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ABSTRAKT

DOMIK, Jennifer: Ekonomické aspekty manazmentu TIudskych zdrojov
vo vybranom podniku — Ekonomicka univerzita v Bratislave. Podnikovohospodarska fakulta
so sidlom v Kosiciach; Katedra ekonémie a manazmentu. — Veduci zaverecnej prace: doc.

Ing. Cecilia Olexova, PhD.. — KoSice: PHF EU, 2025, pocet stran 48.

Cielom zavereénej prace bol navrh zlepSeni vybranych ¢innosti manazmentu
I'udskych zdrojov z ekonomického hladiska, ktoré podporia dosahovanie strategickych
cielov podniku. Udaje sme ziskali z roénych sprav vybraného podniku. Na ich spracovanie
sme pouzili Standardné metody ako analyza, syntéza, komparacia a vypocty vybranych
ukazovatel'ov pouzivanych v personalistike. Vysledkom rieSenia bakalarskej prace je navrh
odportcani pre podnik v oblasti vykondvania staffingu a vzdelavania. Pridan4 hodnota prace

je v postdeni vykonavania personalnych ¢innosti z ekonomického hl'adiska.
Kruacové slova:

manazment I'udskych zdrojov, personéalne ¢innosti, podnik, ekonomické aspekty



ABSTRACT

DOMIK, Jennifer: Economic Aspects of Human Resource Management in a Selected
Company — University of economics in Bratislava. Faculty of Business Economics with seat
in Kosice; Department of Economics and Management. Thesis supervisor: Associate
Professor Ing. Cecilia Olexova, PhD.. — Kosice: FBE UE, 2025, number of pages 48.

The aim of the bachelor’s thesis was to propose improvements to selected human
resource management activities from an economic perspective, which would support the
achievement of the company’s strategic goals. The data were obtained from the annual
reports of the selected company. Standard methods such as analysis, synthesis, comparison,
and calculations of selected HR indicators were used to process the data. The outcome of the
thesis is a set of recommendations for the company in the areas of staffing and training. The

added value of the thesis lies in assessing HR activities from an economic perspective.
Keywords:

Human Resource Management, HR Activities, Company, Economic Aspects
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Uvod

Strategické riadenie ludskych zdrojov predstavuje klicovy faktor urcujici
ekonomicky uspech podniku v stfasnom dynamickom podnikatel'skom prostredi.
Zosuladenim praktik riadenia Tudskych zdrojov s celkovou obchodnou stratégiou,
investovanim do rozvoja zamestnancov a uprednostiovanim ich pohody mo6zu podniky
zvysit svoju konkurencieschopnost, zlepsit' finanéni vykonnost” a dosiahnut’ udrzatel'ny

rast.

Uspesné fungovanie akéhokol'vek podniku teda zavisi od dostatoéného mnozZstva
kvalifikovanych l'udskych zdrojov, ktoré priamo prispievaju k tvorbe hodndt. Rovnako ako
materialne, financné ¢i informacné zdroje, aj tieto musia byt riadené a vyuzivané efektivnym
spdsobom. Zamerom bakalarskej prace je identifikovat vhodné postupy a metdody na
posudenie ekonomickych aspektov vyuzitia 'udskych zdrojov vo vybranom podniku. Na
zaklade tejto analyzy sa budi hl'adat’ nevyuzité moznosti a navrhovat’ opatrenia na zlepSenie

ich vykondvania, ¢o mdze podporit’ dosahovanie strategickych ciel'ov podniku.

Bakalarska praca sa deli do piatich ¢asti. Prva cast’ sa venuje teoretickym poznatkom
z personalistiky, vykondvania vybranych personalnych uloh a to hlavne z ekonomického
pohladu. Druh4 a tretia Cast’ sa venuju cielom a metédam pouzitym na rieSenie jednotlivych
tiloh préace. Stvrta Gast’ sa venuje prezentovaniu zistenych vysledkov analyz, vyvoja poétu a
Struktiry zamestnancov podniku. Vzhladom na prispevok l'udskych zdrojov k plneniu
strategického ciel'a podniku, analyzovali sme aj produktivitu prace v podniku a jej vyvoj.
Osobitne sme sa zamerali na problematiku vzdelavania zamestnancov v snahe zacielit’
pozornost’ na zabezpecenie pracovnikov s potrebnou kvalifikdciou a najmi technickymi
zruénost'ami. V Casti diskusia st uvedené navrhy na zlepSenie v oblasti analyzovanych

personalnych uloh.



1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Riadenie l'udskych zdrojov  zohrava zasadni Ulohu v tUspechu a
konkurencieschopnosti organizacii v suasnom podnikatel'skom prostredi. S narastajucou
komplexnost'ou a dynamikou trhového prostredia musia spolo¢nosti efektivne spravovat
svoj ludsky kapital, aby sa dokazali prispdsobit meniacim sa podmienkam a ziskat
udrzateI'ni konkuren¢na vyhodu (Paramarta et al., 2021; Wang et al., 2024, Stachova et al.,
2024). Strategicka implementécia praktik riadenia 'udskych zdrojov méze mat’ vyznamné
ekonomické dosledky, ovplyviujuc faktory ako vykonnost organizacie, udrzanie

zamestnancov a celkovu ziskovost’.

Strategické zostladenie riadenia 'udskych zdrojov s celkovou obchodnou stratégiou
je nevyhnutné na vytvorenie udrzatelnej konkurencnej vyhody (Odden, 2011). Podniky,
ktoré starostlivo integruju svoje praktiky riadenia I'udskych zdrojov so $irSimi obchodnymi
ciel'mi, maju lepSie predpoklady na prildkanie, rozvoj a udrzanie Spickovych talentov. To
moze mat’ pozitivny vplyv na ich trhova konkurencieschopnost’ a ziskovost’ (Parajuli et al.,

2023).

Efektivny rozvoj 'udskych zdrojov je pre organizacie klI'i¢ovym aspektom, ked’ze
kvalita a produktivita zamestnancov maju priamy vplyv na vysledky hospodarenia
(Djatmiko et al., 2019). Efektivne praktiky riadenia l'udskych zdrojov, ako napriklad
komplexné Skoliace programy a vykonnostne orientované odmenovanie, mézu viest k
zlepSeniu zru¢nosti zamestnancov, zvySeniu spokojnosti v praci a posilneniu organiza¢ného

zavazku, ¢o v kone¢nom dosledku vedie k vysSej produktivite a lepSej financnej vykonnosti.

Zabezpecenie pohody a spokojnosti zamestnancov je d’al§im klI'icovym aspektom
efektivneho riadenia l'udskych zdrojov s vyznamnymi dosledkami pre vykonnost
organizacie. Naopak, vysoké pracovné zat'aZenie a nizka spokojnost’ s pracou moézu viest’ k
zvysene] fluktuacii zamestnancov, ¢o moze negativne ovplyvnit finan¢né vysledky a

konkurencieschopnost’ podniku (Djatmiko et al., 2019).

V prvej kapitole sa d’alej sustredime na definiciu vybranych uloh manazmentu

I'udskych zdrojov a ich vymedzenie z ekonomického pohladu.



1.1 Definicia manazmentu 'udskych zdrojov a vybranych personalnych

uloh

Strategicky manazment Z zohrava zasadna ulohu v zabezpeceni toho, aby praktiky
riadenia l'udskych zdrojov boli uzko prepojené s celkovou podnikatel'skou a podnikovou
stratégiou. Na vytvorenie a udrzanie konkuren¢nej vyhody je nevyhnutné investovat do
rozvoja zruc¢nosti a schopnosti zamestnancov, aby zodpovedali potrebam organizacie,
zabezpecit' pochopenie pozadovanych znalosti potrebnych na dosiahnutie organiza¢nych
cielov a implementovat’ opatrenia na podporu, ocenovanie a odmenovanie spravania, ktoré
prispieva k obchodnému tspechu. Okrem strategického zostladenia musi brat’ personalistika
do uvahy aj uroven spokojnosti zamestnancov, ktora je zakladnym prvkom efektivneho
riadenia l'udskych zdrojov a hlavnym faktorom ovplyviiujucim Groven pracovnej vykonnosti
zamestnancov a angazovanosti, s celkovym dopadom na vysledky celého podniku (Fayaz,

Rashid, 2020).

Manazment l'udskych zdrojov predstavuje sucast komplexného podnikového
riadenia, ktord sa suhrne venuje vSetkym oblastiam suvisiacim s 'ud'mi zapojenymi do
pracovné¢ho procesu. Zameriava sa na ich ndbor, rozvoj, pracovné pdsobenie, efektivne
vyuzivanie, organizaciu a koordinaciu ich ¢innosti, pracovnych vystupov a schopnosti.
Zohladnuje aj spravanie zamestnancov, ich vztah k vykonavanej praci, podniku, kolegom,
ako aj troven ich pracovného uspokojenia, osobnostny rozvoj a kariérny postup (Koubek,

2015).

Bibliometricka analyza vyvoja trendov v oblasti riadenia 'udskych zdrojov od roku
2000 do 2023, ktoru zrealizovali Mohamed et al. (2024), poskytuje detailny pohl'ad na
vyskumné smerovanie tejto oblasti. Analyza zahffia 1 133 publikacii a 25 456 citacii, pricom
najvyssi pocet vystupov dosiahla v roku 2020. Po tomto obdobi sice nastal pokles citacii, no
publikacie zostali stabilné, ¢o naznacuje pretrvavajiuci zaujem o tému HRM s novymi
vyzvami. Najproduktivnej$imi krajinami st USA a Cina, pricom USA dominuju s 127
publikaciami a 5 157 citaciami. Vyznamné vedecké centrd, ako Southwestern University of
Finance and Economics v Cine, sa tiez zaradili medzi popredné institicie. Medzi hlavné
Casopisy patri The International Journal of Human Resource Management s 52 ¢lankami a 3

459 citaciami.
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Klacovymi témami st manazment l'udskych zdrojov, praktiky MDIZ, alokacia

zdrojov a strategicky MLZ. Vyraznym trendom je digitalizdcia a integracia umelej

inteligencie, strojového ucenia a analyzy velkych dat do HR procesov. Tieto technoldgie

optimalizuju rozhodovanie a efektivnost’, ale sicasne predstavuji vyzvy, napriklad potrebu

preskolovania zamestnancov.

Dolezitym vyskumnym smerom s0 aj diverzita a inkluzia, environmentalna

udrzatel'nost’ a etické vedenie. Vyzvou zostava nedostatocne preskimany vplyv MLCZ v

rozvojovych krajinach, kde socialno-kultarne faktory a politické prostredie ovplyviiuju

efektivnost’ implementécie praktik.

Vplyv na persondlnu pracu maju aj rozdielne geografické, kulturne, socidlne,

politické, technologické a ekonomické podmienky (Mohamed et al., 2024):

a)

b)

Geografické rozdiely: Stadia poukazuje na to, Ze viésina vyskumu v oblasti MI’Z sa
sustred’'uje na rozvinuté krajiny, ako s USA, Vel'ka Britania, Nemecko a Australia.
Tieto krajiny maju bohatd tradiciu v implementacii efektivnych personalnych
praktik, pricom ich vyskum casto presahuje do nadnirodnych organizacii. V
rozvojovych krajindch, najmd v Afrike a niektorych 4zijskych regionoch, vSak
vyskum MLZ zaostava. Tento deficit je sposobeny nedostatkom empirickych dat,
nizSou vyskumnou kapacitou a socio-politickymi bariérami, ktoré ovplyviiuju vyvoj

efektivnych praktik.

Kultarne faktory: Kultira mé zasadny vplyv na spdsob implementacie persondlnych
praktik. Vyskum poukazuje na odliSné vnimanie autority, zodpovednosti a
participacie zamestnancov v r6znych krajinach. Napriklad v USA a zapadnej Europe
je preferovany ,,soft” pristup k HRM, ktory kladie doraz na rozvoj zamestnancov,
flexibilitu a rovnovahu medzi pracovnym a osobnym Zivotom. Naopak, v niektorych
azijskych krajinach je stile pritomny hierarchicky pristup, ktory kladie doraz na
autoritativne rozhodovanie a kontrolu vykonu.

Ekonomické podmienky: V rozvojovych krajinach je kIticovou vyzvou udrzanie
kvalifikovanych zamestnancov a zabezpecenie ich produktivity v podmienkach

obmedzenych zdrojov. Firmy cCasto zapasia s vysokou fluktudciou, nizkou

motivaciou a obmedzenymi moZnost'ami vzdeldvania a rozvoja zamestnancov.
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d) Socialne a politické faktory: Najmi v rozvojovych krajinach zohravaji politické
rozhodnutia a legislativa dolezita tlohu pri formovani personalnych praktik.
Nestabilita politického prostredia mdze obmedzit' implementaciu inovativnych
postupov a branit’ ich dlhodobému rozvoju. Taktiez socidlne normy, ako napriklad
preferencia urcitého pohlavia na pracovisku alebo diskriminacia, mézu ovplyviovat

vyber, rozvoj a odmeinovanie zamestnancov.

e) Technologicky pokrok: Digitalizacia a technologické inovacie, najmd umela
inteligencia a automatizacia, prindsaju vyrazné zmeny v personalistike. Umoznuju
efektivne riadenie procesov, no zaroven predstavuju rizika, ako napriklad riziko

straty pracovnych miest alebo potrebu neustaleho preskol'ovania zamestnancov.

Zaverom autori potvrdili, ze efektivne praktiky persondlnej prace prispievaju k
zvySeniu vykonu organizécii, spokojnosti zamestnancov a inovacidm, rozdiely vSak mézu
byt v réznych geografickych a sektorovych kontextoch. Pre efektivne vyuzitie praktik
personalnej prace je nevyhnutné prisposobit’ ich lokdlnym podmienkam, pricom doraz by
mal byt kladeny na vyskum v rozvojovych krajindch, kde je potencial pre pozitivny vplyv

stale nedostatocne preskiimany (Mohamed et al., 2024).

Podrobnejsie ulohu strategického manazmentu l'udskych zdrojov po vplyve
adaptacie umelej inteligencie (d’alej len Al) a jej vysledkov vo forme tvorby hodnoty
skamali Roy a kol. (2025). Adaptacia Al je komplexny proces, ktory zavisi od
organiza¢nych stratégii, externych faktorov a zapojenia zamestnancov. Al sa stdva
dolezitym zdrojom hodnoty naprie¢ sektormi a krajinami, avSak jej implementécia naraza
na prevadzkové a regulacné vyzvy, ako uvadzaju aj Huang a Rust (2021). KI'aiCovym
aspektom Uspesnej adaptacie Al je strategické zapojenie strategického MLZ, ktoré umoziuje
vyber vhodnych talentov, Skolenia a rozvoj zruc¢nosti zamestnancov (Chowdhury et al.,
2024). Autori Stadie vytvaraju taxonOmiu adapticie Al, ktord zahffa Styri typy:

exploitativna, explorativna, expedientna a emancipovana.

- Exploitativna adaptécia sa ststred’uje na vyuzitie existujucich néstrojov bez vacsich

zmien, ¢im minimalizuje ndklady, no obmedzuje tvorbu pridanej hodnoty.

- Explorativna adapticia spociva v experimentoch s réznymi technolégiami, ¢o vSak

moZe byt financne a asovo narocné.
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- Expedientnd adaptacia zahfila situacie, ked’ organizacie z praktickych alebo

finan¢nych dovodov obmedzia pouzivanie Al na minimum alebo ju Gplne odmietnu.

- Emancipovana adaptacia sa zameriava na etické a kontextualne vhodné pouzitie Al,

¢im podporuje SirSie zapojenie zamestnancov a udrzatel'ni hodnotu.

Délezitym zistenim Stadie je, Ze strategicky manazment l'udskych zdrojov hra
kI'aicovu ulohu pri maximalizacii hodnoty prostrednictvom koordinacie medzi oddeleniami,
zvySovania kapacity zamestnancov a zlepSovania efektivity procesov. Tento proces
vyzaduje premyslené strategické rozhodnutia manazmentu s cielom vyvazit' inovacie a

finan¢né obmedzenia (Mishra a Pani, 2020).

Stadia taktiez identifikuje vyznam etickych aspektov adapticie Al kde
emancipovand adaptdcia umoziuje vytvaranie hodndt pre vSetkych zainteresovanych
aktérov. Preto odporuca organizaciam, aby v rdmci MLZ strategicky integrovali etické

principy a podporovalo participaciu zamestnancov na technologickych inovaciach.

1.2 Personalne ¢innosti

Hlavna tloha RLZ spociva v zabezpeceni prispevku k vykonnosti organizacie a jej
neustaleho zlepSovania. Z tejto klicovej ulohy vyplyva niekolko konkrétnych oblasti
¢innosti, akymi su zabezpeCovanie koordinacie medzi pracovnymi Ulohami, poziciami
a l'udmi, efektivne vyuZivanie l'udskych zdrojov, budovanie timov a efektivne riadenie
vztahov medzi l'ud’mi, vzdelavanie zamestnancov a dodrZiavanie legislativy, ako aj

budovanie dobrého mena zamestnavatel’a.

Zamestnanecka Struktura

Zamestnanecka Struktura je formovand prostrednictvom realizacie suboru aktivit,
ktoré zahfiajii ndbor, vyber, prijimanie zamestnancov, ich adaptaciu, ako aj rozmiestiiovanie
a redukciu poctu pracovnikov. Tieto procesy vzdy zacinaju analyzovanim pracovnych miest

a dokladnym planovanim.
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Planovanie

Planovanie l'udskych zdrojov predstavuje predvidanie buducich potrieb, definovania
cielov a vykonani naprav zameranych na pohyb pracovnej sily. Zaroven podla Koubka
(2015) zahtna spravne pridel'ovanie zamestnancov na pracovné tlohy v optimalnom c¢ase a
mieste, rozvoj a efektivne vyuzitie ich pracovnych spdsobilosti, tvorbu timu a podporu rastu

zamestnancov.
Proces planovania sa deli na tri kI'aicové oblasti:
1. planovanie poc¢tu a zamestnaneckej Struktury,
2. prognodzovanie zdrojov pracovne;j sily,

3. rozvoj vybranych zamestnancov prostrednictvom cielenych personalnych opatreni.

Hodnotenie pracovnikov

Hodnotenie pracovnikov je zistenie pracovnej spdsobilosti, zamerané na ich
efektivne vyuzitie v pracovnom prostredi a podporu osobnej a profesionalnej sebarealizacie
(Olexova, 2011). Tento proces poskytuje prehl'ad o zamestnaneckej Strukture a kvalite
zamestnancov, vratane identifikovania ich rezerv a naznafovania, ako d’alej pracovnikov
rozvijat’.

Zistené hodnotenia maju priamy dopad na efektivne vyuZzivanie pracovnej sily,
najmd v oblastiach ako rozmiestnenie pracovnych sil v ramci organizacie, planovanie
dalSieho rozvoja, zvySovanie pracovného vykonu, optimalizacia Uc¢innosti personalneho

manazmentu a tiez hlavne na odmeny a platy.

Odmenovanie zamestnancov

Kompenzéacie zamestnancom maji vyznamné dosledky z ekonomického hladiska.
Jednym z kI'i¢ovych aspektov pri navrhovani efektivneho planu odmeniovania je vyvazenie
medzi priamou a nepriamou kompenzaciou (Taras, 2012). Priama kompenzacia, ako st
mzdy a bonusy, ma okamzitej$i a hmatatel'nejSi vplyv na vykonnost a spokojnost

zamestnancov. Na druhej strane, nepriama kompenzacia, ktora zahffia benefity, vyhody a
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iné nemonetarne odmeny, moze tiez zohravat klIiCovli ulohu v motivacii a udrZzani

zamestnancov (Taras, 2012).

Z ckonomického hladiska su ndklady spojené s kompenzaciou zamestnancov
vyznamnym faktorom, ktory musia organizacie brat’ do uvahy. Kompenzacné baliky mozu
vyrazne ovplyvnit’ vysledok hospodarenia podniku a preto je nevyhnutné najst’ rovnovahu
medzi poskytovanim konkurencieschopnej a atraktivnej kompenzacie a zaroven

udrziavanim financnej stability.

Vyskumy ukazuju, Ze kompenzacia zamestnancov je kluCovym stimuldtorom
vykonnosti, pricom existuje priamy vzt'ah medzi spravodlivou a primeranou kompenzaciou
a zvySenou produktivitou, motivaciou a spokojnostou zamestnancov (Hidayat et al., 2024).
Okrem toho mozno nepriamym nakladom, akymi st fluktuacia zamestnancov a neustala
potreba naboru a zaskolovania novych zamestnancov, predchddzat pontkanim
konkurencieschopnych a komplexnych balikov odmefiovania. Stadie tiez preukazali, Ze
dizajn a implementacia systému hodnotenia vykonnosti a odmenovania moézu mat

vyznamny vplyv na motivaciu zamestnancov, a to ako vonkajsiu, tak aj vnutorna.

Hoci komplexné kompenzaéné baliky mézu byt déraznym néstrojom na prildkanie
a udrzanie Spi¢kovych talentov, financné poziadavky na prevaddzku podniku toto casto
neumoziuju a preto vyzaduju sofistikovanejsi pristup. Jednou z kl'icovych stratégii je
zamerat’ sa na dobre navrhnutt socialnu politiku, ktord ponuka Siroktl $kalu nepriamych
vyhod pre zamestnancov. MoZe ist o ponuky, ako st flexibilné pracovné podmienky,
podpora vzdelavania, programy na podporu zdravia ¢i pldnovanie dochodku. Takato
nepriama kompenzacia moZze priniest zamestnancom vyznamné hodnoty bez rovnakého

rozsahu priamych finanénych nékladov pre zamestnavatel'a (Hannay, Northam, 2000).

Stratégia ,.komplexnych vyhod* moze byt velmi ucinnym pristupom pri
outsourcingu v oblasti 'udskych zdrojov (Miller, 2008). Pochopenim toho, ako zamestnanci
vnimaji hodnotu réznych benefitov, mézu organizacie optimalizovat’ svoje ponuky tak, aby
maximalizovali spokojnost’ a angazovanost zamestnancov. NavySe, Stadie potvrdzuju
priamu véizbu medzi zamestnaneckymi vyhodami a zlepSenim podnikovych vysledkov,
pretoze prispievaju k vysSej miere udrzania zamestnancov, produktivity a moralky (Li,
2023). Zaroven vSak zamestndvatelia musia starostlivo zvazit’ finanéné zdroje na programy

zamestnaneckych vyhod. Ked’Ze naklady na pracovnu silu sa stavaju ¢oraz via¢Sou obavou,
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niektoré organizécie reaguju presunutim casti vydavkov na benefity na zamestnancov alebo

dokonca eliminaciou urcitych vyhod.

V dnesnom dynamickom podnikatel'skom prostredi presla uloha zamestnaneckych
vyhod vyznamnou transforméciou a zamestnavatelia si ¢oraz viac uvedomuju strategicky
vyznam prispdsobovania balikov benefitov rozmanitym potrebam a preferenciam svojich
zamestnancov (Hubbard, Singh, 2009). Jednym z vyznamnych trendov je posun od
tradicnych, pevne stanovenych programov vyhod k flexibilnejSim a prisposobitelnejSim
ponukam. Tento posun umoziuje organizaciam lepsie zosuladit’ pracovné podmienky s ich
celkovymi organizatnymi a persondlnymi stratégiami, pricom sucasne zohladnuju
réznorodé potreby svojich zamestnancov (Hubbard, Singh, 2009). Ked’ze naklady na
zdravotnu starostlivost’ nad’alej rastl, zamestnavatelia hl'adaju inovativne spdsoby, ako tieto
naklady efektivne riadit’ a zaroven poskytovat’ vyhody, ktoré maju pre zamestnancov

skutoénu hodnotu.

Zamestnanecké vyhody sa neobmedzuju len na zdravotnu starostlivost’ a poistenie,
ale zahfiiaju SirSiu Skélu pontk vratane dochodkovych a tuspornych programov, volna z
prace, iniciativ na podporu zdravia a flexibilnych pracovnych podmienok (Hubbard, Singh,
2009). Tieto rozsirené vyhody reaguju na meniace sa priority a potrebu rovnovahy medzi
pracovnym a sukromnym zivotom dneSnych zamestnancov, ¢o v kone¢nom doésledku
prispieva k vysSej spokojnosti, angaZovanosti a udrZzaniu zamestnancov. Ako vyplyva z
pripadovej Studie spolo¢nosti Economical Insurance Group, neustale zlepSovanie programov

zamestnaneckych vyhod je kontinualny proces (Hubbard, Singh, 2009).

Uspesné organizacie si uvedomuju strategickGi hodnotu komplexnej stratégie
zamestnaneckych vyhod (Miller, 2008). Efektivne plany odmeiiovania by mali byt vzdy
zosuladené so strategickymi cie'mi organizacie a mali by motivovat’ Ziaduce spravanie a

dosahovanie vysledkov.

1.3 ManazZment Pudskych zdrojov z ekonomického pohl’adu

Ekonomické vyzvy spojené¢ so zmenami v biznis prostredi kladii na organizicie
naroky efektivne spravovat’ l'udské zdroje (Paramarta et al., 2021). KIicom k udrzatelne;j

konkuren¢nej vyhode je riadenie kompetentnych zamestnancov a ich integracia do
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podnikovej stratégie. Organizacie celia zvySujucim sa nakladom na zaSkolovanie,
rekvalifikdciu a adaptaciu zamestnancov na dynamické trhové podmienky. Vysoka
fluktudcia zamestnancov zvysuje naklady na nabor a negativne ovplyviiuje produktivitu.
Strategické riadenie I'udskych zdrojov je nevyhnutné na zvladnutie tychto vyziev. Zahiia
selektivny vyber, motivaciu cez mzdy a benefity, rozvoj kariérnych ciest a udrzanie
talentovanych pracovnikov. Implementaciou pristupov ako ,,Growth Readiness Matrix*
mozu organizacie flexibilne reagovat’ na zmeny v dopyte a schopnostiach zamestnancov.
Investicie do Skoleni a zlepSenia pracovnych podmienok prispievaji k dlhodobej spokojnosti

zamestnancov a tym k ich vys$sej produktivite.

Efektivne strategické prepojenie medzi zamestnancami a stratégiou podniku
zabezpecuje lepSiu konkurencieschopnost’ a optimalizaciu ndkladov. Organizacie, ktoré
dokazu znizit’ fluktudciu, profituju zo stabilnej pracovnej sily, ¢im minimalizuju finanéné
straty a zabezpecuju trvalo udrzatel'ny rast (Paramarta et al., 2021). Takéto pristupy su

kl'acové pre uspech v neustale sa meniacom globalnom prostredi.

Na ekonomické aspekty riadenia organizécii prostrednictvom ambidextrie poukézali
Wang a kolektiv (2024). Ambidextriu chapu ako kombindciu inovacnych a existujicich
schopnosti a poukazuju na to, ze je klI'icova pre dlhodoby rast a stabilitu podnikov. V §tudii
sa ukazuje, ze vysokovykonné praktiky riadenia 'udskych zdrojov pozitivne vplyvaju na
vykonnost’ podnikov prostrednictvom podpory organiza¢nej ambidextrie. Tato ambidextria
umoziniuje podnikom nielen zlepSovat’ existujuce procesy (exploitativna inovacia), ale aj

sktimat’ nové trhové prilezitosti (explorativna inovacia).

Ekonomickym prinosom je schopnost’ lepSie vyuzivat’ interné zdroje, optimalizovat
naklady a zniZovat rizika spojené s inovaciami. Vysledkom je lepSia financna stabilita a
vysSia konkuren¢na vyhoda na trhu. Pri efektivnom vyuZziti ambidextrie m6Zu podniky

dosahovat’ vyssiu produktivitu a lepsi finanény vykon, ¢im minimalizuju plytvanie zdrojmi.

Dal§im vyznamnym faktorom je podla tychto autorov (Wang et al., 2024)
organizacné ucenie, ktoré moderuje vztah medzi ambidextriou a vykonnostou. Podniky s
vysokou uroviiou ucenia su schopné lepSie absorbovat’ nové poznatky a efektivne ich
aplikovat’, ¢o vedie k synergii medzi kratkodobymi a dlhodobymi ciel'mi. Pre malé a stredné

podniky je tento pristup mimoriadne dolezity, pretoZze umoziuje znizovat ndklady na
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zaSkolenie a adaptaciu pracovnikov a sucasne zlepSovat’ schopnost’ reagovat’ na trhové

vyzvy.

Pre splnenie ciela bakalarskej prace sa sustredime na hlavne na efektivnost
vyuzivania l'udskych zdrojov, ¢o znamenad, ze vystup musi byt vacsi ako vstup (Synek a

kol., 2011).

1.3.1 Pocty a struktura zamestnancov

Analyza poctu a Struktary ludskych zdrojov v podniku je kIicovym prvkom
efektivneho riadenia Tudskych zdrojov. Velkost' a zlozenie l'udskych zdrojov moze
vyznamne ovplyvnit’ schopnost’ organizacie dosiahnut svoje strategické ciele (Parajuli et al.,
2023). Na efektivne riadenie T'udskych zdrojov je nevyhnutné poznat’ personalne potreby
organizécie, Struktiru pracovnych pozicii a demografiu zamestnancov. Presné meranie

tychto ukazovatel'ov je zdkladnym aspektom riadenia 'udskych zdrojov.

Analyza poctu a Struktury l'udskych zdrojov by mala byt komplexnym a datovo
riadenym procesom, ktory zahfia Siroké spektrum ukazovatel'ov a metrik s cielom ziskat’
jasny prehl'ad o I'udskych zdrojoch, vratane spdsobu zberu a zhromazd’ ovania tychto tidajov.
Medzi tieto ukazovatele moézu patrit StruktGra pracovnych pozicii, demografia
zamestnancov, tok persondlu a postoje zamestnancov (Clardy, 2021). Takéto informacie
umoziuji organizaciam identifikovat’ kI'aiCové vlastnosti systémov, pracovnych procesov a
persondlne vizby, ¢co moZe nasledne viest' k zlepSeniu pracovného a systémového dizajnu a

rychlejSej identifikacii novych personalnych potrieb (Mamun, Khan, 2020).

Spravnou analyzou vybranych udajov mozu organizacie prijimat’ informovanejSie
rozhodnutia o svojom l'udskom kapitali, ¢im zvySia svoju schopnost’ dosahovat’ stanovené

strategické ciele.

Pocet zamestnancov je staticky ukazovatel’, ktory vyjadruje stav pracovnej sily v
konkrétnom ¢asovom okamihu. V priebehu sledovaného obdobia vSak ¢asto dochadza k jeho
zmenam, a preto sa pre ucely analyzy pouziva priemerny evidencny pocet zamestnancov.
Tento priemer sa vypocita ako aritmeticky priemer, pricom sa spocitaju hodnoty stavu
zamestnancov zaCiatkom kazdého mesiaca a hodnota koncom posledného mesiaca za dané

obdobie.
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Pri urcovani evidenéného poctu zamestnancov je nevyhnutné zahrnat vsetkych
zamestnancov, ktori su formalne k dispozicii podniku, bez ohladu na ich aktudlnu
pritomnost’, teda sa do tohto poctu zaratavaju aj ti, ktori si do¢asne nepritomni, napriklad z
doévodu dovolenky, ucCasti na sluzobnej ceste alebo kratkodobej absencie, ¢i uz
ospravedlnenej alebo nie. Naopak, dlhodobo neaktivni zamestnanci, ako napriklad osoby na
materskej dovolenke alebo zamestnanci s do¢asnym uvolnenim na vykondvanie verejnej
funkcie, sa do evidenéného poctu nezahfnaji, najma ak im organizacia nevyplaca mzdy. Ak
je potrebné zohladnit’ dizku pracovného Gvizku, vyuZiva sa prepoditany evidenény podet
zamestnancov (Chajdiak, 1999; Lesakova et al., 2007). V praxi sa tak moze uplatiiovat’
priemerny eviden¢ny pocet zamestnancov v prepocitanej aj neprepocitanej forme. Pocet
zamestnancov mdzeme analyzovat’ aj podla Specifickych kategorii zamestnancov, typu

pracovnej pozicie, podl'a veku, pohlavia, vzdelania a pod.

1.3.2 Pohyb zamestnancov

Efektivne vyuzivanie l'udskych zdrojov zahffia nevyhnutné pohyby zamestnancov
spOsobené organizacnymi zmenami, Upravami pracovnych procesov a d’al§imi faktormi.
Délezitou otdzkou zostdva, €i je tento pohyb optimalny a ¢i pocet zamestnancov zodpoveda
potrebam zamestnavatel'a (Lesakova et al., 2007). Pohyb l'udi predstavuje prirastky alebo

ubytky v zamestnanecke;j Strukture, ktoré ovplyviiuju evidenény pocet pracovnikov.

Na kvantifikdciu pohybu sa vyuZivaju absolutne aj relativne ukazovatele (Lesdkova

et al., 2007). Medzi absolutne patria:
»  prirastok a ubytok zamestnancov,
*  saldo (suma prirastkov a ubytkov),
»  obrat (prirastky — ubytky).

Relativne ukazovatele sa vyjadruji pomocou koeficientov, ktoré porovnavaji pohyb

s priemernym evidenénym poctom:
* intenzita prirastkov alebo ubytkov,
* intenzita obratu pohybu,

* intenzita salda pohybu,
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*  koeficient neziaducich odchodov (fluktuacie),
» efektivnost’ pohybu (koeficient = neziaduce odchody / obrat pohybu).

Doplnujuco sa pouziva ukazovatel’ stalosti zamestnancov (Zalai et al., 2016), ktory
vyjadruje pomer zamestnancov pracujucich v podniku viac ako 5 rokov k ich priemernému

poctu. Tento indikator poskytuje prehl'ad o stabilite pracovnej sily.

Stadia autorov Djatmiko et al. (2019) sa zameriava na vplyv pracovného stresu a
spokojnosti zamestnancov na umysel odchodu zamestnancov v telekomunikacnej
spolo¢nosti. ZvySeny stres vedie priamo i nepriamo k vysSiemu umyslu odchodu, pricom
spokojnost’ zamestnancov tu posobi ako sprostredkovatel. Spolo¢nosti by mali dorazne
sledovat’ faktory zvysSujlce stres, ako si pracovné zatazenie a konflikty v pracovnych
ulohdach, a zlepSovat’ spokojnost’ prostrednictvom vhodnych programov l'udskych zdrojov.
Negativne ekonomické dopady vysokej fluktudcie sa prejavuju vo zvysSenych nadkladoch na
nabor, Skolenia a poklese produktivity. VEasna identifikacia imyslu odchodu zamestnancov
moéze pomoct’ organizaciam minimalizovat’ tieto naklady. Vysledky poukazuji na potrebu
efektivnych stratégii na znizovanie stresu a zvySovanie spokojnosti s cielom zlepsit’ celkovi
vykonnost’ a udrzat’ konkurencnt vyhodu na trhu. Tato $tadia poskytuje zéklad pre d’alsi

vyskum a rozvoj intervenénych opatreni na podporu stabilnej zamestnaneckej zakladne.

1.3.3 Casovd efektivita vyuzitia ludskych zdrojov

Extenzivne vyuzitie zamestnancov je analyzované hodnotenim dynamickej veliciny,

ktorou je pracovny €as. Ukazovatele casového fondu:

a) kalendarny pracovny fond — predstavuje najSirSie vyjadrenie dostupného
pracovného cCasu, ktoré ziskame vynasobenim priemerného evidenéného poctu

persondlu a poctu kalendarnych dni.

b) Nominalny pracovny fond — vypocita sa od¢itanim dni pracovného volna a dni
pracovného pokoja od kalendarneho fondu (alebo vynasobenim priemerného

eviden¢ného poctu persondlu a poctu pracovnych dni v danom obdobi).

€) Vyuzitelny pracovny fond — ziskame ho odpocitanim poctu dni dovoleniek od

nomindlneho pracovného fondu.

20



d) Efektivny pracovny fond — vznika odpocitanim dni nepritomnosti (ako napriklad
praceneschopnosti, urazy ¢i zakonné prekazky), neproduktivneho pracovného
Casu a prestojov od vyuziteI'ného fondu, pricom sa pripocitavaji hodiny nadcasov.

Tento fond predstavuje skuto¢ne dostupny pracovny ¢as.

Vsetky typy fondov sa vyjadruji v pocte dni alebo v pocte hodin, na zdklade toho, o

aku prevadzku ide.

Okrem toho, mozeme sledovat’ aj d’alSie ukazovatele, ako priemerny pocet dni
absencii, nepritomnosti, absencii z dovodu zakonnych prekézok, neospravedlnenych
absencii, a to celkom alebo na 1 pracovnika, tiez napr. pocet pripadov ochorenia celkom
alebo na 1 pracovnika (Hiittlova a Hrabétova, 1993). Dolezitym faktorom je aj zdravie
zamestnancov, pretoZze zld zdravotnd kondicia vedie k absencii a nizSej vykonnosti.
Ukazovatele, ako je index pracovného zdravia, hodnotia celkové zdravie zamestnancov na
zaklade parametrov, ako st stres alebo fyzicka aktivita (Clardy, 2021). Efektivne sledovanie

zdravotného stavu pracovnej sily moze predvidat’ a zmiernit’ straty produktivity.

Podniky by sa mali zamerat’ pri personalnych stratégidch na znizovanie absencii,
urazov a konfliktov na pracovisku, pretoze to moze priamo prispiet’ k tspore nakladov a
zvySeniu efektivity. Integrovany systém merania a kontroly zamestnancov poskytuje
manazmentu kl'aicové informadcie pre strategické rozhodovanie a efektivne vyuzitie 'udskych
zdrojov, ¢o vedie k dlhodobej udrzatel'nosti a konkuren¢nej vyhode (Clardy, 2021). Miera
absencie moZe priamo ovplyvnit’ produktivitu tym, Ze zniZuje dostupné pracovné hodiny a
zvySuje prevadzkové naklady. Efektivne meranie zahfila sledovanie frekvencie a trvania
nepritomnosti, pri¢om presné vzorce zohl'adiiuju planované a skuto¢né odpracované hodiny.
Rovnako dolezité je monitorovanie pracovnych urazov a chordb, ked’ze tieto udalosti
nari$aju produktivitu a zvySuji néklady na zdravotnu starostlivost’ a kompenzacie (Clardy,
2021).

Kombinéciou viacerych ukazovatel'ov m6Zu odbornici na 'udské zdroje navrhovat
cielené opatrenia, ako su programy na podporu zdravia alebo bezpecnostné iniciativy, ktoré
zlepSuju celkovy vykon organizacie. Presné meranie tychto indikatorov v spojeni s d’al§imi
ukazovatel'mi, ako je spokojnost’ zamestnancov a fluktudcia, poskytuje komplexny pohl'ad

na riadenie pracovnej sily (Clardy, 2021).
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1.3.4 Intenzivne vyuzitie ludskych zdrojov

Zakladnym ukazovatelom intenzity vyuzivania zamestnancov je ukazovatel

produktivity prace.

Pojem produktivity, definovany ako efektivnost’, s akou sa vstupy transformuju na
vystupy, je kl'aicovym predmetom ekonomického skiimania, pretoze priamo ovplyviiuje
celkovll ekonomicku vykonnost’ a Zivotnll roven spolocnosti. Tradi¢ne bola produktivita
merand ako pomer vystupov k vstupom. Ekonomicky pohlad na meranie efektivnosti a
produktivity prace sa sustreduje na analyzu vyuZivania vstupov, v snahe o ich
minimalizovanie a dosahovanie maximalneho vystupu, pricom sa berti do tvahy relativne a
technické rozdiely medzi jednotlivymi jednotkami. V pripade manazmentu l'udskych
zdrojov by sme mohli brat’ ako jednotky jednotlivych zamestnancov. V oblasti ekonomiky
je technické efektivnost’ definovand ako schopnost’ produkovat’ maximalny mozny vystup z
dostupnych vstupov. Této efektivnost’, ale aj produktivita celkovo, maji zdsadny vyznam

pre zlepSovanie hospodarskeho vykonu.

Pri skiimani produktivity prace, Khezrimotlagh (2017) vyuzil model DEA (Data
Envelopment Analysis), ktory umozinuje identifikovat’ technicky efektivne jednotky, ktoré
st na tzv. produkénej hranici, pricom hodnoti aj rozdiely medzi efektivnymi a neefektivnymi
jednotkami. RozliSenie medzi technickou a aloka¢nou efektivnostou je klI'icové: technicka
efektivnost’ sa zameriava na minimalizaciu vstupov alebo maximalizaciu vystupov, zatial’
¢o alokacna efektivnost’ zahffia optimalne rozdelenie zdrojov na zéklade ich nédkladov a
vynosov. Z ekonomického hladiska produktivita zahfia efektivnost aj uc€innost
(dosiahnutie cielov), o prispieva k celkovej vykonnosti podniku. Khezrimotlagh (2017)
rozsiril model DEA o model KAM (Kourosh and Arash Model) pri posudzovani
produktivity prace podnikov, kvoli schopnosti lepSie diskriminovat’ firmy podl'a ré6znych
ekonomickych podmienok, a tym poskytnit' presnejsSi zéklad pre benchmarking a
zlepSovanie podnikovej stratégie. Vd’aka KAM moZzno aj poskytnit’ ,,ranking®, poradie, a to
na zéklade hodnoty tzv. epsilon (¢). To je mozné aplikovat aj v manazmente l'udskych

zdrojov.

Celkovo vsak, ukazovatel'ov produktivity je viacero, podl'a definovania vstupov a

vystupov (Balk, 2018).
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Pre potreby bakaléarskej prace nas zaujima produktivita prace v ramci podniku. Ako
uvadza Varcholova (2001), produktivitu moézeme vyjadrit’ rozne, v podnikoch najcastejsie
je v Citateli vyroba alebo pridand hodnota alebo ¢istd vyroba (ak odratame od pridanej
hodnoty odpisy) a v menovateli pocet pracovnikov, alebo pocet hodin, ktoré skutocne
odpracovali, pri mzdovej produktivite mzdové naklady alebo priemernd vyska mzdy.

Nepriamym ukazovatel'om je pracnost’ produkcie.

Podobne, aj Clardy (2021) uvadza, ze meranie produktivity prace zavisi od
rozdelenia vystupu organizacie (v podobe vynosov, jednotiek produkcie alebo
kvalitativnych hodnoteni) voci vynalozenym vstupom, ako st pracovné hodiny alebo
naklady na pracovnu silu. Produktivita méze byt sledovand na turovni jednotlivych
zamestnancov alebo timov, pricom ukazuje, ¢i sa vykonnost’ zlepSuje alebo zhorSuje v

priebehu casu.

Prepojenie produktivity s réznymi uroviiami agregacie — od vyrobnych pracovnikov
po administrativu — umoziuje identifikovat’" oblasti na zlepSenie. V pripade riadenia
Pudskych zdrojov sa odporaca vyuzivat ukazovatele, ako je zisk na zamestnanca alebo
vynosy na jednotku prace, ktoré¢ dokdzu urcit, ako efektivne organizacia vyuZziva svoju
pracovnu silu (Clardy, 2021). V praxi sa tiez sleduju Specifické metriky, napriklad pre

zamestnancov zameranych na predaj alebo zakaznicky servis.

Celkovo produktivita prace teda odraza efektivnost’ pracovne;j sily a je kI'icovym

vstupom do strategického rozhodovania vedenia podnikov.

V dynamickom podnikatel'skom prostredi sa produktivita zamestnancov zvySuje
nielen prostrednictvom vys$Sich miezd, ale aj efektivnym rozvojom ich kompetencii a
multizruénosti (Paramarta, 2021). Zamestnanci s vysokou odbornostou dokéazu lepSie
reagovat’ na technologické zmeny a zvySuju efektivnost’ podniku. Efektivne stratégie na
zlepSenie produktivity zahffiaji selektivny ndbor, pravidelné Skolenia a zapojenie
zamestnancov do rozhodovacich procesov. Pfeffer (1995) taktiez zdoraznuje vyznam
timového riadenia a spoluprace, ktoré podporuji vykonnost’ a inovacie v rdmci organizacie.
V kontexte podnikovych procesov je produktivita Uzko prepojend s udrzatelnymi
stratégiami, ktoré vyuZzivaju investicie do l'udského kapitdlu na dosiahnutie dlhodobych
vysledkov. Paramarta (2021) poukazuje na uzke prepojenie medzi produktivitou prace a

investiciami do rozvoja zamestnancov. Produktivita sa zvySuje prostrednictvom
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zamestnavania multizruénych pracovnikov a odbornikov, ktori dokazu prisposobit’ svoje

schopnosti meniacim sa technologickym podmienkam.

Efektivne riadenie produktivity znamena optimalizaciu procesov a podporu inovacii
prostrednictvom kvalitného 'udského kapitalu. To organizaciam umoziiuje nielen udrziavat’

konkurencieschopnost’, ale aj adaptovat’ sa na budice vyzvy.
Faktory vplyvajuce na produktivitu prace

Zalai et al. (2016) prezentovali model urceny na komplexné postudenie produktivity
prace, ktory umoznuje hodnotit vplyv troch klIa¢ovych faktorov na jej tUroven:

zamestnancov, materialovl spotrebu a vyuzitie strojov a zariadeni.
(1) V/P= V/SM xSM/SaZ xSaZ/P

Pricom, V reprezentuje objem vyroby, P zamestnancov, SM materidlovu spotrebu a

SaZ zastupuje vyuZitie strojov a zariadeni.

Z uvedeného vyplyva, ze na produktivitu pdsobi vyuzitie materialu, vyuzitie strojov

a zariadeni, ako aj disponibilita zamestnancov.

1.3.5 Osobné naklady

Ekonomické aspekty riadenia l'udskych zdrojov suvisia najmi s optimalizaciou
nakladov, zvySenim produktivity a efektivnym vyuzitim talentov. Naklady na zamestnancov
predstavuju priblizne 70 % celkovych prevadzkovych vydavkov, ¢o robi efektivne riadenie
kompenzacii, benefitov a mzdovych systémov klIacovym pre ziskovost. Kluc¢ovymi
ukazovatelmi v tejto oblasti su celkové néklady na mzdy a platy vratane prispevkov na
benefity, tzv. ,,plne zataZzené* nadklady. Spravne nastavenie odmien a vyznamné motivacné
plany m6zu pomoct’ znizit' fluktudciu zamestnancov a stabilizovat’ pracovnu silu (Clardy,
2021). Efektivne riadenie osobnych nékladov, ako uvadza Paramarta (2021) zahfiia nielen
sledovanie priamych nékladov, ale aj optimalizaciu investicii do vzdelavania a rozvoja, o

moze zvysit ndvratnost’ tychto vydavkov.

V podstate, osobné naklady st tvorené mzdovymi ndkladmi, odmenami, nakladmi na
poistenie zo zakona, socialnymi ndkladmi a ostatnymi, ako napriklad tvorba socialneho

fondu a d’alsie.
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Jednym z doélezitych indikatorov je tiez porovnavanie priemernych platov
zamestnancov s priemernou Uroviiou miezd na trhu. Vysoky podiel zamestnancov pod

trhovou urovnou signalizuje riziko fluktuacie a nespokojnosti.

Meranie pracovne] sily sa musi zameriavat na demografické charakteristiky,
produktivitu a zapojenie zamestnancov, ktoré priamo ovplyviluju vykonnost’ organizicie.
Specifické metriky, ako st ndklady na pracu na jednotku vykonu alebo zisk na zamestnanca,
umoziuji hodnotit’ navratnost’ investicii do I'udského kapitalu (Clardy, 2021). Vyznamnt
ulohu zohrava aj sledovanie ukazovatel'ov tykajucich sa spokojnosti zamestnancov, ked’ze

nizka spokojnost’ vedie k vysSej fluktuacii, ¢im narastajii ndklady na nabor a zaskolenie.

Osobné néklady st pre organizacie v podstate vyznamnym prvkom pri tvorbe konkurenc¢ne;j

vyhody (Paramarta, 2021).
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2 Ciel’ prace

Cielom bakalarskej prace je navrh zlepSeni vybranych c¢innosti manazmentu
I'udskych zdrojov z ekonomického hladiska, ktoré podporia dosahovanie strategickych

cielov podniku.
Medzi Ciastkové ciele patria:

e vypracovat suCasny stav o vybranych aspektoch personalnych ¢innosti
prestudovanim literarnych zdrojov od domacich autorov a tiez zahrani¢nych

kolektivov,

e zvolit objekt skumania a analyzovat’ jeho strategické ciele Sohladom na

personalistiku,
e zvolit ukazovatele analyzy vybranych personalnych ¢innosti,
e analyzovat’ vybrané personalne ¢innosti z ekonomického hl'adiska,

e navrhnat' zlepSenia v oblasti riadenia l'udskych zdrojov smerom k podpore

dosahovania strategickych cielov podniku.
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3 Metodika prace a metody skimania

Pre spracovanie bakalarskej prace bol vybrany vyrobny podnik pdsobiaci na

Slovensku — Tatravagonka a.s. Poprad.

3.1 Charakteristika objektu skiumania

Podnik Tatravagonka a.s. Poprad vyvija a vyraba kolajové vozidla pre osobnu
a nakladnua prepravu, vratane dielov, vozidla na jednoucelové prevedenie, prevadza udrzbu
a opravu tychto vozidiel, kovovyrobu, prace so Zeriavmi a bagrami ako aj d’alSie ¢innosti.
Vo vyrobnom programe ma nakladné vozne — viaceré typy (v roku 2023 tvorili vozne podiel
94,18 % na celkovom objeme vyroby) a podvozky — viaceré typy (v roku 2023 3,62 %
z celkového objemu vyroby), o umoznuju vysoko Specializované vyrobné linky. ZvySok
(2,20 % tvorila ostatna vyroba). Rozsiahly a diverzifikovany vyrobny program predstavuje
vyznamnu konkurencnu vyhodu, avSak zaroven si vyzaduje precizne planovanie a
organizéciu vyroby, doslednu kontrolu kvality, striktné dodrziavanie terminov a kontinudlne

investicie do modernizacie technoldgii a obnovovania strojového parku.

3.2 Pouzité metody zberu dat, analyzy a interpretacie dat

Pri spracovani bakalarskej prace boli pouZzité sekundarne zdroje dostupne;j literatary
a ¢lanky z databaz WOS a Scopus. Primarne data boli pouZité tie, ktoré su zverejnené
v ro¢nych spravach spolo¢nosti Tatravagonka Poprad, a.s. (2019-2023). Porovnavané boli

data za 5 rokov. Dopliujuce udaje boli ziskané z webovej stranky spoloc¢nosti.

Spracovanie dat bolo vyuZitim r6znych metdd, vratane porovnavania a sledovania

trendov vyvoja vybranych ukazovatel'ov.
Na odprezentovanie vysledkov boli vyuzité tabul’ky a pruhové a ¢iarove grafy.
Vypocitavané boli:
e pocet pracovnikov,
e Struktara pracovnikov,

e prirastky a ubytky a ich intenzita,
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produktivita prace (PP) vyjadrena ako trzby /1 zamestnanec a tiez ako trzby /1

vyrobny zamestnanec,

retazovy index = (hodnota PP v aktudlnom roku / hodnota PP v predchadzajicom

roku) x 100 %,
pocty Skoleni a pocty ucastnikov skoleni,

pocty ucastnikov dualneho vzdeldvania v jednotlivych odboroch.
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4 Vysledky prace

Bakalarska praca ma podporit’ ndvrhmi plnenie strategickych ciel'ov spolo¢nosti,
preto je tato kapitola venovana analyze vizie spolo¢nosti a vybranych ukazovatelov

personalneho manazmentu.

4.1 Vizia a ciele podniku

Vizia skiimanej spolo¢nosti stavia na 4 kI'aCovych pilieroch, z toho tri s vyslovene
zameran¢ na 'udské zdroje (Roc¢na sprava 2023, 2023). Tieto tri piliere vizie obsahuju tieto

oblasti:

¢ snahu zabezpecit’ spokojnych a kvalifikovanych pracovnikov, ktorych pracou bude
vyvoj a vyroba inovativnych vyrobkov, v snahe uspokojenia vSetkych poziadaviek
zakaznikov;

e otvorenu podnikovu kultiru zameranu na timovi pracu, ktora ma spajat’ pracovnikov
pomocou vedenia a individualneho pristupu a zabezpecit, aby bol podnik stabilny
a atraktivny ako zamestnavatel’;

e tvorbu socialneho apracovného prostredia za dodrziavania bezpeénostnych
Standardov a noriem, zodpovedné spravanie k vlastnému zdraviu aj k zdraviu

ostatnych zamestnancov.

Z hl'adiska posudenia ESG cielov, v Casti S ,,social podnik zdoraziuje to, Ze
zamestnanci spolo¢nosti tvoria spolo¢né hodnoty a vymedzuje konkrétne postupy a praktiky
tykajlice sa tvorby pracovného prostredia, podpory rovnosti prileZitosti v podniku. Sti¢astou
je aj prehlasenie o rozhodovani o zamestnancoch vyluéne podla ich kvalifikécie
a odbornosti. Tiez spolo¢nost’ deklaruje snahu pravidelne investovat do rozvoja
zamestnancov a ich vzdeldvania, pomocou poskytovania bezplatnych jazykovych kurzov,
odbornych Skoleni, tak povinnych ako aj nepovinnych atieZ pomocou tréningovych
rozvojovych programov pre manazérov a zamestnancov, zaradenych ako perspektivnych do
tzv. talent pool, resp. key people, na zabezpecenie nastupnictva.

Okrem toho, v spolo¢nosti st rozmanité programy na podporu pracovnikov, tykajuce

sa moznosti poskytovania finan¢nej podpory zamestnancom, zl'avami pre zamestnancov aj
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ich rodinnych prislusnikov v regione, podporovanim Sportovych aktivit. Stcast'ou je aj

kruzok pre deti zamerany na rozvoj technickych zruc¢nosti, vedeny odbornikmi z podniku.

4.2 Pocet a Struktura pracovnikov podniku

Sktimana spolo¢nost’ zamestnavala 2 302 zamestnancov (stav k 31. dec. 2023).

Prehl'ad za skimanych pat’ rokov je na grafe 1.

2023 [ 2302
2022 [ 2322
S 2021 I 2273
2020 [ 2185

2019 [ 2108

2000 2050 2100 2150 2200 2250 2300 2350
Pocet zamestnancov

Graf 1 Pocet zamestnancov spolocnosti

Zdroj: spracovanie autorkou na zaklade Ro¢nych sprav spolo¢nosti (2019 az 2023)

Priemerny eviden¢ny pocet pracovnikov spolo¢nosti bol premenlivy, postupne stipal
od roku 2019, z poctu 2 108 na pocet 2 322 v roku 2022, avsak v roku 2023 mierne klesol
na 2 302.

Strukttra pracovnikov v rozdeleni na muzov a Zien je na grafe 2.

V c¢leneni podl'a zaradenia na robotnicku poziciu alebo technicko-hospodarsku je

Struktara pracovnikov uvedena na grafe 3.
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Graf 2 Zamestnanci spoloénosti v éleneni podl’a pohlavia

Zdroj: spracovanie autorkou na zaklade Ro¢nych sprav spoloc¢nosti (2019 az 2023)

Kedze ide o vyrobny podnik, prevladaju medzi zamestnancami muzi (nad 80%),
najviac muzov je v kategorii vyrobnych zamestnancov, zeny su viac zastipené medzi
rezijnymi robotnikmi a THZ (priblizne v pomere 70 : 30). Postupne, ako vidime, sa podiel

zien zvysuje.
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Graf 3 Zamestnanci spolocnosti v éleneni podl’a zaradenia

Zdroj: spracovanie autorkou na zéklade Ro¢nych sprav spoloc¢nosti (2019 az 2023)
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Prevahu vsetkych zamestnancov tvoria robotnici (vySe 75 %), z toho najviac vyrobni
robotnici (takmer 55%), rezijni robotnici (takmer 20 %) a THZ (nad 25%). Nie vyrazne, ale

predsa vidiet medziro¢ny narast poc¢tu rezijnych robotnikov a THZ.

Na doplnenie uvadzame aj vekovu Struktiru zamestnancov, najviac zamestnancov
na vsetkych pracovnych zaradeniach je vo veku 30 az 50 rokov ( priblizne 56 %), d’alej vo

veku nad 50 rokov (priblizne 26 %) a do veku 30 rokov je to priblizne 18%.

4.3 Pohyb zamestnancov

Pohyb zamestnancov podniku je uvedeny v tabulke 1 pomocou prirastkov alebo

ubytkov a pomocou ukazovatela intenzity prirastkov resp. ubytkov.

Tab. 1 Ukazovatel’ intenzity prirastkov/ubytkov

vstupné udaje 2019 2020 2021 2022 2023
prirastok/tbytok za 1 rok 161 77 88 49 -20
celkovy pocet zamestnancov 2108 2185 2273 2322 2302
intenzita prirastkov/iibytkov 0,0764| 0,0352 0,039] 0,0211] -0,0391

Zdroj: spracovanie autorkou na zaklade Ro¢nych sprav spoloc¢nosti (2019 az 2023)

Pocet zamestnancov podniku postupne réstol od roku 2019, najviac to bolo prave v
roku 2019, zmena nastala v roku 2023, ked” pocet zamestnancov klesol o 20 v porovnani s

predchadzajiicim rokom.

4.4 Produktivita prace

Produktivita prace je kI'icovym ukzovatelom toho, ako intenzivne sa vyuzivaju
pracovnici spolo¢nosti. V tab. 3 a na grafe 4 je uvedeny vyvoj produktivity prace vyjadrenej

ako trzby na 1 pracovnika, ako aj na 1 robotnika (uvadzali sme priemerny eviden¢ny pocet
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za roky 2019-2023) vzhl'adom na to, Ze tieto data st dostupné vo vyro¢nych spravach (Tab.

2).

Tab. 2 Ukazovatele pre vypocet PP (2019-2023)

Vstupné ukazovatele 2019 2020 2021 2022 2023
Trzby (v eurach) 368569775 | 413009385 | 443192964 | 549685004 | 597994455
pracovnici spolu 2108 2185 2273 2322 2302
z toho: robotnici spolu 1583 1625 1683 1710 1686
Zdroj: spracovanie autorkou na zaklade Ro¢nych sprav spolo¢nosti (2019 az 2023)
Tab. 3 Vypocet produktivity prdace (v €) (2019-2023)
PP z trzieb v eurach 2019 2020 2021 2022 2023
PP na 1 zamestnanca 174843,35| 189020,31| 194981,51| 236729,11| 259771,70
PP na 1 robotnika 232829,93| 254159,62| 263335,09| 321453,22| 354682,36
Zdroj: spracovanie autorkou
Vyvoj produktivity prace je znazorneny na Obr. 1.
400000,00 354682,36
350000,00 321453,22
300000,00 25415962 263335,09 259771,70
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PP na 1 zamestnanca (v €)

PP na 1 robotnika (v €)

Graf 4 PP z triieb v eurdch

Zdroj: spracovanie autorkou na zéklade Ro¢nych sprav spoloc¢nosti (2019 az 2023)
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Ako vidime na grafe 4, produktivita prace za obdobie 2019 az 2023 rastla z hodnoty
174843,35 € na hodnotu 259 771,70 € v roku 2023, rovnako aj na 1 robotnika, z hodnoty
232829,93 € v roku 2019 na 354682,36 € v roku 2023.

Ak chceme analzyovat’ zmenu PP, mbzeme ju uviest’ pomocou ret'azového indexu

(v %) v Tab. 4.

Tab. 4 Ret’azovy index (v %) — PP (2019-2023)

Ret’azovy index — vyvoj PP | 2020/2019 2021/2020 2022/2021 2023/2022
na 1 zamestnanca 108,11 103,15 121,41 109,73
na 1 robotnika 109,16 103,61 122,07 110,34

Zdroj: spracovanie autorkou na zaklade Ro¢nych sprav spoloc¢nosti (2019 az 2023)

Produktivita prace jednoznacne rastla medzirocne v celom skumanom obdobi,
najviac v roku 2022 z dovodu rozSirovania vyroby spolo¢nosti. Aj v d’alSom roku 2023

zaznamenali narast, avSak uz pomalsi.

4.5 Vzdelavanie a rozvoj pracovnikov vyrobného podniku

Snahou podniku je dlhodobo zabezpecovat udrzateny rast objemu vyroby
nadvézujuci na vysledky z predchadzajticich obdobi, pricom strategickou prioritou zostava
najma kontinuita a d’al§i rozvoj vyroby zelezni¢nych voziov. V sucasnosti je stabilizovana
produkcia voziiov urcenych na prepravu obilia a automobilov, ako aj cisternovych voziiov,

ktoré predstavuju dolezita sucast portfolia.

Za problematicky vSak mozno oznacit vyrazny pokles objemu kombinovanej
prepravy Vv celej Eurdpe, ku ktorému doslo v roku 2024. Silnou strankou podniku je Siroké a
technologicky pestré portfolio vyrabanych Zelezni¢nych voziov, ktoré mu umoZiuje
operativne reagovat’ na meniace sa poziadavky trhu a poskytuje mu vysoku mieru flexibility.
Dolezitym aspektom sa stava schopnost’ pruzne reagovat’ na vyvoj dopytu vratane tlaku na
vyvoj a zavadzanie inovativnych typov voziov, vratane inteligentnych voziov, ktoré
reflektuju aktualne technologické a ekologické trendy v sektore Zelezni¢nej dopravy. Tato
rozmanitost’ produktov vSak zarovenl zvySuje naroky na odborné kapacity a adaptabilitu

personalu.
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Podnik z tohto dovodu venuje pozornost vzdeldvaniu a rozvoju svojich
zamestnancov. Tymto sa snazi aj rozvijat’ zamestnancov a udrzat si zamestnancov

starostlivost'ou o ich zamestnatel'nost’.

Podnik Tatravagénka a.s. organizuje pre zamestnancov rozne typy tréningov, skoleni
a podporuje ich ucast’ na profesiondlnych konferenciach. Okrem Skoleni spolo¢nost

zabezpecuje aj vlastni Zvaracskua skolu.
Prehl’ad skoleni za jednotlivé roky su v Tab. 5.

Tab. 5 Vzdeldvanie zamestnancov (2019-2023)

Vzdelavanie 2019 2020 2021 2022 2023

cet Skoleni
pocet Skoleni 5733 7269 8006 5940 5904

zvaracéska skola 623 709 702 790 592

pocet Skoleni celkom
6356 7978 8708 6730 6496

Zdroj: spracovanie autorkou na zaklade Ro¢nych sprav spoloc¢nosti (2019 az 2023)

Pocet zrealizovanych Skoleni sved¢i o tom, Ze vyrobno-priemyselny podnik
Tatravagonka Poprad, a. s. venuje vzdelavaniu vel’k(l pozornost’. Vzdelavaémi su interni
lektori z radov zamestnancov, Cast’ Skoleni realizuju aj externé odborné firmy. Tematicky su
Skolenia zamerané na manaZérske spdsobilosti, Skolenia zamerané na odborné témy a
profesijny rozvoj. Sucastou ponuky st aj rozsirené pocitatové a jazykové kurzy., ktoré

reflektuji réznorodé potreby zamestnancov na ich pracovnych miestach.

Vynimoc¢nost vo vzdeldvani ma podnik poskytovanim zvaracskych kurzov vo
vlastnej ZvaraCskej Skole, ktorou zvySuje odborni uroven zamestnancov pomocou
Specializovannych kurzov. Tie zahffiaji pripravy na skusky v zmysle poziadaviek ISO
noriem, pali¢ské skolenia, nadstavbové vzdeldvanie a zékladny kurz zvérania. Sucast'ou
systétmu su aj pravidelné periodické preskusSavania na zabezpeCenie udrziavania a

overovania urovne zru¢nosti.

V roku 2023 mozno pozorovat’ pokles v pocte u€astnikov v rdmci Zvaracskej skoly

na 592, v porovnani s 790 ucastnikmi v roku 2022.
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Spolo¢nost’ je zapojena aj do programu dualneho vzdelavania. Dualne vzdelavanie
predstavuje kl'icovy ndstroj, ktorym mozno regulovat’ zvratenie negativneho vyvoja, a to
nedostatok kvalifikovaného personalu vo vyrobnom sektore. To je dosledkom viacerych
faktorov — generaénej vymeny sposobenej odchodom sktisenych T'udi do déchodku, ale aj
fluktuaciou zamestnancov. Spolo¢nost’ sa preto musi zamerat’ na systematicku a strategicku

pracu s mladou generaciou.

Spolocnost’ preto kladie doraz na aktivne zapajanie mladych I'udi uz pocas ich stadia,
a to prostrednictvom réznych foriem podpory — od organizovania exkurzii, cez motivacné
aktivity pre Studentov strednych a vysokych $kél, az po priame zapojenie sa do systému

dualneho vzdelavania.

Spolupraca s regiondlnymi strednymi odbornymi Skolami umoziiuje spolo¢nosti
nielen podielat’ sa na formovani buducich odbornikov, ale zaroven zabezpecit' plynuly

prenos praktickych vedomosti a zru¢nosti, ktoré st v priemyselnej vyrobe nevyhnutné.

Prehl'ad poctu zapojenych Studentov celkom je na Grafe 5.
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Graf 5 Dudlne vzdeldvanie — pocet zapojenych Studentov celkom

Zdroj: spracovanie autorkou na zaklade Ro¢nych sprav spoloc¢nosti (2019 az 2023)

Prehlad jednotlivych odborov a poctu zapojenych studentov poskytuje graf 6, ktory

ilustruje rozsah a Strukttru tejto spoluprace.
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Zdroj: spracovanie autorkou na zaklade Ro¢nych sprav spolocnosti (2019 az 2023)

Najviac Studentov sa vzdelava v odbore programator CNC strojov a zariadeni, aj ked’
v roku 2023 pocet klesol na 30. Pocet Studentov klesa v odbore obrabac¢ kovov, avsak stipa

v odboroch mechanik elektrotechnik a v novom odbore mechanik nastavovac.



4.6 Benefity poskytované zamestnancom

Spolo¢nost’ Tatravagonka Poprad, a. s. poskytuje réznorodé zamestnanecké vyhody

v ramci starostlivosti o svojich zamestnancov, medzi ktoré patria najma:

zdravotnd starostlivost’ priamo v mieste spolo¢nosti,
ponuka rekondi¢nych pobytov,

poskytovanie osobnych ochrannych pracovnych prostiedkov a tiez odevov

vratane ich Cistenia,
poskytovanie hygienickych prostriedkov,

zabezpecovanie stravovania a pitného rezimu.

Medzi poskytované finan¢né zamestnanecké vyhody patria napriklad:

odmeny: dovolenkové, viano¢né, pri pracovnych jubileach (150 eur az 550

eur) a zivotnych jubileach (300 eur),

dochadzkové bonusy ( v rozmedzi 50 eur az 100 eur podla pracovného

zaradenia),

prispevky pri narodeni diet’at’a (40 eur), pri sobasi (40 eur), pri MDZ (40 eur),

darcom Krvi,
prispevky na III. Pilier DDS (max. do 3% hrubej mzdy),
prispevky na spolo¢né detské rekreécie,

mzdové zvyhodnenia pri praci vo viaczmennej prevadzke.

Medzi nefinanénymi vyhodami st napriklad:

regenerovanie — poukazky dvakat za rok,
palivové karty,

mobilné telefony,

jazykové vzdelavanie, kniznica,

vstupy do fitness centier.
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Zamestnavatel’ poskytuje aj iné socidle vypomoci a tieZ organizuje rozne akcie, ako

napr. festivaly, program pre deti na MikulaSa a v lete, DOD, kruzky pre deti a iné.

Zamestnanecké vyhody su poskytované zo socialneho fondu spolo¢nosti.
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5 Diskusia

Produktivita prace a jej dynamika su vysledkom posobenia roznych faktorov. Na
vyvoj trzieb vplyvaju aspekty ako objem a Struktira vyroby, aplikované technologie,
efektivnost’ vyuzivania materidlov, strojového vybavenia a zariadeni, ako aj kvalita vztahov
v dodévatel'skom ret'azci a cenova politika. V oblasti riadenia 'udskych zdrojov zohravaji
doleziti ulohu napriklad efektivne vyuzitie pracovného cCasu ¢i uroven dosahovania

stanovenych vykonovych noriem.

Pozadovana vykonnost” pracovnikov anasledne ekonomické vysledky su
ovplyvnené efektivnym vykondvanim personalnych ¢innosti. Z tohto dévodu poukazujeme
d’alej na kl'icové aspekty manazmentu l'udskych zdrojov, konkrétne v oblasti ziskavania
avyberu zamestnancov aVoblasti vzdelavania. V oblasti poskytovania benefitov
odpori¢ame pokracovat vo zvolenej politike, vzhladom na dostatocni pestrost’

a rozmanitost’ tychto vyhod.

5.1 Odporucania v oblasti ziskavania a vyberu

Ako vyplyva z vyvoja trzieb, trzby podniku rasti a pozitivhym trendom je aj rast
produktivity prace. Problémom je vSak zabezpecenie pracovnikov s potrebnou kvalifikaciou
a pozadovanymi zru¢nostami vzhl'adom na nevyhovujicu Struktaru volnych l'udskych
zdrojov na trhu prace. Spolo¢nost’ neustale prijima novych zamestnancov, v ¢ase pisania
bakalarskej prace boli obsadzované pozicie, ktoré boli aj inzerované na webovej stranke

spoloc¢nosti tieto (https://tatravagonka.sk/nabor/, 2025):
- technolog programovania CNC strojov,
- zvaradi,
- elektrikari,
- konstruktéri a elektrokonstruktéri na Giseku vyvoja,
- rusnovodic,
- frézar — horizontkar,
- nakupca.
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Spolo¢nost’ by mala neustale monitorovat’ situdciu na trhu prace, najmé z hl'adiska
regionalnych Specifik a nad’alej rozvijat’ spolupracu so skolami formou ré6znych odbornych
praxi, exkurzii do vyrobnych priestorov avedenia bakalarskych a diplomovych prac,
pripadne aj participdciou na réznych projektoch. Z pohladu budovania znacky
zamestnavatela je vhodné zvazit' posilnenie komunikacie so Studentmi na socialnych

siet’ach. Pripravit’ je mozné napriklad interaktivne formaty:
- kratke videa znazorfujuce realnu pracu v podniku,
- pribehy zamestnancov,
- podcasty s technickymi odbornikmi.

Inym efektivnym nastrojom je organizovanie tematickych podujati ¢i sttazi pre
mladych l'udi, zameranych na technické myslenie, inovacie, praktické zrucnosti. Tieto
aktivity by mohli pomdct’ vyvolat’ zdujem o konkrétne profesie. Pri vSetkych navrhovanych
aktivitach je nutné zobrat’ do tivahy typické Crty tzv. generacie Z, ktori preferuju autenticitu,
rychlu spédtn vézbu, zmysluplnost prace Tato generacia tiez preferuje vyspelé
technologické prostredie, na ¢o je vhodné poukazovat’ pri zamerani podniku na vyvoj

a vyrobu inteligentnych vozilov.

5.2 Odporucania v oblasti vzdelavania pracovnikov

V prostredi vyrobného podniku, akym je Tatravagonka, je kI'i¢ové systematicky
pristupovat’ k zaSkoleniu novoprijatych zamestnancov ako sucasti celkového adaptacného
procesu. Cieleny onboarding zohrava zasadnu tlohu nielen pri urychleni schopnosti
pracovnikov samostatne a efektivne vykondvat pridelené ulohy, ale zarovenl vyznamne
ovplyviiuje ich prvotny dojem o podniku. Prave tento prvy kontakt s firemnou kultirou a
hodnotami dokaZe vytvorit’ pozitivny obraz zamestnavatel’a, ¢im sa adapta¢ny proces stava

aj nastrojom interného budovania znacky a vztahov s verejnost'ou (Foot, Hook, 2002).

Z pohl'adu ekonomickej efektivnosti je dobre nastaveny adaptacny systém zaroven
prostriedkom na znizovanie fluktuécie a suvisiacich ndkladov. Ako upozoriuji Armstrong
a Taylor (2015), celkové vydavky spojené so staffingom kvalifikovaného pracovnika mozu
dosahovat’ az 75 % jeho platu za rok. V kontexte Tatravagonky, kde sa kladie doraz na
Specifické technické zrucnosti a bezpecnostné Standardy vo vyrobe, je dosledna adapticia
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nielen investiciou do vykonu jednotlivca, ale aj do stability a kvality celého vyrobného

procesu.

Pri priprave beznych odbornych skoleni sa odporaca zakomponovat digitalne
nastroje, najmé vizualizacie vyrobnych procesov a postupov, video manual a tiez simulacie

bezpec¢nostnych postupov.

Zvlast dolezité je sformalizovat’ systém mentoringu, o mdze podporit’ neformalny
prenos know-how a zniZovat chybovost. Zvlast' zaujimavy je tento koncept z hl'adiska

medzigeneracného ucenia a posilnenia spoluprace v ramci timov.
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Z.aver

Ekonomické aspekty riadenia I'udskych zdrojov su v stcasnosti jednym z kl'acovych
faktorov konkurencieschopnosti a udrzatelnosti skimaného podniku. Efektivne riadenie
I'udi nespociva len v kontrole nadkladov na zamestnancov na splnenie zakonnych
poziadaviek, ale aj v cielenych investiciach do ziskavania, rozvoja a udrzania pracovnikov.
Prave ti predstavuju najdolezitejsi prvok tzv. nehmotného majetku podniku, ktorého

navratnost’ je mozné pozorovat’ v dlhodobom vykone.

V sulade so stratégiou spoloCnosti je preto nevyhnutné vytvarat také pracovné
prostredie a atmosféru, kde su zamestnanci stotozneni s hodnotami spolo¢nosti. Ich
identifikacia s podnikovou kultirou moéze prispiet’ k vyS$Sej miere lojality a vnuatornej
motivécie, ¢o nasledne moéze znizit' fluktuaciu a zvysit' stabilitu timov. Zdroje vyuzité

strategicky sa mozu prejavit’ v podobe vykonnej a angazovanej pracovne;j sily.

Z ekonomického hl'adiska sa tak riadenie I'udskych zdrojov vnima ako nevyhnutnost’
pri napliani strategickych cielov podniku a dlhodobej vizii rastu. V praci si uvedené
odportic¢ania, ako prildkat zamestnancov do podniku, najmid zradov mladSej vekovej
kategorie, tzv. generdcie Z aodporGcania v oblasti vzdeldvania arozvoja, Co je
predpokladom dosahovania pozadovaného vykonu pracovnikov. Vzdelavanie a rozvoj
zaroven prispieva k udrzaniu zamestnancov v podniku nadobudanim S$pecifickych, naymé
technickych zrucnosti potrebnych vo vyrobe. Spolo¢nost’ poskytuje zamestnancom aj
mnozstvo zamestnaneckych vyhod, preto v tejto oblasti znie odportcanie len v podobe

pokracovania vo zvolenom pristupe.

Efektivne vyuZitie potencialu zamestnancov v kombinécii s0 vzdeldvanim umozni
spolo¢nosti nielen zvySovat’ svoju produktivitu, ale aj posiliiovat’ svoju poziciu na trhu v

¢oraz naro¢nejSom ekonomickom prostredi.
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