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Anotacia:

Vykonnost' firmy, zjednoduSene povedané, je dana vykonnostou procesov a vykonnostou pracovnikov.
Procesy aludia su vzajomne determinované. Je tazké si predstavit, ze zlozité a vykonné procesy riadia
nevykonni a nepripraveni pracovnici firmy. Dosahovanie vysokej vykonnosti je dlhodoby proces. Ludské zdroje
je potrebné strategicky rozvijat’. Kvalita a lojalita zamestnancov je to, ¢o odlisuje firmy a robi ich vynimo¢nymi.
Vyznamnu Glohu vo vykonnosti firmy hraji talentovani jednotlivci. St¢astou stratégie l'udskych zdrojov musi
byt aj talent manazment. Talentovani jedinci maju v danej chvili nielen vysoku vykonnost, ale i perspektivu
tato vykonnost’ d’alej zvysovat. Ostatni zamestnanci, ktori tento dar nemaji, Ssa tiez musia neustale
zdokonal'ovat’ a u¢it. Clovek sa najviac u¢i v samotnom pracovnom procese. To viak nestaéi. V kazdej, kvalitne
manazovanej firme, musi byt prepracovany vlastny model vzdelavania pracovnikov. Ten by mal obsahovat

i spdtna vdzbu a meranie efektivity vzdelavacich aktivit.
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Put simply, we can say that the performance of a company is determined by the performance of processes
and performance of humans. The performance of processes and humans are interdependent. It is impossible to
imagine that complex and powerful processes are managed by unproductive and uneducated people. Human
resources, however, have to be strategically developed. High-quality and loyal human resources is what
distinguishes the companies and makes them exceptional. Achieving high performance is a long-term process.
On the one hand you learn the most so that you do not even know that you are learning. On the other hand, in
each high-quality company there has to be a model of education of workers elaborated. It must, however, include
also a feedback and measurement of the efficiency of the educational activities. The company management must

continuously monitor and develop the process of the staff development.
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1 Uvod

Vsetky Ccinitele, ktoré podmieniuji konkurenéni spdsobilost’ organizacii (technologickd uroven, vcasné
a presné informacie, kvalita produktu, prace) maju spoloéného menovatela a tym su l'udské zdroje. Ich kvalita
a vykonnost’, urovefi vedomosti, skasenosti a ich tvorivost. LCudské zdroje premiefiaji financie a material
na pozadované vyrobky alebo sluzby a prinasaju podnikom d’alSie materidlové a financné zdroje. Samozrejme,
ze nie kazda pracovna sila zabezpeCuje konkurenéni vyhodu — ludské zdroje musia byt kompetentné
a komplexné, aby mohli na pozadovanej odbornej a profesionalnej Girovni plnit’ Glohy, ktoré pred nich kladie

dynamicka a turbulentna doba. (Kachnakové, Nachmanova, 2007)

Principy podnikania su uZz dlhodobo rovnaké. Thomas Mann v roku 1901 napisal slavny roman o Gpadku
jednej mestianskej rodiny s nazvom Buddenbrookovci. V tomto diele boli kIi¢ovym faktorom tispechu ti spravni
l'udia (z dne$ného pohladu kvalitné 'udské zdroje). Ti, ktori talent a schopnosti na podnikanie nemali (posledna
generacia Buddenbrukoovcov) firmu, pred tym uspe$nt, jednoducho polozili a priviedli ju ku krachu.

A toto su presne fungujlice principy trhu a samotného podnikania. Najlepsi prosperuju, ale nemaju ni¢
garantované. Niekedy staci malo (zlé strategické rozhodnutia manazmentu, zly odhad trhu, nekoordinované
zostihl'ovanie firmy) a moze nastat’ neodvratny proces destrukcie. Presne tak, ako to zachytil Thomas Mann

VO svojom romane.

2. Strategicky rozvoj riadenia Pudskych zdrojov

Neexistuje univerzalny recept na uspech. Existuju vSak ur¢ité principy ako uspech dosiahnut. Najvicésia
konkuren¢na vyhoda firiem, okrem vynimo¢nych produktov alebo servisu, je zamestnavat’ lojalnych, samostatne
pracujucich, vzdelanych pracovnikov. Odbornikov, ktori pracuju efektivne a spolahlivo. Kazda firma musi mat’
svoju komplexnt podnikatel'sku stratégiu a personalna stratégia je jej dolezitou Cast'ou. Obe musia byt v stilade
s celkovou viziou rozvoja firmy. Vyvoj personalnej stratégie je zavisly od rdznych vonkajsich a vnitornych
vplyvov, ale uréuje ju hlavne celkova stratégia podniku.

Stratégia podniku vyjadruje zakladné predstavy o tom, akou cestou sa budi firemné ciele dosahovat’. Pokial
ma podnik za ciel’ napriklad zvy$ovanie objemu zisku, méze toto podnik, za ur¢itych podmienok, dosiahnut
roznymi moznymi sposobmi a postupmi. Napriklad zvySenim ponuky tovaru, zvySenim ceny, zniZzenim
nakladov, prechodom na vynosnejsi trh. Inak povedané, v danom pripade je mozné definovany ciel' dosiahnut’
S vyuzitim roznych stratégii. Stratégia predurcuje budicu ¢innost’ podniku, vdaka ¢omu pride k naplneniu
stanovenych ciel'ov. (Kerkovsky, Vykypél, 2007)

Existuje mnozstvo firemnych stratégii. Vzdy vSak plati, Ze firemna stratégia musi byt’ logicka, komplexna,
lahko aplikovatel'na a zaroven zrozumitel'na. Takato firemna stratégia je definovand v knihe Keikovského
a Vykypéla, s ndzvom Strategické fizeni — teorie pro praxi, na strane 31. ( Obrazok ¢islo 1.) Tato podnikatel'ska
stratégia vychadza z teérie Marketingového mixu a je to sthrn &i spojenie 4 zakladnych marketingovych
nastrojov. Tento model bol vyvinuty Neilem Bordenom okolo roku 1949, kedy sa zacalo prvy krat pouzivat’ toto

slovné spojenie.



Obrazok ¢&islo 1: BIBS — podnikatel'ska stratégia

Zdroj: Kerkovsky, Vykypél, 2007

V Tejto stratégii by sa mohlo sedem ,,P“ rozsirit' eSte o dve. Konkrétne ,,Profit“ a , Productivity”. AvSak
délezité ,,P“ je v tejto stratégii zachytené ako People. Ludia, teda 'udské zdroje, st kaiGovym faktorom kazdej
podnikatel'skej stratégie. V manazérskej praxi je rozSireny nazor, ze kazdd firmu robia l'udia aludia su
najvacsim zdrojom diferenciacie podnikov navzajom. Je vSak nutné, aby sa l'udské zdroje neustale rozvijali

a zlepSovali vd’aka vhodnej personalne;j stratégii.

Personalna stratégia na rozvoj ludskych zdrojov (obrazok ¢&islo 2) st podrobne opisané v knihe Strategické

fizeni (Ketkovsky & Vykypél, 2007)

Obrazok ¢islo 2: Obsahové vymedzenie riadenia I'udskych zdrojov
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Zdroj: Ketkovsky, Vykipél, 2007



Na obrazku 2, mdzeme vidiet' prepojenie personalnej stratégie Srdznymi faktormi firemného zivota
a procesov. Ddlezité je vSak pochopit, Ze persondlna stratégia je otvoreny proces a meni sa v zévislosti od
aktualnej situacii na trhu alebo v spolocnosti. Je pochopitelné, ze nie je mozné mat’ rovnakll persondlnu stratégiu
v procese hospodarskej krizy, ako v ¢asoch vysokej prosperity. Je nevyhnutné, aby sa I'udské zdroje neustale
vzdelavali, ¢i uz po stranke odbornej, ale i v oblasti ziskavania potrebnych navykov a zruénosti. Méze to byt
znalost’ marketingu, komunikacie, firemnej diplomacie, atd. Jednoducho povedané firmy sa musia neustale

spravat’ ako uciace sa organizacie.

2.1 Triada riadenia vykonnosti

Vykonnost zamestnancov mézeme ovplyviiovat réznymi spdsobmi. Mdze to byt pomocou hodnotenia
a nasledného odmenovania ale i rozvoja (obrazok ¢islo 3). Rozvojové aktivity su vdcsinou strednodobého az

dlhodobého charakteru a m6zeme ich oznacit’ ako ,,beh na dlha trat™.

Obrazok ¢islo 3: Triada riadenia vykonnosti

Hodnotenle

Odmenovanie Rozvoj
Zdroj: Hronik, 2007

Hodnotenie zamestnancov: Férové hodnotenie zamestnancov je velmi delikatna zalezitost. Va¢sinou su
pracovnici presvedCeni o Svojej praci, Ze ju odvadzaji dobre alebo dokonca vyborne. Pokial’ v§ak za svoju pracu,
ktoru podl'a svojho pohl'adu vykonavaji na vysokej arovni, dostanu zIé ohodnotenie, vyvolava to u nich velka
nevolu, ktora Casto prechadza do apatie. Je dolezité, zo stany manazmentu, vysvetlovat’ a ukazovat spravnu
cestu firmy amotivovat zamestnancov. ZniZovanie mzdy alebo prémii, na zaklade zIého hodnotenia

zamestnanca, pouzivat’ ako krajni moznost’ a dobre ju zvazit.

Odmenovanie zamestnancov: Spravne a férové odmeriovanie zamestnancov je jedna z najtazsich uloh
manazérov. V tomto procese Casto hraju vel’ku tlohu emocie.

Znizenie platu zamestnancov je dovodom k nendvisti. Nie plat samotny. Podobne zasiahne zamestnancov
i prepustanie z prace. (Seligan 2007)

Pokial manazér siahne k zniZovaniu alebo zvySovaniu mzdy, alebo pohyblivej zlozKy, musi vysvetlit

dostatocne, preco sa tak stalo. Pokial’ nie, méze byt tento krok kontraproduktivny.



Rozvoj: Rozvoj zamestnancov popisuje zaujimavym spdsobom P. Senge vo svojej knihe: The Fifth
Discipline. Je to kniha o u¢iacich sa organizaciach. VSeobecne plati, Ze rozvojové aktivity su G¢inné najméi
vtedy, ked’ sa sami zamestnanci stotoziiuju s takouto potrebou. Je nutné zo strany manazmentu vysvetlovat
skutoénost’, Ze i samotni zamestnanci st produktom na trhu prace a preto je potrebné ,tento produkt® stale

inovovat'.

3. Firma ako uciaca sa organizacia

Uciaca sa organizacia nie je stav, ale proces. Manazmenty firiem by mali vyuZzivat’ nové trendy v rozvoji
a vzdelavani pracovnikov na dosahovanie vysSSej vykonnosti a produktivity firmy. Je nutné si neustale

uvedomovat’, ze vykonnost’ procesov a 'udi st na sebe zavislé.

Knowledge management moZeme povazovat' za kostru organizacie a U¢iacu sa organizaciu ako svalstvo.
Zakladnou ulohou l'udskych zdrojov v tejto oblasti je iniciovat’ vznik takého prostredia, v ktorom sa bude cela
organizacia ucit. Uciaca sa organizacia nie je nejakym exkluzivnym prostredim pre individualne uc¢enie. Uciaca

sa organizacia je v sucasnosti nevyhnutnost’, na ktorej zavisi prezitie firmy.

Organizaciu, ktorda je charakterizovana ako pohotovo reagujuca na trh, prenasajuca zodpovednost’
v rozhodovani na svojich zamestnancov a pripravena na zmenu, mozno oznacit' ako uéiacu sa organizaciu.
Podstatou uéiacej sa organizacie vSak nie je vzdelavanie, ale rozvoj a sebavzdelavanie samotného pracovnika,
ale aj organizacie ako celku. Sebavzdelavanie spociva totiz v rieSeni problémov a organizacia sa uci tym, ako
problémy riesi. Napokon ucenie sa zo samotnej prace sa tu chdpe ako jedna z podstatnych casti manazérovej
prace. Podl'a ndazorov odbornikov, pre uéiacu sa organizaciu je dolezité pouzivat také techniky, ako je rotacia
pracovnikov, planované ziskavanie skusenosti a vytvaranie kratkodobych projektovych timov. Organizacia sa
udi tym, Ze koriguje svoje spravanie, rozhodnutia a pritom vychadza z informacii, ktoré ziskava z vnatorného
a vonkajSicho prostredia. Vnutorné prostredie to mdze byt napriklad inovacia novych vyrobkov, vysledky
analyzy podnikovej klimy, navrhy alebo kritiky na poradach, finanéné spravy. Netreba vSak zabudat' ani na
informacie z vonkajSieho prostredia - staznosti zakaznikov, otvaranie novych trhov, vyskyt novych technologii,
konanie konkurencie, zmeny zalub zakaznika. Spravna uiaca sa organizacia by tiez mala: (Uliaca sa

organizacia rozvoj pracovnika i celej firmy, 2002)
Vytvorit’ taka atmosféru a firemnu kultaru, ktora povzbudzuje jej ¢lenov, aby sa ucili, rozvijali svoje moznosti;

e Sirit’ kultiru ucenia i na zakaznikov, dodavatel'ov a inych vyznamnych partnerov firmy, kedykol'vek je
to mozné (niektoré programy komplexného riadenia kvality obsahuju spolo¢né seminare s dodavatel'mi,

pozyvaju zakaznikov, aby sa zuc€astiovali vinutropodnikovych vzdelavacich a rozvojovych programov);

e Vnimat stratégiu rozvoja Fudskych zdrojov ako prioritu svojej podnikovej politiky tak, ze sa procesy

individualneho ucenia a ucenia sa organizacie stavaju jednou z hlavnych podnikovych ¢innosti;

e Uskutociiovat’ nepretrzity proces premeny organizacie k lepSiemu.



Metodiku uciacej sa organizacie rozpracoval P. M. Senge (obrazok &. 4) a nazyva ju cyklom hlbokého

ucenia (Senge, 2009) ako sucast’ chapania ramca vytvarajuceho uciace sa organizacie.

Obrazok ¢islo 4: Cyklus hlbokého ucenia sa
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Zdroj: Senge, 2009

Cyklus hlbokého ucenia zahfna pét prvkov. Skuseni vodcovia kazdému z nich venuju pri vytvarani kultary
ucenia nalezitd pozornost’. St to presvedéenia a predpoklady, zavedené praktické postupy, znalosti a schopnosti,
siete vztahov a uvedomovania sa a vnimavost. Tychto pat kulturnych prvkov sa navzijom vzdy ovplyviyje.
Tieto samozrejme prijimané a nijak nespochybniované sposoby videnia sveta su ¢asto uplne ukryté prave svojim

nositelom. (Senge, 2009)

V kazdej firme je dolezity vzajomny dialdg. Na to, aby bol neustaly dialég pritomny v organizacii, musi byt
vytvorena adekvatna firemna kultura. Uciaca sa organizacia je neustaly proces pod kontrolou lidra. Tento proces
nesmie nikoho urazat, ani znevazovat. Jednotlivci, ktori su stucastou celku, musia vnimat cyklus hlbokého
ucéenia sa ako nevyhnutny proces osobného zlepSovania sa a rastu a zaroven ako svoju konkurenénti vyhodu na

trhu prace.



4 Riadenie Pudskych zdrojov

Riadenie ludskych zdrojov zahfiia spravidla zakladné aktivity spajané s planovanim budiceho vyvoja
potrieb T'udskych zdrojov vo firme. Patria sem naborové a prijimacie aktivity novych zamestnancov,
rozmiestiiovanie zamestnancov, hodnotenie ich vykonu, vzdelavanie a rekvalifikacia, ako i neustale zlep$ovanie

ich pracovného prostredia (Hermansky, Toth, 2010).

Hlavné oblasti personilnej stratégie mozno vymedzit’ takto:

o formovanie podnikovej pracovnej sily
e  rozvoj pracovnikov
e odmeinovanie pracovnikov

e zamestnanecké vztahy

Umenie ziskat', udrzat’ a vyuzit' aktivnych zamestnancov je povazované za ddlezity faktor podnikatel'ského
uspechu. Moderny manazment zdoraznuje, Ze znalosti, schopnosti a lojalita zamestnancov k firme su
najcennej$im prinosom moderného podniku. Preto je tato oblast’ riadenia I'udskych zdrojov povazovana za
velmi dolezitd. Umenie viest Tudi je prepojené takmer s kazdou c¢innostou manaZzéra a velakrat je to
povazované za jeho podstatu. Tuto funkciu by sme mohli chépat’ ako schopnost’ viest' zamestnanca, stimulovat’ a
motivovat’ svojich kolegov ku kvalitnému plneniu ich tloh, ale i k aktivnej ucasti na tvorbe a realizacii

podnikovych cielov (Hermansky, Toth, 2010).
5. Uloha talentov

Manazmentu sa venujem uz dvadsat’ rokov. Ako vedici pracovnik som riadil rézne typy ludi. Najvacsim
prinosom pre firmu boli a vZdy st l'udia s talentom pre dana pracu. Kazda firma, ale i kazdy manazér si musi
vymedzit, koho bude povazovat’ za talent. Talentovany manazér rozpozna talentovaného pracovnika rychlejsie
a spolahlivejsie ako ten netalentovany. Hlavna hrozba u netalentovaného vediceho pracovnika je ta, Ze sa moze
stat’, ze pokial’ sa mu dostane ,,pod ruky*“ talentovany pracovnik, vobec si jeho talentu nev§imne a premrha ho.
Udrziavanie a vyhladavanie talentov je nesmierne dolezity faktor. Preto sa v niektorych firmach pouziva tzv.

talent manazment.

Talent manazment je treba odlisit’ od odbornej pripravy. Odborna priprava je 1zko zamerana na to, aby bol
¢lovek v danej pozicii schopny ¢o najrychlejsie zastavat’ poziciu, na ktorti bude v dohladnej dobe zaradeny.
Talent sa vyznaCuje vSak perspektivou. Ma v danej chvili vysoka vykonnost’, ale i perspektivu tato vykonnost’
este zvysit. Taktiez je nutné odlisit’ talent manazement od adaptaéného procesu (orientacie), ktory je zamerany
na vSetkych pracovnikov, ktory vstupuju do organizicie. Proces talent manazmentu zacina identifikdciou
talentovaného ¢loveka a konéi vyuzitim jeho sposobilosti. Cely proces je logicky a ma svoju postupnost’ ako je

ukézané na obrazku 4.



Obrazok 4: Proces talent manazmentu
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Zdroj: Hronik, 2007

6. Meranie efektivity vzdelavacich aktivit

ManaZment firiem, ale i samotni pracovnici na réznych poziciach by si mali uvedomit’, Ze ich konkurenéna
vyhoda zavisi vo velkej miere od schopnosti efektivne reagovat’ na tlak trhu, ktory sa vyznacuje stale
naro¢nejs$imi zadkaznikmi a rychlo sa zlepSujucou konkurenciou. Odpoved’ou na tieto tendencie trhu, je
uplatiiovanie spétnej vazby prostrednictvom monitorovania potrieb zakaznikov natrhu a nasledné planovanie
a meranie t¢innosti konkrétnych vzdelavacich aktivit, zameranych na ich pokrytie. Este lepSie nam méze slazit
dvojita spitna vizba, ktora ma oproti jednoduchej spétnej vizbe jednu vel’ku vyhodu. Pri pouzivani jednoduchej
spatnej vizby je nasledkom skusenosti modifikované len chovanie, avS§ak myslenie sa nemeni. Pri aplikacii
dvojitej spétnej vizby je nasledkom skisenosti modifikované nielen chovanie, ale tiez myslenie, vdaka
strategickému planovaniu. Spétna vizba je dolezitd sucast’ vSetkych organizacii, poskytujicich tovar alebo
sluzby. Ulohou spitnej vizby je vyhodnocovat potreby a poziadavky zakaznikov a tak zniZit' prebytoéné
naklady potrebné k vyrobe tovarov ¢i poskytovaniu sluzieb. Znizené naklady sa prejavujui v znizeni koncovych
cien tovarov a sluzieb. Dvojitd spitna vdzba zabezpeCuje to, Zze vzdelavacie aktivity Pudskych zdrojov st
planované v zavislosti od aktualnej situacie na trhu aje to vnimané ako sucast’ strategického planovania.

(Obrazok ¢islo 5).



Obrazok ¢islo 5: Ucenie sa dvojitou spédtnou vizbou
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Vseobecne vsak plati, Ze meranie vzdelavacich aktivit je zlozité. NajcastejSie ho realizuje kompetentny
pracovnik firmy, povereny rozvojom ludskych zdrojov. Vysledky merania by mali byt sumarizované do
zaverenej spravy. ZavereCna sprava by sa mala dostat’ vSetkym kompetentnym manazérom a mala by

vyvolavat’ d’alSie diskusie o d’alSom pokracovani vzdelavacich aktivit v konkrétnej firme.

7 Zaver

Jednou z hlavnych uloh manaZzmentu je spravne a efektivne vyuzitie vSetkych dostupnych moznosti a
zdrojov, ktoré ma k dispozicii tak, aby splnil ciele firmy a zarovefi naplnil vSetky ocakavania stakeholders
spolo¢nosti. DIhodobo prosperujica organizacia sa vyzna¢uje okrem iného i snahou byt na $picke a tento proces
sa neda dosiahnut’ bez kvalitnych l'udskych zdrojov. Hlavne zédpadnd kultira manazmentu sa vyznacuje vel'mi
uzkym prepojenim manazmentu a l'udskych zdrojov na vSetkych urovniach.

V stcasnosti si kazdy vrcholovy manazment podniku musi uvedomit' obrovsku délezitost’ kvalitnych
Pudskych zdrojov pre organizaciu. Zamestnancom spolo¢nosti je nutné vytvorit' pracovné prostredie, kde sa

budu neustale rozvijat’ a zlepSovat’ sa.

Stratégia rozvoja l'udskych zdrojov musi byt’ v tizkom stlade s celkovou stratégiou podniku. Musi byt jasné,
akych ludi na aké pozicie podnik potrebuje a k tomuto prispdsobit’ i vzdelavacie aktivity a systém ich
hodnotenia. Doélezitym faktorom dlhodobého tspechu spolocnosti je vyhladavanie talentov, ¢i uz z vnatornych
alebo vonkajsich zdrojov. Talentovani zamestnanci st jednym =z dolezitych predpokladov —dosahovania

dlhodobych uspechov organizacie.
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