadenie l'udskych zdrojov v medzinarodnych
organizaciach vyrovnat' sa s nasledovnymi vyzvami: manaZovanie prechodu od domaéceho (nacionalneho
riadenia l'udskych zdrojov k medzinarodnému/ globalnemu; zabezpecit’ rozvoj schopnosti MMLZ na globalne;j
urovni; zabezpeCit interorganizany a internaciondlny transfer znalosti cez vSetky jednotky organizicie;
zabezpecenie svojich poskytovanych sluzieb cenovo efektivnym spésobom.

Podla Buyensa (2007) uvedené ¢innosti je vhodné zabezpeCovat' prostrednictvom trojstupiiového riadenia,
trojstupiiovej organizacnej Struktury.

Na vrcholovej tirovni medzinarodného podniku pdsobi utvar riadenia 'udskych zdrojov pozostavajuci z malej
skupiny sktsenych manazérov, ktori sa zaoberaji strategickymi organizaénymi problémami. Tito manazéri
spolupracuju na vrcholovej Grovni s vrchovym riadiacim manazmentom zabezpe€uju integraciu podnikatel'skej
stratégie MNP a stratégie riadenia I'udskych zdrojov.

Na druhej Grovni , spolupracuju s dvoma skupinami. Prvii skupinu tvori tim vel'mi uzko Specializovanych
expertov v tradicnych oblastiach riadenia I'udskych zdrojov. Druht skupinu tvori tim country/regiondlnych
manazérov, ktori pdsobia ako lokalny biznis partneri rozmiestneni po jednotlivych organizaciach.

Na dolnej urovni tychto medzinarodnych organizacii posobi tim tradi¢nych manazérov riadenia l'udskych
zdrojov , ktori zabezpecuje realizaciu programov REZ, administrativne a servisné ¢innosti.

Lokalni biznis partneri na druhej urovni hraji rozhodujucu ulohu v ziskavani, udrziavani a angazovani talentov
a ich rozdeleni medzi jednotlivymi organizaciami, presadzovani osved¢enych praktik riadenia 'udskych zdrojov
a merani ich prinosu k vykonnosti organizacie. Kazda z tychto Grovni vyzaduje svoje $pecifické kompetencie.

2.5 Znalosti potrebné pre manazérov MMLZ v buducnosti

Podrla stidie Towers Perin (1990) In Briscoe et al.2012 , pre buducnost MMLEZ v porovnani so stcasnym
stavom su potrebné najméi nasledujuce znalosti a Schopnosti:

- Schopnost’ a ovplyviiovat’ vzdelavat’” liniovych manazérov o dolezitosti politiky a praktik MMLZ.

- Mat pocitacové a technologické znalosti tak, aby boli schopni tvorit' a vyuzivat' databazy a socidlne
siete pre transfer poznatkov rozhodnuti a sluzieb v ramci celého medzinarodného podniku.

- Byt schopny anticipovat’ buduci vyvoj z hl'adiska disponibility talentov v celosvetovom meradle.

- Koncentrovat’ sa na otazku kvality poskytovanych sluzieb v ramci medzinarodného podniku.

- Definovanie vizie do buducnosti a jej komunikécia v ramci utvaru MMLEZ a celému osadenstvu MNP.

- Byt pripraveny prevziat’ odpovedajice riziko vyplyvajiuce z inovativnych metdd v riadeni 'udskych
zdrojov.

- Vypracovat Siroky stibor znalosti o funkciach riadenia 'udskych zdrojov

- Byt schopny prezentovat’ finanény dopad politik a praktik MMLZ na efektivnost’ organizacie.

3 Zaver

Ako vyplyva z predlozeného textu, globalizacia a z nej vyplyvajici vznik multinacionalnych podnikov
priniesol nové vyzvy pre manazment l'udskych zdrojov v tychto podnikoch. Tato zmena si vyzaduje zmenu
myslenia a klasického narodného pristupu na myslenie a pristup globalny, kladie nove tlohy a naroky na
znalosti a schopnosti manazérov MMLDZ, vyZzaduje nové organiza¢né Struktary, ako aj naroky na
profesionalizaciu a certifikdciu manazérov MMLZ. Zna¢né pole pésobnosti tu zostava eSte aj pre
akademicku sféru pri dopracovavani metdd riadenia a hlavne pri rozpracovani metriky hodnotenia prinosu
radenia 'udskych zdrojov pre vykonnost’ organizacie.
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