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Anotacia:

Ciel'om prispevku je oboznamenie so si¢asnym stavom uplatiiovania riadenia 'udskych zdrojov v organizaciach,
ktoré sa z(c¢astnili Narodnej ceny SR za kvalitu a dosiahli najvyssicho ohodnotenia a ktoré uplatituju v organizacii
EFQM model vynimoc¢nosti. V $truktire uvedeného modelu doélezita oblast’ (kritérium) tvoria predpoklady na
preukazanie sposobu uplatiiovania riadenia l'udskych zdrojov ako aj preukazanie vysledkov, ¢i sa stratégia
realizuje efektivne a k plnej spokojnosti zamestnancov.

Sucast'ou prispevku bude i identifikacia silnych stranok riadenia l'udskych zdrojov a nametov na zlepSenie, ktoré
by v budicnosti mohli prispiet’ k efektivnemu napliianiu stratégie a riadeniu 'udskych zdrojov.

The goal of the paper is briefing about current level of human resources management in the organizations, which
were attended on National price of SR for quality and achieved higher evaluations and which practicing EFQM
exellence model. In the structure of mentioned model important area is assumption of proving of practicing
method of human resources management also as proving of goals and this strategy realization and also if are
employees satisfied.

Part of this paper will be identification of strong aspects of human resources management and also the ideas for
they improvement, which can help the company in the future to better management of human resources and goals
achievement.
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1 Uvod

Byt vynimoc¢ny a odlisit’ sa — to je jedna z mnozstva poziadaviek, ktoré kladie moderny trh na fungujice
organizacie. Ak budeme hl'adat’ odpoved’ na otdzku, v com spociva vynimocnost’ organizacie, celkom urcite sa
dostaneme k nasledujicemu tvrdeniu: Excelentné organizacie dosahuji a udrziavaju najvyssie urovne vykonnosti
spinajice alebo prekradujuce olakavania svojich zainteresovanych stran, medzi ktorych nepochybne patria aj
zamestnanci. V Europe sa dnes vyuziva osvedceny model, ktory je vysledkom iniciativy zastupcov eurdpskych
organizacii tzv. EFQM model vynimocnosti. Podstatu modelu tvori tzv. 8 koncepcii vynimoc¢nosti. Jednu z
koncepcii tvori aj Dosahovanie spechu vd’aka schopnostiam zamestnancov a izko na to nadvézuje | koncepcia
Rozvijanie schopnosti organizacie.

Ciel'om modelu je dosahovanie vynimoc¢nych vysledkov prostrednictvom zapojenia vSetkych zamestnancov
do zlepSovania procesov, ktoré sa usiluju o efektivitu riadenia celej organizacie. Z toho dévodu vel'mi kl'i¢ovu
ulohu v takychto organizaciach zohravaju zamestnanci, vytvaranie ich predpokladov pre uspesne naplnenie
cielov organizacie. EFQM model vynimocnosti identifikuje kl'icové ulohy vodcovstva, politiky a stratégie,
riadenia 'udskych zdrojov a manazérstva partnerstiev a zdrojov, ktoré sa cez prebiehajlice procesy realizuju vo
vysledkoch. Vysledky st vnimané z pohladu réznych skupin tzv. zainteresovanych stran — zakaznikov,
zamestnancov a spoloénosti. Model je postaveny na dvoch kli€ovych oblastiach kritérii — predpokladoch a
vysledkoch. Model je ¢leneny na 9 kritérii, z toho 5 predpokladovych a 4 vysledkové. Zatial' co predpoklady
rieSia, ¢o sa vykondva a ako sa to realizuje, vysledky hodnotia, ¢o sa podarilo prostrednictvom predpokladov
dosiahnut’. Analyza vysledkov vytvara priestor pre navrhy zlepSovania predpokladov, a tym zabezpecuje
kontinualne zlepSovanie kvality. Maximalny pocet bodov, ktory je mozné dosiahnut’ je 1000. Kazdé kritérium je
hodnotené max. 100 bodmi a kritérium 6 (vysledky vo vztahu k zakaznikom) a kritérium 9 (ekonomické
vysledky) su hodnotené 150 bodmi.



2 Dudské zdroje v EFQM modeli vynimo¢nosti

Vynimoc¢né organizacie ocenuju svojich zamestnancov a vytvaraju kultGru, ktord umoznuje vzajomné
prospesné plnenie cielov organizacie a osobnych cielov. Rozvijaju kompetentnost’ svojich zamestnancov a
propaguju poctivost’ a rovnocennost. Staraju sa, komunikuju, ocefiujii a uznavaju takym spdsobom, ktory
motivuje zamestnancov, vzbudzuje angaZovanost a umoZiuje im vyuZivat' svoje schopnosti a vedomosti v
prospech organizacie. Vynimo¢né organizacie v praxi definuju vedomosti, kompetencie a uroveit vykonnosti
zamestnancov pozadované na dosahovanie poslania, vizie a strategickych ciel'ov, efektivne planuju ziskavanie,
rozvoj a udrziavanie talentov, rozvijaju vedomosti a kompetencie zamestnancov s cielom zistit' ich buducu
zamestnatelnost’, motivuji zamestnancov, aby sa zapojili do zlepSovania a inovacii a uznavaju ich usilie a
uspechy, aby sa zapojili do zlepSovania a inovacii a uznavaju ich tsilie a Gspechy,

Zamestnanci st najdolezitejsim aktivom organizacie. Organizacia riadi, rozvija a prenasa kompetentnosti a cely
potencial svojich zamestnancov od individualnej Grovne po uroven celej organizacie za ielom podpory vlastnej
stratégie, planovania a efektivneho fungovania procesov. ReSpekt a nestrannost, otvoreny dialog,
splnomociiovanie, ocefiovanie a uznavanie, starostlivost’ a tiez zabezpe€ovanie bezpeéného a zdravého prostredia
su zékladom pre budovanie zavéizku a spoluucasti zamestnancov na ceste organizacie k vynimocnosti. Manazérstvo
organizacie a manazérstvo zamestnancov je v Coraz vacSej miere dolezité v Case zmeny. ZlepSovanie rozvoja
vodcovstva, manazérstvo talentu a strategické planovanie pracovnej sily su kritické odkedy st Casto zamestnanci
najvacsou investiciou v organizacii. U¢elné manazérstvo Pudskych zdrojov a vodcovstvo zamestnancov dovoluje
organizacii, aby dosiahla vlastné strategické ciele a vytazila zo silnych strdnok zamestnancov a ich schopnosti
prispievat’ k naplneniu strategickych cielov. Uspe$né manazérstvo Iudskych zdrojov a vodcovstvo podporuji
zapojenie zamestnancov, motivaciu, rozvoj a spolutcast’. V kontexte komplexného manazérstva kvality je dolezité
pochopit, Ze iba spokojni zamestnanci mézu priviest’ organizaciu k spokojnym zakaznikom.

Strategicky a komplexny pristup k manazérstvu zamestnancov a kultira pracoviska a prostredia su kl'i¢ovou
Zastou strategického planovania organizacie. Ugelné manaZérstvo Pudskych zdrojov umoziiuje zamestnancom, aby
efektivne a produktivne prispievali k celkovému poslaniu a vizii organizacie a k splneniu cielov organizacie.
Organizacia reguluje svoje strategické ciele s vlastnymi l'udskymi zdrojmi tak, ze sa identifikuju, rozvijaju,
rozmiestiiuju a transparentne zlepSuju beruc do tivahy dosiahnutie optimalneho Gspechu. Otazky, ako organizacia
dokaze pritiahnut' a udrzat' schopnost’ zamestnancov vytvarat a dodavat’ sluzby a produkty v stlade s ciel'mi
stanovenymi v stratégiach a akénych planoch, beruc do uvahy potreby a ocakavania zakaznikov. To zahfiia
pravidelnu analyzu suc¢asnych a budiicich potrieb 'udskych zdrojov a rozvoj a implementaciu politiky manazérstva
Pudskych zdrojov s objektivnymi kritériami tykajicimi sa ndboru, kariérneho rozvoja, podpory, odmenovania,
ocenovania a hodnotenia manazérskych funkcii.

Organizacia identifikuje, rozvija a udrziava kompetentnosti zamestnancov. Ak organizacia vytvara Struktry
tak, aby umozhovala svojim zamestnancom trvalo rozvijat' ich vlastné kompetentnosti, prevziat v&cSiu
zodpovednost’ a preukazovat’ viac iniciativy, potom zamestnanci prispievaju k rozvoju pracoviska. Toto je mozné
dosiahnut’ tak, Ze si spajaji vlastné vykonnostné ciele so strategickymi ciel'mi organizacie a tiez ich zapojenim do
vytvarania politik tykajicich sa vzdelavania, motivacie a ocefiovania zamestnancov. V praxi mdze byt tento
predpoklad koncentrovany do stratégie kompetentnosti, ktord opisuje potrebu rozvijat kompetentnosti
zamestnancov a metody aplikacie (napr. ucenie sa od kolegov, pracovny presun/mobilita, d’alSie vzdelavanie).

Zapojenie zamestnancov je vytvaranie prostredia, v ktorom maju zamestnanci vplyv na rozhodnutia a ¢innosti,
ktoré vplyvaji na ich pracu. To zahfna vytvorenie kultlry, ktora podporuje poslanie, viziu a hodnoty organizacie v
praxi, napr. uznanie a ocenenie kreativity, dobrej myslienky/napadu, zvlastneho Usilia. Model sa zameriava na
schopnost’ manazérov/vodcov a zamestnancov aktivne spolupracovat’ pri rozvoji organizicie, burat’ Struktury
vytvaranim dialégu, priestoru pre kreativitu, inovaciu a odporicania na zlepSovanie vykonnosti. Zamestnancom
treba pomdhat’ za G¢elom plného vyuzitia ich potencidlu. Vhodna realizacia politiky 'udskych zdrojov zavisi od
vSetkych vodcov a manazérov organizacie preukdzanim, ze sa staraju o otazky spojené so zamestnancami a ich
osobnym prospechom a Ze aktivne podporuju kultiru otvorenej komunikacie a transparentnosti. Zavdzok
zamestnancov sa moze dosiahnut’ pomocou oficialnych for, ako st konzultaéné komisie a kazdodenny dialog (napr.
navrhy na zlepSovanie). Tiez je dobra prax implementovat’ prieskumy spokojnosti a hodnotenia vodcov na ziskanie
Specifickejsich hodnoteni pracovnej klimy a pouzitie vysledkov na vykonanie zlepSovani.

3 Uroveii riadenia Pudskych zdrojov v organizaciach uplatiiujiicich EFQM model vynimo¢nosti

Ciel'om prispevku je poukazat' na uroven dosiahnutia poziadaviek v organizaciach SR, ktoré implementuju
EFQM model vynimo¢nosti a v sitazi Narodna cena SR za kvalitu patrili k najvyssie hodnotenym. Vysledky su
prezentované za roky 2011-2014. Uvedené organizacie mozno povazovat v SR za vynimocné. Do hodnotenia
urovne riadenia l'udskych zdrojov bolo vybranych 18 organizacii, z toho 16 podnikatel'skych subjektov a 2 z
verejnej spravy.

Aby bolo mozné posudit’ iroven naplnenia jednotlivych koncepcii EFQM modelu vynimoc¢nosti, je potrebné
uviest’ i Uroven naplnenia vSetkych kritérii modelu, vyclenit’ kritéria tykajice sa riadenia l'udskych zdrojov
(predpokladové kritérium 3 a vysledkové 7), ako aj celkovy dosiahnuty pocet bodov za organizaciu ako celok.



Hodnotené organizacie dosiahli bodové hodnotenie v rozpiti od 403 do 562 bodov. Priemernd hodnota 18
organizacii dosiahla 368 bodov. Bodové hodnotené uvadzame len kvoli uritym pomerom oproti inym kritériam
resp. organizacii ako celku.

Prispevok sa zameriava na sledovanie urovne kritérii, ktoré sa zaoberaju stratégiou a riadenim ludskych
zdrojov. Tato oblast’ sa tyka predpokladového kritéria 3 a vysledkového kritéria 7. Priemer hodnotenych
organizacii je pre predpokladové kritérium 3 pracovnici — 40,01 bodov a pre vysledkové kritérium 7 vysledky vo
vztahu k pracovnikom — 30,37.

Graf 1: Priemerny pocet bodov dosiahnuty v sledovanom subore v kritériach 3 a 7
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Z grafu 1 je zrejmé, Ze organizacie sa snazia vytvorit' dobré predpoklady pre riadenie 'udskych zdrojov
vzhladom k naplneniu stratégie, vizie a poslania organizicie. Z nizSiecho hodnotenia vysledkového kritéria je
zrejmé, ze predpoklady nie st vZdy nastavené k plnej spokojnosti zamestnancov, ¢ize vnimanie zamestnancami je
niz§ie nez vodcovia ocakavaju. Zaroven vysledkové kritérium poukazuje na priemerni vykonnost procesov
stvisiacich s riadenim ludskych zdrojov. Z pohladu procesného pristupu k riadeniu 'udskych zdrojov je mozné
skonstatovat’, e silnou strankou vynimoénych firiem je planovanie, naplianie planov, aviak ich realizacia nie je
rieSeny systémovo. ZlepSovanie procesov tykajlcich sa riadenia I'udskych zdrojov je len v niektorych oblastiach a
Casto nevyplyva z reakcii zo strany zamestnancov.

Graf 2: Priemerny pocet dosiahnutych bodov v jednotlivych kritéridch
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Na grafe 2 su znazornené priemerné dosiahnuté hodnoty jednotlivych kritérii EFQM modelu vynimoc¢nosti v
hodnotenych organizaciach. Z grafu je zrejméa vyvazenost' urovne jednotlivych predpokladovych kritérii. Z toho
vyplyva, Ze organizacie maju dobre vytvorené podmienky na dosiahnutie vynimocnosti organizécie, ¢ize maju



definovanu stratégiu, jasné stanovené ciele a ich plnené je realizované kompetentnymi zamestnancami. Otazkou ale
je, Ci sa stratégia organizacie naplna efektivne a k spokojnosti vSetkych zainteresovanych stran.

Nizsie uvedeny graf 3 nam poukazuje na prepocitanie bodového hodnotenia jednotlivych kritérii modelu na
percentd naplnenia. Uvedeny prepocet uvddzame z dovodu porovnania dosiahnutia urovne kritérii 3 a 7 v
jednotlivych organizaciach, ktoré mali r6zne celkové bodové hodnotenie.

Graf 3: Dosiahnuté vysledky v percentach pri jednotlivych kritériach
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V grafe 4 je prehl'adné porovnanie dosiahnutia urovne kritérii 3 a 7 v jednotlivych hodnotenych organizaciach.
Z uvedeného vyplyva, Ze mnohé organizacie, i napriek tomu ze sa priblizuju k pojmu vynimocné, tak neefektivne
riadia 'udské zdroje a zamestnanci nevnimaju pristup manazmentu k zamestnancom ako vel'mi spokojny. Tento
nelichotivy pristup je mozné zaznamenat’ pri organizacii ¢. 8 12, 16, 17 a 18. V organizacii je sice vytvorena
stratégia riadenia l'udskych zdrojov, ale to o je pracovnikom poskytované, nie je pre nich prave to ¢o im

vyhovuje.

Graf 4: Porovnanie kritérii predpokladov a vysledkov v sledovanych stiboroch
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Graf 5: Percentualne vyjadrenie dosiahnutého poctu bodov pri jednotlivych kritériach
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Z grafu 5 je mozné si porovnat jednotlivé hodnotené organizacie vo vsetkych kritériach a ich jednotlivé

pomery hodnoteni medzi jednotlivymi kritériami.

Hodnotenia boli vykonané externymi hodnotitemi, ktorych vystupom je tzv. spétna sprava z posudenia. Jeho

suCastou je aj identifikacia silnych stranok a podnetov na zlepSenie. NizSie uvadzame kIiCové a najCastejSie
identifikované silné stranky, ako aj podnety na zlepSenie. Podnety na zlepSenie by mali byt podkladom pre
vypracovanie tzv. akénych planov zlepSovania.

Silné stranky predpokladového kritéria 3 — pracovnici:
Stanovena organizacna Struktira prepojend s procesnym riadenim.

Nastavena Struktira dokumentov a zaznamov v oblasti riadenia 'udskych zdrojov (interné smernice pre oblast
RLZ, Databaza internych pracovnikov, Profily pracovnych zaradeni, Osobna karta zamestnanca, menovacie
dekréty, hodnotiace harky zamestnancov, Register zodpovednosti a kompetencii ).

Planovanie 'udskych zdrojov.

Systém finan¢ného a nefinanéného odmenovania a ocefiovania vratane zaznamov.
Pouzivané testy pri vyberovych konaniach.

Vyuzivanie komunikaénych kanalov (vnutrofiremny intranet, e-learning).

Existencia komunikacnej stratégie vytvara predpoklady pre zaangaZovanie zainteresovanych stran do rozvoja
organizacie samotnej.

Existencia koncepcie integrovanej komunikacie vytvara predpoklady pre efektivnu komunikaciu vSetkymi
zvolenymi komunika¢nymi kanalmi s oh'adom na ciel'ovu skupinu.

Vyuzitie prieskumov spokojnosti pracovnikov na zlepSovanie vlastnych pristupov ku komunikécii principov
vynimoc¢nosti a rozvoj planov pracovnikov.

Logicka schéma procesov riadenia I'udskych zdrojov/aktivit HR oddelenia.

Plan vzdeldvania vytvoreny na zaklade poziadaviek zadkaznikov, organizacie ako celku a podnetov
nadriadenych.

Ziskanie spitnej vizby od zamestnancov prostrednictvom prieskumov.
Rozvijanie a vyuzivanie vertikalnej a horizontalnej komunikécie.



Rozsiahla paleta komunika¢nych nastrojov a planovanie pracovnych porad.

Stabilny a prehl'adny systém odmenovania nadvizujiici na vykonnost zamestnanca.

Siroka paleta podpornych nastrojov zo socialneho programu.

Rozsiahla podpora socialnych, kultirnych a $portovych aktivit pre zamestnancov a ich rodiny.

Motiva¢ny mechanizmus finan¢nej a nefinancnej motivacie zamestnancov za predlozenie realizovaného
,,havrhu na zlepSenie®.

Vytvorenie kompetenéného modelu.

Respektovanie a dodrziavanie etického kodexu spolo¢nosti.

Zavedeny systém hodnotenia a samohodnotenia zamestnancov.

Mentoring a tutoring pre novych zamestnancov.

Neustale zlepSovanie adaptacného procesu novoprijatych zamestnancov.

Snaha 0 prenasanie dobrej praxe zo zahrani¢ia prostrednictvom vzdelavacich pobytov pre zamestnancov.
Vypracovany plan starostlivosti o zamestnancov.

Moralne ocenovanie zamestnancov zo strany vedenia.

Socialne, kultarne a Sportové aktivity pre zamestnancov a ich rodinnych prislusnikov.

Silné stranky pre vysledkové kritérium 7: Vysledky vo vzt’ahu k zamestnancom

Rozvijajuce sa ¢innosti v oblasti sledovania vnimania spokojnosti pracovnikov (napr. prieskum spokojnosti
pracovnikov).

Prezentované pozitivne vysledky niektorych oblasti, napr. narast poétu zamestnancov, stabilizovana miera
fluktuacie, rastici trend miery prezitia.

Pravidelné preskimavanie spokojnosti pracovnikov nastavené, ako $tandardny nastroj spitnej vizby
a hodnotenia vhodnosti zvolenych nastrojov politiky I’Z.

Zlepsenie vysledkov medzi dvomi organizovanymi prieskumami.

Prepojenie pristupov, ako priciny a vysledkov prieskumov, ako nasledku.
Existencia cielov ukazovatel'ov

Vyznamny posun v Oblasti motivacie, informacii a komunikacie medzi rokmi.
Komplexné meranie vnimania zamestnancov cez rozsiahly dotaznik.

Vhodne zvolena Struktira prieskumov.

Vhodné vyjadrenie vysledkov ako podielovych ukazovatel'ov.

Uvedenie vel'kého poctu vysledkov vacsinou pozitivnym trendom.
Sledovanie efektivnosti vzdelavania.

Namety na zlepSenie pre kritérium 3
Jasné definovanie rozdielov v riadeni kmetiovych pracovnikov a pracovnikov na dohodu a pod.
Prezentovanie rieSenia podnetov od pracovnikov, prip. z Ciernej skrinky.

Prezentovanie prikladov vyuzivania spétnej vdzby vo vztahu k pracovnikom (napr. z auditov, z porad,
z prieskumov spokojnosti a pod.).

Previazanost efektivity, produktivity a rentability prace na hodnotenie pracovnikov.
Rozvoj e-learningovych aktivit spoloénosti v stilade s komunikaénou stratégiou a stratégiou rozvoja LZ.

W ’ o 4l rozvoi A VOnimod . v
Knowledge management, ako d’als$i potencial rozvoja organizacie smerom k vynimoc¢nosti — naznak vo forme
projektu Zdielanie vedomosti, pozicia manazéra pre knowledge management.

Starostlivost’ o pracovnikov ma $iroky zaber, pri ktorom v§ak nie je celkom jasné jeho prepojenie na koncepcie
riadenia Z a stratégiu ako taku.

Analyza komunikacnych potrieb pre rozvoj komunikacnej politiky a stratégie, ako sucasti stratégie riadenia
Pudskych zdrojov.

Existencia ucelenej stratégie rozvoja 'udskych zdrojov namiesto parcidlnych dokumentov.
Popis mentoringu a tutoringu pre novych zamestnancov/kariérneho rastu/adaptacného procesu.
Systémové identifikovanie vedomosti zamestnancov.

Popis splnomocnenia zamestnancov a mechanizmu zastupovania vodcov na vykon a rieSenie Cinnosti
(poskytovanie pravomoci).

Identifikovanie komunika¢nych potrieb zamestnancov.

Navrhnutie ucelenej komunikacnej politiky/stratégie (napr. stratégia internej komunikacie).
Popis vymeny skusenosti, vedomosti a poznatkov medzi zamestnancami.

ZlepSenie vyuzivania jednotkovych / pomerovych ukazovatel'ov vykonnosti vo¢i kumulativaym.



Vytvorenie planu vzdelavania na zéklade poziadaviek zakaznikov, organizacie ako celku a podnetov
nadriadenych.

Prepojenie planu vzdeldvania na rozpocet, potreby, naroky zainteresovanych stran a zédkony.
Popis timovej spoluprace (vertikalnej a horizontalnej) a rozvoja timovych zrucnosti.
Detailnejsi popis socialneho programu a rozsahu podpory.

Vykonavanie pravidelnej analyzy potrieb 'udskych zdrojov.

Zahrnutie pravidiel a podmienok kariérneho postupu v riadeni 'udskych zdrojov a jeho vyuzitie k motivacii
Zamestnancov.

Rozpracovanie planu vzdeldvania podla kategérie zamestnancov a podla druhu vzdeldvania (podla
kategorizacie v IP Riadenie I'udskych zdrojov — A aZz H) a v nadvéznosti na osobné plany rozvoja.

Preukazanie hodnotenia manazérov zamestnancami.
Hodnotenie spokojnosti zamestnancov s uroviiou komunikacie v organizacii.

Hodnotenie efektivnosti vynalozenych zdrojov na vzdelavanie (rozpocet/zamestnanec/chyby).

Namety na zlepSenie pre kritérium 7:
Sledovanie vnimania spokojnosti pracovnikov a preukazovania ich vykonnosti s vyuzitim celej Sirky
moznosti sledovania (pozri popis modelu 7a, 7b).

Hladanie a nachadzanie primeranej kombinacie metdd sledovania s ohladom na redlnost’ ziskania relevantnych
dat a ich vypovedaciu hodnotu.

Stanovenie klI'aicovych kritérii a ukazovatel'ov sledovania vysledkov vo vztahu k pracovnikom.
Prezentovanie vlastnych ciel'ov a trendov uvadzanych vysledkov

Definovat' zakladné ukazovatele vykonnosti v oblasti prace sludskymi zdrojmi a cielené a konzistentné
sledovanie tychto ukazovatel'ov v nadvéznosti na Politiku BZ.

Uvedenie benchmarkingu s najlepsimi v podobnej skupine, alebo aspofi s priemerom v ramci skupiny k vac¢Sine
vysledkov (aj internych)
Sledovanie trendov spokojnosti a vykonnosti.

Uvedenie podielového porovnania vyvoja operativnych vysledkov ako aj planovanych cielov na zabezpecenie
interpretovatelnosti vyvoja trendov.

Hladat’ sp6sob zvySovania navratnosti vyplnenych dotaznikov.
Navrhnut' opatrenia na zamedzenie poklesu spokojnosti.
Malo relevantnych ukazovatel'ov vykonnosti vo vzt'ahu k zamestnancom.

Sledovanie vysledkov ako odmenovanie, fluktuacia, zlepSovatel'ské navrhy, absencia, pouzitie socidlneho
fondu, hodnotenie nakladov na vzdelavanie, plnenie planu vzdelavania atd’.

Nedostatoény rozsah tdajov, ¢o sa tyka casového pokrytia, ktory neumoziuje stanovenie spolahlivého
strednodobého trendu.

Planovanie operativnych ciel'ov ku vSetkym vysledkom.
Sledovat aj troven a formy benefitov pre zamestnancov a pravidelne ich prehodnocovat’.

4 Zaver

Bez l'udského faktora nemdze fungovat’ Ziadna organizacia a samozrejme nie je mozné vybudovat ani ziadny

systém. Angazovani, lojalni a kvalifikovani zamestnanci su preto nevyhnutnou podmienkou zabezpecenia ispechu
organizacie a jej udrzate'ného rozvoja.

Celkovy potencial zamestnancov mozno vyuzit' v prospech organizacie prostrednictvom spoloénych hodnét,

pestovanim vzajomnej dovery a umoznenim iniciativy. Je dolezité, aby rozhodujlice ciele organizacie a priority,
ako aj cesty asposoby ich dosiahnutia boli akceptované vSetkymi zamestnancami. Komunikicia vo vnitri
organizacie ma zabezpecit' vazby a vztahy medzi vedenim organizacie, jednotlivymi Gtvarmi a zamestnancami
navzajom. Cielom je zapojit' cely podnik do dosahovania vyty¢enych cielov, posiliiovat’ vnatorna integritu
socialneho systému organizacie a smerovat’ k vynimoc¢nosti.



Literatara

PAULOVA, 1., HEKELOVA, E., SATANOVA, A., SALGOVICOVA, J. 2008. Met6dy zlepsovania efektivnosti
a ucinnosti TOM. Bratislava : Vydavatel'stvo STU, 2008. 304 s. ISBN 978-80-227-2857-7.

Zdkladni koncepce excelence. EFOM model 2013. Praha : ¢eska spole¢nost pro jakost, 2013. ISBN 978-90-5236-
6111-1.

PAULOVA, 1. 2014. Komplexné manazérstvo kvality. Bratislava : Wolters Kluwer, 2014. 162 s. ISBN 978-80-
8168-083-0.

doc. Ing. Iveta Paulova, PhD.

Vysoka skola manazmentu/City University of Seattle
Panonska cesta 17

851 04 Bratislava

ipaulova@vsm.sk

doc. Ing. Jaromira Vainova, PhD.

Materialovotechnologicka fakulta so sidlom v Trnave, STU Bratislava
Ustav priemyselného inZinierstva a manazmentu

Paulinska 16, 91724 Tranava

jaromira.vanova@stuba.sk



mailto:jaromira.vanova@stuba.sk

