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Abstract: The authors briefly describes the stages of the development of human
resource management that has moved from a simple administrative role to the
position of the strategic partner in former transition economies within the last two
decades. This new role as well as HR priorities and activities have been severely
touched by the economic and financial crisis in the region. The authors study these
priorities, follow-up activities based on the survey conducted in seven countries of
Central and Eastern European region on the sample of 150 companies from
manufacturing and service sectors. An important part of the survey is devoted to the
position of HR department and level of participation HR section on strategic stages
and its position in the future.!
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Uvod

Uloha riadenia 'udskych zdrojov sa za posledné dve desatroia v regione stred-
nej a vychodnej Eurdpy dramaticky zmenila: na zac¢iatku 90. rokov sa sustredila na
budovanie zakladov, neskdr — pocas burlivych 90. rokov — sa 'udské zdroje (d’alej
HR — human resource) orientovali na manazment zmien. AZ v poslednom desatToci
doslo k prepojeniu HR na stratégiu. V sucasnosti mnohi manazéri l'udskych zdrojov
konStatuju, ze postavenie l'udskych zdrojov sa vel'mi rychlo rozvija, napriek tomu sa
stale nenachadza na takej irovni, v ktorej by ho radi videli.

Preto sme sa rozhodli preskimat’ pokrok v tejto oblasti priamo v regidne stredne;j
a vychodnej Eurépy. V predlozenom ¢lanku sa zameriavame na meniacu sa tlohu
manazmentu ludskych zdrojov a jeho postavenie.

! Clanok je sugastou projektov VEGA 1/0016/09 Manazment ludskych zdrojov v zahranicnych podnikoch v SR — vy-
brané problémy a spillovers v slovenskych subjektoch a VEGA 01/0461/12 Manazérske kompetencie v zahranicnych
a domacich firmdach v SR ako zdroj zvySovania ich konkurencieschopnosti v ére globalizujiicej sa ekonomiky.
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1 Teoreticky zaklad

Vo vyvoji personalneho riadenia mozno vymedzit’ rozne etapy, ktoré boli dosled-
kom okolnosti a ¢innosti I'udi [1], [2]:

a) Starostlivost’ 0 zamestnancov (od roku 1915) — pre zamestnancov boli budo-
vané zariadenia, napr. jedalne, a zamestnavatelia sa zacali starat’ o ich osobné zauj-
my. Zamestnanci, poverovani starostlivostou o zamestnancov, sa prvykrat objavo-
vali v muniénych tovarnach v priebehu prvej svetovej vojny.

b) Personalna administrativa (30. roky) — okrem starostlivosti 0 zamestnancov
sa manazmentu poskytovala pomoc vo forme ziskavania pracovnikov, ich zakladné-
ho zaSkolenia a vedenia evidencie o pracovnikoch.

¢) Personalne riadenie — faza rozvoja (40. a 50. roky) — v tomto obdobi sa pos-
kytoval cely rozsah personalnych sluzieb. K ziskavaniu a evidencii pracovnikov pri-
budol odborny vycvik a vycvik majstrov. Pracovnici, povereni starostlivostou
0 zamestnancov, sa stali manazérmi pracovnej sily a stale viac sa zapajali do pra-
covnych vztahov, ich ¢innost’ v§ak zostavala na operativnej trovni. Zvysil sa aj vyz-
nam personalnych utvarov, najmi v suvislosti s rastom sily odborov, mnozstvom
poskytovanych vyhod zamestnancom a so snazeniami zleps$it’ medziludské vztahy.

d) Personalne riadenie — faza dospelosti (60. a 70. roky) — v tomto obdobi sa
vysSie uvedené sluzby rozsirovali o vytvaranie organizacie a rozvoj manaZzérov a ria-
denia, systematické vzdelavanie a o planovanie pracovnych sil. PouZzivali sa prepra-
covangjSie techniky vyberu, vycviku, odmenovania a hodnotenia zamestnancov.
Hlavnou orientaciou sa stali kolektivne pracovné vztahy a v tomto obdobi vzniklo
a uskuto¢novalo sa formalne vyjednavanie o produktivite. Vo vedeni podniku sa
stale viac objavovali persondlni riaditelia, hoci vo vicsine pripadov boli ich moz-
nosti ovplyvilovat’ stratégiu firmy velmi obmedzené. Rastici objem legislativy,
tykajuci sa zamestnavania I'udi, kladol stale vys§ie naroky na personalistov, ktori sa
postupne stavali odbornikmi na pracovné pravo. Personalni manazéri sa Coraz viac
stavali profesionalmi.

¢) Riadenie Pudskych zdrojov — prva faza (80. roky) — vyraz riadenie 'udskych
zdrojov ma svoj povod v dielach americkych vyskumnikov a prevzala ho podnika-
tel'ska sféra. Personalisti sa museli vyrovnat’ s problémami podnikovej kultiry
a trhovej ekonomiky. I§lo najmé o to, ako riadenie 'udskych zdrojov moéze ovplyv-
nit’ kone¢né vysledky spolo¢nosti. TaktieZ sa v tejto etape rozvijal strategicky pris-
tup k riadeniu 'udskych zdrojov, odmenovanie podla vykonu ako hlavnej motivac-
nej sily. V tomto obdobi sa rozvinul systém riadenia vykonnosti, oslabovala sa sila
odborov. Od personalneho riaditel’a sa o¢akavalo, ze bude konat’ viac ako ,,spolo¢nik
podnikatel'a® a menej ako odbornik, ktory uplatfiuje rovny pristup k potrebam
organizacie a jej zamestnacov.

f) RiadeniePudskychzdrojov—druhafaza (90.roky)—tato faza zacalareakciou
na negativne ¢rty podnikovej kultiry, s dérazom na chamtivost’ a individualizmus.
Ocenovala sa timova praca, posiliiovanie pravomoci a nepretrzity rozvoj v uciacich
sa organizaciach. Coraz viac sa hovorilo o kompetenciach a vytvaral sa pristup
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k procesom, ako je riadenie kultary, riadenie vykonu a odmetovania, odmeiiovanie
podl'a vykonu a rozvoj manazérov. Recesia zvysila doraz na StihlejSie, pruznejsie
organizdcie s menSim poctom urovni riadenia a pojem celozZivotné zamestnanie
prestal byt normou. Personalni riaditelia Casto stali pred rieSenim rozsiahlej nad-
bytocnosti alebo znizovanim poc¢tov zamestnancov. Zdorazioval sa vyznam strate-
gického pristupu a rozvoj vnutorne previazanej politiky. Personalisti zacali pouZzivat’
metddy benchmarkingu, aby zistili a implementovali najlepsie praktiky. Stavali sa
z nich interni konzultanti. Rastol podiel personalnej prace zabezpeCovanej externy-
mi organizaciami a viac sa vyuzivali sluzby, ako napriklad vyhladavanie zamest-
nancov, sluzby konzultantov v oblasti vzdelavania.

Dal3i autori opisujt nasledujuce podoby Pudskych zdrojov: budovanie Fudskych
zdrojov, prispdsobovanie riadenia l'udskych zdrojov a rozvoj prostrednictvom ma-
nazmentu l'udskych zdrojov. [6] Budovanie l'udskych zdrojov chapu ako poloZenie
zakladov a zabezpecenie ich vnutornej sudrznosti. Prispdsobenie riadenia I'udskych
zdrojov znamena jeho rekonfiguraciu a prisposobenie vzhl'adom na externé prostre-
die, konkurenciu a efektivne napiianie firemnej stratégie. Tuto ulohu moZno ozna¢it’
ako ,,partner zmeny“. Tretia podoba riadenia 'udskych zdrojov je zamerana na roz-
voj organizac¢nej schopnosti a ulohy tzv. ,,navigatora®, t. j. schopnosti riadit’ l'udské
zdroje pre dosahovanie trvalej konkurenénej vyhody.

Je zaujimavé sledovat’ prechod od personalneho manazmentu k strategickému
ponatiu manazmentu 'udskych zdrojov. Tento posun znamena reorientaciu smerom
k integrovanému, proaktivnemu a strategickému pristupu voci zamestnancom.
V tomto vyzname sa stratégia manazmentu l'udskych zdrojov zameriava na dosaho-
vanie korporatnych cielov ([16], s. 82). Tato zmena a najmi realne pochopenie
stategickej ulohy manazmentu l'udskych zdrojov prenikala do tedrie i praxe viac ako
desat’ rokov.

Za hlavnych obhajocov strategickej tlohy riadenia 'udskych zdrojov mozno oz-
nacit’ tim vedcov na Business School University of Michigan, kde D. Ulrich a jeho
tim vytvorili pojem ,,strategicky partner pre riadenie 'udskych zdrojov a publiko-
vali mnoho ¢lankov a knih o0 meniacej sa povahe 'udskych zdrojov (napr. [19]).

Rozdiel medzi persondlnym manazmentom a manazmentom l'udskych zdrojov
je skor v doraze a v pristupe nez v hl'adani konkrétnych odlisnosti. Dnes je pojem
riadenie l'udskych zdrojov plne integrovany v teoretickych pracach a rovnako aj
v podnikovych Struktarach.

V niektorych pracach sa objavuje termin ,,riadenie l'udi* (,,people managment®),
ktory naznacuje rastici vyznam a multidimenzionalnu ulohu ¢loveka v organiza-
ciach a zdoraziuje, Ze ho nemozno vnimat’ len ako prostriedok dosahovania firem-
nych cielov. Tym sa strategicka tloha I'udskych zdrojov, obhajovana D. Ulrichom
a W. Brockbankom (a mnohymi d’al§imi), posuva do roviny konektora medzi von-
kaj$im a vntiitornym prostredim firmy [20].
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2 Ludské zdroje v strednej a vychodnej Eurépe (SVE)

Jeden z prvych problémov, ktorym ¢elili transnacionalne korporacie na trhoch
strednej a vychodnej Europy na zaciatku transformacie, bola potreba najst’ kvalifiko-
vanych a talentovanych miestnych zamestnancov. V skorych fazach transformacie
bola poziadavka medzinarodnych firiem zvycajne obmedzena iba na plynulé pozna-
nie cudzieho jazyka — francuzske spolo¢nosti preferovali franctizsky hovoriacich
I'udi, nemecké spolo¢nosti prijimali nemecky hovoriacich zamestnancov a d’al$i
investori (vratane tych z USA alebo Velkej Britanie) zafalo hl'adali anglicky hovo-
riacich potencidlnych zamestnancov. Toto platilo najmi pre pozicie v HR — investori
hladali miestnych ,,sty¢nych dostojnikov®, ktori by vedeli komunikovat’ s miestnou
pracovnou silou v ich rodnom jazyku, s expatriotmi a centralou v korporatnom
jazyku.

Prvé pozicie HR riaditelov boli obsadené tymi, ktori Studovali cudzie jazyky
alebo zahraniény obchod (jedind z ekonomickych disciplin, v ktorej boli Studenti
pripravovani komunikovat’ so zahranicnymi zakaznikmi), alebo talentovanymi ab-
solventmi so strojarskym, chemickym alebo technickym vzdelanim (v zavislosti od
¢innosti zahrani¢ného investora), pre ktorych §tadium jazyka bolo hobby, alebo jeho
znalost’ bola iba nahodna (p6vod rodi¢ov apod.). I8lo o generaciu s vekom okolo 30
rokov. StarSia generacia potrebné jazykové zru¢nosti nemala.

Tito novi HR manaZéri boli trénovani materskymi spolo¢nostami a relativne
rychlo zvladli svoju pracu. Na zaciatku bolo nevyhnutné plnit’ najmi administra-
tivne funkcie riadenia l'udskych zdrojov. Mnohi HR manazéri kariérne vyrastli
do pozicie generalnych riaditelov alebo Country Manager. Ti, ktori zostali na HR
poziciach, pocitovali potrebu d’alSicho vzdelavania, pretoze nikdy neabsolvovali
klasické vzdelavanie zamerané na l'udské zdroje (i ked’ v inych oblastiach boli
prevzdelani). Tato potreba bola naplnena formou programov zahrani¢nych univerzit,
ktoré ponukli vzdelanie v HR problematike a o niekol’ko rokov neskor otvorili aj
domaéce univerzity podobne zamerané moznosti studia.

V roku 1999 bola zaloZzena William Davidson Institute HR Network, ktora vyvi-
jala aktivity s ciel'om poskytnat’ zahrani¢nym manazérom moznost’ porozumiet’ Spe-
cifikam HR v regione strednej a vychodnej Eurdpy.

., Ked sme zaloZili tuto siet, jej typickym clenom bol ¢len exekutivy medzindrodnej
firmy, ktory bol v ramci firmy zodpovedny za ludské zdroje v SVE (alebo niekedy aj
region Stredného vychodu a Afriky), alebo len za urcity region v ramci SVE. Mali
sme clenov zo gvajéiarska, Luxemburska, Nemecka a Rakuska. Boli to §vajéiari,
Holandania, Nemci, Rakiisania a Americania. Na zaciatku sme nemali ani jedného
Clena zo strednej Europy ... “ [8].

Zamestnanci pochadzajuci zo SVE nemali sklisenosti s pracou v medzinarodnych
firmach. J. Felker [11] naznacuje, Ze ich spravanie mohlo byt ovplyvnené predsud-
kami. Niektori HR manazéri konStatuju, ze pristup zamestnancov k praci bol
(a do urcitej miery stale moze byt) ovplyvneny urcitym ,,dedi¢stvom* komunistic-
kého rezimu.
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., Clenska zdkladia sa rokmi vyvijala aj teritoridine. Typickym clenom nasej siete
boli manazéri zo Zdapadu, ktori sedeli v roznych zapadoeuropskych krajindach a boli
zodpovedni za HR v SVE. Potom to boli manazéri pévodom zo SVE pracujuci
v zahranicnych centrdlach firiem. Dnes mame mnohych ¢lenov zo SVE, ktori riadia
ludské zdroje v domacich pobockdach medzindrodnych firiem. Inymi slovami, vyvoj
nasej ¢lenskej zdkladne ovpyvnili nasledujuce trendy:

1. Expatrioti boli postupne nahradeni ludmi z regionu SVE (mnoZina potencial-
nych a odborne fundovanych kandidatov sa postupne zvdicsovalay).

2. Strednad a vychodnad Eurdpa sa z hladiska potreby znizovania ndkladov uka-
zala ako vyhodna lokalita pre relokdciu samotnych central medzindrodnych firiem.

3. Medzindrodné spolocnosti pévodom zo SVE, ktoré predtym pdsoboli iba v jed-
nej krajine, zacali rozvijat svoje medzindrodné aktivity, primdrne v susednych kra-
Jjindch SVE ... [9].

J. Felker upozoriiuje na prilezitost’ obsadenia vol'nych pozicii (i pozicie z oblasti
HR) v zapadnej Eur6pe 'ud'mi z regionu SVE. Konstatuje, Ze iba niektoré spolo¢-
nosti vyuzivaju vyhodu moznosti nadboru vysoko kvalifikovanych a talentovanych
Pudi, najmi z krajin SVE. Napriek su¢asnému i o¢akavanému nedostatku odborni-
kov v zapadnej Eurdpe, transnacionalne korporacie zatial nepovazuju novych ¢lenov
Europskej unie za dolezity zdroj talentov pre svoje zahrani¢né centraly a pobocky
[11].

Po vine presunov central transnacionalnych korporacii prislo k presunom call
centier, podpornych centier a center zdielanych sluzieb. Tieto aktivity si nasledne
vyziadali zamestnanie tisicov pracovnikov. Postavenie a ulohy l'udskych zdrojov sa
takisto menili: na zac¢iatku 90. rokov spocivala hlavna loha v budovani zakladov,
v druhej polovici 90. rokov sa orientovali na riadenie zmien. Posledna faza odraza
previazanost’ na stratégiu. V stiCasnosti mnohi HR manazéri konstatuju, Ze ich tloha
strategického partnera sa sice rozvija, stale v§ak nedosahuje pozadovanu Grovern.

Z tohto dovodu sme sa rozhodli preskumat’ tento posun a meniacu sa tlohu l'uds-
kych zdrojov v regione SVE.

3 Sucasna situacia v strednej a vychodnej Eurépe — vysledky vyskumu

Vysledky vyskumu prinasaju pohl'ad firiem na sic¢asny stav a priority vyvoja ma-
nazmentu l'udskych zdrojov v regione SVE. Skimali sme intenzitu charakteristik
Pudskych zdrojov, ktoré postivaji l'udské zdroje na uroven strategického partnera,
mieru zapojenia useku l'udskych zdrojov do strategickych faz a postavenie useku
Pudskych zdrojov v budticnosti.

Vyuzili sme metdédu dotaznika, cielovou skupinou boli manazéri 'udskych zdro-
jov vo firmach z regionu SVE. Metédou nahodného vyberu sme oslovili 150 mana-
zérov v 11 krajinach regionu, ktorym sme poslali dotaznik. Navratnost’ bola takmer
na urovni 45 %. Spracovanie vychadza zo 67 vyplnenych dotaznikov, ktoré sme
prijali vyplnené zo 7 krajin skumaného regionu, a to: Slovensko, Ceska republika,
Madarsko, Ukrajina, Bulharsko, Rumunsko, Slovinsko. Tento prieskum bol realizo-
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vany zaciatkom roka 2011 [13].

ZastreSené su viaceré sektory: finan¢né sluzby, poistovnictvo, bankovnictvo, vy-
roba, informacné technologie, konzultaéné sluzby, strojarstvo, potravinarstvo a lo-
gistika. Priemerny pocet zamestnancov skumanych firiem je 855, vo vicsine pripa-
dov teda ide o vel'ké spolo¢nosti.

Priority riadenia 'udskych zdrojov

Hoci trh je v sucasnosti nepredvidatelny a naklady musia byt prisne monitoro-
vané, l'udia su stale kI'icovi na dosiahnutie vykonnosti kazdej firmy. Poradie priorit
a ich porovnanie v rokoch 2010 a 2011 zobrazuje tabul’ka ¢. 1. Z vysledkov priesku-
mu vyplyva, Ze najvyznamnej$imi prioritami v roku 2010 boli: zvySenie angazova-
nosti zamestnancov, hodnotenie vykonnosti, vzdeldvanie a rozvoj, zvySenie moti-
vacie zamestnancov. Zaujimavé je sledovat’, ze prvé Styri priority v oblasti riadenia
Pudskych zdrojov na rok 2011 st presne tie isté ako v predchadzajicom roku. Na
prvé miesto v roku 2010, takmer 35 % firiem, uviedlo zniZovanie nakladov. Najviac
firiem dalo na prvé miesto v roku 2011 zvySovanie angazovanosti zamestnancov,
ato az 40 % firiem.

Tab. ¢. 1
Priority v riadeni Pudskych zdrojov v rokoch 2010 a 2011
Priority 2010 Priority 2011

ZvySenie angazovanosti zamestnancov 1 1 Hodnotenie vykonnosti
Hodnotenie vykonnosti 2 2 Zvy$enie angaZovanosti zamestnancov
Vzdelavanie a rozvoj 3 3 ZvySenie motivacie zamestnancov
ZvySenie motivacie zamestnancov 4 4 V/zdelavanie a rozvoj
Znizovanie nakladov 5 5 Rozvoj zamestnancov s vysokym potencialom
Rozvoj zamestnancov s vysokym potencialom 6 6 Udrzanie talentov
Odmeniovanie a benefity 7 7 Odmeriovanie a benefity
Ziskavanie zamestnancov 8 8 Zaujat talenty
Udrzanie talentov 9 9 Ziskavanie zamestnancov
Zaujat talenty 10 10 Znizovanie nakladov
Budovanie zamestnavatelskej znacky 11 11 Manazment kariéry a nastupnictva
Manazment kariéry a nastupnictva 12 12 Budovanie zamestnavatelskej znacky
Interny HR marketing 13 13 Interny HR marketing
Qutsoursing HR 14 14 Outsoursing HR

Prameii: vysledok vyskumu, vlastné spracovanie

Ako najmenej dolezité sa ukazali outsourcing HR a interny HR marketing, a to
rovnako v roku 2010, ako aj v roku 2011. Najvacsi rozdiel pri porovnani rokov vi-
dime v polozke zniZovanie nakladov. V roku 2010 tato oblast’ patrila do prvej patky,
v roku 2011 ju respondenti oznacili az o pét prieCok niZsie.

Riadenie 'udskych zdrojov a vyvoj stratégie

V sucasnosti sa vel'a piSe a rozprava o tom, Ze HR sa chce a zaroven aj musi
pribliZit’ businessu a je potrebné vytvorit’ vztah zaloZeny na partnerstve. Co ukazal
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prieskum? 69 % opytanych sthlasi s tvrdenim, Ze generalny riaditel’ v ich spolo¢nos-
ti veri, Ze riadenie 'udskych zdrojov hra klI'ai¢ovt ulohu pri dosahovani obchodnych
vysledkov a 66 % respondentov tvrdi, ze HR zalezitosti sa berti do vahy uZz pri
planovani obchodnej stratégie organizacie. Viac ako polovica sa vyjadrila, Ze mana-
zéri P'udskych zdrojov vedia diskutovat’ business témy a teda poznaju ich business.
Z tohto je jasné, Ze HR sa zameriava na budovanie 'udského kapitalu tak, aby to bolo
v stlade s obchodnymi ciel'mi organizacie. Pozoruhodné je sledovat, ze az 84 %
firiem potvrdilo, Ze jeden z najvyznamnejSich rozdielov medzi uspesnou a menej
uspesnou spolo¢nostou je podpora zo strany predstavenstva a generalneho riaditel'a
v stratégii HR, politikach a nastrojoch HR.

Tab. ¢. 2
Postavenie useku 'udskych zdrojov
silno suhl ani nesuhlasi nesuhlasim, silno
suhlasim ani suhlasim nesuhlasim
Nas C'EO ver.l, Ze HR' ma klu€ovu tlohu pri dosahovani 23% 8%
dobrych business vysledkov
HR faleznostl fu.plne brané do tvahy pri planovani 66% 20% 14%
business stratégie
HR manazéri bez problémov diskutuju business témy ® 9 0
(e e ) 57% 36% 7%
Jeden z najvyznamnejsich rozdielov medzi ispesnou a
menej tispesnou sploénostou je podpora (commitment) 9 0
zo strany predstavenstva a CEO v HR stratégii, HR SS W 2%
politikach a HR nastrojoch.

Pramei: vysledok vyskumu, vlastné spracovanie

Na grafe ¢. 1 je zobrazena miera zapojenia HR do vyvojovych faz budovania
stratégie vo firme. Prieskum ukazal, Ze business vo vyznamnej miere zahriia HR do
vSetkych faz suvisiacich so stratégiou — pldnovacej fazy, fazy vyvoja, fazy dohod,
a samozrejme, implementacnej fazy. Najvacsi vplyv md HR vo faze implementacie
stratégie. Toto dokazuje naozaj vyznamné postavenie riadenia 'udskych zdrojov vo
firmach, ai ked’ jeho uloha zatial’ nie je proaktivna (ako mozno vidiet’ na grafe ¢. 1
miera zapojenia useku l'udskych zdrojov je vo faze planovania a vyvoja v porovnani
s implementac¢nou fazou relativne nizsia).

Graf¢. 1
Miera zapojenia tiseku Pudskych zdrojov do strategickych faz
\ \ \ \
implementac¢na faza 34% | 57%
faza diskusii/dohoéd 59% | 34% W nizky
‘ ‘ ‘ ‘ @ stredny
faza wyvoja 59% | 27% 8 vysoky
uvodna/planovacia ‘ ‘ ‘
phs 27% [ 34%
aza
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Prameii: vysledok vyskumu, vlastné spracovanie
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U respondentov sme sktimali aj to, ako vidia vyvoj funkcie l'udskych zdrojov
v buducnosti. Takmer dve tretiny respondentov si myslia, Ze riadenie I'udskych zdro-
jov sa stane eSte dolezitejSie a bude viac spolupracovat’ s businessom; 30 % firiem
veri, Ze pozicia HR sa nezmeni a teda zostane rovnaka a iba 6 % firiem si mysli, Ze
funkcia HR sa stane menej dolezitou a viac administrativnou oblast'ou.

Tab. ¢. 3
Postavenie useku 'udskych zdrojov v budicnosti

HR sa stane este ddlezZitejSie a strategickejSie a bude viac spolupracovat s businessom

HR zostane rovnaké 30%

HR sa stane menej dbleZité a viac administrativnou oblastou 6%

Prameii: vysledok vyskumu, vlastné spracovanie

HR teda musi byt viac obchodne a strategicky orientované do budtcnosti. Toto
poukazuje aj na fakt, ktory potvrdilo 82 % respondentov: v zdujme splnenia oCaka-
vani buducej organizacie bude musiet HR rozvintt' nové zruc¢nosti.

Tab. ¢. 4
Potreba novych zruénosti useku Pudskych zdrojov

silno suhlasim, | ani nesuhlasim, | nesuhlasim, silno
suhlasim ani suhlasim nesuhlasim
\" zau.jn!e.spl.nlt’ ocakavan.la a po.tr('ek?y bu’ducevj : 14% 4%
organizacie si HR potrebuje rozvinit’ nové zruénosti.

Prameii: vysledok vyskumu, vlastné spracovanie

Na to, aka je situacia v oblasti aktivit iseku I'udskych zdrojov z pohl'adu ich déle-
zitosti a ¢asu, sme sa opytali jednotlivych firiem.

Graf ¢. 2
Aktivity iseku I'udskych zdrojov z pohl’adu déleZitosti a ¢asu

Business stratégia
Dizajn HR programov
Implementacia HR politik

| dolezitost'

Vyvijanie HR stratégie a politik

Poskytovanie konzultacii manazérom
ZvySovanie odbornosti HR

HR administrativa

Prameii: vysledok vyskumu, vlastné spracovanie
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Napriek vys$sie spomenutému strategickému smerovaniu HR z odpovedi v grafe
¢. 2 vyplyva aj to, ze HR je stale dost’ operativnou funkciou, ale malo strategickou.
HR administrativa zabera najviac ¢asu, pri¢om, na druhej strane, je oznac¢ena za naj-
menej dolezitu. Ako najdolezitejSia aktivita oddeleni 'udskych zdrojov bolo ozna-
¢ené poskytovanie konzultacii manazérom; firmy jej aj venuju vela Casu.

Hodnotenie vysledkov useku 'udskych zdrojov

V HR kruhoch sa ¢asto rozprava o potrebe merania a dokazovania vplyvu kvality
zamestnancov na vysledky businessu. Oblast’ hodnotenia vykonnosti zamestnancov
bola top prioritou pre HR v roku 2011. Cheeli sme preto zistit, ako sa meria vykon
funkcie HR. Na grafe ¢. 3 mozno vidiet, Ze viac ako polovica opytanych uviedla,
ze vykonnost’ sa meria prostrednictvom zamestnaneckych prieskumov a na zaklade
nazoru liniovych manazérov. Takmer 41 % uvadza, ze HR je hodnotené aj na zaklade
business vysledkov. Niektoré firmy analyzuju aj vynalozené naklady a pridana hod-
notu. Uviedla to takmer tretina firiem. Iba v jednom z desiatich pripadov HR nie je
hodnotené vobec.

Graf ¢.3
Hodnotenie vykonu useku 'udskych zdrojov

Nie je hodnoteny
Nazor liniowch
manazérov

Zamestnanecky
prieskum

Analyza nakladov a
pridanej hodnoty

Business wysledky

Prameii: vysledok vyskumu, vlastné spracovanie
Zaver

V 90. rokoch bol region strednej a vychodnej Europy v hlbokej tranformacne;j
recesii. Napriek tejto recesii mnohi zahranic¢ni investori vstupujtci do oblasti SVE
zaznamenali pozitivne vysledky najmi vd’aka vyhodam, ze na tieto trhy vstupovali
ako prvi, absencii konkurencie a nenasytenému dopytu. Budovanie zédkladov HR bo-
lo podmienkou d’alSieho rozvoja firiem. Neskor sa ukazala potreba zmeny a reorien-
tacie (CiastoCne aj z dovodu vyvoja v ich materskych firmach alokovanych v zépad-
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nych krajinach) a HR sa stava partnerom topmanazmentu pri riadeni zmien. Zaciatok
milénia znamenal bezprecedentny narast mnohych aktivit v regione SVE (investi¢né
aktivity firiem, reformy, integracia) a doslo k ekonomickému zotaveniu. Tempo eko-
nomického rastu regionu predcilo vyspelé€ krajiny Eurdpy. Personalne riadenie nabe-
rana vyzname v riadeni firiem, postupne nadobuda Coraz viac strategicky charakter.
V roku 2008 tento vyvoj pribrzdila hospodarska kriza, HR sa opit’ venuje najmi
reaktivinym a menej proaktivnym tloham, t. j. prepustaniu, zniZovaniu nakladov,
rokovaniu s odbormi a pod. Avsak potreba strategického pristupu je doleZzitejsia ako
kedykol'vek predtym.

Manazment l'udskych zdrojov presiel pocas svojho vyvoja niekol’kymi vyvojo-
vymi fazami. Na zaciatku plnil zakladné funkcie, postupne sa sustred’oval na zlozi-
tejsie aktivity riadenia zmien az po sucasnu strategicku podobu, ktora si vyzaduje
promptné reakcie na stale sa meniace ekonomické prostredie.

Ako ukazuju vysledky vyskumu, takmer 70 % spolocnosti povazuje HR za kI'G-
¢ové pri dosahovani obchodnych vysledkov. HR zalezitosti sa berti do Gvahy uz pri
planovani stratégie firmy. NajvyznamnejS$imi prioritami sa stavaju hodnotenie vy-
konnosti, zvySenie angazovanosti a motivacie zamestnancov, tréning a rozvoj. Tieto
priority st reakciou na prebiehajiicu finanént krizu poslednych rokov. Budovanie
a rozvoj l'udského kapitalu musi byt’ v sulade so strategickymi cie'mi spoloc¢nosti.
A prave preto HR manaZzéri ocakavaji, ze HR sa stane vo firme eSte dolezitejSim
utvarom a bude viac spolupracovat’ s businessom. V stcasnosti vSak, podl'a vysku-
mu, venuje usek HR prili§ vel'a zo svojho ¢asu administrative. Toto vyzaduje od
zamestnancov HR, aby v zaujme naplnenia buducich tloh nevyhnutne rozvinuli
nové zrucnosti. Porozumenie businessu sa stava kritériom existencie HR ako stra-
tegického partnera vedenia spolocnosti.

Kde je teda buducnost’ HR? Eurdpsky priestor sa stava ¢oraz viac homogénnejsi,
rozdiely medzi Vychodom a Zapadom sa stale zmensSuju. Strategicky pristup vo
vSetkych oblastiach podnikania, HR nevynimajuc, je nevyhnutnym predpokladom
prezitia a d’al§ieho rastu. Iba izka spolupraca medzi businessom a HR mdze pomoct’
zmiernit’ negativne vplyvy krizy (prejavujucej sa aj v usili vratit’ sa do reaktivnej a
administrativnej ulohy HR), ktoré sa vyznacuju rizikovost'ou pre budicu uspesnost’
firiem.
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