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ABSTRAKT

CIRCOVA, Vanda: Riadenie I'udi v podmienkach digitalnej transformécie. — Ekonomicka
univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra manazmentu. — VedUci

zavereénej prace: doc. Ing. Jana Blstakova, PhD. — Bratislava: FPM, 2024, 173s.

Dizerta¢na praca je zamerana na problematiku riadenia I'udi v ére digitalnej transformacie
podnikov. Zdmerom vyskumu predkladanej prace je zachytit’ evoluciu riadenia I'udskych
zdrojov, ktora sa deje vplyvom migrovania podnikania z realneho do digitalneho prostredia.
Hlavnym cielom analyza zmien v personalnych funkciach, kde sa podniky prispésobujl
digitalnej transformécii. Teoreticka Cast’ prace je zamerana na digitlnu transforméaciu
podnikov, personalne funkcie 4.0, kompetencny profil persondlneho manazéra 4.0 a na
vykonové ukazovatele podnikov a zamestnancov. Prakticka ¢ast’ je orientovana na skiimanie
zmien, ktoré nastali v personalnych funkciach a kompetenciach personalnych manazérov
vV podmienkach digitalnej transformdcie. Pridand hodnota prace spociva vo vysledkoch
skimania o vplyve personalnych praktik 4.0 na vykonové ukazovatele. Vyznamnym
vysledkom rieSenia prace je vysledny vplyv kompetencii personalnych manazérov na vzt'ah

praktik 4.0 a vykonovych ukazovatelov.

KPucové slova: digitalizacia, riadenie I'udi, personalny manazment, vykonové ukazovatele,

e-HRM, personalne praktiky, kompetencie personalneho manazéra, Industry 4.0, pandémia



ABSTRACT

CIRCOVA, Vanda: People management in the era of digitalisation. — University of
Economics in Bratislava. Faculty of Business Administration; Department of Management.
— Supervisor of dissertation thesis: doc. Ing. Jana Blstakova, PhD. — Bratislava: FPM, 2024,
173 p.

The dissertation focuses on the topic of people management in the era of digital
transformation of enterprises. The aim of the presented thesis is to capture the evolution of
human resource management that is happening due to the impact of business migration from
real to digital environment. The main aim is to analyze the changes in HR functions where
businesses are adapting to digital transformation. The theoretical part of the thesis focuses
on the digital transformation of enterprises, HR Functions 4.0, the HR Manager 4.0
competency profile and the performance indicators of enterprises and employees. The
practical part is oriented on the investigation of changes that emerged in HR functions and
competencies of HR managers in the conditions of digital transformation. The added value
of the thesis lies in the results of the investigation on the impact of HR 4.0 practices on
performance indicators. A significant result of the thesis solution is the resulting impact of
HR managers' competencies on the relationship between 4.0 practices and performance

indicators.

Key words: digitalisation, people management, personnel management, performance
indicators, e-HRM, personnel practices, personnel manager competencies, Industry 4.0,
pandemics
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Uvod

Predkladana praca je zamerana na skiimanie zmien v riadeni 'udi v kontexte Industry
4.0. Situécia na trhu prace sposobuje rozpad predoslych bariér a vedie k novym milnikom v
manazmente. Hlavnym akceleratorom sa stala Stvrta priemyselna revolucia a konStantné
napredovanie narodnych ekonomik a globalneho trhového prostredia. Mnozstvo autorov sa
Coraz viac venuje digitilnym zru¢nostiam a ich vyskumom. Menia sa i spdsoby riadenia,
motivacie a pristupu k l'udskému faktoru, ktory sa povazuje za najddlezitejsi faktor pri
hodnoteni konkurencieschopnosti a uspesnosti podnikov.

Vicsina podnikov sa neustdle transformuje a menia sa i zauzivané vzorce spravania
a vedenia zamestnancov. Era digitalizacie je uZ neodmyslitelnou su¢astou vietkych sfér
zivota. Zaciatkom roku 2020 navySe svet zasiahla neCakand situéacia spojend s vypuknutim
pandémie SARS-CoV-2. Podniky, ktoré boli este len v zadiatkoch zmien Struktary tradi¢ne;j
organizacie na virtualnu boli touto situaciou najviac ovplyvnené a najmenej preparovane.
Situacia si vyziadala krizovy manazment a iba tie podniky, ktoré boli hned’ od prvych
opatreni, ktoré obmedzovali ¢innost’ podnikania, determinované a odhodlan¢ sa na dané
okolnosti adaptovat’ rychlo, boli nasledne schopné prezit. MnozZstvo podnikov sa dostalo do
absolutneho krachu, pripadne neboli schopné ¢elit’ tejto Situdcii vzhl'adom na nedostacujuce
finan¢né zdroje.

Signifikantni rolu zohravaji v tomto pripade najmé vrcholovi manaZéri a ich
predispozicia pohotovo reagovat a zvladnut riadenie a sprdvnu komunikéciu s
podriadenymi. Naopak podniky, ktoré uz pred vypuknutym pandémie boli inovativne,
flexibilné a adaptované na digitdlnu platformu mali lep$ie podmienky na pracu
prostrednictvom bazy Home Office. Prevazne disponovali technoldgiami, ktoré zabezpecili
korektné predpoklady na to, aby pracovnici boli schopni vykonavat’ pracu z pohodlia
domova a Ziadnym sposobom neboli negativne zasiahnuti a ich vykon prace mal konStantny,
pripadne progresivny trend. Vzhl'adom na fakt, Ze vlddne nariadenia obmedzovali
spolo¢ensky kontakt za ticelom eliminécie Sirenia koronavirusu do popredia sa dostal novy
fenomén s ndzvom socialny distanc.

Cielom prace je identifikovat personalne praktiky 4.0, odhalit’ principy
personélneho riadenia 4.0, a zistit’ ich vplyv na vykon podniku. Je zamerana na skimanie
fazy digitalnej transformacie HR v podnikoch na Slovenku.

V praci identifikujeme zmeny v praktikéch riadenia I'udi a zaroven v kompetenciach

persondlnych manazérov v podmienkach digitalnej transforméacie.
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Délezitym prinosom prace bola identifikacia vplyvu praktik personélneho riadenia v
podmienkach digitalnej transformécie na vykonoveé ukazovatele podniku. HIbsim
vyskumom sme determinovali, ¢i kompetencie personalneho manazéra 4.0 facilituju vzt'ah
praktik personalneho riadenia 4.0 a vykonovych ukazovatel'ov podniku a zamestnancov.

V teoretickej Gasti sme sa zamerali na bibliometrickl analyzu a nasledny hibkovy
vyskum doterajsich poznatkov autorov o skimanej problematike.

V praktickej ¢asti sme prostrednictvom kvalitativneho a kvantitativneho vyskumu

overovali teoretické poznatky a vyplnili vyskumna medzeru.

1  Sucasny stav skimanej problematiky doma a v zahranici

Cielom prvej Casti prekladanej prace je na zaklade zhrnutia teoretickych poznatkov
autorov zhodnotit’ sti¢asny stav skumanej problematiky. V praci sa venujeme digitalnej
transformacii podnikov. Dalej sa venujeme konkrétnym personalnym funkciam a ich
zmenam v kontexte digitalizacie. Za tcelom efektivneho riadenia I'udi musia personalni
manazéri disponovat’ siborom zruénosti, ktoré popisujeme v nasledovnej kapitole v podobe
kompeten¢ného profilu. Nakoniec sa zaoberame problematikou z hladiska vykonovych
ukazovatel'ov zamestnancov a podnikov, ktoré si vychodiskom skimania v praktickej Casti

dizertacnej prace.

1.1 Digitalna transformacia

Platforma Industry 4.0, resp. Priemysel 4.0 wvznikla v roku 2011 ako projekt
nemeckej vlady a odvtedy je pritomna vo vSetkych krajinach sveta. Spominany koncept je
spajany s digitalizaciou na Urovni riadenia podniku a ovplyviluje vSetky odvetvia a podniky.
V dosledku jej implementécie do podnikovych procesov sa vyrazne zmenil spdsob riadenia
I'udi, podnikova kultira a pracovné pozicie (Mihai, Cretu, 2019).

Digitalizacia sa v sucasnosti stala jednou z klI'i€¢ovych hodnot podnikov. Digitalne
technolégie maju vyznamny vplyv na to, ako podniky vytvaraju a dodavaju hodnotu
zakaznikom. Okrem toho musia podniky vytvarat a transformovat povodné business
modely integraciou technologii do svojej vnatornej organizacie, spravy, procesov a stratégii.
Digitalizacia tychto modelov sa zacala urychl'ovat’ vypuknutim pandémie COVID-19. V

oblasti I'udskych zdrojov digitalizacia znamend zavedenie digitalnej discipliny do vSetkych
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procesov a systémov a dosiahnutie prevadzkovej efektivnosti a optimalizacie nékladov
prostrednictvom zavedenia digitalnych néstrojov (Minbaeva, 2013).

V zmysle prezencie digitalizacie nastava digitalna transformacia podnikov, t.j. zmena
vyvolana technoldégiami na mnohych urovniach podnikov, ktora zahffia vyuZzivanie
digitalnych technoldgii na zlepSenie existujucich procesov, ako aj skimanie digitdlnych
inovacii, ktoré mozu potencialne zmenit’ business model. Digitadlne inovacie, ktoré st
definované ako opatovné spojenie digitalnych technoldgii a fyzickych komponentov s
cielom vytvorit’ nové digitalne produkty (Yoo et al., 2010).

Demirkan (2016) dopiiia defindciu o digitalnej transformacii nasledovne: ,,je
akceleratorom transformacie podnikovych c¢innosti, procesov, kompetencii a modelov s
cielom plne vyuzit’ zmeny a prileZitosti, ktoré prinaSaju digitalne technologie a ich vplyv na
celt spoloc¢nost’ strategickym sposobom. ¢

Digitalne riadenie l'udi v ére Industry 4.0 je rychle, timové a kolaborativne vedenie
so zameranim na inovacie. Osobné kompetencie lidra, jeho myslenie a schopnost uplatiiovat’
nové metody a nastroje, ako je napriklad dizajnové myslenie, su pre lidrov kIicovymi
dimenziami. Dizajnové myslenie je metodika na rieSenie zloZzitych problémov a hl'adanie
rieSeni. Je zamerané na rieSenie a konanie na vytvorenie preferovanej budicnosti. V riadeni
podniku by sa mohlo pouzivat’ ako postupny proces na hl'adanie a implementaciu rieseni,
ktoré zvysuju zisky, efektivnost’, spokojnost’ zakaznikov a udrziavaju podniku naskok pred
krivkou inovécii. Priemysel 4.0 si vyzZaduje, aby podniky mysleli inovativne (Bolte, 2018).

Zakladné myslienky Stvrtej priemyselnej revolucie a digitalnej transformacie su
multidisciplinarna vyuzZitel'nost’, zniZzenie nakladov a potreby expertov, trvalt udrzatel'nost’
systému, zameranie sa na rast jednotlivcov, transparentnost’ celého systému a snahu o
znizenie subjektivity pri hodnoteni zamestnancov (Chén et al., 2022).

Téma predkladanej prace je zamerana na riadenie I'udi, tzn. HR manaZment. V tomto
kontexte je téma Specifikovana na éru digitalnej transformacie. Neopominame vSak na trend,
ktory vznikol ako konsekvencia rozsirenia virusu COVID-19, a tym je socialna diStancia.
Tento nastroj ochrany pred virusom odporuéila WHO (2020). V doésledku socialneho
distancu boli mnohé podniky nutené zmenit' sposob fungovania. Zamestnancov nechali
pracovat’ z domu, pripadne zaviedli hybridny model prace, pol tyzdia z domu, druha ast’
fyzicky z miesta kancelarie. Z tohto dovodu bola akcelerovana digitalna transformécia a tak
sa tento fenomén dostal Coraz viac do popredia.

Obe paradigmy st akceleratorom zmien a vplyvajii na vyuzivanie inovativnych

praktik v HR. Potvrdenim tohto tvrdenia je vyskum, ktory preukazal, Ze podniky s vysokym
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digitdlnym indexom vyuzivajl inovativne praktiky v HR. Zarovei plati aj opac¢né tvrdenie,
podniky s inovativnymi technikami v HR maji vysoko digitalny index (Blstakova, Ciréova,
2022).

Autorka Mikotajczyk (2021) v tomto kontexte dodava, ze vd’aka socialnemu distancu
sa naStartovala digitalna transformacia podnikov rychlej$im tempom. Digitalizicia znamena,
ze fyzické miesto vykonu prace je Coraz menej dolezité a pre pracu je charakteristické, Ze sa
moze vykonavat’ kedykol'vek a odkialkol'vek (European Agency for Safety and Health at
Work, 2017). Toto tvrdenie spaja digitalizaciu so socialnym diStancom nielen v Case
pandémie. Autori Amankwah-Amoah et al. (2021) taktiez uvadzaju, ze COVID-19 sa stal
akceleratorom digitalizécie.

Podl'a Organizacie pre hospodarsku spolupracu a rozvoj COVID-19 urychlil
digitaliz4ciu ¢innosti verejného a sukromného sektora v mnohych krajinéch, a to aj vo forme
prijatia online business modelov, podpory online platieb a zlepSenia digitalnych zruc¢nosti.
Podla prieskumu McKinsey Global Institute kriza COVID-19 urychlila aj digitalizaciu
interakcii so zdkaznikmi a dodavatel'skym retazcom a internych operécii o tri az Styri roky.
Podiel digitalnych alebo digitalne podporovanych produktov v ich portféliach sa zrychlil o
sedem rokov (Eurofond, 2020).

Hoci pandémia COVID-19 priniesla mnohé uskalia a vyzvy pre personélne riadenie,
rovnako tak akcelerovala digitalnu transforméciu podnikov v zmysle vysSieho investovania

do modernych digitalnych prostriedkov (Kalogiannidis, 2021).

1.1.1 Prejavy a fazy digitalnej transformacie v HR

Externé hnacie sily digitalnej transformécie su digitalne technolégie, digitalna
konkurencia a digitalne spravanie zdkaznikov. Fazy digitalnej transformécie sd nasledovné:
digitizacia -> digitalizacia > digitalna transformécia. Medzi strategické podmienky
digitalnej transformécie patria digitadlne zdroje, organizac¢na Struktura, rastova stratégia,
metriky a ciele podnikov (Verhoef et al., 2021). Hnacimi silami digitalnej transformacie

(DT) z interného pohl'adu podniku su:
e informovanie vSetkych osdb v organizécii o stratégii DT,

e jasne definované organiza¢né normy a hodnoty,

e Uprava rozhodovacieho procesu v sulade so stratégiou DT,
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e priebezné zhromazd'ovanie tdajov s ciel'om optimalizovat’ spokojnost’ zainteresovanych
stran spolo¢nosti,

e dosiahnutie novych dynamickych organizacnych schopnosti,

e agilna vnutroorganiza¢na spolupraca Integracia kompetencii v oblasti IT,

e prerozdelenie IT zdrojov, technologii a infrastruktur ,

e konvergencia medzi pristupmi digitalnej transformacie a veduicimi tlohami

e informacnych systémov,

e vytvaranie 'udskych a digitalnych sieti,

e spoluvytvaranie hodnoty medzi l'ud’'mi, organizaciami a sektormi (Kraus et al., 2021).

Berghaus a Back (2016) definovali 5 hlavnych faz digitalnej transforméacie podnikov:

1) Promote & Support — v tejto faze je v popredi strategické stanovenie priorit, flexibilna
praca a podpora digitalizacie zo strany manazmentu.

2) Build & Create — digitalne inovacie zohravaju kl'aCovu rolu na strategickej tirovni aj v
oblasti inovécii produktov.

3) Commit to transform — v tejto faze je najdolezitejsi transformaény manazment.

4) User-centered and elaborated processes — kl'icovi st najma zakaznici a ich zapojenie
do inovacii.

5) Data-driven enterprise — vyuzivanie pokroc¢ilych technologii pre analyzu dat.

Principy efektivneho riadenia virtudlnych timov v digitalnom prostredi autori
definovali ako pit’ krokov (Newman, Ford, 2021), ktoré vedu k efektivnemu manazmentu
I'udi pocas socidlneho diStancu. Prvym z krokov je zavedenie a objasnenie nového normélu
prace. Druhy krok je udrzat’ podnikovu kultiru a zabezpeéenie doveryhodnosti lidra. Dalej
je to zlepSenie praktik a technik komunikacie zo strany lidra za icelom zabezpecenia lepSej
informovanosti virtudlnych zamestnancov. Po S§tvrté, povzbudit vodcovstvo aj u
jednotlivych ¢lenov timov. Poslednym krokom je podla autorov vytvorit’ a periodicky
vykonavat’ audity, aby sa zarucilo, Ze virtualni pracovnici si obozndmeni s hodnotami
organizacnej kultury vratane podnikovej misie.

Podl’a autorov Sivathanu a Pillai (2018) je platforma Smart HR 4.0 postavena najma
pred tri zdkladné vyzvy, ktorymi su:
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e vol'ba vhodnych technologickych néstrojov,
e modifikacia existujicej organizacnej Struktary,

¢ riadenie multi-genera¢nych zamestnancov a ich oCakavani.

1.1.2 Novy svet prace

Era digitalizacie nemusi nevyhnutne viest' k nahradeniu zamestnancov technoldgiou,
ale k vytvoreniu uzkeho prepojenia medzi zamestnancom a technoldgiou (Stegaroiu, 2020).

Praca z domu, znama aj ako praca na dial’ku, Home Office, telework alebo remote
work sa vztahuje na pracovny rezim, pri ktorom moézu jednotlivci flexibilne pracovat’ z
pohodlia domova (Boon Heng et al., 2012).

V suvislosti so zavadzanim technoldgii a digitalnou transformaciu sa mnohé podniky
zmenili na kompletne, resp. Ciastocne virtudlne. Z tohto dévodu sa zmenil ich predosly,
tradi¢ny koncept fungovania. V nasledujicej tabul’ke ilustrujeme najvyznamnejsie rozdiely

v tradi¢nej vs. virtualnej organizacii.

Tabulka 1 Kompardcia tradicnej a virtudalnej organizacie

Tradi¢na organizacia Virtuélna organizacia

Fyzickd pritomnost’ Nie je nutnd fyzickd pritomnost’

Face to face komunikécia Iné médid — Skype, Zoom, e-mail...

Prevlada vertikalna hierarchia Prevlada horizontalna hierarchia

Skolenia pracovnikov E-learning

Prisnej$ia kontrola zamestnancov Kontrola z ¢asti vykonavana
zamestnancami

Hodnotenie prace je aktualne a jednoduchsie | Virtualne a zlozité

Tradi¢na osobna i¢ast’ na pohovore Online pohovory a nébory

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Durai (2010)

V dosledku digitalnej transformacie vznikd novy systém prace, autormi tiez
nazyvany New Work. Autor Helmond sa venuje uvedenej problematike a uvadza niekol’ko
krokov, ktoré je nutné zrealizovat’ za ucelom implementacie systému New Work. Su to

nasledujuce:

e identifikovat’ podniky s vysokym rizikom spojenym s digitdlnou transformaciou,
e indikovat’ pracovné role vyzadujuce dodatocné digitalne zrucnosti,

e kreovat’ vzdelavacie programy pre adaptaciu technologii,
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podporit’ e-learningové programy s IT podnikmi,

zjednodusit’ uznavanie digitalnych zru€nosti Statnymi certifikatmi,

rozvijat’ kurzy uréenych pre pracovné skupiny,

hodnotit’ vzdelavacie programy a viest' zamestnancov k zlepSovaniu Sanci zamestnat’ sa,
uplatnit’ flexibilné danové politiky pre podniky s adaptujicimi sa zamestnancami z

tradi¢nych odvetvi (Helmond, 2021).

Efektivne riadenie vykonu New Work by malo obsahovat’ nasledujuce dimenzie:

stratégie rieSenia konfliktov,
kréatky proces rozhodovania,
spolocné ciele,

dynamickeé a agilné riadenie,
delegovanie zodpovednosti,
flexibilita,

aktivny koucing zamestnancov,

v J4

transparentné kI'aCové ukazovatele vykonnosti (Korunka, Kubicek, 2017).

V nasledujucej tabul'ke uvadzame Statistiku podielu zamestnancov, ktori pracuju

formou Home Office.
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Zdroj: vlastné spracovanie podl’a Eurofond (2021)

Okrem celkového postoju k digitalnej transformaécii existuju faktory, ktoré sa tykaju
toho, ¢i sa Clenovia organizacie citia byt schopni prispdsobit’ sa novym pracovnym
podmienkam a plnit’ nové poziadavky, ktoré digitdlna transformécia prinesie. Nasledovna

tabul’ka ilustruje jednotlivé prvky digitalnej pripravenosti.

Tabulka 2 Elementy digitalnej pripravenosti

Dimenzie
Stupei analyzy | Individuélne faktory Strukturalne faktory
Uroveii individualne presvedcenia, kompetencie, digitadlne know-
jednotlivca vnimana individudlna digitalna | how, digitalne zru¢nosti
pripravenost’, postoj k digitalne;j
transformécii
Organizacna spolo¢né presvedcenie, podpora | schopnosti, vhimanie digitalnej
uroven digitalizacie, zapojenie do organizacnej pripravenosti,
digitalizécie bariéry a reakcia na inovécie
rychlo meniace sa prostredie

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Gfrerer et al. (2021)

Vstupujeme do novej éry pristupov k ludskym zdrojom s ndzvom employee
experience (EX), skusenost’ zamestnancov. Ak maji zamestnanci pozitivne skusenosti v
podniku, st reSpektovani, dobre prepojeni s podnikom, citlivejSie vnimaju to, ¢o robia a st
produktivnej§i (Morgan, 2017). Digitalna skisenost’ zamestnancov (DEX) je jeden z
vysledkov digitalnej transformdcie v organizicidch a moéze v budlcnosti zabezpecit
produktivitu. Autor Robertson (2018) uvadza v suvislosti s DEX definiciu ,,je to suhrn

digitalnych interakcii v ramci pracovneho prostredia “.

1.1.3 Digitalna transformécia podnikov na Slovensku

V kontexte Industry 4.0 bola na Slovensku Ministerstvom préce, socialnych veci a
rodiny predstavena stratégia s ndzvom Praca 4.0 spolu so zastupcami zamestnancov a
zamestnavatel'ov. Této stratégia je orientovana na vyskum dopadu digitdlnej transformacie

na trh prace. Na jednej strane zanikli niektoré pracovné pozicie, no na druhej strane
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vzhladom na rastici trend digitalizacie vznikli nové. Ministerstvo zdoraziuje potrebu
definovania novych pracovnych miest, ktoré su vysledkom stvrtej priemyselnej revolucie
(Ministerstvo préace, socialnych veci a rodiny, 2019).

Implementécia opatreni v oblasti digitdlnej ekonomiky je zakotvena v Stratégii
digitalnej transformacie Slovenska 2030. EU reaguje na nastup digitalnej éry budovanym
jednotného eurdpskeho digitalneho trhu, ktory poskytuje priestor pre vyuzitie prilezitosti
vyplyvajtcich zo zaclenenia digitalnych technologii do sfér hospodarstva. V ramci podpory

digitalnej transformacie jednotlivych krajin st najvyznamnejsie tieto technologie:

e umeld inteligencia (Al),

e Internet veci (loT),

e technoldgia 5G,

e Big Data a analytické spracovanie dat,
e edge a cloud computing a

e blockchain.

Program Digitalna Eurdpa je investi¢ny ramec stratégie jednotného digitalneho trhu,
ktory reaguje na trendy digitalnej éry. Cielom je formovat a podporovat digitalnu

transformaciu eurdpskej spolocnosti a ekonomiky. Program ma 5 ciel'ov:

e super-vykonné pocitace,

e umeld inteligencia,

e kyberneticka bezpe€nost’ a dovera,
e pokrocilé digitalne zrucnosti,

e digitalna transformécia,

e interoperabilita (Ministerstvo investicii a regionalneho rozvoja, 2020).

Medzi vladne institucie, ktoré¢ sa zameriavaju na digitalizaciu, mézeme zaradit’ aj
Ministerstvo investicii, regionalneho rozvoja a informatizacie SR. Jeho cielom je podpora
malych a strednych podnikov v kontexte digitalnej transformacie a poslednou aktivitou je
program Digitalna Eurdpa na roky 2021-2027 riadeny Eurdpskou Uniou (Ministerstvo

investicii, regionalneho rozvoja a informatizacie SR, 2021).
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Stratégia digitalnej transformécie Slovenska 2019 - 2030 je ramcovou stratégiou
definujucou priority v kontexte uz prebiehajicej digitalnej transformacie ekonomiky a
spolo¢nosti zabezpecujucej podporu digitalnej éry. Transformécia sa zameriava na verejnu
spravu, vzdelavanie, inteligentné mestd a hospodarstvo ako celok, ktory zahfna vSetky
podniky pdsobiace na Slovensku a podporuje podstatu inovacii (Ministerstvo investicii,
regionalneho rozvoja a informatizacie SR, 2021).

Kriza spésobena ochorenim COVID-19 ukazala, ze digitalizacia je klI'acovym
nastrojom zlepsSenia ekonomickej odolnosti podnikov. Pokrok v digitalnej transformacii
jednotlivych ¢lenskych statov Eurdpskej unie monitoruje Eurdpska komisia. Vyznamnym
nastrojom pre meranie progresu je tzv. Index digitalnej ekonomiky (DESI), ktorého vysledky
zverejniuje prostrednictvom vyroénych sprav vyddvanych od roku 2014 (Eur6pska komisia,
2022).

Vsetky ¢lenské $taty EU robia v oblasti digitélnej transformacie pokrok, ale celkovy
stav digitalizacie jednotlivych $tatov je zmieSany. Graf 2. ilustruje poradie jednotlivych
&lenskych statov EU podla DESI za rok 2022. Mézeme konstatovat, Ze Slovensko sa

nachddza v tomto rebri¢ku na 23. mieste z celkového poctu 27 ¢lenskych krajin.

o 1. Ludsky kapital m 2. Pripojenie na internet 3. Integrada digitalnych technolégii | 4. Digitalne verejné sluzby
L

FI DK NL SE IE MT ES LU EE AT SI FR DE LT EU PT BE LV IT CZ CY HR HU|SK|PL EL BG RO

Graf 2 Poradie statov EU podla DESI za rok 2022

Zdroj: Eurdpska komisia, 2022
V oblasti I'udského kapitalu st skimané detailnejSie aj digitalne zru€nosti. Stav za

rok 2020 — 2022 ilustruje nasledujuca tabul’ka. Slovensko sa nachadza na 19. mieste, tzn. je

pod priemerom EU.
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Slovensko EU
DESI 2020 DESI 2021 | DESI 2022 | DESI 2022
1al. Aspon zakladné digitalne zruénosti neuvedené | neuvedené 55 % 54%
% obyvatefov 2021 2021
1a2. Viac ako zdkladné digitdlne zruénosti I dené | r dené 21% 26%
% obyvatelov 2021 2021
1a3. Aspoi zdkladné zruénosti v oblasti vytvdrania
72

digitlneho obsahu? neuvedené | neuvedené % 66 %
% obyvatefov 2021 2021
1b1. Odbornici na oblast IKT 3,7% 4,2% 43% 45%
% zamestnanych osbb vo veku 15 — 74 rokov 2019 2020 2021 2021
1b2. Odborni€ky na oblast IKT 14 % 16 % 15% 19%
9% odbornikov na oblast IKT 2019 2020 2021 2021
1b3. Podniky poskytujice odborna pripravu v oblasti IKT 18 % 16 % 16 % 20%
% podnikov 2019 2020 2020 2020
1b4. Absolventi odboru IKT 39% 39% 4,4% 3,9%
9% absolventov 2018 2019 2020 2020

Obrézok 1 Digitdlne zrucnosti na Slovensku

Zdroj: Eurdpska komisia, 2022

V kontexte digitalnej transformacie uskutociiuje InStitat pre rozvoj manazmentu
vyskum digitalnej konkurencieschopnosti 63 svetovych krajin prostrednictvom ktorého
skuma ich pripravenost’ na digitalizaciu. V roku 2021 sa Slovensko umiestnilo na 47. mieste
a rovnako tak tomu bolo aj v roku 2022 (IMD, 2022).

Dalsim spdsobom, ktorym mozno merat’ digitdlny index je prostrednictvom indexu

digitalnej intenzity. Eurdpsky Statisticky trad zverejiiuje kazdoro¢ne poradie krajin.

0 1234567 8 9101112131415161718192021222324252627 28

Graf 3 Index digitalnej intenzity (DII) za rok 2021 v %
Zdroj: Eurdpska komisia, 2021

Tabulka 3 Vysvetlivky krajin a farebnych oznaceni k Indexu digitalnej intenzity

0 EU 9 irsko 18 | Portugalsko | 27 | Rumunsko
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. ] Chorvatsko Norsko
1 Svédsko 10 Taliansko 19 28
5 Francuzsko
2 Finsko 11 Spanielsko 20
Slovensko
3 Dansko 12 Nemecko 21
Pol'sko
4 | Holandsko 13 Litva 22
) Lotyssko
5 Malta 14 Slovinsko 23
Grécko
6 Cyprus 15 Luxembursko | 24
) ) Mad’arsko
7| Belgicko 16 Estonsko 25
Cesko
8 | Rakusko 17 26 | Bulharsko
Vysvetlivky
vel'mi nizky
nizky
vysoky
vel'mi
vysoky

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

Z celkovych vysledkov $tudie je zrejmé, Ze vac¢Sina skamanych malych a strednych
podnikov na Slovensku ma vysoky index digitalizacie, ¢o je vel'mi optimistické zistenie,
ked’ze mnohé literarne zdroje uvadzaju opak (Blitakova, Ciréova, 2022).

Napriklad Orzes et al. (2018) uvadza, ze v malych a strednych podnikoch stale
absentuju stratégie implementacie Priemyslu 4.0 a su problematické.

Hajduova et al. (2021) uvadzaju, ze malé astredné podniky na Slovensku si
uvedomujt vyznam inovacii. Upozoriujt vsak, ze malé a stredné podniky neboli pripravené

na prichod pandémie v roku 2020 a nedokazali rychlo reagovat. Naopak, nemozno to
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povazovat’ vylu¢ne za nevyhodu, pretoze teraz moézu intenzivnejSie pracovat’ na vytvarani

udrzatel'ného inova¢ného prostredia.

1.2  Funkcie personalneho riadenia 4.0

V savislosti s konceptom Industry 4.0 a konzekventnou digitalnou transformaciou
podnikov sa menia aj personalne funkcie a jednotlivé praktiky.

Hlavnym ciel'om personalneho manazmentu v podniku je kreovat’ dynamické, zivé
Struktiry zamestnancov, ktoré maji schopnost najméd kontinudlne vyvolavat’ a pruzne
realizovat’ nutné zmeny, inovacie a zaroven sledovat’ a reagovat’ na procesy vznikajuce v
konkurenénych podnikoch (Szarkova et al., 2013).

V kontexte digitalizacie tato definicia suvisi s pruznou realizaciou nutnych zmien,
ktoré st primarne konsekvenciou digitalnej transformacie a suvisiacou socialnou distanciou.
Oba tieto faktory spOsobuju presun tradi¢éného fungovania podnikov do virtualneho
pracovneho prostredia.

Budovanie a zlepSovanie modernych postupov riadenia l'udskych zdrojov vedie
podnik k lepSiemu riadeniu digitalnej transformacie. Zaroven implementacia digitalnych
prvkov do podnikovych procesov vo vSeobecnosti vytvara inovativnejSie pracovné
prostredie, ktoré ovplyviuje T'udské zdroje (Blitakova, Ciréova, 2022).

Digitalizacia a socialny diStanc sposobuji, ze podniky nielen praktizujii svoje
aktivity online, ale aj HR manazment sa stal virtudlnym a nesie nazov e-HRM. Je to ,,sposob
implementacie HR Cinnosti, stratégii a politik prostrednictvom vedome;j a cielenej podpory
najnovsich technologii‘‘ (Ruél, Bondarouk a Looise, 2004).

HR manazment je v suvislosti s virtudlnou organizaciou naroc¢nejsi — vyzaduje si
radikalne zmyslanie a inovativny pristup manazérov. Koordinicia a kontrola sa tak stava
¢asovo ndrocnejSia. Rozdiel medzi tradicnou a virtudlnou organizaciu spociva najmi v
novom prostriedku komunikacie. Manazérom sa odportca upriamit’ viac pozornosti na
komunikacné prostriedky, regulaéné metédy komunikacie a kreovanie atmosféry spolo¢nej
dovery a pocit patri¢nosti k celému timu kolegov a nadriadenych (Petkovic, 2014).

Vyskum autora Kalogiannidisa (2021) preukazal, ze viac ako 96% respondentov si
mysli, ze HR manazment a marketing su najviac ovplyvnené sektory pandémiou. Nastup
pandémie vyrazne zmenil tradicné postupy a techniky, ked’Ze l'udia boli nuteni zacat

pracovat’ na dial’ku a vyuZivat online platformy.
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Autori uvadzaja, ze HR $pecialisti sa v ¢ase pandémie sustredili na nasledovné tlohy:
ochrana zdravia zamestnancov, transformécia pracovného systému do digitalneho
prostredia, zachovanie pracovnych miest zamestnancov, kontinuita obchodnych operéacii,
zvySenie dlhodobej zivotaschopnosti podnikania, plan vyuzitia pracovnych sil,
vysporiadanie sa s neistotou a redukcia nakladov (Sull, Bersin 2020).

Kazda organizacia fungujice na baze virtualnej prace by mala v kontexte riadenia

I'udskych zdrojov zvazit’ nasledovné alternativy:

e investicie do modernych technologii, ktorych tlohou by bolo napoméhat’ rieSeniu
problémov spojenych s HR manazmentom,

e zvySit mieru vyuzivanie IT,

e zvazit’ mieru zavedenia IT pomedzi vrcholovych predstavitel'ov spolocnosti, ktori by
mali moZznost’ efektivnejSieho riadenia personalu prostrednictvom siete ,

e zvysit’ akceptovanie modernych technologii zamestnancami,

e zvySit’ mieru otvorenej komunikécie o prichddzajucich zmenéach (Merkevicius, 2015).

Nové tlohy HR $pecialistov pri riadeni 'udskych zdrojov v podnikoch adaptujtcich

sa na digitalne procesy vyplyvajuce z konceptu Industry 4.0 zahfiaji tieto ¢innosti:

e priprava podniku na virtualnu pracu,

e priprava moznosti riadenia podniku prostrednictvom sieti,

e vytvorenie novej stratégie personalnej politiky,

e vytvorenie novej organizacnej Struktury a persondlu virtudlnej organizacie,
e zavedenie technologii a investovanie do nich a do zaskolenia personalu,

o efektivna komunikacia,

e motivacia zamestnancov (Merkevicius, 2015).

V kontexte zmien v procese digitalizicie riadenia T'udskych zdrojov uvadzame

tabul’ku pod textom, v ktorej su prvky Specifikované.

Tabulka 4 Smery zmien v procese digitalizacie riadenia ludskych zdrojov

Digitalna pracovna sila Digitalne pracovisko Digitalne HR
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prildkanie inovativnych vytvorenie pracovného transformacia  funkcii
zamestnancov prostredia, ktoré poskytuje personalneho

vysoku produktivitu manazmentu na zaklade
najnovsich pocitacovych

technologii

odstranenie medzery v schopnost’ zhromazd’ovat’ vyuzivanie digitalnych
digitalnych zru¢nostiach informécie o ulohach nastrojov a softvérovych
zabezpecenie neustaleho vyuzivanie modernych produktov

zlepSovania vedomosti komunika¢nych

a zruc¢nosti, schopnosti prostriedkov

s pomocou modernych

technolégii aplikovat’ spatna vazbu od

Zamestnancov

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Melnychenko et al. (2021)

Podl'a autorov Dirani et al. (2020) je v dobe socialneho distancu primérne Glohou HR
vytvorenie stabilného prostredia pre zamestnancov podnikov. Autorky Rizvi a llyaz (2021)
a Bennet (2021) v tomto kontexte odporuc¢aji HR oddeleniam zameriavat’ sa na nové a
inovativne praktiky.

Uloha riadenia 'udskych zdrojov v organizacidch sa zmenila z konzervativnej ilohy
na kreativnej$iu a inovativnejSiu pri zavadzani iniciativ, ako je nabor zaloZeny na
kompetenciach, inovacné odmenovanie, riadenie vykonnosti orientované na vysledky a
posilnenie I'udského kapitalu (Salamzadeh, Dana, 2019).

Implementécia smart systému HR, tzv. SHR 4.0 obsahuje niekol’ko pdsobiacich

faktorov. Zobrazené su v nasledujicom obrazku pod textom.
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Onboarding talentov
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loT . videopohovory étruklun,r
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Rozvoj talentov \ 4
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zamestnancov vzrutnostiach A
. genericia¥az . Virtudlne Skolenia
priorita JA Feedback na vykon
oddelenie Odmediovanie podla
pracovnych zruénosti multigeneracny
ik . . aplikicie k well-beingu "
3 silkromnych manaZment fudi
povinnosti

Offboarding talentov

analyza Ubytku
zamestnancov
identifikicia wykonu
slabdich zamestnancov

Obréazok 2 SHR 4.0

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Sivathanu, Pillai (2018)

Medzi hlavné ciele personalneho manazmentu v podnikoch patri trojica ciel'ov a to:
prilakat’ — udrzat’ — motivovat’ (Kaliprasad, 2006). V kontexte retencie zamestnancov mozu
Specialisti v oblasti HR vykondvat' niekolko aktivit, aby bola zabezpecena efektivita
udrzania zamestnancov. Nasledovny obrazok ilustruje dimenzie retencie zamestnancov.
Nabor zahfia analyzu prace, networking, kooperaciu a e-recruitment. Vyber zamestnancov
obsahuje analyzu préce, stvislost’ s pracovny miestom, vhodné testy, vyhodnocovaci test.
Pri onboardingu su to elementy ako jednoznac¢nost’ misie, jasne vymedzené oCakavania od
zamestnania, pozitivna spatna vézba. V oblasti rozvoja zamestnancov obsahuje retencia
posudenie potrieb, zostladenie cielov, metddy realizicie a hodnotenie. Z hladiska
manazmentu kariéry sem patria kariérne drahy, kariérne plany, plany rozvoja, kultura

vzdelavania. Poslednym elementom retencie zamestnancov je offboardingovy proces.
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Offboarding

()

Obrazok 3 Dimenzie retencie zamestnancov

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Friedman, Schnorr (2016)

Autori v zmysle udrZania zamestnancov spominaju aj iné faktory, ktoré moézu
pozitivne vplyvat' na tento fenomén. Napriklad spravny pristup zo strany manazérov,
prijemné pracovné prostredie, relevantné financné ohodnotenie, dodatocné benefity a
podobne (Sawaneh, Kamara, 2019).

Stratégia HR je plan na zvySenie hodnoty organizicie prostrednictvom podpory
strategickych cielov organizacie. (Boxall, Purcell, 2011).

HR praktiky st siborom personalnych ¢innosti s cielom poskytnut’ zamestnancom
schopnosti, motivaciu a prilezitosti na vykon (Ostroff, Bowen, 2000).

S cielom porozumenia stupiia digitdlnej transformacie HR bola vyhotovend 4-

stupiiova hodnotiaca Skala — typoldgia digitalneho HR v podnikoch:

1) Prvy stupenn je charakteristicky tym, Ze sa nevyuzivaju digitalne technologie a
najvyznamnejSou ¢rtou je vyuzivanie analégovych dat.

2) Druhy stupeit je pripadom, kde prevlada prevadzkové vyuzivanie digitalnych
technologii. Tie sa vyuzivaju na podporu prevadzkovych praktik HR, akymi je nébor a
odmenovanie. Podpora je realizovana prostrednictvom automatizovanych HR praktik s
cielom zrychlenia procesu, zniZenia nakladov a zlepSenia kvality. V tejto faze sa
nerealizuju strategické ciele (Strohmeier, 2007).

3) Treti stupenn predstavuje strategické zosUladenie digitadlnych technologii. Digitalna

podpora realizacnej fazy, nie vSak formulécie stratégii HR. Poskytovanie hodnoty sa tak
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rozvija bez zohl'adnenia potencidlu digitalizacie. Po sformulovani stratégie HR sa d’alsi
krok tyka zostladenia digitalnych technoldgii so stratégiou l'udskych zdrojov na jej
podporu a realizaciu zatial’ ¢o pouzita technologia zavisi od konkrétnej stratégie (Marler,
2009).

4) Strategicka integréacia digitalnych technologii vo faze formulovania stratégie. Hodnota
HR je zaloZena na potenciali digitalizacie. Tato integracia predpoklada formulaciu a
realizaciu digitalnych stratégii v oblasti I'udskych zdrojov ako ekvivalent digitalnych
obchodnych stratégii. Ako prvé priklady takychto buducich digitalnych stratégii v oblasti
ludskych zdrojov mozno uviest HRA a riadenie vzt'ahov so zamestnancami (ERM
employee ralationship management): Cielom HRA je vytvarat hodnotu pre organizaciu
prostrednictvom systematického zlepSovania HR rozhodnuti na zaklade digitalizacie
(Marler a Boudreau, 2017). ERM sa zameriava na vytvaranie hodnoty pre podnik
prostrednictvom budovania a udrziavania hodnotnych vztahov so sucasnymi a
potencidlnymi zamestnancami na zéklade digitalizacie (Strohmeier, 2013). Obe
mysSlienky sa teda zameriavaju na pridavanie priamej hodnoty pre organizaciu na zéklade
potencialu digitalizacie.

Pre lepSie porozumenie tychto stupiiov digitalizacie HR sme vyhotovili obrazok pod

textom ilustrujuci jednotlivé trovne digitalnej transformécie riadenia l'udi.

Analégové HR Digitalne HR I Digitalne HR II Digitalne HR III
neaplikovanie prevadzkova strategické strategicka
aplikicia zladenie integricia
HR .
HR HR STRATEGIA DIGITALNA HR
STRATEGIA STRATEGIA STRATEGIA
HR HR
PRAKTIKY HR PRAKTIKY PRAKTIKY HR PRAKTIKY

Digitalna transformacia

[ digitalne
I:I analdgoveé

Obrazok 4 Stupne digitalnej transformacie HR

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Strohmeier (2020)

1.2.1 Personalne planovanie a pracovné miesta

V nasledujucej podkapitole sa venujeme prvym dvom personalnym funkciam,
ktorymi su personalnej planovanie a navrh pracovnych miest v savislosti s inovativnym

digitalnym prostredim.
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Planovanie ludskych zdrojov stanovuje ich potrebu v kontexte dosiahnutia
strategickych cielov ajeho vysledkom je plan zabezpecenia l'udskych zdrojov. Pred
vypuknutim pandémie COVID-19 bol tento proces menej naro¢ny, avsak akcentujeme na
fakt, Ze vplyvom tejto situacie sa mnohe podniky ocitli v mimoriadnom planovacom obdobi.

Okrem toho ovplyviluje tento proces aj pritomnost’ Industry 4.0 (Joniakova et al., 2016).

Definovanie pracovného miesta obycajne pozostava zo stanovenia pracovnych
¢innosti. Automatizacia sposobila nahradzovanie l'udskej prace, pripadne jej Casti. Z toho
L . , . L L ) .
vyplyva, ze navrhovanie pracovnych miest musi prejst’ transformaciou, nakol’ko pracovné

miesta menia svoj charakter (Joniakova et al., 2016).

Adaptovanie novych technolégii umoziuje funkcii riadenia I'udskych zdrojov v
organizacii vypracovat’ spolahlivé stratégie planovania prostrednictvom identifikécie a
prehodnotenia kritickych uloh a vytvorenia akénych planov s vyuzitim planovania
zaloZzeného na scenari namiesto tradi¢ného planovania l'udskych zdrojov (Selmer, Chiu,
2004).

Vo faze planovania je potrebné definovat’ mnozstvo a kvalitu personalu, ktory je
potrebny v urcitom cCase na konkrétnom mieste v spolo¢nosti. Zatial' ¢o opakujuce sa,
nekomplexné lohy, ktoré mozno vysoko automatizovat,, si zvy¢ajne vyzaduji menej l'udi,
neopakujlce sa Ulohy zamerané na inovacie si budu vyzadovat’ 'udska pracu. Spolo¢nosti
musia rychlejSie reagovat’ na zmeny trhoch a musia zamestnavat a prepuStat podla
poziadaviek, ktoré sa stavaji menej predvidatelnymi (Radel, 2017).

V kontexte digitalizacie st podniky v situdcii, ktora si vyZaduje vypracovanie novej
stratégie planovania zamestnancov, ktora sa bude tykat’ prepracovania pracovnych profilov,
prerozdelenia pracovnej sily a novych poziadaviek v oblasti rieSenia problémov, interakcie
¢lovek-stroj a digitalnych kompetencii (Mazurchenko, MarSikova, 2019).

Autori v savislosti s pandémiou COVID-19 uvadzaju nové tlohy HR v kontexte

personalneho planovania a analyzy pracovného miesta. Ide o tieto zmeny:

e reStrukturalizacia procesov,
e zmena harmonogramu prace,
e preorientovanie uloh,

e pruzné planovanie,

e alternativne rozvrhnutie pracovného ¢asu (napr. Stvordilovy pracovny ¢as),
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e alternativne pracovné rezimy (napr. praca na dialku, zdielanie pracovnych miest)

(Dissanayake, 2020).

Koncepcia nadvrhu pracovnych miest za i¢elom podpory inovativneho prostredia by
sa mala vyznaCovat rotaciou pracovnych miest, flexibilitou tloha vo viacerych oblastiach,
rozsiahlym delegovanim uloh a zodpovednosti na zamestnancov. Okrem toho by mal dizajn
pracovnych miest ulah¢ovat’ timovl pracu a spolupracu a vyzadovat’ rozmanitost’ zru¢nosti
(Ma Prieto, Pilar Pérez-Santana, 2014).

Inovativnost’ je dolezitym aspektom digitalnej transformacie a preto by sa mali
podniky orientovat’ aj na transformaciu prace ako takej. Autor Liu (2019) hovori o koncepte
tzv. SMART prace. Vztahuje sa na pracu, ktoru jednotlivec pocituje ako stimulujicu (z
angl. STIMULATING, napr. pouZziva jeho zru¢nosti, ma réznorodé ulohy), ako podporujucu
zvladnutie (z angl. MASTER, napr. poskytuje jasnost’ a spdtni vézbu), ako umoziujicu
samostatné rozhodovanie (z angl. AGENCY, napr. vplyv na rozhodovanie, autonémiu
préce), ako podporujicu vztahové aspekty (z angl. RELATIONAL ASPECTS, napr. timovud
pracu, socialnu podporu) a ma inosné poziadavky (z angl. TOLERABLE DEMANDS, napr.
uroven pracovného zat'azenia a zlozitosti, ktoré su zvladnuteI'né).

Repetetivna praca spojend so zberom a spravou udajov sa bude Coraz viac
automatizovat,, ¢o podpori presun l'udskych pracovnikov na ulohy spojené s kontrolou,
koordinaciou a zlepSovanim vyroby na zéklade lepSej transparentnosti informacii. Takisto
sa mozu zjednodusit’ alebo aj zlepsit' niektoré aspekty pracovnych miest, ked’Zze nové
sposoby interakcie a prezentacie informacii budil Coraz viac posiliiovat’ ¢loveka v jeho praci.
Zaroven by sa mohla zjednodusit’ a obmedzit’ manudlna praca, ked’Zze sa mézu poskytovat’
podrobné a Standardizované digitalne pracovné pokyny, ktoré umoznuji len maly priestor
na odchylky a autonémiu prace (Waschull et al., 2017).

Na potrebu automatizacie a jej zakomponovania do navrhu pracovnych miest
upozoriiuju autori Dhanpad et al. (2020).

Medzi najvyznamnejSie zmeny v HR manaZzmente, konkrétne v opisovanych
personalnych funkciach v désledku digitalizacie uvadzaju autori nasledovné:

e zmeny pracovného priestoru,
e zmeny organizacnej Struktury,
e manazmentu,

e procesné zmeny,
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e zmeny v zloZeni pracovnych skupin,
e ruSenie pracovnych pozicii,
e tvorba novych pracovnych pozicii.

e zmeny v opisoch prac (Gazova Adamkova, 2020).

Digitalny navrh pracovného miesta je suhrou Cloveka a pocitaca a vel’ka vyzva v
buducich pracovnych postupoch. Ma za ciel’ ul'ah¢it’ sicasné a budice pracovné postupy
zamestnancov prostrednictvom digitdlnych technoldégii. Mézeme ho nazvat' ako agilny,
participativny a interdisciplinarny proces navrhovania flexibilnych pracovnych miest,
pricom pri skimani potencidlu digitdlnych technologii kladieme do centra pozornosti 'udské
pracovne postupy a ich kontext (Richter et al., 2018).

Existencia troch kombin&cii vedie k vysokej pracovnej spokojnosti v podmienkach
digitalnej transformacie. Prvou kombinéciou je kombinécia charakteristik Gloh a znalosti.
Druhd kombindcia naznacuje, Ze postaCuji znalosti, socidlne charakteristiky a
charakteristika kontextu prace na dosiahnutie vysokej pracovnej spokojnosti. Posledna,
kombinécia si vyzaduje pritomnost’ charakteristiky uloh, znalosti a kontextu pri absencii
socidlnych charakteristik na dosiahnutie vysokej spokojnosti s pracou (Kwiotkowska,
Gebczynska, 2022).

Navrh pracovnych miest v ére Industry 4.0 by mal byt primarne orientovany na hodnoty
akymi su flexibilita a otvorenost’ nakol’ko prostredie podlieha neustalym zmendm (Gabriel,
2016).

Prehl'ad novych personalnych praktik v oblasti personalneho planovania a navrhu

pracovnych miest v ére digitalizacie uvadzame v nasledovnej tabulke.

Tabulka 5 Praktiky personalneho planovania a navrhu pracovnych miest v podmienkach
digitalnej transformécie

Alternativne rozvrhnutie pracovného ¢asu Alternativne pracovné rezimy (napr.
(napr. 4 diiovy pracovny tyzden) Home Office)
Automatizicia pracovnych tloh Rotacia pracovnych miest
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Né&vrh  pracovnych  miest s potrebou | Poskytovanie autondmie pri praci

identifikécie novych zruénosti zamestnancov

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

1.2.2 Pracovné podmienky

V tejto podkapitole predkladanej prace sa venujeme personalnej funkcii s nazvom
tvorba pracovnych podmienok.

Pracovné podmienky s0 technicko-technologické, organizaéné, ekonomické,
hygienické a spolo¢enské faktory, vplyvajice na zamestnancov. Zamestnavatelia st podl'a
Zakonnika prace povinni vytvarat zamestnancom také pracovné podmienky, ktoré im
umoziuju ¢o najlepsi vykon prace. V dbsledku transformacie pracovnych podmienok na
pracu z domu je nutné ich tomuto virtudlnemu prostrediu prispdsobit’ (Joniakova et al.,

2016).

Pracovné podmienky, podobne ako ostatné funkcie personalneho riadenia podliehaju
mnohym zmenam v ddsledku posobenia digitaliz&cie. Autori popisuji najma transformaciu
kreovania novych pracovnych podmienok. Tieto su tvorené odliSne ako v tradicnom HR
vplyvom tychto dvoch premennych a preto musia zamestnavatelia prispdsobovat’ pracovné
podmienky novému pracovného prostrediu — praci z domu.

Dial6ég medzi manazérom a zamestnancom moze viest' k ovela lepSiemu pracovnému
zivotu a déva zamestnancovi pocit uznania a spédtnil vizbu. Uvedené aspekty maja
signifikantny vplyv na pracovny Zivot zamestnancov a ich angaZovanost’ v praci (Rimon
2017).

Pre uspes$nu adaptaciu programov prace na dial’ku musia manazéri zvazit' pracovné
poziadavky a zdroje, ktoré su spojené s pracou na dialku, a ich vplyv na praktické a
psychologické vysledky pre zamestnancov. NiZSie uvedené opatrenia sa prejavia vo forme
zvySenej produktivity a vykonnosti a spokojnosti s pracou a zaroven zmiernit’ stres, napétie
a zvysit pohodu pracovnikov pracujucich na dialku na plny uvdzok. Autori Jamal et al.
(2020) uvadzaju, aby podnik:

e zvysil autonémiu,
e dostupnost’ bohatSich médii,
e primeranu infrastruktiru,

e urcenie samostatnych pracovisk,
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e flexibilita pracovného Casu,
e Skolenia o praci z domu a

e improvizovane postupy riadenia.

Autori Blstakova et al. (2019) v kontexte HRM 4.0 spominaju trend potreby
adaptacie flexibilnej prace. V tomto zmysle Specialisti v oblasti HR povazuju tiito zmenu za
pozitivnu pre organizécie.

Autori Chanana a Sangeeta (2021) uvadzaju sposoby, ktorymi sa da docielit
udrziavanie angazovanosti pocas absentujucej fyzickej pritomnosti zamestnancov. Ide o
webinare, virtudlne vzdeldvanie a rozvoj, osveta 0 psychickom zdravi, online
teambuildingové aktivity, virtualne timové stretnutia, brainstorming, zdiel'anie informacii,
online knihy, kurzy, cvicenie, meditacia, uznanie zamestnancov, online spitna vézba, online
hry, videokonferencia spojend s obedom atd’.

Najefektivnejsim sposobom motivacie pracovnikov, ktori pracuju na dial’ku je podl'a
autorky Earl-Wixon (2021) najmé autonomia a angazovanost’ zamestnancov. Podobny nazor
prezentuje Logan (2022), ktory do popredia dava rovnako autondémiu a pripaja aj pocit
patricnosti a kompetentnosti. K tomuto ndzoru sa pripéja aj skupina autorov Heidt, Gauger
a Pfnir (2022).

Vztahy so zamestnancami zohravaji kl'aicovi ulohu pri budovani spokojnosti s
pracou. Je dolezité poskytnut’ virtualny priestor na nadvézovanie a udrziavanie socidlnych
vztahov na dialku. Medziludskd dovera je dolezitd pri podpore vztahov medzi
zamestnancami a pracovnej spokojnosti. ZvySovanim medzil'udskej dovery sa potencial
socidlnych vztahov v podmienkach prace na dialku posiliiuje (Bulinska-Stangrecka,
Bagienska, 2021).

S problematikou wellbeingu zamestnancov Uzko suvisi i work-life balans, ktorému
sa venuje aj autorka Skorska (2021). Spomina najma potrebu vytvorenia komfortného
prostredia prace z domova v zmysle 'udi, ktori maja deti a venuje pozornost’ najmé zenam
pracujucich na Home Office.

Akcentujeme na fakt, Ze téma work-life balans bola skimana autormi (Maxwell,
2005) uz pred vypuknutim pandémie COVID-19, nakol'ko je esencidlnou sucastou
pracovnych podmienok. Nutnost’ zabezpecenia wellbeingu zamestnancov spominajl aj
autori Jamal et al. (2020) v suvislosti so stimulovanim kontinuity podnikového procesu.

Vys§§i manazéri by mali poskytovat zamestnancom flexibilny pracovny Ccas,
napriklad pracu na zmeny, aby zlepsili ich moralku, spokojnost’ s pracou a motivovali ich.
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Viac sa d4 dosiahnut’ aj podporou stresovanych zamestnancov, aby pokracovali v ¢erpani
predizenej roénej dovolenky (Sigma, 2020).

V prostredi digitalneho riadenia I'udi vstupuju do popredia novi zamestnanci, ktori
sU reprezentovani novou generaciou - generdciou Z. Je potrebné, aby podniky vytvorili
prostredie a nové vhodné modely riadenia, ktoré zabezpecia Uspech buducej generacie.
Reprezentanti tejto generacie su spolocenski, ked’Ze st zvyknuti komunikovat na socialnych
sietach a je pre nich prirodzené pracovat’ v time. Ocakavaju tiez, ze budi moct’ pracovat’ z
odkialkol'vek prostrednictvom technolégii a tak im je nutné zabezpecit’ flexibilitu a slobodu.
V neposlednom rade generacia Z preferuje neustalu spdtni vizbu, ktordt mdzeme aj
pozorovat’ na socialnych sietach (Smith, 2019).

V ramci riadenia novej generacie I'udi nemozno opomenut na generaciu milenidlov
prichadzajucich na trh prace. Buducnost’ prace bude formovana stit'azou o vysoky potencial,
ale prave generacia milenidlov bude so svojimi Specifickymi vlastnostami v nasledujucich
rokoch dolezita pre buducnost’ podnikov (Wolf et al., 2018).

Pre lepSiu prehladnost’ uvddzame tabulku, ktord znazoriiuje zdkladné charakteristiky

jednotlivych generacii l'udi a tak komparujeme aj rozdiely medzi nimi.

Tabulka 6 Komparacia generacii zamestnancov

Baby boomers | Generéacia X GeneraciaY | Generéacia Z
Vzt’ahy Osobné Osobné a | Hlavne Virtudlne a
virtualne siete virtualne, povrchné
Siete
IT Zalozené na | Vyuzivanie Sucast’ zivota | Intuitivne
samostudiu s istotou
Skolenie, Tradi¢ny systém | Flexibilné, Rychle, Podl'a
ulenie, rozvoj | vzdelavania, kratSie  ucenie, | individualne, | zaujmu,
skusenosti, Skolenia, zalozené  na | neformalne
holisticky Interaktivne IT, vzdelavanie
alternativne

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Bencsik, Horvath-Csikos, Juhdsz (2016)

Podla vyskumu autorov Guzzo et al. (2021) je spravanie zamestnancov ovplyvnené

tym, ako sa sprava ich manazér a rovnako ako dany stav komunikuje. Pre uvedené dovody

37



je teda lohou manazéra vediet’ v prvom rade pracovat’ s vlastnymi emdciami, aby sa mohol
vysporiadat’ i s roznymi emociami svojich podradenych.
Autori uvadzaju zasady, ktoré by mal podnik dodrziavat, ak chce transformovat

podnik z fyzického prostredia do digitalneho. Stru¢ny prehl’ad opatreni:

e zostat produktivni,

e udrziavat’ mentalne zdravie celé¢ho timu,

e dat’ pocitit’ jednotlivcom aj skupindm, ze st sucast’ timu a podniku,
e dat’ zamestnancom pocit, ze ich praca je rozpoznana,

e zabezpecit psychologickt istotu (Sheveleva, Rogov, 2021).

Prehlad novych personalnych praktik v oblasti zabezpeCovania pracovnych

podmienok zamestnancov v ére digitalizacie uvadzame v nasledovnej tabul’ke.

Tabulka 7 Pracovné podmienky v podmienkach digitalnej transforméacie

Online komunikécia Virtualne timoveé stretnutia (formalne)

Program starostlivosti o psychické zdravie | Poskytnutie technického vybavenia pre

zamestnancov online précu
Program vol'nocasovych aktivit Poskytnutie pristupov na dial'ku
Online teambuildingove aktivity

(neformélne)

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

1.2.3 Nabor a vyber zamestnancov

V tejto podkapitole dizertaCnej prace sa zameriavame na prvé a najdolezitejSie
funkcie riadenia 'udskych zdrojov, a tym s nabor a vyber zamestnancov. Proces riadenia
'udi sa zacina ndborom a konci vyberom uchédzaca.

Pod naborom rozumieme zabezpecéenie potrebného poctu a kvality zamestnancov pri

minimalnych nékladoch podniku. Po uspeSnom vykonani naborového procesu nasleduje
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vyber zamestnancov. Mozno ho definovat’ ako proces zbierania informacia o kandidatoch a
ich hodnotenie (Joniakova et al., 2016).

V sucasnosti sa globalna revoltcia v oblasti zamestnavania 'udskych zdrojov stala
jednoduchou a nédkladovo efektivnou vd’aka online socialnym sietam. Elektronicky nabor je
navrhnuty tak, aby bol proces naboru efektivnejsi a i¢innejsi. Uchadza¢ mdze vyplnit svoje
potrebné informécie (meno, e-mail, skusenosti, kvalifikaciu a zru¢nosti) a priamo nahrat’
svoj zivotopis. Naborovy tim spolo¢nosti vyberie uchadzaca do uzsieho vyberu a opidtovne
ho informuje. Aj s pomocou digitalizacie mnohé spolo¢nosti vyuzivaju platformy socialnych
médii, ako su Facebook, LinkedIn, Skype (videokonferencie) atd’. (Lumi, 2020).

Sivathanu a Pillai (2018) tvrdia, ze adaptovania datovych sieti do podnikovych
procesov umoziiuje vykonavat’ ndbor a vyber zamestnancov online formou a tak prispieva k
skrateniu cyklu ndboru a vyberu novych zamestnancov.

Mnohé spolo¢nosti zaviedli systémy na sledovanie uchadzacov (z angl. applicant
tracking system - ATS), aby zefektivnili procesy ndboru a prijimania zamestnancov. ATS
umoznuju spolo¢nostiam spravovat’ pracovné ponuky, zivotopisy a ziadosti elektronicky a
mozu zvysit' efektivnost’ procesu prijimania zamestnancov automatizaciou uloh, ako je
napriklad kontrola Zivotopisov a planovanie pohovorov (Jones, 2018).

Postupy pri nébore a vybere zamestnancov su v dosledku digitalizacie
zabezpecované online alebo prostrednictvom ATS (systém sledovania ziadosti), rovnako
ako pohovory st zabezpecované cez video hovory (Gagua, 2015).

Veduci pracovnici v oblasti HR zac¢inaji vyuzZivat analyzu udajov, ktord pomaha
identifikovat’ kritické trendy a vzorce na usmernenie budicich opatreni. Napriklad, ked’ sa
identifikuji mozni zamestnanci, algoritmy dokazu predpovedat, ako uspeSny bude
potencialny zamestnanec na danej pozicii. Typy informacii pouzivanych v analyze mézu
zahinat’ demografické udaje, historiu benefitov, historiu odmenovania, historiu pracovnych
miest a d’alSie. Okrem toho prostrednictvom analyzy je mozné identifikovat’ charakteristiky
typu osoby s najvd¢Sou pravdepodobnostou Uspechu, ¢o sa vyuziva pri naborovych
procesoch, pohovorov a pri rozvoji existujacich timov (Amladi, 2017).

Pomocou datovej analyzy a aplikacii umelej inteligencie moZu organizacie znizit
naklady a ¢as pomocou automatizovanych procesov skriningu zivotopisov v naborovych
procesoch (Rashid, 2017).

Autor Fraij (2021) zmeny v podobe redukcie naborovych aktivit a preferencie online

prostredia pre ziskavanie a vyber zamestnancov.
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Nabor a vyber zamestnancov cez internet s efektivne z hl'adiska uspory nékladov,
znizenia ¢asu potrebného na prijatie do zamestnania a pomahaju spolo¢nostiam pri rozvoji
konkurencnej vyhody, imidzu a prildkanie kvalifikovanych kandidatov. Online nabor je tiez
ucinny z hl'adiska riadenia procesu talentov, ktory je tiez povazovany za ucinny (Gopalia,
2012).

Figurska a Matuska (2013) zdoraziuju, ze budovanie znacky zamestnavatel'a je v
sucasnosti vyznamnou sucastou personalnej praxe, pretoze od nej zavisi buduci tspech
podniku. Autor Backhaus (2016) vo svojom vyskume prispel k vyznamu employer
brandingu s tym, Ze sa stane skiimanou oblast'ou riadenia 'udskych zdrojov.

Pri vybere novych zamestnancov v budicnosti bude potrebné ststredit’ sa na novy
aspekt a to stupen ucenlivosti (z anglického learnability quotient). Ide o premennu, ktora sa
dostava coraz viac do popredia v kontexte novej pracovnej sily a zelany stav je prijimat
zamestnancov s ¢o najvyssou mierou tohto indexu (Fifekova, Nemcova, 2016).

V nasledujtcej tabulke ilustrujeme subor zru¢nosti, ktorymi by mala nova pracovna

sila oplyvat’ a tzn. aj HR oddelenie by malo brat’ do tivahy pri vybere zamestnancov.

Tabulka 8 Zrucnosti novej generdcie pracovnikov

Musite mat’ Mali by ste mat’ Moézete mat’
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Technické

IT zruénosti

schopnost’ spracovat’ a

znalostny manaZment,

interdisciplinarne

programovanie,

Specializované znalosti

timové praca
socialne zruénosti

komunika¢né zru¢nosti

analyzovat’ udaje, | vSeobecné znalosti | 0 technologiach,
znalost’ Statistiky, | o technologiach, znalost’ ergonometrie,
organiza¢né a procesné | znalost’ ochrany | legislativne povedomie
povedomie, schopnost’ | Gdajov alT
pouzivat najnovsie | bezpecnosti,
zariadenia Specializované znalosti
vyroby a procesov
Osobné osobny a time | viera % nové
manaZment technoldgie,
schopnost’ prisposobit’ | Celozivotné
sa zmenam vzdelavanie

Zdroj: vlastné spracovanie podla Vrchota et al. (2019)

Prehl'ad novych personalnych praktik v oblasti naboru a vyberu zamestnancov v ére

digitalizacie uvddzame v nasledovnej tabulke.

Tabulka 9 Nabor a vyber zamestnancov v podmienkach digitalnej transforméacie

platformy (video pohovory)

Vyuzivanie socialnych médii pri hladani | Gamifikacia
kandidatov
Pohovory  uskutociované cez  online | Budovanie znacky zamestnavatela na

prildkanie uchadzacov

Automatizovany skrining CV

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

1.2.4 Adaptacia zamestnancov
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V uvedenej podkapitole sa venujeme procesu adaptacie zamestnancov, ktory je
kl"aovy ako pre zamestnancov, tak aj pre samotné podniky.

Adaptacny proces je podnikmi realizovany za ucelom predidenia dobrovolnej
fluktudcii, nizsej produktivite prace a zabezpecuje tiez spokojnost’ zamestnancov. Nakol'ko
novoprijati zamestnanci fluktuuju ¢astejSie ako etablovani zamestnanci, je nutné tento proces
efektivne manazovat’ (Joniakova et al., 2016).

Nastup do zamestnania ¢asto zahffia sériu Skoleni a orientacnych programov, ktorych
cielom je poskytnit’ novym zamestnancom znalosti o vizii, poslani a ¢innosti organizacie,
produktoch, sluzbach a procesoch a vybudovat pevné vidzby medzi zamestnancami a
organizaciou. Onboarding je pre novych zamestnancov nevyhnutny, aby mohli dobre
pracovat’ v novej praci a splnit o¢akavania organizacie (Vasudevan, 2014). Coraz viac
organizécii zacalo prechddzat’ od tradiénych spdsobov a priruciek k pouzivaniu technologii
a digitalnych informécii (Lavoie, 2016).

Digitaliz&cia vedie podniky k virtuadlnemu nastupu do zamestnania, teda procesu
uvadzania novych zamestnancov do spoloc¢nosti na dialku. S ndrastom prace na dialku
museli mnohé spolo¢nosti vykonavat onboarding na dialku, pricom vyuzivali video
konferenc¢né nastroje a online zdroje na orientaciu novych zamestnancov v spolocnosti a jej
kultdre (Smith, 2020).

Boysen (2017) uvadza, Ze nastup do prace je dolezity pre pracovné nasadenie,
pretoze zosulad’uje novych zamestnancov s cielmi organizacie, jej viziou a poslanim.
Onboarding sluzi ako platforma, ktord umoziuje zamestnancom socializaciu a budovanie
timu. Okrem toho onboarding vita novych zamestnancov a ddva im pocit, Ze su sucast'ou
timu.

Tradi¢ny néabor, ktory zahinal prehliadku kancelarie, osobnll navstevu, predstavenie
vSetkych Clenov timu a podporu z oddelenia IT, ktoré bolo k dispozicii na vyrieSenie
notebookov a prihlasovacich Udajov, ma momentalne odlisnt formu. Spravnymi nastrojmi
a spravnou starostlivostou zo strany HR je mozné zabezpecit’ hladky priebeh nastupu, aj
ked’ absentuje fyzicka pritomnost’ v kancelarii a kolegovia, ktori by ich osobne privitali.

Novymi prvkami su:
e digitalne uvitacie balicky,
e kratke vided na predstavenie spolo¢nosti,

e kurzy elektronického vzdelavania,
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e virtudlne zasadacie miestnosti,

e komunikacia v redlnom ¢ase pomocou chatu alebo okamzitych sprav,

e teleprezencia umiestiiujuca tim do virtualnych konferenénych miestnosti,

e virtualna prehliadka fyzickych kancelarii,

¢ individualne a timové predstavenie prostrednictvom videokonferencie,

e pridelenie manazéra/mentora pre kontakt,

e kontrolné rozhovory 1:1,

e pridelenie virtudlnej asistencie/virtualneho buddyho, ktory zabezpeci poradenstvo,

e pridelenie "virtualneho mentora”, ktory poskytuje personalizované sledovanie

vzdeldvania a odporucanie obsahu Skoleni (Chandrasekaran, 2021).

Ak sa podniku podari vSetky tieto ¢innosti uviest' do praxe, vedlci pracovnici v
oblasti HR by mali dodato¢ne zhromazd’ovat' spitni vdzbu (osobnu a digitdlnu a v
niektorych pripadoch anonymizovanu), ktord mozno pouzit’ spolu s analytickymi udajmi
ziskanymi od virtualneho buddyho (Chandrasekaran 2021).

Na dolezitost” efektivneho zabezpecenia nastupného a adaptacného procesu
zamestnancov upozoriiuju autori Scott et al. (2022), pricom akcentuji na kreovanie
kolaboracie novo prijatého zamestnanca s ostatnymi pracovnikmi, nadriadenym a
zakaznikmi.

Tradi¢ny onboarding cCasto prebieha formou jednosmernej komunikacie, ale
technoldgie robia z onboardingu zmysluplnej§i zazitok pre novych zamestnancov. V
neposlednom rade ma onboarding s vyuzitim technologii mnohé vyhody a pridant hodnotu
(Ziden, Joo, 2020).

Pri adaptécii zamestnancov je nutné spomenut’ aj poskytnutie spravnej techniky na
vykon prace z domu. Je ulohou podnikov zabezpecit’ nutné zariadenia, aby sa zaistil hladky
priebeh prace a G€ast’ zamestnancov na webinaroch, videokonferenciach a pod. Na vykon
prace je nutny PC s prisluSenstvom, smartfon a Specifické zariadenia v zavislosti od
pracovnej pozicie (Grant, Wallace, Spurgeon, 2013).

Prehl’ad novych personalnych praktik v oblasti ndboru a vyberu zamestnancov v ére
digitalizicie uvadzame v nasledovnej tabul’ke.

Tabulka 10 Adaptacia zamestnancov v podmienkach digitalnej transformacie

Individualne atimové predstavenie nového | Pridelenie virtualneho mentora

zamestnanca online

43



Digitalne uvitacie balicky Virtudlna prehliadka pracoviska

Vided na predstavenie spolo¢nosti

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

1.2.5 Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

V tejto podkapitole sa sustred’ujeme na d’alSiu personalnu funkciu, ktora predstavuje
proces vzdelavania a rozvoja existujdcich zamestnancov podnikov.

Ciel'om podnikov nie je len kvalifikovanych pracovnikov ziskat, ako uvadzame
v predoslych podkapitolach, ale aj udrziavat' atak vtomto kontexte zabezpeCuje ich
vzdelavanie a rozvoj. Inovaéné tempo sa neustale zvySuje a tak v sicasnosti je tato oblast’
klacovou (Joniakova et al., 2016).

Smart podniky by si mali uvedomit’ doélezitost’ spravneho vyberu skoleni v oblasti
zrucnosti Industry 4.0, pretoZe maji vyznamny vplyv na spokojnost’ s pracou (Soldo, 2021).

Podl'a Przytula, Strzelec a Krysinska-Koscianska (2020) organizacie Celia vyzve
rekvalifikécie a zvySovania kvalifikacie svojich zamestnancov, aby boli schopné vyrovnat’
sa s poziadavkami nového kontextu "ekonomiky na dial’ku". V tomto pripade je hlavnou
vyzvou pre odbornikov v oblasti riadenia I'udskych zdrojov vypracovanie vzdelavaciecho
programu prispdsobeného novej realite organizacie a zamestnancov a vyber vhodnych
metdd odbornej pripravy.

Nové technologie prinaSaji novu éru, podnikanie a nové pracovné miesta, ktoré si
vyzaduju zmenené kompetencie a zrucnosti. Nové pracovné miesta si budu vyzadovat’ nové
vedomosti a zru¢nosti, pricom spravna kombinicia zrucnosti potrebnych na vykon v
modernych spolo¢nostiach je ¢oraz komplexnejSia. Nad’alej sa bude vyvijat' s rozvojom
technologicky vyspelého pracovného prostredia. To si od buddcich generacii pracovnikov
vyzaduje, aby si uz v ranom veku osvojili digitalne zru¢nosti a kompetencie pre celozivotné
vzdelavanie. K naro¢nej$im tlohdm automatizacie zatial’ patria schopnosti riesit’ problémy,
intuicia, kreativita a presviedCanie. V rozvijajuicom sa svete pravdepodobne zvacsi aj
vyznam maikkych zrunosti, ako su organizacné, riadiace, timové alebo komunikacné
zrucnosti. Meniace sa vzdelavacie profily si budil vyZadovat’ obnovenie politik HR v oblasti
vzdelavania a odbornej pripravy (Frey, Osborne, 2013).

Moderné technologie, ktoré sa pouzivaju, ako napriklad zobrazovanie videi
suvisiacich s pracou, online kurzy, pocCitatové metddy ucenia, spdsobili revoluciu vo

vyucovacich technikach (Lumi, 2020).
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Medzi sucasné trendy v oblasti e-learningu patri vzdelavanie cez mobilny telefon,
adaptivne vzdelavanie s vyuzitim IT, personalizované vzdelavanie - uplatiiovanie
individualnej vzdelavacej cesty, implementacia individualnych planov rozvoja
zamestnancov, gamifikacia; hodnotenie efektivnosti vzdelavania: meranie navratnosti
investicii do vzdelavania (Bannikov, Abzeldinova 2020).

Okrem trendu gamifikacie je pritomna aj virtualizacia. HR sa snazi vyuzit' tieto
inovacie v organizaciach, pretoze su atraktivne a zvysuju vykonnost’ zamestnancov. Stadie
dokazali, Ze spajat’ zabavu a pracu sa moze sa vyuzivat pri Skoleniach, vytvarani sieti a inych
funkcii zamestnancov s ciel'om vytvorit’ lepSiu timovu pracu (Spanellis et al., 2022).

V ramci e-learningu autori spominaju, Ze zamestnanci zaznamenali zvySenie
vykonnosti a produktivity vdaka pouZzivaniu elektronického vzdeldvania. (Stefan et al.,
2021). Za ucelom efektivnej implementacie e-learningu autori uvadzaju 4 klacové

determinanty Uspechu:

marketing,
e vnimana uzito¢nost’ a jednoduchost’ pouzivania (Lee, 20006),
e organizacnd kultara (Masie, 2001),

e podpora zo strany manazmentu (Sela, Sivan, 2009).

Vyhliadky na kariérny postup, vzdelavanie a rozvoj tvoria neoddelitel'na sucast’
lojality zamestnanca k organizacii. To je dovod, preCo niektoré z najuspesnejSich spolo€nosti
investuju do mentorskych programov pre zamestnancov. Caterpillar, Fidelity Investments,
Google a General Electric st niektoré z podnikov, ktoré ponukaju vynikajuce mentorské
programy. Spolo¢nost’” General Electric vyuZila program reverzného mentoringu, kde
podriadeni mentorujt svojich nadriadenych a prave tak sa stala lidrom v udrzani a aktivnej
angazovanosti zamestnancov. Podniky by mali zamestnancom ponukat bezplatné
vzdelavacie kurzy a mentorské programy pre vySSiu angaZovanost prostrednictvom
nastrojov spolupréace. V konecnom zmysle to povedie ku kvalifikovanejsSej pracovnej sile, z
¢oho bude mat’ prospech spolo¢nost’ (HR Cloud, 2021).

V kontexte digitdlnej transformdacie je rozvoj l'udského kapitdlu vo forme
vzdeldvania dodlezitou sucastou agendy riadenia l'udskych zdrojov. Vysledky Stadie
Hanaysha (2016) naznacili, ze vzdeldvanie zamestnancov ma pozitivny vplyv na pracovna

angazovanost’.
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Rozvojom zamestnancov sa zaoberala aj Studia Jehanzeb a Bashira (2013), ktora
naznacuje, Ze zvySovanie rozvoja povedie k lojalite a angaZzovanosti zamestnancov. Podpora
kontinualneho vzdelavania je jednou z aktivit spojenych so vzdelavanim to aj so spétnou
vidzbou. Organizacie venuju pozornost’ neustidlemu zlepSovaniu a inovacidm, a preto v
zaujme rozvoja svojich zamestnancov a organizac¢nej kultury je kultura organizacnej spitnej
vizby vyznamnou hodnotou modernych spolo¢nosti (Baker et al., 2013).

Digitalizacia vedie aj k zvySenému vyuzivaniu digitdlnych nastrojov a platforiem
talent manazmentu vratane nastrojov pre riadenie vykonnosti, vzdelavanie, rozvoj a
planovanie nastupnictva. Tieto nastroje mdzu zlepsit efektivnost’ a U€innost’ procesov
riadenia talentov poskytovanim udajov a analyz v redlnom c¢ase a umoznenim
personalizovanejSich a interaktivnejSich vzdelavacich skusenosti (Lee, 2019).

Prehl’ad novych personalnych praktik v oblasti vzdelavania a rozvoja zamestnancov

v ére digitalizacie uvddzame v nasledovnej tabul’ke.

Tabulka 11 Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov v novej ére

Rekvalifikacia a zvySovanie kvalifikacie | Gamifikacia

zamestnancov
Online Skolenia Digitalne nastroje talent manazmentu
Podpora kontinualneho vzdelavania Mentorské programy

Personalizované vzdelavanie

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

1.2.6 Hodnotenie a odmenovanie zamestnancov

Podkapitola je zamerana na dve personalne funkcie, ktoré spolu stvisia. Hodnotenie
pracovného vykonu zamestnancov a na to ich nadvézujiice odmenovanie.

Systém odmeniovania povazuje autor Agolla (2018) za vyznamny faktor vplyvajici
na retenciu zamestnancov. E-Payment predstavuje digitalizované systémy, ktoré organizécie
vyuZzivaju na vykondvanie kompletného procesu riadenia odmenovania zamestnancov a
sledovania programov benefitov na zdklade ucasti zamestnancov. Zhromazd'uju a analyzuju
sa informéacie o zamestnancoch, ako napriklad Kklasifikdcia a miera produktivity
zamestnancov, ako aj ich absencie a nad¢asova praca (Fraij, 2021).

Mnohé spolo¢nosti zaviedli informaéné systémy pre 'udské zdroje (z angl. human

resource information systems - HRIS) na elektronickd spravu Gdajov o zamestnancoch a
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persondlnych procesov. HRIS umoznuji spolo¢nostiam uchovavat’ a sledovat’ informéacie o
zamestnancoch, ako su benefity a mzdy, a mozu zlepsit’ efektivnost’ tloh v oblasti l'udskych
zdrojov, ako je hodnotenie vykonnosti a planovanie nastupnictva (Thomas et al., 2021).

Hodnotenie vykonu v ére Industry 4.0 by malo byt podla autorov Shamim et al.
(2016) zalozené na dvoch pilieroch a to na vykone a spravani.

Softvér na riadenie vykonnosti pomaha personalnym oddeleniam vykonavat
vykonnost' zamestnancov najlepsSim spdsobom, Setri Cas a ndklady. Softvér na riadenie
vykonnosti poskytuje inovativny sposob, ako riesit skuSky vykonnosti zamestnancov.
Poskytuje hodnotenie vykonnosti, ako aj pomaha pri zvySovani efektivnosti, vztahov,
spravania, rozvoja a klI'i¢ovych kompetencii (Rana, 2014).

V stvislosti so spominanou rovnovahou medzi pracovnym a sukromnym Zivotom sa
Coraz viac pozornosti venuje tzv. cafeteria planom benefitov. Spolo¢nosti umoznuju
zamestnancom vybrat’ si akykol'vek druh benefitu, ktory uprednostiiuju a potrebuja, a tym
spolo¢nost’ prispieva k slobode v odmenovani a celkovej flexibilite (White, 2007).
Dziadkiewicz et al. (2016) dopliaju, Ze tento systém odmefovania preferuje najmi nova
generécia pracovnikov — generéacia Z.

Autori navrhuju podnikom zaviest monitorovacie mechanizmy, aby sa predislo
prokrastinacii zamestnancov a aby si podniky udrzali spokojnost’” zamestnancov s pracou
(Yu, Vu, 2021).

Signifikantnou sti¢astou manaZzmentu 'udi je etické liderstvo, ktorti stivisi s riadenim
ludi takym spdsobom, ktoré vykazuje znamky etiky zo strany manazéra smerom k
zamestnancom spojenym s nenarusenim ich stkromia. Témou liderstva, efektivnej
komunikacie a riadenia vykonu zamestnancov v rezime prace na dialku sa zaoberali autori
(Tumasjan, Strobel 2010; Yerby, 2013) uz pred obdobim pandémie, ako vyzvou
personalneho riadenia.

Autori Laker et al. (2020) vo svojom ¢lanku venuju tejto téme pozornost’ a uvadzaju
rozne smart systémy, ktorymi zamestnavatelia sleduju ¢innost’ zamestnancov pracujlcich na
dial’ku a upozornuje, ze musi byt v stlade s etickymi principmi. Autorka Vatcha (2020)
navrhuje, ze rieSenim demotivicie zamestnancov v dosledku monitoringu je spravne
nastavenie cielov a motivacia, pripadne transparentné odmenovanie.

V oblasti odmeniovania autori Casto zdoraziuju flexibilitu, a to aj v suvislosti s
COVID-19. Ked’ze svet podnikania sa vel'mi zmenil, vznikol tlak na flexibilitu pracovného
Casu a odmenovania. Spolo¢nost KMPG (2020) zdoéraziiuje potrebu flexibilného

odmeniovania v tychto neistych ¢asoch. Hlavnou vyhodou tohto typu odmetovania je
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skutocnost, ze moze reagovat’ na individualne potreby zamestnanca. SHRM tiez podporuje
flexibilné programy odmenovania, pretoze podporuju angazovanost' zamestnancov, ked’ st
prispdsobené, v€asné a zabavné (Romsey, 2021).

Prehl'ad novych persondlnych praktik v oblasti hodnotenia a odmenovania

zamestnancov v ére digitalizacie uvadzame v nasledovnej tabul’ke.

Tabulka 12 Hodnotenie a odmenovanie zamestnancov v podmienkach digitalnej
transforméacie

Online  monitorovacie mechanizmy pre | Participacia zamestnanca na zloZeni

sledovanie vykonu celkovej odmeny
Personalizované odmefiovanie Participacia zamestnanca na vlastnom
hodnoteni

Odmenovanie na zaklade vykonu

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

1.2.7 Uvolnovanie zamestnancov

Poslednou personédlnou funkciou pri odchode zamestnancov je ich uvolfiovanie
z pracovno-pravneho pomeru. Tato podkapitola je zamerand na skumanie pdsobenia
digitalizacie na tuto oblast’ personalneho riadenia.

Podla stidie Society for Human Resource Management (SHRM, 2021) sa
pouzivanie digitdlnych nastrojov a platforiem pri vystupe z pracovného pomeru v
poslednych rokoch rozsirilo, pretoze spolo¢nosti sa snazia zefektivnit’ a automatizovat’ svoje
vystupné procesy.

S nérastom prace na dialku museli mnohé spolo¢nosti vykonavat’ oftboarding na
dialku, priCom na ulahfenie stretnuti a vyplnenie dokumentov vyuZivali ndstroje
videokonferencii a elektronické podpisy (Jones, 2020; Khan, 2020). To umoZznilo
spolo¢nostiam pokracovat’ v procesoch vystupu aj vtedy, ked’ zamestnanci nie su fyzicky
pritomni v kancelarii.

Pandémia COVID-19 priniesla vyznamné zmeny v sposobe, akym spolo¢nosti
vykonavaju proces odchodu zamestnanca zo spolo¢nosti. Podla prieskumu, ktory
uskutocnila Medzinarodna asocidcia pre riadenie 'udskych zdrojov (IAHRM, 2020), musela

vicsina spolo¢nosti v désledku pandémie upravit’ svoje procesy offboardingu.
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Vypuknutie pandémie viedlo aj k zmendm v odstupnom. Niektoré spolo¢nosti museli
upravit’ svoje odstupné v dosledku finanéného vplyvu pandémie, napriklad znizit' vysku
odstupného alebo zmenit” podmienky (Lee, 2020). ISlo o kontroverzni zmenu, kedze
niektori zamestnanci m6zu mat’ pocit, ze za svoj prinos pre spolo¢nost’ nedostali spravodliva
odmenu.

Starostlivo navrhnuty offboarding méze pomdct’ ochranit’ podnik pred potencidlnym
sudnym sporom tym, Ze stanovi usmernenia a systematické postupy. NajefektivnejSie
offboardingové plany podniku su zalozené na poslani, vizii a kultare (Dachner, Makarius,
2021).

Podniky by mali venovat’ pozornost primarnemu zaujmu odchadzajicich
zamestnancov, ktorym je takmer vzdy ndjst’ novl pracu. Programy offboardingu mézu byt
ucinnym nastrojom pre pomoc (Dachner, Makarius, 2021).

Organizacie, ¢i uz stredné alebo velké, musia podporovat poskytovanie sluzieb
outplacementu. Sluzby outplacementu s uzito¢né pre zamestnancov, ktori stratia pracu
pocas zniZovania stavu zamestnancov a organizacie im mdzu poskytnit’ pomoc pri hl'adani
nahradného zamestnania. Preto hned’ ako sa zamestnanec dozvie o ukon¢eni pracovného
pomeru, moze sa obratit’ na HR aby zistili, ¢i je mozné vyuzit tieto sluzby. Outplacementové
agentary sa stali vyznamnej$imi v ramci okolnosti, ako je kriza COVID-19 pri pomoci
prepustenym zamestnancom (Alaparthi, Thakare, 2020).

Mnohé spolo¢nosti museli poskytnit’ dodatocnt podporu alebo zdroje
odchadzajlicim zamestnancom, napriklad pontknut vzdialeny pristup k zdrojom
spoloc¢nosti, poskytnit’ dodatocné vol'no alebo pomdct’ pri hl'adani nového zamestnania
(Thomas, 2021). Zamestnanci mézu pocas pandémie celit' vyzvam, ako su tazkosti pri
hl'adani novej prace alebo zvladanie stresu.

Problematiku employer brandingu sme spominali pri stratégii udrZania
zamestnancov, rovnako tak je dolezity pri prildkani novych zamestnancov, ale aj pri
udrziavani vztahov s byvalymi zamestnancami. Autori Saini a Jawahar (2019) sa zaoberaju
budovanim znacky zamestnavatela a neopominaju na tato funkciu aj pri odchode
Zzamestnancov.

Friedman (2016) upozoriuje, Ze pri offboardingu je potrebné sa zamerat’ na vystupné
rozhovory a plany odchodu do déchodku.

Hoci su technologické aspekty dolezité pri nastupe do zamestnania, maji zasadny
vyznam pocas celého trvania pracovného pomeru az po jeho ukoncenie. Pri procese

offboardingu je nutné, aby sa zabezpecCilo, ze nezostane nedokonCend praca a zaisti sa
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nepretrzity tok operacii. Ak ma organizacia oddelenie IT, je nutné poziadat’ ho o pomoc pri
ulah¢ovani a podpore odchodu zamestnancov pocas tohto obdobia. Z hl'adiska technologii
je potrebné odstranit’ zamestnancov zo zoznamov, organiza¢nych diskov, e-mailovych
systémov, pristupu do systémov. Netreba zabudnut aj na "vycistenie" komunika¢ného
systému vratane e-mailu a internych systémov (Maggied, Smailes, 2022).

Prehl'ad novych personalnych praktik v oblasti offboardingu zamestnancov v ére

digitalizacie uvadzame v nasledovnej tabul’ke.

Tabulka 13 Uvoliiovanie zamestnancov v podmienkach digitalnej transforméacie

Vyuzivanie online nastrojov pre | Udrziavanie vzt'ahu s byvalymi
administraciu uvol'novania zamestnancov zamestnancami
Poskytnutie sluzieb outplacementu Vystupné rozhovory online formou

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

1.3 Kompetencie personalneho manaZéra

V predoslej Casti prace sa venujeme problematike vzdelavania zamestnancov v
zmysle digitalnej transformacie podnikov. Akcentujeme na fakt, Ze aby sa zamestnanci
efektivne vzdelavali arozvijali v kontexte digitalnej transformécie, je nutné venovat
pozornost aj manazérom, ktori presadzuju v podnikoch zmeny a mali by ist' svojim
zamestnancom  prikladom. V nasledujicej kapitole sa venujeme kompetenciam
personalneho manazéra ato jednak tradicnym atiez novovzniknutym v dbsledku

digitalizécie.

1.3.1 Tradicné kompetencie persondlneho manazéra

Prva podkapitola je venovana kompetenciam a kompetenénému profilu personalneho
manazéra z tradiéného hl'adiska. V prvom rade je dolezité podotknut, ze kompetencie je
mozné vnimat’ aj ako zru¢nosti. Faktory, ktoré ovplyviiuju kompetencny profil HR manazéra

st ilustrované v Tabulke 14 pod textom.
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Tabulka 14 Faktory, ktoré ovplyviuju kompetencny profil HR manazéra

a odbory
priemyselné  a trhové

podmienky

Externé prostredie Interné prostredie Funkcia HR
manazéra
pracovnopravne vzt'ahy e strategické ciele vieobecné

e organizacnd kultara

e organizacnd biografia

(napr. vlastnictvo)

a kontextovo
Specifické

kompetencie

e trh prace
e narodné

kultary

e technologie

a regionalne

e zakony a nariadenia

e organizacna Struktara

Profil:
e vzdelanie
e skusenosti
e pohlavie
e osobnostné

atributy

Zdroj: Jackson et al., 2014

Do jednotlivych kategdrii zrucnosti personalneho manazéra patria zrucnosti

psychologické, komunikaéné, informaéné a eticke, riadiace a vodcovské. Psychologické
zruénosti obsahuju okrem iného aj EQ a 1Q (Szarkovd, 2013). Autorka Szarkova (2014)

vyzdvihuje v kontexte komunikaénych zru€nosti asertivitu, aktivne po¢ivanie a persuaziu.

V tabul’ke pod textom ilustrujeme tradi¢né zru€nosti personalneho manazéra.

Tabulka 15 Povodné kompetencie persondlneho manazéra

z rdznych

vednych odborov,
od zamerania
daného podniku

po riadenie a

1. schopnost’ 2. predovsetkym

PSYCHOLOGICKE | zvladat stres, [KOMUNIKACNE  |osobna face-to-face
odhadnut’  Tudi, komunikacia
zodpovednost’,
flexibilita

1Q suhrn  vedomosti |persuazia schopnost’

presvedcit’ l'udi
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motivovanie [l'udi
a podobne
EQ porozumiet’ aktivne pocuvanie schopnost’” nactvat’
zamestnancom, podriadenym
poradit’ im, byt aviest  efektivnyl
empaticky komunikéaciu
3. schopnost’ asertivita presadzovanie
ETICKE etického riadenia svojich n&zorov vo
AINFORMACNE | l'udi vybranych
komunika¢nych
situaciach
vhodnymi nastrojmi
a metodami
4. motivacia
RIADIACE a stimul@cia,
A VODCOVSKE planovanie,
SCHOPNOSTI organizovanie,
kontrola,
hodnotenie

Zdroj: vlastné spracovanie podla Szarkovéa, 2009; Szarkova, 2013; Szarkova (2014)

Society for HRM vyvinula kompetenény model v kooperacii s viac ako 1 200
odbornikmi v oblasti HR z praxe v 6smich krajinach, pricom zachytili ucastnikov z 33
narodnosti. Tento model kompetencii v oblasti 'udskych zdrojov identifikuje devit
kl"aGovych domén kompetencii spolu s podrobnym suhrnom ¢iastkovych kompetencii.
V nasledujucej tabulke uvadzame jednotlivé domény sich definiciami a prikladmi

kompetencii, ktoré spadaju pod jednotlivé kategorie.

Tabulka 16 Tradicny kompetencny profil personalneho manazéra

Doména kompetencii Definicia Priklady kompetencii
Technické znalosti a schopnost’ uplatiiovat’ zdsady a | @ vyuzivanie hr
prax v oblasti HR postupy riadenia l'udskych technologii
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zdrojov a prispievat’ k Gispechu
podniku

e zamestnanecké a
pracovné vztahy
e riadenie talentov

Riadenie vzt'ahov

schopnost’ riadit’ interakcie s
cielom poskytovat’ sluzby a
podporovat’ organizaciu

® mentorstvo
e timova praca
® transparentnost’

Poradenstvo

schopnost’ poskytovat’
poradenstvo
zainteresovanych stran
organizacie

e analytické myslenie
® kreativita

o flexibilita

® argumentacia

Vodcovstvo a

schopnost’ riadit’ podnety a
prispievat’ k

e transformacné a
funk¢né vedenie

navigovanie . C L .
procesom v ramci organizdcie | ® manazment zmien
schopnost’ efektivnej vymeny | @ persuazia

Komunikécia informdcii so zainteresovanymi | @ aktivne pocuvanie

stranami

® prezenta¢né zrucnosti

Globalna a kultirna
efektivita

schopnost’ zhodnotit’ a zvazit
perspektivy a vychodiska
vSetkych stran

® odolnost’ voci stresu

e adaptabilita

e otvorenost’ vo¢i réznym
perspektivam

Kritické hodnotenie

schopnost’ interpretovat’
informécie na prijimanie
obchodnych rozhodnuti
a odporucani

e kritické myslenie

e rieSenie problémov
e vyskumna metodika
e rozhodovanie

schopnost’ podporovat’ a
presadzovat’ hodnoty

e kredibilita
e profesionalita

Etické postu L , . . e
POSHIPY organizacie a zaroven ® osobna a profesijna
zmiernovat’ rizikd zodpovednost’

hopnost’ pochopit’ a pouzit’ . o,

) S SChop S)S. pochopit p?u e znalosti o podnikani
Podnikatel'ské informécie na prispievat’ k =y .

. S . e ckonomické povedomie
schopnosti strategickému planu

organizacie

e cfektivna administrativa

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Cohen (2015)

1.3.2 Kompetencie persondlneho manazéra v podmienkach digitalnej
transformacie

Problematika transformécie kompetencii a zrucnosti v kontexte Industry 4.0 je
obsiahnutd v Stanovisku Eurdpskeho hospodarskeho a socialneho vyboru s ndzvom ,,Vplyv
digitalizacie na odvetvie sluzieb a zamestnanost’ v suvislosti s priemyselnymi zmenami.‘*
Tento dokument upozoriiuje na fakt, Ze digitalizdcia meni vSetky segmenty spolo¢nosti a
hospodarstva, a teda logicky ovplyviiuje pracu aj zamestnanost’. Je akcentované na problém
v oblasti digitalizacie a poukazane na podporu kolektivneho vyjednavania v oblastiach a
podnikoch, ktoré su najviac digitalizaciou postihnuté za ti€elom zabranenia prehlbovania

nerovnosti prijmov, ktora parcidlne vznikd z dovodu existencie digitalizacie. Tretia Cast’
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tohto dokumentu sa zaoberd vylu¢ne transformdaciou potrebnych zrucnosti jednotlivych
pracovnikov (Eur-lex, 2016).

V suvislosti s manazérskymi poziciami existuje mnoho $tadii, ktoré identifikuju
zrucnosti vnimané ako klaCovy odraz éry digitalizdcie. Na zaciatku boli identifikované
kritické myslenie, schopnost’ rieSit problémy, vytvaranie sieti, spolupraca, agilita,
adaptabilita, efektivha Ustna a pisomna komunikacia, hodnotenie a analyza informéacii
(analytické myslenie alebo tzv. informa¢na gramotnost’), kreativita a predstavivost’ (Kumar,
Komal, 2021).

Z konceptu priemyselnej revoldcie 4.0 vyplyvaju signifikantné zmeny a na tie sa
treba adaptovat’, o sa prejavuje aj v zmene zrucnosti, a to - ovladanie digitalnej platformy,
ochota adaptacie na prichadzajuce zmeny, interkulturne a jazykové zruénosti, kreativita a
inovativnost’ (Lubis, 2019).

S uvedenym stavom tizko stvisi aj potreba rekvalifikacie a zvySovania kvalifikacie
nielen zamestnancov, ale i samotnych manazérov. Nové pracovné podmienky si vyzaduju
novu sadu zru¢nosti, ktorymi by mali persondlni manazéri disponovat. Podniky musia vziat’
do tuvahy, Ze nové Skolenia by mali byt implementované do obchodnych politik
(Sivalingam, Mansori, 2020).

World Economic Forum vo svojom reporte zroku 2020 upozorfiuje na zmeny

v zruénostiach. Identifikuje 10 kI"aCovych, potrebnych do roku 2025:

e analytické myslenie,
e aktivne ucenie
e komplexné riesenie problémov,
e kritické myslenie,
e Kreativita,
e liderstvo,
e vyuZzivanie technologii,
e navrh a vytvaranie technologii,
e odolnost’, tolerancia voci stresu a flexibilita,
e argumentacia (WEF, 2020).
Digitdlne zru¢nosti st definované ako subor schopnosti pouzivat digitalne
zariadenia, komunikacné aplikécie a siete na pristup k informaciam a ich spravu. Umoziuju

I'ud’om vytvarat’ a zdiel'at’ digitalny obsah, komunikovat’ a spolupracovat’ a riesit’ problémy
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s cielom efektivne a tvorivo sa realizovat v Zivote, vzdeldvani, praci a v socialnych
aktivitach vo vSeobecnosti (UNESCO, 2018).

Autori Maskun a Matt Nor (2018) rozumeju pod pojmom digitdlne kompetencie
subor zru¢nosti, vedomosti a postojov, ktoré umoziuji sebavedomé, s vyuzitim technolégii
a systémov prostrednictvom tvorivych a kritickych spdsobov. Sebavedomy pouzivatel
digitalnych technolégii je osoba, ktord je schopnd komunikovat’ a spolupracovat’ digitalne,
je schopna vytvarat pracu digitdlne a sebavedome narabat’ s digitalnymi Udajmi a
pocitacovym myslenim, ako aj rieSit’ problém, ktory si vyzaduje digitdlne média. Je to
dolezita zrucnost, ktort musi mat’ digitalna kompetencia. Digitdlna kompetencia je tvorivy
a kriticky sposob vyuzivania technoldgii a systémov v Coraz digitalnejSom svete. Pouzivatel’
digitdlnych technologii mdze mat kompetencie odlisSné od ostatnych pouZzivatelov.
Pouzivatel’ s digitdlnymi kompetenciami moze vyuzivat’ prilezitosti, ktoré pontkaju IKT a
kriticky a inovativne ich vyuzivat vo vzdeldvani a v praci. Moze pouzivat digitdlne
technolégie na komunikaciu, spravu a vytvaranie informacii na prispievat k rozvoju
vedomosti v spolo¢nosti.

Digitalna kompetencia sa v poslednych rokoch stala klI'icovou v diskusii o tom, aké
zrucnosti a porozumenie by mali mat’ 'udia v znalostnej spoloc¢nosti. Kazdy ¢lovek ma iné
uroveinl porozumenia, implementacie a pouzivania digitalnych nastrojov. Preto su digitalne
kompetencie najaktudlnejSim pojmom pri oznacovani zru€nosti suvisiacich s technologiami.
V poslednom ¢ase sa pouZiva mnoho slov alebo pojmov na opis zrucnosti a kompetencii v
oblasti digitalnych technologii, ako napriklad IT zru¢nosti, IKT zru¢nosti, technologické
zrucnosti, zru¢nosti v oblasti informacnych technolégii, zrucnosti 21. storo€ia, informacna
gramotnost’, digitdlna gramotnost’ a digitalne zru¢nosti. Tieto pojmy sa Casto pouzivaju aj
ako synonyma4; napr. digitalne kompetencie a digitalna gramotnost’ (Maskun, Matt Nor,
2018).

V tabulke pod textom uvadzame novy kompetencény profil persondlneho manaZzéra,
ktory vyplyva z potreby adaptovania sa na prebiehajicu digitalnu transformaciu a socialny

diStanc zamestnancov.

Tabulka 17 Kompetencie persondlneho manazéra 4.0

Digitalne kompetencie: Postojovo-orientované Makké kompetencie:

kompetencie:
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schopnost’ vyuzivanie modernych osobna angaZovanost’ jazykové znalost’
prace platforiem aplikacii zruénosti cudzich
s aplikaciami | a integrovat’ ich do jazykov
personalneho riadenia
a zefektivnit tak sposob
fungovania podniku.
schopnost’ ukladat’ data na jedno motivacia pri skasani komunikaénéonline
prace miesto a uchovavat’ ich novych technologii zruénosti komunikacia
Cloudom systematicky.
schopnost’ integrovat’ softvéry schopnost’ |adaptabilita kritické zvladanie
prace a ulahg¢it’ tak pracu adaptovat’ sa [a agilita, myslenie krizovych
softvérmi nazmeny |schopnost sa Situacii
prisposobit’
rychlo
schopnost’ adaptovat’ sa na pracu aktivne a celozivotné kreativita  [schopnost’
efektivneho | z domu a vykonavat ju vzdelavanie implementécie
vyuZivania rovnako efektivne ako kreativnych
Home Office | z kancelarie rieSeni,
originalita a
iniciativa
ochrana dat | znalost kyberbezpe¢nosti  [flexibilita schopnost’ strategické |schopnost’
prispésobovat’ |myslenie strategického

sa roznorodym
situaciam

a turbulentnému
externému

prostrediu.

planovania

vyuZivanie

technolégii

monitoring a kontrola

procesov

vyuzivanie IoT

odolnost’ voci stresu

timova praca

schopnost’ rieSenia

problémov

HR schopnost’

analytické  (vykonavat

Zrucnosti HR analyzy,
analytické
myslenie,
datova
analyza,
vizualiz&cia
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a McCartney, 2022; Ciréova, Blstakova, 2021; Schlegel,
Kraus, 2021; Lubis (2019)

1.4 Vykonové ukazovatele v podmienkach digitalnej transformacie

V nasledujticej podkapitole sa venujeme vybranym ukazovatelom vykonnosti
V kontexte digitalnej transformacie. Medzi skimané indikatory zarad’'ujeme profitabilitu,
inovativnost’ a vplyv na Zivotné prostredie v stvislosti s podnikmi. V druhej podkapitole sa

venujeme produktivite prace, pracovnej spokojnosti a fluktuacii zamestnancov.

1.4.1 Vykonove ukazovatele podniku

V stavajucej kapitole prezentujeme subor nazorov autorov na vplyv digitalizécie na
ukazovatele vykonnosti podniku. V suvislosti so skimanou problematikou sa venujeme
profitabilite, inovativnosti a vplyvu podnikov na Zivotné prostredie.

Kazdy podnik sa v dnesnej dobe snazi zvySovat rast a efektivnu udrzatelnost’ v
konkuren¢nom svete. Priklady sucasnych vyziev st vysokéd fluktudcia zamestnancov,
vyrazny dopyt po digitalizovanych informéaciach, znamych aj ako big data a cloud
management, potreba rychleho a presného rozhodovania, eliminovanie nadbyto¢ného usilia
a potreba silnej timovej spoluprace medzi zamestnancami. Tieto vyzvy sa daji v u€iacich sa
podnikoch zmiernit' zavedenim efektivneho a ucinného riadenia znalosti a postupov
inteligentného podnikania s vyuzitim technologickych rieseni (Maskun, Matt Nor, 2018).

Cim vyssia je troven digitalizacie podniku, tym lepsia je jeho vykonnost. Ide o
sposob kontroly jej pokroku vo vykonnosti. Pokial’ ide o uroven digitalizacie, l'udské zdroje
spolocnosti v oblasti IKT a ich technologické skusenosti su zahrnuté ako najdolezitejSie
ukazovatele. Inovacie moderuji vztah medzi digitalizaciou podniku a vykonnostou
(Fernandéz-Portillo et al., 2022).

Z literatary (Schumpeter, 2021) moZno identifikovat’ pat’ typov inovacii:

1) Uvedenie nového vyrobku alebo nového druhu uz znameho vyrobku na trh.
2) Uplatnenie novych metdd vyroby alebo predaja vyrobku.

3) Otvorenie nového trhu, pre ktory odvetvie doteraz nebolo zastupene.

4) Ziskanie novych zdrojov dodavok surovin alebo polotovarov.

5) Nova struktura odvetvia, ako je vytvorenie alebo zni¢enie monopolného postavenia.
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Pri adaptovani inovécie sa pouziva nasledujici rozhodovaci proces (Rogers, 2003):

e poznanie,

e presvedcenie,

e rozhodnutie,

e implementécia,

e potvrdenie.

Technické inovacie zvySuju produktivitu, t. j. produktivitu na pracovnika a celkovi
produktivitu, ¢o umoziuje obrovsky rast poctu I'udi na svete, niekol'’kondsobné zvySenie
zivotnej Urovne v dosledku zvySenia mnozstva produktu na obyvatela a skratenia
pracovného ¢asu. Vplyv inovacie na produktivitu v jednej oblasti zavisi od inovacie v inych
oblastiach, ¢o znamend, Ze medzi nimi existuje komplementarita (Arsi¢, 2020).

Podpora inovacii, najma v oblasti digitalnej ekonomiky sa Casto povazuje za
klicovl. ZvySovanie Grovne inovacii méze podporit’ udrzatel'ny rozvoj, hospodarsky rast,
prosperitu a celkovy blahobyt obcanov. Digitalna transformacia moéze stimulovat
dynamicku efektivnost’ a podporit’ aj prirastkové aj radikalne prelomové inovacie v oblasti
tovarov, sluzieb, procesov, stratégii a organizacie. M4 pozoruhodné désledky na podniky,
vedecky vyskum, zdravotnicke sluzby, pol'nohospodarstvo a vSetky aspekty nasho Zivota.
Digitalizacia podporuje nové prepojenia, rozvijajuce sa ekosystémy a mnozstvo technologii
a aplikdcii. Tieto procesy su Casto zlozité a liSia sa medzi jednotlivymi odvetviami. Digitalne
prostredie charakterizuje niekol’ko oblasti, ktoré mézu ovplyvnit’ inovacie:

e Udaje ako kPifova hnacia sila v digitilnom hospodarstve. Vd’aka dostatoénému
mnozstvu udajov mdZu spolocnosti zlepsit’ svoje algoritmy, vyrobu, sluZzby, organizaciu
podnikania a stratégie. Pristup k udajom, ich zhromazd’ovanie, organizovanie a
analyzovanie moze spolo¢nostiam a vlddam poskytnit’ informacie o efektivnom
vyuzivani zdrojov, podmienkach na trhu, charakteristikach dopytu, vyskumnych cestach
a prilezitosti na rast. Vyznamna je v kontexte podnikov datova revolucia v obchodnych
stratégiach.

e Datové prekazky vstupu - Big Data mézu byt’ kI'aCom k podpore dopytu po inovaciach,

no datové bariéry by zarovei mohli tieto procesy brzdit’.
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Ekonomika platforiem - exponencialny rast internetu a mobilnej komunikécie sposobil
rozsirenie platforiem - od online socialnych sieti, zdielania videi, komunikacie,
vyhl'addvacov, ndkupnych stranok az po mobilné a pocitacové operacné systémy.
Platformy casto funguju ako sprostredkovatelia a spajaja pouzivatel'ov a poskytovatel'ov
sluzieb. Ekosystém, ktory podporuju, umoznuje komunikaciu, pristup a rozsah a ako taky
ma potencial zvysit transparentnost’, hospodarsku sut’az a inovacie.

Networkové efekty a platformy - Digitalne hospodarstvo sa vyznacuje sietami, ktoré
poskytuju vyraznu efektivnost, uspory z rozsahu a mozu vytvarat’ prekézky vstupu na
trh a riziko obmedzenia konkuren¢ného tlaku.

Naklady na zmenu poskytovatela - prebiehajlca digitalna transformécia meni spdsob
interakcie medzi 'ud'mi a fungovania podnikov. Vzajomné prepojenie sa uskutocnuje
prostrednictvom digitalnych ciest a nasledne je do urcitej miery kontrolované tymi, ktori
cestu poskytuju alebo na nej pésobia.

Sledovanie a personalizacia - spolo¢ny obchodny model v mnohych viacstrannych
trhoch je zalozeny na potencialnych prijmoch, ktoré mézu firmy ziskat’ z vyuzivania ich
zakaznickej zékladne. V ekonomike zalozenej na udajoch st osobné udaje o
pouzivatelovom spravani, preferenciach, slabostiach a zvykoch novou menou
obchodnych modelov zavislych od reklamy a marketingu. Rastuci trend ma potencial pre
analyzu Big Data, ktord méze mat’ vplyv na okolité prostredie alebo rozhodnutia.
Vit’az berie vSetko - sietové efekty a prekazky expanzie a vstupu na trh mézu pomoct’
izolovat’ niektoré subjekty od konkurencného tlaku. MéZu prevazit’ a upevnit’ postavenie
poskytovatel’a na trhu. Vitazi v pretekoch o siet’ a zber tdajov profituja z viacerych
hl'adisk:

o pri zdokonal'ovani svojich samouciacich sa algoritmov;

o V ziskavani vidcSej hodnoty =z Udajov priamo, alebo nepriamo
prostrednictvom sluzieb suvisiacich s reklamou alebo behaviordlnou
diskriminaciou;

o vyuzivaju zisky na rozSirovanie svojej platformy, ¢im pritahuji viac
pouzivatel'ov, inzerentov a osobnych udajov

o kedze ich platformy sa vyvijaji do podoby superplatforiem, ¢im sa zvySuje
zavislost’ ostatnych aplikacii na ich platforme - a ziskavanie osobnych Udajov a

pozornosti pouzivatel'ov.
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o Decentralizécia v kontrolovanom ekosystéme - Kedysi sa predpokladalo, Ze internet
a technologie decentralizuji moc a podporia inkluzivny ramec. Koncové vyuzitie
technolégie by mohlo pouzivatelom umoznit’ priamu komunikiciu a kontrolu

parametrov prepojenia (Europska komisia, 2020).

Vplyv digitalnych investicii sa prejavuje skor na zisku ako na predaji, ¢o naznacuje,
ze ak sa spolo¢nost’ digitalizuje, ma to pozitivny vplyv na vnatorna efektivnost’ organizacii
viac ako na obchod alebo predaj. Dalsim dblezitym zistenim pre tvorcov stratégii je, ze ked’
organizacia investuje do digitalizacie, zisky moézu spociatku klesnut’, ale v nasledujtcich
rokoch by sa zvysili a z dlhodobého hladiska by priniesol uzitok. Pri prognézovani
pomahaju prostriedky pocitacového softvéru lepsie predpovedat’ zisky ako predpovedat
trzby. Mozno teda konStatovat’, ze investicie do digitalnych zdrojov by urcite ovplyvnili
vnutornu efektivnost’ alebo zisky v organizacii a st v dnesnej dobe potrebné (Moid, Murray,
2019).

Ocakava sa, ze digitalizacia z dlhodobého hl'adiska zlepsi ziskovost’, pretoze by mala
umoznit' operacie s nizSou nadkladovou Struktirou. Digitalne Cinnosti si vyzaduju mene;j
pobociek a menej zamestnancov, pretoze vacSina produkcie sluzieb je automatizovana.
Podniky sa spoliehaju najma na nové technologie, ako je umeld inteligencia (Al) a
blockchain. Tie by mali zabezpecit, aby sa prinosy digitalizacie prejavili aj v ziskovosti
(Kosiken, Manninen, 2019).

Spolo¢nosti, ktoré su na cele digitalnej transformdcie, zaznamendvaju takmer
dvojnéasobny rast trzieb v porovnani s tymi, ktoré nie st tak digitalne orientované. Zavisi to
v§ak od toho, o aka &ast’ spolo¢nosti ide. Daldimi faktormi, ktoré podporuju rast, st
schopnost’ vyrazne automatizovat’ manudlne interné procesy s cielom znizit' ndklady,
prechod na cloudové technologie a zavadzanie novych modelov sluzieb zdkaznikom, ako
napriklad viackanalova samoobsluha. Pokrok v digitalnej transformacii sa li$i podl'a odvetvi,
pricom na Cele je zdravotnictvo, za ktorym nasleduju financné sluzby, letecky priemysel a
komunikacie. Zaostavajuci je verejny sektor, verejné sluzby a spotrebny tovar (McKendrick,
2021).

Autori Masuda a Whang (2021) skamali, ¢i digitalizacia povedie k vyssej ziskovosti.
Odpoved’ zavisi od variabilnych nédkladov na fyzicky produkt a faktora amortizacie vyrobku.
Digitalizacia zvyhodiiuje predajcu, ked’ st variabilné naklady vysoké a amortizacia rychla.
V extrémnom pripade nekoneéného Easového horizontu a nulovych odpisov sa predajca

digitalneho tovaru zniZi cenu na nulu v okamihu a bude ¢elit’ nulovému zisku. Predajca
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digitalneho tovaru by mal prijat’ opatrenia na zmiernenie zodpovednosti za digitalizaciu
sposobenu nekonecnou ponukou, pricom by si mal zachovat svoju vyhodu nizkych
variabilnych nakladov.

S rasticou integraciou digitalizacie do nasho zivota a podnikania o¢akavame vznik
kooperativnej udrzatel'nosti. Zatial' ¢o technické inovacie a bezpecnost’ idajov st Casto v
centre pozornosti verejnych diskusii, aspekty udrzatelnosti su vacsinou zanedbavané. Ale
ked’ze sa spolo¢nost’ a environmentalne vplyvy digitalnej infraStruktary rasta, je potrebné sa
na tato problematiku zamerat’. Okrem priamych environmentalnych vplyvov produktov IKT
a infrastruktury je potrebné zohl'adnit’ aj pocetné vplyvy na obchodné modely, Zivotny §tyl
a spotrebitel'ské navyky (Osburg, Lohrmann, 2017).

Tri hlavné ciele ekologickej udrzatelnosti sii dekarbonizacia, dematerializacia a
renaturalizacia (Dalby 2016). Dekarbonizacia sa zameriava na znizenie Skodlivych
sklenikovych plynov, najmé oxidu uhli¢itého. Cielom je prechod na udrzateI'né dodavky
energie zalozené na obnovitel'nych zdrojoch energie. V pripade dematerializacie je ciel'om
vyvijat’ vyrobky a sluzby s minimalnymi materidlovymi vstupmi, odpadom a emisiami a
pouzivat’ materialy a procesy Setrné k Zivotnému prostrediu ked’ je potrebné do vyrobného
cyklu pridat’ nové materialy. Napokon, ciel’ renaturalizacie sa tyka zachovania biodiverzity
a d’alSej existencie prirodnych ekosystémov. Digitalizacia ponika moznosti na splnenie
tychto troch ekologickych cielov. Digitalne platformy mézu poskytovat’ komunikaéné a
koordina¢né sluzby s menSou uhlikovou stopou z hl'adiska mobility, spotreby materialov a
vyuzivania pddy. Nahradenie energie a materidlov informaciami je jednym z
charakteristickych znakov nového digitdlneho veku inovécii. V digitalizovanej vyrobe
Industry 4.0 - mézu digitalne technoldgie pomoct’ optimalizovat’ produkéné procesy tak, aby
sa minimalizovala spotreba energie a materialu (Fritzsche et al. 2018).

Najznamejsim pristupom k Setreniu materialov je aditivna vyroba, ktord sa moZze
pouzit’ aj na vyrobu lahSich vyrobkov, ¢o potencidlne umoznuje d’alSie uspory vo faze
pouzivania (Rinaldi et al. 2020). Takéto potencidlne prinosy sa vSak pri pouZiti digitdlnych
technologii nerealizujii automaticky. Zo S§tadii vyplyva, Ze hoci sa predpokladd, Ze
modernizécia vyrobnych procesov v sulade s Priemyslom 4.0 povedie k zvySeniu
efektivnosti, v mnohych pripadoch nemozno preukdzat vyrazné znizenie spotreby
materialov a energie (Fritzsche et al. 2018).

Pric¢ina spoc¢iva v ndraste vyroby v absolutnych cislach, tendencii zameriavat’ sa
casom vyluéne na efektivnost procesov a nevyuzivani potencidlu digitalizacie v

podnikovom environmentalnom riadeni (Beier et al. 2020).
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Teoreticky rast digitadlnych sluzieb moze byt kompatibilny s ciel'mi ekologickej
udrzatelnosti. Spotreba energie a materialu sa s rozmachom digitalizacie zvySuje. Tato
situacia sa nezmeni, pokial’ va¢sina dotknutych spolo¢nosti neprijme tri ekologické ciele ako
zavazné zasady. To by si vyzadovalo jasny zavdzok poskytovatel'ov a prevadzkovatelov
digitalnych sluzieb vyuzivat’ potencial efektivnosti a pouzivat pre svoje servery a iné
zariadenia len nefosilne zdroje energie. Pri prechode na Industry 4.0 je potrebné stanovit’
zavazné ciele pre usporu energie a materidlu a zniZenie nerecyklovateI'ného odpadu a
vyuzivania pddy. Digitalne sluzby nam pomoézu dosiahnut’ d’alSie zvysenie efektivnosti pri
vyrobe a §ireni tovarov a sluzieb. DalSie dolezité ciele, ako napriklad odolnost’, ktora sa stala
dolezitou kvoli pandémii COVID-19, mozno dosiahnut’ pomocou systémov IKT, najmé v
oblasti kontroly a monitorovania. Z hl'adiska inovacii, potencialneho zvySenia efektivnosti,
vytvdrania zivotaschopnych pracovnych miest a prepojenych sluzieb a logistiky v
hospodarstve su digitalne sluzby a aplikacie zakladom hospodarskeho rozmeru udrzatel'nosti
(Schweizer, 2021).

Digitalne inovéacie Standardne nezvysia udrzatel'nost’. Pre podporu udrzatelnosti v
ramci vSetkych troch rozmerov udrzatelnosti je potrebné skor profesiondlne posudenie
technoldgii, jasny zavédzok k cielom udrzatelnosti, ktoré st vyjadrené v cieloch trvalo
udrzatel'ného rozvoja OSN, a inkluzivny $tyl rozhodovania. ZlepSenie digitalnej gramotnosti
vSetkych skupin obyvatel’stva, zabezpecenie bezplatného pristupu na internet, pomoc malym
a strednym podnikom pri digitdlnej modernizécii, spristupnenie digitalnych sluZieb vetkym,
ktori ich potrebuji, a navrhovanie digitdlnych produktov, ktoré znizuji energetické a
materialne naroky, si hlavnymi ciel'mi pri navrhovani udrZatel'nej digitdlnej budicnosti.
Predovsetkym je nevyhnutné stanovit' jasné pravidla bezpecnosti a ochrany Udajov. Ak
vezmeme do uvahy ekologicky, ekonomicky a socidlny rozmer udrzatel'nosti ako hodnotiace
kritérid, digitalizacia ma obrovsky potencial podporit’ udrzatelnt transformaciu spolo¢nosti

a priemyslu (Schweizer, 2021).

Hlavné environmentélne prilezitosti stivisiace s digitalizaciou su tieto:

e technologicky pokrok zohrdva ulohu pri lepSom zbere a naslednej recyklacii
elektronického odpadu a opdtovnom pouziti pouzitych materidlov

e digitalne technolégie mézu pomoct’ v mnohych ohl'adoch a zmiernit’ tlak na prirodné
prostredie a biodiverzitu. s vyuZitim IKT

e digitalne rieSenia pomahaji monitorovat’ biodiverzitu a ekosystémové sluzby
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e environmentalne U¢inky inteligentného poI'nohospodarstva

e nastroje zalozené na umelej inteligencii boli nasadené na monitorovanie a predpovedanie
urovne znecistenia alebo pre autonomne vozidla a semafory

o digitalizacia ponuka velky potencial na zlepSenie informacii a poznatkov o Zivotnom
prostredi, ¢o by mohlo viest’ k udrzatel'nejSim politikdm a environmentalnym inovaciam

(Liu, 2019).

1.4.2 Vykonoveé ukazovatele zamestnancov

V tejto podkapitole sa venujeme pracovnej spokojnosti, produktivite zamestnancov
a fluktuacii. Nazory autorov na pozitivny a negativny vplyv digitalizacie a prace z domu na
dané ukazovatele sa liSia. Z toho dévodu uvadzame v nasledujucich odsekoch oba pohlady
na skimanu problematiku. Situacia sa vyrazne zmenila aj prichodom pandémie COVID-19.

Pred pandémiou nebola praca na dialku vel'mi vyuzivanou praxou (Kossek a
Lautsch, 2018). Pred COVID-19 mala viac¢sina pracovnikov len malo sktsenosti s pracou na
dial’ku, ani oni sami, ani podniky neboli pripravené na podporu tejto praxe. Vypuknutie
pandémie COVID-19 v roku 2020 vyzadovalo od milionov I'udi na celom svete, aby sa stali
pracovnikmi na dial’ku. Zamestnanci, ako respondenti vo vyskume autorov Johnsona et al.
(2021) uviedli, Ze doslo k okamzitému posunu od prace vylu¢ne na pracovisku k praci
takmer vyluéne na dialku vo vSetkych sektoroch. Mechanizmus virtualnej prace je

ilustrovany v obrazku pod textom.

Charakteristiky virtuslnej préce Vyzvy virtudlnej price Vystupy virtualneho pracovnika
- socidlna podpora - prokrastindcia
- pracovna autondmia A" - neefektivna komunikécia > wykon
P well-being
- monitoring - interferencia praca-domov
- pracovné zataZenie - osamelost

Individudlne faktory

- sebadisciplina

Obrazok 5 Mechanizmus virtualnej prace

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Bélanger et al.,2013; Marlow et al. (2017)
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Vo vseobecnosti existujui aj obavy o budiicnost’ prace v digitalnej ére, ked’ digitalne
stroje a umela inteligencia budu schopné vo vel'’kom rozsahu nahradit’ 'udsku pracu (Fossen,
Sorgner, 2018).

Pracovnu spokojnost’ mozno definovat’ ako ,,to, ako sa l'udia citia v praci a v réznych
aspektoch svojej prace. Je to miera, do akej 'udia maju alebo nemaju radi svoju pracu"

(Spector, 1997). V rdmci pracovnej spokojnosti hraja kl'a¢ovi rolu nasledujiace ukazovatele:

e obsah a charakter préce,
e mzdové ohodnotenie,

e pracovna perspektiva,

e vztah k nadriadenym,

e pracovna skupina,

e organizacia prace,

e podmienky prace,

e Uroven socialnej starostlivosti (Provaznik et al., 1997).

Pracovné spokojnost’ sa najcastejSie meria dotaznikovou metddou. K dispozicii su
napriklad dotaznik spokojnosti pracovnikov a dotaznik spokojnosti veducich pracovnikov
od T. Kollarika, A. Jurovskeho dotazniky, Minesotsky dotaznik pracovnej spokojnosti MSQ
(Kubéni, 2011).

Pre SpecifickejSiu ilustraciu kontextu sktimanej problematiky uvadzame model
pracovnych zdrojov a poziadaviek v nasledujicom obrazku. Samotny vyskum Jamala et al.
(2020) a nasledujuci model dokazuje, Ze ak organizédcia poskytuje autonomiu, flexibilitu
pracovného ¢asu a dostupnost’ technologickych zdrojov, slizi to ako pracovny zdroj a vedie
k lepSej rovnovahe medzi pracovnym a sukromnym Zzivotom a zvySuje produktivitu,

vykonnost’ a spokojnost’ s pracou.
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PoZiadavky na pricu

Tlak pracovného zataZenia Negativne vysledky

Napitie

v

Vzdjomnd zdvislost dloh stres

Pracovné vytaZenie

Profesiondlna izoldcia

Zasahovanie rodiny do prdce

Pracovné zdroje

Autonémia a harmonogram
prdce
Pozitivne vysledky

Flexibilita
e L 2 Produktivita a vykon
Dostatocné rechp.'rolfogfcke Well-being
vybavenie ——— ™ Spokojnost s précou
_ Work-life balance
Zdroje
Technickd podpora

Technické Skolenie

Skusenosti

Obrazok 6 Model pracovnych zdrojov a poZiadaviek

Zdroj: vlastné spracovanie podl’a Jamal et al. (2020)

Na uvod tejto kapitoly sme uviedli, ze situdcia s pracovnou spokojnost'ou
a vykonnostou zamestnancov sa zmenila aj v désledku prichodu pandémie COVID-109.
Mnoho podnikov zacala fungovat’ na baze Home Officu az po jej prichode. Mnohé aspekty
pracovného zivota pandémia zmenila, preto uvadzame nazory autorov na skiumanul
problematiku.

Spbsob, akym sa zamestnanci adaptuju sa na pracu v podmienkach socialnej
distancie vel'mi zalezi od typu osobnosti (Perry, Rubino a Hunter, 2018).

Hlavnymi problémami v €ase prace na dialku su frustracia alebo uzkost’ zo straty
socialnej interakcie alebo straty prijmu, nedostatocné alebo nejednoznacné informacie a
obavy z dizky trvania opatreni socialnej vzdialenosti a izolacie. (Williams et al., 2020)

Autori upozoriiuji, Ze po¢as COVID-19 by sa malo venovat viac pozornosti
pracovnej spokojnosti zamestnancov (Kaur, Malhotra, Sharma, 2020). Strach z COVID-19
ma Statisticky pozitivny vplyv na burnout a negativny vplyv na pracovni spokojnost’
zamestnancov (Cagis, Yldirim, 2022). Vhodna volba komunikacie a relevantné platové
ohodnotenie patri k dvom hlavnym determinantom udrzania pracovnej istoty a taktieZ
pracovnej spokojnosti (De Gieter et al., 2010).

Zamestnanci trpiaci neistotou ohl'adne zamestnania maju horSie dusevné a fyzické

zdravie a prejavuju viac negativnych postojov k praci, ¢o v kone¢nom ddsledku negativne
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ovplyviiuje ich celkovli spokojnost’. Spolocnosti poskytujiice programy na zostuladenie
pracovného a sukromného Zivota davaji zamestnancom najavo, Ze organizacia
neuprednostiiuje len zisk, ale ze jej zalezi aj na svojich zamestnancoch a tym zvysuje ich
pracovnu spokojnost’ (Lee, Tsai, 2022).

Nemteanu et al. (2021) upozoriuji, ze zamestnavatel by mal vykonat vsetky
potrebné kroky za ucelom eliminovania pocitu neistoty zo straty zamestnania najma z ¢ase
pandémie COVID-19. Spokojnost zamestnanca mda pozitivny vplyv na pracovnu
angazovanost’ (Nemteanu, 2022).

Hitka (2020) skamal ako COVID-19 ovplyvnil motiva¢né faktory zamestnancov v
prostredi malych a strednych podnikov v Slovenskej republike. Vysledky ukazali, Ze existuje
negativny vplyv COVID-19 na motiva¢né faktory. Po poznani tejto skuto¢nosti zdoraziujt
znizenl pracovnu spokojnost’, a preto mdzeme konstatovat’ negativny vplyv na produktivitu
testovanych zamestnancov. Na zaklade tohto poznatku mozeme konStatovat nova
vyskumnii medzeru, ktorou je presny vplyv na produktivitu, ktory v tejto Stadii nebol
merany. Pokial’ ide o konkrétne motiva¢éné faktory, uvadzaju, Ze pred pandémiou zostal
najvac¢sim motivaénym faktorom finan¢ny aspekt, teda zakladnd mzda. Po vypuknuti
epidémie vSak od roku 2020 prestali existovat dalSie relevantné faktory ovplyvnujuce
motivaciu, Ktorymi su preukazanie istoty zamestnania a navySe pristup nadriadeného.
Dal3imi dolezitymi faktormi, ktoré sa spominajii, st timova praca a komunikécia.

Karacsony (2020) sa zameriava na slovensky trh prace a uvadza niekol’ko vyhod pri
praci z domu. Ide napriklad o vys$Siu samostatnost’, spokojnost’ s pracou, rovnovahu medzi
pracovhym a sukromnym Zivotom, nizS$i stres, menSie vyruSovanie zo strany
spolupracovnikov, kratsi ¢as dochadzania atd’. Okrem toho berie do uvahy aj negativne
vplyvy, ako je zld komunikécia, menej spolocenského Zivota, vacsi tlak, rozptyl'ovanie,
zvySeny konflikt s rodinou a spolupracovnikmi, premarnené prilezitosti atd’.

Podrla prieskumu, ktory uskuto€nila rumunské univerzita, je zrejmé, Ze iba tretina
respondentov je spokojné s pracou z domu. Ostatni uviedli, Ze im to nevadi, a zvySok bol
vel'mi alebo trochu nespokojny. Vel'ké percento zamestnancov, ktori pracuju z domu, 57%,
sa domnieva, Ze tento sposob prace negativne ovplyviuje ich produktivitu, zatial’ o 43% sa
domnieva, Ze ich produktivita bola ovplyvnena pozitivne. V poslednej Casti dolezitej pre nas
prispevok skumali preferenciu prace porovnavajuc home office na plny Gvazok s pracou z
domu na plny uvézok a kombinovany spdsob prace. Viac¢sina opytanych respondentov by

uprednostnila pracu na dialku 2 - 3 dni v tyzdni (Bucurean, 2020).
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Vyskum zamerany na spokojnost’ pracovnikov, ktori pracuji z domu preukazal, Ze
su ¢asto produktivnejsi a spokojnejsi ako tradi¢ni pracovnici. Identifikuje desat’ faktorov,
ktoré poukazuju na uroven kvality prace z domu. Tieto zahfnaja: schopnost’ planovat’ si
pracovny cas, moznost’ pracovat’ v najproduktivnejSom Case, skratenie Casu na komunikaciu
s kolegami, moznost’ pracovat’ z domu v case choroby, dovera a podpora nadriadeného,
uspora cestovnych nakladov, moznost’ postarat’ sa o rodinnych prislusnikov, vhodnost
domaceho pracovného prostredia, pristup k dokumentom spolo¢nosti z domu (Gibbs, 2021).

Autor Smith podporuje myslienku, ze praca na dial’ku moéze zlepsit vykonnost
organizacii tym, ze zvysi spokojnost’ zamestnancov s pracou, a tym aj efektivitu prace, napr.
lepsia rovnovaha medzi pracovnym a sukromnym Zivotom mdze viest' k lepSej pracovnej
discipline alebo niz$ej absencii. Smith et al. (2015)navyse potvrdili suvislost’ medzi pracou
na dial’ku a pracovnou spokojnostou. Ked’Ze védcsina pracovnikov vnima vyhody préce na
dialku, praca na dial’ku ma pozitivny vplyv na ich pracovna spokojnost’ a vi¢sia autonOmia
zlepsuje ich rovnovahu medzi pracovnym a sukromnym zivotom.

Technologia ma pozitivny vplyv na spokojnost’ s pracou, nakol’ko vedie k vyssej
slobode zamestnancov. Jediné, na ¢o by si mali davat zamestndvatelia pozor je redukcia
prace nadcas (Cijan et al., 2019).

Digitalna transformdcia zahfia vytvorenie pohodlnejSieho digitalneho prostredie pre
zamestnancov zo strany zamestnavatel'ov, ako aj zvySenie spolahlivosti a otvorenosti udajov
o spoloc¢nosti a jej ¢innosti (Gasparovich, 2021).

Ratna (2016) skamal vplyv informacnych technologii na faktory suvisiace s pracou
vratane pracovnej spokojnosti. Po zavedeni novych technol6gii sa 23% zamestnancov viac
venuje praci, 20% si mysli, Ze ich praca je uzndvana, 20% si mysli, ze dokdzu zvladnut
niekol’ko uloh naraz, 19% predpokladd, Ze v praci maji vicsie Sance, a 18% si mysli, Ze
maju k dispozicii vSetky zdroje, ktoré potrebuju na pracu. Okrem toho autor zistil, ze z
piatich stvisiacich faktorov ma na vykonnost’ zamestnancov najsilnej$i vplyv technoldgia,
po ktorej nasleduje spokojnost’ s pracou.

Prieskum Cijan et al. (2019) preukazuje, ze digitalizdcia zvySuje spokojnost’
zamestnancov s pracou. Digitalizované pracoviska spolu s d’al§imi nemzdovymi faktormi
moZu zlepsit priaznivé vnimanie prace zamestnancami, ¢o vedie k vyssej efektivite podniku
(Gallie, 2013).

Praca z domu moze zlepsSit vykonnost' vd’aka flexibilite. Zamestnanci sa mozu
rozhodnut, kedy a kde budl pracovat’. Mnohi zamestnanci st spokojni s flexibilitou, ktort

im poskytuje model Home Office. Mdze tiez zlepSit’ ich vykonnost’, pretoZe nedochadza k
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prerusovaniu prace, zamestnanci maju menej prestdvok a nedochadza ku kontaktu so
spolupracovnikmi (Garg a Rijst, 2015).

Vyzvou zostava, aké je najpresnejSie a najvhodnejsie kvalitativne alebo kvantitativne
meradlo na produktivitu prace zamestnancov pracujucich z domu. Existuji urcité typy prace,
pri ktorych sa produktivita prace nedd vykéazat ako presnda hodnota. Pre modernych
manazérov sa stalo vyzvou vybrat’ si spravny typ nastroja pri merani produktivity svojich
zamestnancov. Niektoré pracovné pozicie si vyzaduju byt’ len online alebo k dispozicii na
telefonovanie v ramci online platforiem, zatial’ Co zamestnanec moze spat’, sediet’ alebo robit’
nieco iné, ¢o je prikladom neproduktivneho casu, priCom niektoré sledovacie systémy
dochadzkového systému by tento ¢as vyhodnotili ako Cas sustredenej prace (Alper-Leroux,
2021).

Podl’a prieskumu slovenského pracovného portalu priblizne 57 percent personalistov
uviedlo, ze produktivita zamestnancov podniku sa nezmenila. Naopak, 19 percent sa
vyjadrilo, ze produktivita sa zvysila, a napokon 13 percent uviedlo, ze produktivita klesla.
Podl'a nazoru Judith Oslonovej, akademicky z kalifornskej univerzity o praci na dialku, je
podl'a nej idedlny model prace 50:50. Myslela tym kombinaciu modelu Home Office s
navstevou kancelarie (Vasilko, 2020).

Podla vyskumu autorov Feng a Savani (2020) sa pocas obdobia prace z domu
vytvorila medzera v produktivite prace v oblasti pohlavia. Uvadzaju fakt, Ze Zeny boli pocas
tohto obdobia menej produktivne ako muZi.

Na zéklade prieskumu Svetoveho ekonomickeho féra o COVID-19 sa z pohl'adu
zamestnancov prejavuje trend uprednostiiovania prace z domu. V ¢islach mo6zeme hovorit’ o
2/3 respondentov na celom svete, ktori si Zelajii pracovat’ flexibilne. Z hl'adiska tivah o
buducnosti je takmer tretina z nich pripravena dat’ vypoved’ v pripade, Ze ich zamestnavatel’
priniiti pracovat’ na plny uvizok z kancelarie. Dal$im délezitym faktorom z tohto prieskumu,
ktory treba uviest’, je, Ze 64% pracovnikov z 29 krajin sveta sa povazuje za produktivnejSich,
ak pracuju flexibilne. Podl'a prieskumu WEF 65 percent zamestnancov suhlasilo s tvrdenim,
ze su produktivnejsi pri flexibilnom pracovnom ¢ase. Viac ako polovica z nich uviedla, ze

im chyba pritomnost’ spolupracovnikov (Broom, 2021).

Myslienku zvySenej produktivity prace pracovnikov potvrdzuje aj vyskum znamej
telekomunikacnej spolo¢nosti Vodafone. Podl'a prieskumu, ktory uskutocnila v &islach,

celkovo 75% spolocnosti na celom svete v sucasnosti zaviedlo flexibilné pracovné politiky
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a z nich 83% uviedlo zvysenie produktivity. Vysledky boli odhadnuté pred vypuknutim
epidémie koronavirusu. (Hunter, 2020)

Praca z domu a s fiou stvisiaca produktivita prace takychto zamestnancov je
diskutabilnd a nazory sa liSia podla jednotlivych autorov. Vhodnym modelom, ktory
odporti¢ame manazérom zaviest’ je model 50:50, resp. hybridny model prace so striedanim
prace z domu a v kancelarii. PodloZeny tento nazor mame modelom, ktory uvadzame pod
textom, kde mozno vidiet’, Ze produktivita prace do istej miery rastie a nasledne pride do
bodu, kedy zacne klesat’. Z tohto dovodu odporacame striedanie pracovnych podmienok za

ucelom vytvorenia balansu.

o
L

Worker efficiency

100

o

Teleworking

Graf 4 Krivka produktivity prace z domu

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Samek Lodovici (2021)

Fluktuacia zamestnancov je Castym problémom podnikov aje Casto spOsobend
pracovnou nespokojnost'ou. V sucasnosti sa téma fluktuacie dostava ¢oraz viac do popredia
aj v dosledku prace z domu anovovzniknutou postpandemickou situdciou. Moznosti,

ktorymi moZno fluktuaciu zmiernit’ zahfnaju:

e vyuzitie prediktivnej analyzy,
e rozs$irit’ riadenie talentov,

e skvalitnenie skisenosti zamestnancov (employee experience).

Pod skvalitnenim skusenosti zamestnancov rozumieme zapojenie timu do
zazitkového ucenia a zistenie, aky prinos im tato skisenost’ prinesie. Okrem toho pomocou
digitalnych néstrojov mozete zistit’, ¢o zamestnanci o¢akavaji od spolo¢nosti, aké su ich

silné a slabé stranky, a spolo¢nost méze na zaklade tychto tdajov prijimat’ lepSie
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rozhodnutia. Okrem toho dava zamestnancom pocit istoty tym, ze ich oslovi ako prvych,
pretoze vie, Ze spolo¢nost’ im chce vytvorit’ podmienky na tspech (Eirons, 2022).

V stcasnosti zamestnanci odchadzaji z organizacii rekordnou rychlostou, ¢im na
trhu prace vznika nadbytok volnych pracovnych miest. Spolo¢nosti maji problémy s
udrzanim alebo opdtovnym ziskanim pracovnikov. Oddelenia 'udskych zdrojov vynakladaju
velké usilie, aby zaujali zamestnancov a ponukli im zaujimavejSie zazitky s cielom zvysit
mieru naboru a udrzania zamestnancov a zleps$it’ hospodarske vysledky. Podnik s vysokou
angazovanostou zamestnancov zaznamenava o 23% vysSiu ziskovost' a o 43% niZSiu
fluktuaciu (vyZaduje sa registracia), uvadza globalna analyticka a poradenska spolo¢nost’
Gallup. Umela inteligencia moze digitalizovat’ proces nastupu do zamestnania, poskytovat’
personalizované zazitkové sluzby novym zamestnancom a dotykat’ sa mapovania zazitkov a
emocii. Al moéze tiez pomoct s efektivnym Skolenim, ¢im sa zabezpeci spokojnejsi
zamestnanci a vyssia miera ich udrzania. Napriklad call centra, ktoré sl notoricky zndme
vysokou mierou fluktuicie, maji problém efektivne fungovat’ bez moznosti manazéra
fyzicky chodit’ a dohliadat’ na zamestnancov, ked’Ze zamestnanci teraz pracuji na dial’ku
(Taplin, 2022).

Miera fluktuécie, resp. miera odchodov sa méze vyjadrit ako pomer vsetkych
odchodov zamestnancov, resp. len neziaducich odchodov zamestnancov k ich priemernému
evidencnému stavu. Okrem toho je mozné sledovat’ vnutornti a externi mobilitu
zamestnancov, mieru fluktuacie v prvom roku a d’alsie (Dvoiakova, 2007).

S mierou fluktuécie zko savisi miera stability zamestnancov. Joniakova et al. (2016)
definuju tento ukazovatel’ ako pomer poc¢tu odchodov zamestnancov s viac ako ro¢nym
zamestnanim v podniku k celkovému priemernému poctu zamestnancov v predchadzajucom

roku. Oba spominané ukazovatele sa zohl'adfiuju pri procese planovania 'udskych zdrojov.

2  Ciel prace

2.1 Ciel a vyskumné medzera
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Primarnym cielom dizertaénej prace je identifikovat personalne praktiky 4.0, odhalit
principy personalneho riadenia 4.0, a zistit' ich vplyv na vykon podniku. Praca je zamerana

na skimanie tychto vyskumnych otazok:

VOL1.: V akej faze digitalnej transformacie je HR v podnikoch na Slovenku?

VO2: Menia sa praktiky riadenia 'udi v podnikoch v podmienkach digitélnej transformécie?
VO3: Meni sa kompetencny profil persondlnych manazérov v podmienkach digitalnej
transformacie?

VVO4: Vplyvaju praktiky personélneho riadenia v podmienkach digitalnej transforméacie na
vykonové ukazovatele podniku?

VO5: Facilituju kompetencie personalneho manazéra 4.0 vztah praktik persondlneho

riadenia 4.0 a vykonovych ukazovatel'ov podniku a zamestnancov?

Prvé tri vyskumné otdzky boli zodpovedané na zéklade vysledkov dotaznikového
vyskumu. Vo vyskumnej otdzke 4 sme premenné zoskupili do Styroch kategorii podla
funkcii personalneho riadenia. Prvou kategdriou je navrh pracovnych miest a poskytovanie
pracovnych podmienok. Druhd je nabor a vyber zamestnancov, tretia predstavuje adaptéaciu,
vzdelavanie a rozvoj zamestnancov. Posledna kategdria premennych je hodnotenie a
odmenovanie zamestnancov. Medzi skimané ukazovatele zarad’ujeme vykonové indikéatory,
ktoré sme rozdelili do dvoch zékladnych skupin. Prvou skupinou su vykonové ukazovatele
podnikov, tzn. profitabilita, inovativnost a zivotné prostredie. Druha skupina boli
ukazovatele tykajice sa zamestnancov, a to produktivita, fluktuacia a spokojnost’
zamestnancov.

Uvedeneé vyskumné otazky sme si zvolili z niekol’kych dovodov. V skimanej oblasti
existujii Ciastkové vyskumy popisujuce prejavy digitalnej transformacie v podnikoch a
$tadie o dosahu digitalizacie na personalne funkcie. Uloha riadenia Pudskych zdrojov v
organizacidch sa zmenila z konzervativnej ulohy na kreativnejSiu a inovativnejSiu
(Salamzadeh, Dana, 2019). Autori Selmer, Chiu (2004) sa odvolavaju aj na potrebu
zaradenia inovativnych technologii do HR manaZmentu, ktoré ho ulahéuju a umoziuju
efektivnejsie riadenie.

Autori uvadzaji zmeny Vv obsahu praktik personalneho manazmentu, ako napr.
v navrhu pracovanych miest (Richter et al., 2018). Doraz autori kladd aj na potrebu
zavedenia novych pracovnych podmienok, ako napr. podporovanie autonémie

zamestnancov (Jamal et al., 2020). Menia sa aj praktiky naboru a vyberu zamestnancov,
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ktoré su realizované digitalnou formou (Gagua, 2015). Coraz viac podnikov zagalo
prechadzat’ od tradiénych sposobov adaptacie zamestnancov k pouzivaniu technologii a
digitalnych informécii (Lavoie, 2016). Nové technoldgie prinasaju nova éru, podnikanie a
nové pracovné miesta, ktoré si vyzaduji zmenené kompetencie a zrucnosti a preto si
podniky ¢oraz viac uvedomuji dolezitost’ Skolenia personalu (Frey, Osborne, 2013).
Dziadkiewicz et al. (2016) uvadzaju, ze flexibilny syst¢ém odmenovania je preferovany
novou generaciou. V oblasti HR nastalo mnozstvo zmien a podniky pomaly prechadzaju na
automatizované personalne systémy, ktoré ul'ah¢uji HR manazérom vykon préce.

Autori sa tiez venuju vykonovym ukazovatelom, ale skor v kontexte zavedenia
digitalnych inovécie a nie v kontexte vplyvu personalnych funkcii na ich vysledky. Existuju
hlavne Cciastkové Studie poukazujuce na vplyv konkrétnej praktiky na jeden az tri
ukazovatele. Autori Masuda a Whang (2021) sa zameriavaju na vplyv na profitabilitu
z hladiska zavedenia digitalizacie do podnikovych procesov. Téme produktivita sa venuje
Arsi¢ (2020), ktory tvrdi, Ze technické inovécie ju zvySujia. S ohl'adom na Zivotné prostredie
existuju publikécie, ktoré davaju do popredia digitalne technologie a ich vplyv na zlep$enie
zivotného prostredia (Fritzsche et al., 2018).

Produktivitu zamestnancov skima Bucurean (2020) v zmysle aplikovania prace na
dial’ku. Autor Hunter (2020) skumal produktivitu v zmysle zavedenia flexibilnejSich
pracovnych podmienok. Spokojnosti zamestnancov sa venuju autori Sigma (2020), Soldo
(2021), Yu, Vu (2021) a dalsi. Ide taktiez o ¢iastkové vyskumy, pri¢om neskiimajii vplyv
exaktnych personalnych funkcii.

Ziadna z nami najdenych §tadii nepopisuje komplexne vplyv viacerych inovativnych
praktik na viacero vykonovych ukazovatelov. Vyskumnou medzerou, ktort vypihame
V nasej préci, je poznanie o tom, ako sa menia principy personalneho riadenia. Dalej aj o tom
aky je vzt'ah personalnych praktik a principov 4.0 a vykonovych ukazovatel'ov.

Okrem toho odpovedame aj na otadzku akua tlohu a ktora zlozka kompetentnosti
personalnych manazérov ma vplyv na vztah personalnych praktik a vysledkovych
ukazovatel'ov. Pri vyskume zohladnujeme aj tizemné hladisko a zameriavame sa na
Slovensko, priGom v tomto smere existuje taktieZ vyskumna medzera. Téme potreby zmeny
v kompetenciach personalnych manazérov sa venujt autori Kumar, Komal (2021), podobne
sa k téme vyjadruje autor Lubis (2019).

Skimané vzt'ahy su ilustrované vo vyskumnom modeli. Spolu sme vytvorili 280
hypotéz — pre vzt'ahy vSetkych funkcii personalneho riadenia, ktorych je spolu 46 za kazdy
ukazovatel’, ktorych je 6. V kontexte vplyvu vyuzivania praktik personalneho riadenia na
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jednotlivé vykonové ukazovatele uvedené vo vyskumnej otdzke 4, sme naformulovali
separatne jednostranné (pozitivne alebo negativne) hypotézy. V slvislosti s praktikami
personalneho riadenia sme skdmali praktiky éry 4.0, ktoré su suhrnom novych praktik
vriadeni Tudi vyplyvajacich zpritomnosti fenoménu digitalizdcia. Kompetencie
personalneho manazéra 4.0, ktorym sa venujeme vo vyskumnej otazke 5, st sihrnom novych
zruénosti personalnych manazérov, ktoré vznikli ako konzekvencia digitalizacie a sU
potrebné na vykon tohto povolania. Vykonové ukazovatele podnikov sd suhrnom
ukazovatel'ov, ktoré sme ziskali na zaklade prieskumu skupiny CRANET.

Pre ilustraciu uvadzame zjednoduseny vyskumny model, ktory bol vychodiskom pre
formulaciu hypotéz k vyskumnej otazke 4 a 5. Z neho vyplyva existencia troch latentnych
premennych, a to: praktiky personalneho riadenia 4.0, kompetencie personalneho manazéra

4.0 a vykonové ukazovatele podnikov a zamestnancov.

KOMPETENCIE
PERSONALNEHO MANAZERA 4.0

H7-H8 VYKONOVE UKAZOVATELE

PODNIKU A ZAMESTNANCOV

PRAKTIKY PERSONALNEHO H1-H6 d

produktivita
RIADENIA 4.0

spokojnost zamestnancov
fluktuacia

profitabilita

inovativnost

vplyv na Zivotné prostredie

Obrazok 7 Zjednoduseny vyskumny model

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

2.2 Hypotezy

V kontexte vplyvu vyuzivania praktik personalneho riadenia 4.0 na jednotlivé
vykonové ukazovatele uvedené vo vyskumnej otdzke 4 sme naformulovali 6 separatnych

jednostrannych (pozitivne alebo negativne) hypotéz:

HO1: Vyuzivanie praktik personalneho riadenia 4.0 nemd ziaden vplyv na produktivitu
zamestnanca.
H1: Vyuzivanie alternativneho rozvrhnutia pracovného ¢asu mé pozitivny vplyv na

produktivitu zamestnanca.
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HO2: VyuZzivanie praktik persondlneho riadenia 4.0 nemé Ziaden vplyv na spokojnost
zamestnancov.
H1,: Vyuzivanie praktik persondlneho riadenia 4.0 ma pozitivny vplyv spokojnost’

Zamestnancov.

HO3: Vyuzivanie praktik personédlneho riadenia 4.0 nema Ziaden vplyv na fluktuéciu.

H1s: Vyuzivanie praktik personalneho riadenia 4.0 ma pozitivny vplyv na fluktuaciu.

HOs: Vyuzivanie praktik persondlneho riadenia 4.0 nemd ziaden vplyv na profitalibitu
podnikov.
H1s: VyuzZivanie praktik persondlneho riadenia 4.0 ma pozitivny vplyv profitalibitu

podnikov.

HOs: Vyuzivanie praktik personalneho riadenia 4.0 nema ziaden vplyv na inovativnost
podnikov.
H1s: Vyuzivanie praktik persondlneho riadenia 4.0 ma pozitivny vplyv na inovativnost

podnikov.

HOe: Vyuzivanie praktik personalneho riadenia 4.0 nema ziaden vplyv na zZivotné prostredie.

H1le: Vyuzivanie praktik personalneho riadenia 4.0 ma pozitivny vplyv na zivotné prostredie.

Vyskumné predpoklady sme rovnako stanovili pre vsetky personalne funkcie 4.0
a pod nich spadajlce praktiky. Funkcie sme rozdelili na 4 kategérie. Jednotlivé praktiky,
ktoré patria do kategorii funkcii - navrh pracovnych miest, nabor a vyber zamestnancov,
adaptécia, vzdelavanie a rozvoj zamestnancov a hodnotenie a odmefiovanie zamestnancov

ilustrujeme v tabul’kach nizsie.

Tabulka 18 Premenné praktiky ndvrh pracovnych miest a pracovné podmienky

VyuZivanie alternativneho rozvrhnutia pracovného ¢asu
VyuZivanie alternativnych pracovnych rezimov
Vyuzivanie rotacie pracovnych miest

Optimalizacia pracovnych miest

Dodrziavanie kyberbezpe€nosti pracovnych miest
Tvorba kumulovanych pracovnych miest

Poskytovanie autonomie pri praci

Vyuzivanie inovativnych technoldgii s prvkami ai
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Online komunikacia

Program starostlivosti o psychické zdravie zamestnancov

Program vol'nocasovych aktivit

Online teambuildingove aktivity

Virtualne timové stretnutia

Poskytnutie technického vybavenia pre online pracu

Tvorba infraStruktary pre hybridné pracovné prostredie

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

Tabulka 19 Premenné praktiky ndbor a vyber zamestnancov

Vyuzivanie socialnych médii pri h'adani kandidatov

Referal programy

Vyuzivanie vizualnych prvkov pre prildkanie uchadzacov

Pohovory uskutociiované cez online platformy

Nahravanie online pohovorov

Vyuzivanie prvkov gamifikacie

Budovanie znacky zamestnavatel’a na prildkanie uchadzacov

Automatizovany skrining cv

VyuZzivanie inovativnych technoldgii s prvkami Al

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

Tabulka 20 Premenné praktiky adaptécia, vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

Individualne a timové predstavenie nového zamestnanca online

Prezenticia videi o podniku online

Online vstupné skolenia

Virtualna prehliadka pracoviska

Vyuzivanie prvkov gamifikdcie

VyuZivanie inovativnych technolégii s prvkami ai

Rekvalifikacia a zvySovanie kvalifikacie zamestnancov

Skolenia uskuto¢iiované online formou

Podpora kontinualneho vzdeladvania zamestnancov

Personalizované vzdelavanie zamestnancov

VyuZivanie prvkov gamifikacie

Poskytovanie mentorskych programov

Poskytovanie koucingu

Vyuzivanie digitalnych technologii pri riadeni talentov

VyuZivanie inovativnych technolégii s prvkami Al

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

Tabulka 21 Premenné praktiky hodnotenie a odmernovanie zamestnancov

Online monitorovacie mechanizmy pre sledovanie vykonu

Poskytovanie okamzitej spédtnej vizby pri hodnoteni

Odmenovanie zamestnancov na zaklade vykonu




Diferencované (personalizované) odmenovanie
Participacia zamestnanca na zlozeni celkovej odmeny
VyuZzivanie inovativnych technolégii s prvkami Al
Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

V stvislosti so skimanim facilitatného efektu kompetencii personalneho manazéra
4.0 na vzt'ah medzi praktikami personalneho riadenia 4.0 a ukazovateI'mi vykonu podnikov

a zamestnancov sme naformulovali nasledovné hypotézy:

H7: Tacitné zru¢nosti personalneho manazéra 4.0 moderuju vztah medzi principmi praktik
personalneho manazmentu 4.0 a vykonovymi ukazovatel'mi.
Hs: Explicitné zru¢nosti personalneho manazéra 4.0 moderuju vzt'ah medzi principmi praktik

personalneho manazmentu 4.0 a vykonovymi ukazovatel'mi.

Pod principmi praktik personalnecho manazmentu 4.0 rozumieme 8 latentnych
premennych popisanych vo vysledkoch prace. Vykonovymi ukazovatel'mi je 6 indikatorov
popisanych v predoslej Casti textu. Vysledny vyskumny model pre skimanie vzt'ahu praktik
na ukazovatele ma podobu ilustrovanu pod textom. V prilohe 4 sa nachadzaju kompletné

vysvetlivky vSetkych skiimanych premennych.

PRAKTIKY PERSONALNEHO
MANAZMENTU 4.0 VYKONOVE
H1, H2, H3
P UKAZOVATELE
NPP: nppl, npp2, npp3, npp4, npps,
PP, NPPS, NPPS, NP, PP ZAMESTNANCOV

nppé6, npp?7, npp8, npp9, nppl0, nppll,
nppl2, nppl3, nppld, nppl5

—» UVZ:uvzl, uvz2, uvz3

> vysledok

NV: nvl, nv2, nv3, nvd, nv5, nvb, nv7, —» VYKONOVE

nv8, nvo UKAZOVATELE

AVR: avrl, avr2, avr3, avrd, avr5, avr6, H4, H5, HE PODNIKU

avr7, avr8, avr9, avrl0, avrll, avrl2,

avrl3, avrld, avrl5 UVP: uvpl, uvp2, uvp3

HO: hol, ho2, ho3, ho4, ho5, hot

Obrazok 8 Finalny vyskumny model k hypotézam H1-H6

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

Vyskumny model po faktorovej analyze skiimajlci vzt'ahy medzi principmi praktik

personalneho manazmentu 4.0 a vykonovymi ukazovatel'mi doplneny o moderaény efekt
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kompetencii personalnych manazérov je ilustrovany pod textom. Tu sme overovali hypotézy
H7 a H8.

KOMPETENCIE PERSONALNEHO

MANAZERA 4.0
K1, K2
H7 HS VYKONOVE UKAZOVATELE
PRINCIPY PRAKTIK ZAMESTNANCOV
PERSONALNEHO g UVZ: uvzl, uvz2, uvz3
MANAZMENTU 4.0 v
' ) VYKONOVE UKAZOVATELE
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7 P8 PODNIKU
UVP: uvpl, uvp2, uvp3

Obrazok 9 Finalny vyskumny model k hypotézam H7 a H8

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

3  Metodika prace a metody skimania

Ciel'om tretej kapitoly dizertacnej prace je determinovat objekt skumania, urcit
pracovny postup, sposob ziskavania informécii a s tym stvisiace zdroje. Dalsie podkapitoly
st zamerané na Specifikovania vyuZitych metdéd vyhodnotenia vysledkov skimania a
interpretacie tychto vysledkov. Posledna podkapitola je orientovana na vyuzité $tatistické

metddy.
3.1 Charakteristika objektu skimania

3.1.1 Charakteristika objektu skimania kvalitativneho vyskumu

Objektom skiimania bolo 34 podnikov zahrani¢ného i doméceho vlastnictva, ktoré
maju sidlo na Uzemi Slovenskej republiky. Ide o vyrobné podniky a aj podniky poskytujlce

sluzby. Zo zistenych idajov mdéZeme konStatovat’, Ze zo skimanych podnikov prevladalo
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zastupenie 21 podnikov poskytujucich sluzby a, zvy$nych 14 podnikov zarad'ujeme do
skupiny vyrobnych. Nazvy podnikov z dévodu zachovania anonymity neuvadzame.
Prieskum bol realizovany s HR manazérmi, pripadne riadite'mi HR oddeleni skimanych
podnikov.

Tuto vzorku povaZujeme za reprezentativnu a prostrednictvom nej sme zozbierali
potrebné odpovede, ¢o sme nasledne overovali v kvantitativnom prieskume realizovanom
dotaznikovou formou. Podrobny rozpis kvalitativneho vyskumu je zaznamenany v prilohe
3.

3.1.2 Charakteristika objektu skimania kvantitativneho vyskumu

Objektom skiimania kvantitativneho vyskumu dizerta¢nej prace su podniky na
Slovensku bez ohl'adu na odvetvie, velkost' a vlastnictvo. Respondenti boli néhodne
vybrani, reprezentovali vSetky vekové kategorie od 18 rokov, bez ohl'adu na pohlavie a
stupent dosiahnutého vzdelania. Jedinou podmienkou bola prislusnost’ respondentov
z hl'adiska povolania, a to vyhradne HR manazéri alebo riaditelia HR oddeleni. Osloveni
respondenti ndm sprostredkovali informécie o podnikoch, ktoré boli objektom skimania.
Respondenti  kvantitativneho vyskumu kore$ponduju s kategorizaciou respondentov
z kvalitativneho prieskumu. Pre uUcely kvantitativneho prieskumu bola oslovend SirSia
vzorka manazérov a riaditel'ov.

Za ucelom oslovenia Specifikovanej vzorky respondentov bola nadviazana
spolupréca s profesijnym zaujmovym zdruZenim HRcomm. Clenom tohto zdruZenia je 149
podnikov v r6znych podnikatel'skych sektoroch a zdruZuje primarne manaZérov a riaditel'ov
HR oddeleni.

Okrem spomenutého zaujmového zdruzenia sme oslovili Siroku Skalu HR manazérov
aj prostrednictvom profesijnej socialnej siete LinkedIn. VVyber respondentov bol nahodny
a oslovovanie prebiehalo priamym oslovenim a odoslanim dotaznika cez tuto platformu.
Oslovenych manazérov sme hl'adali cez kIicové slova: HR manazér, HR manager, HR

director, People operations manager, HR coordinator, people manager, HR lead.

3.2 Pracovny postup vyskumu

Stanovenie pracovného postupu za ucelom vypracovania dizertatnej prace

prebiehala v nasledujucich krokoch:
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1) Stanovenie ciel’a dizerta¢nej prace.

2) Charakterizovanie objektu skimania.

3) Formulécia vyskumnych otazok, predpokladov a hypotéz.

4) Tvorba vyskumného modelu.

5) Vyber metod na naplnenie ciel’a dizertacnej prace.

6) Determinacia kl'u¢ovych slov na zaklade ciel'u prace.

7) Volba hlavnej témy prace ako kI'ai¢ového slova a vychodisko pre zber dat.

8) Analyza oblasti vyskumu témy dizertacnej prace.

9) Selektovanie skimanych oblasti a ich eliminacia na oblast’ nasho vyskumu (podnikanie,
manazment, ekonémia).

10) Usporiadanie publikacii podla rokov publikovania od roku 2010 po sucasnost’.

11) Analyza ostatnych kl'i¢ovych slov podl'a vizualizacie v programe VOS viewer.

12) Vyuzitie registrovanych databaz WOS, SCOPUS, Google Scholar, Researchgate,
Slovenska ekonomicka kniZnica na zber dat v oblasti digitalizacie, zdroje orientované na
psychologiu, manazment, riadenie l'udi, persondlny manazment a socialny distanc.

13) Prestudovanie zahrani¢nych zdrojov.

14) Preklad publikacii z cudzich jazykov.

15) Vyuzitie zdrojov doméacich autorov.

16) Vypracovanie teoretickej Casti prace — Stcasny stav skiimanej problematiky doma
V zahrani¢i.

17) Zber Gdajov potrebnych k pilotnému prieskumu.

18) Determinacia otazok Strukturovaného rozhovoru vzhl'adom na ciel’ dizertaénej prace.

19) Oslovenie HR manazérov, resp. riaditelov HR oddeleni.

20) Realizacia pilotného prieskumu.

21) Spracovanie, triedenie a analyza dat pilotného prieskumu.

22) Interpretacia pilotného prieskumu.

23) Nésledné formulovanie otazok relevantnych k realizécii kvantitativneho vyskumu.

24) Zber udajov potrebnych k dotazniku.

25) Tvorba dotaznika - dotaznik pre manazérov/riaditelov HR vypracovany na zaklade
zistenych 0dajov autorov, rozhovorov s HR manazérmi a vyuzivanie CRANET
dotaznika ako podkladu.

26) Vypracovanie kapitoly Metodika prace a metody skimania.

27) Oslovenie §irSej Skaly respondentov HR riaditel'ov/manazérov HR oddeleni.
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28) Distribucia dotaznikov medzi HR riaditel'ov/ manazérov HR oddeleni.

29) Vyhodnotenie a interpretacia vysledkov dotaznika.

30) Skamanie vplyvu praktik personalneho riadenia 4.0 na ukazovatele vykonu podniku
a zamestnancov jednoduchou linearnou regresnou analyzou.

31) Testovanie uvedeného vplyvu v predoslom bode viacnasobnou linearnou regresnou
analyzou.

32) Faktorova analyza premennych jednotlivych zmien v personalnych funkciach a ur¢enie
relevantnych faktorov.

33) Skumanie facilitatného efektu kompetencii personalneho manazéra 4.0 na vzt'ah praktik
personélneho riadenia 4.0 a ukazovatel'ov vykonu podniku a zamestnancov.

34) Overovanie téz a hypotéz.

35) Generovanie vysledkov a ich interpretacia.

36) Formulacia manazérskych implikacii.

37) Stanovenie limitov vyskumu.

3.3 Spbsob ziskavania udajov a ich zdroje

3.3.1 Sposob ziskavania teoretickych poznatkov

V Casti prace Sucasny stav skimanej problematiky doma a v zahrani¢i sme vyuzili
bibliometrickl analyzu. Za tymto uc¢elom bola okrem $tudie vyskumov autorov nadviazana
spolupraca s medzinarodnou sietou vyskumnikov CRANET, ktorého primarnym zdujmom
je vyskum v oblasti HRM.

Téma dizertaCnej prace je orientovana na riadenie I'udi v podmienkach digitalizécie
a nakol’ko ide o aktualnu problematiku, zdroje vyuZzivané v praci su zvicsa publikované od
zaciatku roku 2020, to znamena od prvych zmienok o §ireni virusu COVID-19. Okrem toho
medzi zdroje radime aj publikacie tykajlice sa konceptu Industry 4.0 a digitalizaénych
procesov publikovanych pred vypuknutim pandémie. K vyuzitym zdrojom patria knizné
zdroje, odborné casopisy, vratane konferenénych prispevkov, internetové portaly
ministerstiev, institucii, organov EU, podnikov.

Na zaciatku bibliometrickej analyzy sme pomocou webovej stranky Web of Science

a kla€oveého slova digitalizacia 'udskych zdrojov urcili celkovy pocet publikacii obsahujtci
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toto kl'aicové slovo v nazve. Celkovy pocet najdenych vysledkov bol 759 publikacii. V grafe

pod textom uvadzame ilustraciu oblasti, kde autori publikovali v nami skimanej téme.

informacné systémy I 35
environmentdine Studie I 39
zelené udrzatelnd technologia IEEE———— 37
informatika I 32
environmentalne vedy I 51
vzdeldvanie IEEEEEGEGNNN 52
ekondmia NN 101
podnikanie TN 128
manazment I 175

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200

Graf 5 Pocet publikdcii o digitalizdacii HR podla vyskumnych oblasti

Zdroj: vlastné spracovanie podla WOS Viewer (2024)

Z toho sme nasledne vylucili irelevantné oblasti a filtrovali sme vysledky podla
oblasti podnikanie, manazment a ekonémia). Nasledne sa pocet skimanych publikacii znizil
na 290 relevantnych. Publikécie sme vyhl'adavali od roku 2010, kedy zacala Industry 4.0 po
stcasnost. V grafe pod textom su zobrazené najdené zdroje podla rokov. ModZeme
konstatovat, Ze citovanie a publikovanie v oblasti digitalizacie I'udskych zdrojov zacalo od
roku 2017. Najvacsiu rastiicu tendenciu sme zachytili v rokoch 2020-2023. Odévodiujeme
to tym, ze v roku 2020 vypukla pandémia COVID-19 a podniky boli nutené prejst’ na

fungovanie online.

SuonEND

Fublicatians

T T T T T T T T T T T T T T
2010 2011 012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 019 2020 2021 2022 2023 2024

Publications B ciwions

Graf 6 Pocet publikdcii o digitalizacii HR podla rokov 2010-2024
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a WOS Viewer (2024)

Dal§i krok bol vlozenie ziskanych dat zwebovej stranky Web of Science do
programu VOS Viewer, ktory umoziiuje vizualizaciu skiimanych udajov. V obrézku pod
textom vidime najcastejSie kI'aCové slova spojené s digitalizaciu v oblasti HR. S tymito
kla¢ovymi slovami sme d’alej pracovali a vyhl'adavali, analyzovali a triedili iné publikacie

Z nasej oblasti skimania.
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Obrézok 10 Vizualizacia klicovych slov dizertacnej prdce podla rokov

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a WOS Viewer (2024)

Podl’a vizualizacie hustoty vyuzivania kI'i¢ovych slov je viditeI'né, Ze sa naSa téma
spaja s digitalnou transformaciou, digitilnou ekonomikou, budtcnost'ou, inovaciami,
rastom. Vyznamnymi oblast’ami je aj skumanie digitalnych kompetencii, e-HRM, diverzita,

COVID-19, internacionalizécia, biznis modely atd’.
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Obréazok 11 Najpouzivanejsie kluicové slova publikacii o digitalizacii HR

Zdroj: vlastné spracovanie podla WOS Viewer (2024)

Medzi autorov, ktori sa zaoberajii problematikou digitalizacie zarad’'ujeme autorov
Mirai, Minbaeva, Bolte et al., Kraus et al., Helmond, Korunka, Robertson, Morgan,
Blstakova et al. a podobne. Autori skimajuci otdzku socialneho distancu st Mikolajczyk,
Amankwah-Amoah, Newman, Ford a ini. Témou transformacie personalnych funkcii sa
zaoberaju MerkeviCius et al., Petkovic, Sivathanu, Pillai, Strohmeier, Richter, Radel,
Skorska, Sigma a ostatni.

Kompetencie personalnych manazérov a ich zmena st témou, Ktord skimaju napr.
Szarkové, Schlegel, Kraus, Lubis, McCartney a ini.

Pracovna angazovanost’ a pracovna spokojnost’ je objektom skiimania autorov Jamal
et al., Schaufeli, Bakker, Harter, Salanova et al., Spector, atd. Na vplyv digitalizacie a
socialneho diStancu na pracovnu spokojnost’ sit zamerani Bélanger et al., Marlow et al.,
Mehta, Hitka, Gibbs a tak d’ale;j.

Zmene v produktivite prace zamestnancov, ako konsekvenciu socialneho diStancu,
venuju pozornost’ vo svojom vyskume Perry, Rubino, Hunter, Williams et al., Feng, Savani,
Vasilko a podobne.Na vplyv digitalizicie a socialneho distancu na zdravie sa zameriavaju
autori Anderson, Kelliher, Marroquin et al., Sundin, Jankelova, Joniakova, Leonardi, Wild

aini.

3.3.2 Sposob ziskavania udajov kvalitativneho vyskumu

Pred uskutoénenim dotaznikového prieskumu sme zrealizovali pilotny prieskum, kde

sme prostrednictvom Struktirovanych expertnych rozhovorov zbierali odpovede. Pilotny
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prieskum bol realizovany v mesiacoch august a september 2023. Otazky, ktoré sme sa pytali

v rozhovoroch boli nasledovné:

1) V akej faze digitalnej transformacie je podnik?

2) Ako podnik vnima digitalne prostredie pre pracu?

3) Ako zmenila pandemicka kriza personalnu stratégiu podniku?
4) Ake su prejavy digitalizacie v personalnom manazmente?

5) Ako podnik reaguje na zmeny v charakteristike zamestnancov?

6) Ako sa podnik pripravuje na novu generdciu zamestnancov?

Dévodov pre vol'bu uvedenych otazok bolo viacero a v nasledujlcich vetéch si ich
Klarifikujeme. V prvej otazke sme zistovali, v akej faze digitalnej transforméacie sa podniky
nachadzaju z pohl'adu HR manaZérov, priCom sme do uvahy brali v§eobecny pohl'ad na
podnik ako celok, a nezameriavali sme sa $pecificky na oblast’ personalneho manazmentu.
Vysledkom rozhovorov bolo vyhradne zaradenie podniku do urovne podla subjektivneho
vnimania respondenta. Na ucely pilotného prieskumu to postacovalo, avSak do budicna sme
sa rozhodli zaradit’ tito otazku aj do dotaznikového prieskumu. V uvedenom prieskume sme
sa zamerali na stupen digitalnej transformacie uz vyhradne z hladiska personalneho
manazmentu.

V druhej otazke sme sa zamerali na to, ako podniky vnimaju digitalne prostredie pre
pracu. Respondenti mali priestor odpovedat’ vol'nou odpoved’ou a preto sa ich odpovede
lisili podl'a subjektivneho vnimania tejto otazky. Zozbierané odpovede sme analyzovali
a nakol’ko boli odlisné, nasledovalo ich triedenie a nasledné zoskupenie podl’a nadvéznosti
a logiky. Primarne sme sa zameriavali na odpovede, ktoré mali vypovednd hodnotu v zmysle
digitalnych inovacii v podnikoch na v§eobecnej trovni. V podotazke vysvetl'ujeme detailny
rozbor odpovedi.

Tretia otdzka bola zamerané na vplyv pandémie na chod podnikov a dévodom pre
volbu tejto otazky bol fakt, Ze pandémia COVID-19 je novym faktorom vplyvu na
digitalizaciu. Skamali sme, ¢i a ako ovplyvnila digitalizaciu.

NajvyznamnejSou otazkou pilotného prieskumu je otazka Styri, tykajica sa prejavov
zmien digitalnej transformacie Vv personalnom manazmente. Z odpovedi vyplynulo
roznorodé chapanie tejto otazky. Na zaklade analyzy a triedenia odpovedi sme ich zoradili

do kategorii podla oblasti personalneho manazmentu. Na tato otazku podrobne nadvizuju
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otazky dotaznikového prieskumu, kde sme zist'ovali do akej miery sa vyuzivaju praktiky
stvisiace s digitalnou transforméciou pri jednotlivych personélnych funkciach.

Posledné dve otazky si doplnkovymi otazkami, kde sme zistovali trendy
a preferencie mladych l'udi a sposoby, ktorymi sa podniky pripravujd na novu generaciu
pracovnikov. Vyznamné zistenia sme premietli do dotaznikového prieskumu. Na zéklade
vysledkov sme formulovali odport¢ania pre podniky na efektivne riadenie mladej generacie

a na kritické oblasti, na ktoré by sa mali podniky zamerat'.

3.3.3 Sposob ziskavania Udajov kvantitativneho vyskumu

Za celom naplnenia primdrneho ciel'a prace sme vytvorili dotaznik, ktorym sme
overili zakladné predpoklady z tedrie v praxi. Dotaznik (vid’ priloha 1) bol vytvoreny po
modifikovani validovaného dotazniku CRANET (vid’ priloha 2). Ide 0 uz zrealizovany
vyskum s relevantnym zameranim na digitalizaciu riadenia 'udskych zdrojov. Doplneny je
0 zozbierané teoretické Udaje autorov. Nasledne sme navrhnuté otdzky predostreli HR
manazérom, s ktorymi sme prekonzultovali ich relevantnost. Niektoré sme odstranili
a pridali. Dotaznik pozostava z 11 ¢asti.

V prvych &astiach sa zameriavame na identifikaciu respondenta a podniku. Dalej sme
sa zamerali na mieru digitalizacie. Nasledujuce Casti dotaznika sU venované jednotlivym
funkciam  personalneho manazmentu aich zmenam v praktikach v savislosti
s digitalizaénymi podmienkami. Posledné dve casti stivisia so skiumanim kompetencii
personalnych manazérov v podmienkach digitalizacie a vykonovymi ukazovatel'mi
podniku. Podrobné znenie dotaznika je v prilohe 1 dizerta¢nej prace.

Vyskumnu otdzku 1 sme skumali na zéklade teoretického modelu od autora
Strohmeiera (2020), kde klasifikuje stupeni digitalnej transformécie HR. V dotazniku sa
dopytujeme respondentov (manazérov/riaditelov HR oddeleni) na to, v akej faze sa
nachadza podnik, pre ktory vykonavaju danu funkciu. Na zaklade ziskanych Gdajov sme
determinovali stupen digitdlneho HR od anal6gového (najmenej rozvinutého) az po digitalne
HR III. Najmenej rozvinuty stupei digitalizacie HR sa vyznacuje tradicnymi HR stratégiami
a praktikami. Najvyssi stupen je charakteristicky digitalnou HR stratégiou a plne
digitalizovanymi HR praktikami. Na zaklade tejto Skaly sme boli schopni zhodnotit” stupen
digitalizacie skimanych podnikov.

Druhé vyskumné otazka, podobne ako prva, bola zodpovedana manazérmi/riadite'mi

HR oddeleni za ucelom preskimania sti¢asného stavu podnikov. Zist'ovali sme primarne
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trendy v HR praktikach. Na konci kazdej podkapitoly teoretickej Casti predkladanej prace
zaoberajucej sa persondlnymi funkciami 4.0, sme predlozili ndzory autorov o zmenach v
danych personalnych funkciach, ktoré vznikli v désledku digitalnej transformacie a socialnej
diStancie. Dané ndzory a zmeny v trendoch sme zhrnuli v tabul’kdch s ndzvami jednotlivych
funkcii a ich zmenach, v kontexte zmien spésobenych novou érou. Cielom dotaznika je
analyzovat, ktoré z danych novovzniknutych praktik jednotlivych personalnych funkcii
vyuzivaju manaZzéri/riaditelia HR oddeleni v sucasnej ére. Niektoré zo zistenych funkcii
prostrednictvom literarnej reSerSe sme z dotaznika vylucili, a iné naopak pridali po detailne
zorganizovanych stretnutiach s HR manazérkami z praxe.

Doplnkovou otazkou dotaznika je aj otvorena otazka, kde sa respondentov pytame,
¢1 do skupiny tychto praktik patria aj iné¢ funkcie, ktoré v ramci individualnych persondlnych
funkcii vykonavaju, pri¢om nie su v dotazniku uvedené. Dévodom pre toto rozhodnutie bol
aj fakt, ze teoreticky ziskané poznatky autorov, ktoré sme vyuzili ako podklad pre
vypracovanie teoretickej ¢asti prace a dotaznika, nemusia koreSpondovat’ a praxou.

Tretia vyskumnd otdzka je zamerand na kompetencie persondlnych manazérov, ktoré
oproti tradi¢énym, presli transformaciou v savislosti s nutnost'ou adaptacie na digitalnu éru.
Na tuto otazku zodpovedali HR manazéri, resp. riaditelia HR oddeleni. Dostali na vyber
z viacerych novych kompetencii, ktoré st potrebné v dnesnej dobe na vykon prace HR
manazéra a mali oznacit, do akej miery sU jednotlivé kompetencie pri vykone préce
potrebné.

Skamanie prvych troch vyskumnych otdzok bolo vykonané prostrednictvom
dotaznika anéslednej analyzy, triedenia avyhodnocovania ziskanych (dajov od
respondentov. Po stanoveni prvych troch vyskumnych otdzok sme vytvorili vyskumny
model astanovili si ciel' hlbsieho skimania premennych. Dalej sme kontruovali dve
vyskumné otazky zamerané na vedecky vyskum. Udaje k vyskumnym otazkam 4 a 5 sme
zhromazdili na zaklade odpovedi z dotaznikového prieskumu a nasledne spracovali
matematicko-statistickymi metodami.

Dotaznik sme odoslali celkovo 743 respondentom, z toho sa nam vratilo 245
odpovedi. 7 odpovedi bolo z dovodu netplnosti, pripadne duplicity, vylu¢enych. Kone¢ny
pocet relevantnych odpovedi bol 238. Percento navratnosti dotazniku bolo priblizne 33%.

Na zéklade uvedeného mozeme konsStatovat, ze sme vyuzili kvalitativno-
kvantitativne metddy zberu dat. Najprv zberom Udajov cez rozhovory a nasledne
overovanim dotaznikovou metddou. Zber (dajov prostrednictvom dotaznika sme

zrealizovali v mesiacoch oktober aZ november 2023.
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3.4 Pouzité metédy vyhodnotenia a interpretacie vysledkov

V dizertatnej praci sme vyuzivali zdkladné metody vedeckého vyskumu.
V teoretickej Casti prace sme vyuzili metody: interpretaciu dat od autorov, analyzu, syntézu,
indukciu a dedukciu. Pre prehl'adnejsie spracovanie tidajov sme pouzili metédu komparacie
nazorov autorov. Teoreticka Cast’ prace bola rozsirena o vyuzitie softvéru VOS Viewer pre
analyzu kl'acovych slov.

V praktickej cCasti sme pouzili analyzu ziskanych udajov prostrednictvom
rozhovorov a Struktirovaného dotaznika, ktoré sluzili na spracovanie kvantitativneho
a kvalitativneho vyskumu. Na tvorbu dotaznika sme okrem uz existujiceho dotazniku
CRANET vyuzili aj metodu brainstormingu. Tento postup sme vyuzili aj pri tvorbe otazok
k rozhovoru. Dotaznik bol spracovany prostrednictvom Google Forms, Udaje sme
exportovali do MS Excel. Nasledovalo preklopenie Udajov do $tatistického softvéru Jamovi,
kde sme pokracovali vo vyskume vyskumnych otdzok 4 a 5. V tomto programe sme
spracovavali ziskané udaje a vyuzili ich ako podklad pre matematicko-$tatistické metody.
Pri vyhodnocovani vysledkov kvalitativneho vyskumu sme vyuzili obsahovu analyzu. Pri
kvantitativnom vyskume sme na vyhodnotenie vyuzili modus, aritmeticky priemer,
smerodajna odchylka. Hypotézy sme overovali na hladine alfa — 0,05.

Tiez sme vyuzili dedukciu a komparéciu pri porovnavani vysledkov oboch
vyskumov. Okrem komparécie sme vyuzili zov§eobecnenie pri formulovani vysledkov

a implikacii.
3.5 Statistické metody

Vyskumna otazka 4 bola zamerand na skimanie vplyvu funkcii personalneho
riadenia na vybrané ukazovatele vykonu podniku a zamestnancov. Tento vztah sme
overovali najprv jednoduchou linearnou regresnou analyzou a nasledne sme ho overovali
viacnasobnou linearnou regresnou analyzou.

V poslednej vyskumnej otdzke sme overovali, ¢i nové kompetencie personalneho
manazéra facilituja vzt'ah overovany vo vyskumnej otazke 4.

Medzi krokom skimania uvedenych vyskumnych otazok bolo vytvorenie faktorovej
analyzy. Tu sme sa zamerali na roztriedenie dvoch kategérii premennych. Najprv sme

praktiky personalneho riadenia 4.0 rozdelili na 8 latentnych faktorov a nasledne sme pri
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kompetenciach personalneho manazéra 4.0 faktorovou analyzou zistili dva latentné faktory.
Tymto sme zjednodusili skiimanie spomenutého modera¢ného efektu kompetencii 4.0 na
vztah personalnych praktik 4.0 avykonovych ukazovatelov podniku a zamestnancov.
V praci sme vyuzili kvantitativne metody — regresiu a faktorovd analyzu a vyskumny
koncept moderécie.

Vyuzitim tychto metéd sme splnili ciel’ prace a zodpovedali na vSetky vyskumné

otazky stanovené na zacCiatku vyskumu.

4 Vysledky prace

4.1  Vysledky kvalitativneho vyskumu

V kvalitativnom vyskume sme sa pytali v rozhovoroch 5 otazok savisiacich s témou
predkladanej préce. V tejto Casti prace vyhodnotime odpovede po vytriedeni relevantnych
zozbieranych udajov od podnikov.

4.1.1 Digitalna transformacia podnikov

Digitalizaciu vnimaju podniky ako kI'ai¢ovy faktor uspechu a konkurencieschopnosti
v dnesnej dobe. Coraz viac si uvedomuji dolezitost’ digitalizacie a jej zakomponovania do
podnikovych procesov, vratane procesov HRM. Vyhody vnimaju najmé v znizeni nakladov
a rozvoji svojich zamestnancov. Vo vyrobnych podnikoch vnimaju digitalizciu najma ako
zefektivnenie vyrobného procesu prostrednictvom automatizacie. S automatizaciou
prichadza pre podniky rovnako ivyzva zaskolovania zamestnancov V suvislosti s
ich interakciou s technoldgiou. V pripade malych podnikov s malym po¢tom zamestnancov
je zavadzanie inovéacii ainvestovanie do nich casto neatraktivne nakolko su veddci
pracovnici takychto podnikov zvyknuti na tradi¢ény spdsob prace bez inovacii. Pri

digitaliz&cii sa sme v niektorych pripadoch zistili pritomnost’ prejavov genera¢nej diverzity
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Pod tymto javom rozumieme bud’ neochotu starSej generacie ucit’ sa nové veci, prijimat’
zmeny, ¢i obt'aznost’ adaptovat’ sa na novo zavedené technoldgie.

V zmysle digitalizacie podniky presli mnohymi transforma¢nymi procesmi, ktoré by
sme rozdelili na tri zakladné piliere. Digitalizacia v oblasti podnikovych procesov, riadenia
l'udi a vzt'ahov so zakaznikmi. V skimanej otazke sme sa zameriavali prave na uvedené tri
oblasti zmien, podl'a orientacie digitalizacie v tychto dimenziach: zameranie na ludi,

zameranie na procesy, zameranie do vnuatra podniku a smerom z podniku (k zakaznikovi).

Podnikové procesy

Dosledkom digitalizacie v suvislosti s podnikovymi procesmi sa stalo vyuzivanie
intranetu, Cloud technologii a zdielanych ulozisk dat s u¢elom spristupnenia informacii pre
vSetkych zamestnancov.

V pripade vyrobnych podnikov maji tendenciu investovat’ hlavne do automatizacie
vyroby a do adaptacie online objednavkovych a reklamacnych systémov. Vyrobné, ale aj
podniky poskytujice sluzby urychl'uju obchodné procesy prostrednictvom digitalizécie
internych systémov v oblasti uc¢tovnictva a logistiky. Konkrétny druh zavisi od zamerania
jednotlivych podnikov. Vyuzivanie elektronického uctovného systému sa stalo beznou
praxou Vv takmer vsetkych skiimanych podnikoch pilotného prieskumu. Automatizacia sa
uplatiiuje pri opakujucich sa procesoch a tak ich ulahluje a zrychl'uje. Dal§im moznym
vyuzitim umelej inteligencie je datova analyza podnikovych dat. Jednym z mnohych
prikladov su aj r6zne interné systémy §ité na mieru, napr. v oblasti stavebného inZinierstva
je to interny systém zachytavajici nové stavy a projekty, odberatelov, ¢i dodavatel'ov
a podobne. Automatizacia a robotizacia je v pripade vyrobnych podnikov vyuzivana aj na
monitorovanie stavu zariadeni a riadeni skladov.

Optimalizacia procesov je jednym z prikladov pozitivneho vplyvu digitalnych
technologii na obchodne procesy v dosledku vyuzivania algoritmov z hl'adiska logistiky.
Dal§im prikladom dobrej praxe je vyuzivanie virtudlneho planovania vyroby, ktoré
zabezpecuje pre vyrobné podniky usetrenie nakladov.

Digitalizacia prindsa okrem efektivity podnikovych procesov aj novl zodpovednost’
podnikov, ato je ochrana udajov a kyberneticka bezpe¢nost. Z tohto dévodu si podniky
vytvarajl programy na osvetu zamestnancov Vv tejto sfére a zaroven investuju do systémov,

ktoré zabezpecuju cybersecurity.
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Vel’a podnikov si uvedomuje potrebu zniZenia spotreby papiera a redukciu tla¢enych
dokumentov. Désledkom je vyuzivanie digitalnych vizitiek, ¢i vyuzivanie elektronickych

podpisov.

Riadenie Pudi

V oblasti procesov sme zaznamenali najviac zmien v oblasti komunikacie, ktora
v mnohych pripadoch presla na online formu. Meetingy, porady a komunikacia manazér-
zamestnanec sa transportovala v kontexte digitalizacie do online prostredia. Tento trend
posilnila najmé pandémia COVID-19, avsak tento spdsob presahuje aj do post-pandemickej
éry riadenia T'udi. V niektorych pripadoch podniky udavaju, Ze online komunikécia sa
efektivitou a kvalitou nevyrovna osobnych rozhovorom apreto sa snazi prilakat
zamestnancoV naspit’ do kancelarii. Druhym signifikantnym dovodom je podla niektorych
podnikov aj znizena vykonnost' prace z domu. Medzi ostatné dovody patri aj podpora
socializécie svojich zamestnancov a ich duSevného zdravia.

Podniky majt v8ak vo vicsine pripadov tendenciu zaviest’ tzv. hybridny model préace,
nakol’ko sa najviac osved¢il nakol’ko kombinuje pracu z domova s pracou z kancelarie.
Takymto spésobom maju zamestnavatelia prehl'ad o tom, ako ich zamestnanci pracuju
a podporuju tak socializaciu. Na druhi stranu poskytuju zamestnancom slobodu a flexibilitu
a oni tento benefit ocenia. Hybridny model prace a striedanie prace z domu a z miesta sidla
pracoviska priniesol so sebou potrebu fyzického zdiel'ania pracovného miesta. Nakol'ko sa
stali pracovné stoly jednotlivych pracovnikov flexibilné z dévodu absencie fyzickej
pritomnosti skupiny pracovnikov na pracovisku podniky zaviedli flexibilné pracovné miesta.
Pre riadenie tohto systému bolo nevyhnutnostou zriadit' digitalizovany systém na
rezervovanie.

V pripade vyrobnych podnikov nie je mozné pre zamestnancov, aby pracovali
z domu a tak vyrobné podniky ¢asto neumoznuju pracu z domu. Dévodom je najmé potreba
kooperacie zamestnancov s vyrobou. To isté plati aj v oblasti niektorych skimanych
podnikov poskytujtcich sluzby. Dané rozhodnutie zavisi od mnohych faktorov, ¢i uz
nevyhnutnost’ fyzickej pritomnosti zamestnancov na pracovisku, ¢i jednoducho rozhodnutie
vedenia podnikov. Medzi dévody, ktoré podniky uviedli pre zavedenie prace vylucne
z kancelarie je domnienka vedenia, Zze zamestnanci maji na Home Office znizent
vykonnost’. Prikladmi dobrej praxe zavadzania prace z domu a prevenciou pred znizenou

vykonnost'ou zamestnancov je sledovanie vykonnosti prostrednictvom online systémov.
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V niektorych pripadoch podnikov, ktoré si uvedomujt, Ze flexibilita je klI'icovou
hodnotou novej generécie pracovnikov sl zavadzané aj tzv. skratené modely pracovného
tyzdna vo forme napr. 4-dilového pracovného tyzdna.

Podniky s si vedomé potreby poskytnutia technoldgii svojim zamestnancom
v pripade ak pracuju z domu, aby tak zabezpecili ¢o najprijemnejSie prostredie pre pracu aj
z domova. Z hladiska prace z domu je nutné okrem technoldgii zabezpecit' aj tzv. VPN,
systém pre dial’kovy pristup.

Problémom, ktory podniky vnimaja pri zavadzani r6znych online digitalizovanych
systémov pre pracu uviedli niektoré aj genera¢ny problém. To znamend, Ze zamestnanci

z generacie 50+ maji problém prisposobit’ sa novodobym technolégiam.

Vztahy so zakaznikmi

V kontexte zakaznikov ariadenia vztahov so zakaznikmi ulahcuje digitalizacia
podnikom aj samotné CRM (z angl. customer relations management — riadenie vzt'ahov so
zékaznikmi) formou aplikécii CRM.

Daldim néstrojom digitalizicie vztahov so zékaznikmi je zavedenie platforiem
chatbotov pre zdkaznikov, €i poskytovanie virtudlnych asistentov, ktori su zédkaznikom
k dispozicie 24 hodin denne, 7 dni v tyzdni. Ulohou virtualneho asistenta je rie$enie roznych
klientskych potrieb. Investovanie do digitadlnej technoldgie ma potencial zdokonalit
a skvalitnit’ customer experience, tzn. skusenost pri nakupe. Napriklad spolo¢nosti
predavajuce nabytok, ktoré investovali do uvedenych technologii vyuzivaju technologiu
dizajnu miestnosti vo virtualnej, ¢i zmieSanej realite.

Sucast’ou digitalizacie je v pripade niektorych podnikov aj prechod na e-shopy, ktoré
ulah¢ujii zakaznikom z inych geografickych pasiem pristup k podnikovym vyrobkom.
Niektoré podniky presli vyhradne na tato formu predaja, no véacsinou sa jedna o doplnok ku
kamennym predajniam apodniky to vyuzivaju ako prostriedok k zvySeniu predaja
a nasledne i zisku.

V mnohych pripadoch skimane podniky uvadzaju v savislosti s pandémiou COVID-
19 pracu z domu, kurzarbeit, flexibilné pracovné hodiny. S prichodom pandémie sa zacali
podniky viac sustredit’ na bezpecnost’ a ochranu zdravia pri praci a zabezpeenie ¢o

najbezpecnejSieho pracovného prostredia. V ramci poskytovania prace z domu podniky
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zabezpeCovali primarne potrebnt techniku, aby zamestnanci mohli pracovat zdomu
efektivne. Pandémia mnohé podniky ovplyvnila v negativnom zmysle ato najma
V prepustani, zastaveni prevadzky a pod. Naopak mdzeme konStatovat’ aj druhy désledok
pandémie ato najma v digitalizovani procesov, pricom podniky povazuji COVID-19 za
akcelerator digitalizacie. Jednotlivé procesy personalneho manazmentu boli presunuté do
online prostredia za ucelom ochrany zdravia pracovnikov HR oddelenia, ale aj potencidlnych
zamestnancov. Podrobnym zmenam sa venujeme Vv nasledujucich otazkach pilotného
prieskumu. V dosledku pandémie boli podniky nutené prejst aj na online spOsob

komunikacie, pricom sa v zna¢nej miere vyuziva aj v su¢asnosti, v postpandemickej ére.

4.1.2 Personalne riadenie v podmienkach digitdlnej transformdcie

Oddelenia riadenia 'udskych zdrojov si uvedomuju, Ze digitalizacia a S fiou suvisiace
trendy sa netykaju len vyrobnych procesov a zakaznikov, ale aj samotnych zamestnancov.
Niektoré ztrendov, ktoré priniesla digitalizacia v oblasti pracovnikov sme uviedli
Vv predoslej Casti prace. V tejto Casti sa venujeme konkrétnym zmenam v jednotlivych
praktikéach a aktivitach HRM.

Ulohou personalneho manazmentu podniku je primarne sledovat zaujmy
zamestnancov. Zo strategického hladiska je nevyhnutnd kooperacia najvysSieho stupia
riadenia aoddelenia HR za ucelom =zostladenia strategického smerovania podniku
s jednotlivymi utvarmi. Nakolko sa situacia na trhu prace vyrazne meni, ato najma
v dbsledku troch zésadnych faktorov — digitalizacia, pandémia anova generécia
pracovnikov, st podniky nutené prehodnotit’ svoje stratégie. Po prehodnoteni nasleduje
implementécia tychto strategickych zasahov do HR politik aj praktik.

HR je zodpovedné za praktiky, ktorymi st personalne planovanie, navrh pracovnych
miest, nabor, vyber, adaptécia, vzdelavanie, hodnotenie, odmenovanie, pracovné podmienky
auvolnovanie zamestnancov. V pilotnom vyskume sme sa venovali persondlnemu
oddeleniu vo vseobecnosti, no podniky uvadzaji niekol’ko zmien, ktorymi uvedené praktiky

presli v dosledku digitalizicie a pandémie.

Personalne planovanie a navrh pracovnych miest
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Personalne planovanie sa v dosledku pandémie stalo omnoho flexibilnejsie ako tomu
bolo pred jej vypuknutim. Mnohé podniky museli zamestnancov prepustit’ a iné naopak
zacali najimat’ odbornikov na digitalizaciu a tak rozSirovalo svoj personal. Nasledkom
digitalizacie bola jednozna¢ne izmena V pozadovanych zruénostiach zamestnancov.
Podniky uviedli potrebu Upravy pracovnych miest a ich opisov a Specifikacie poziadaviek
na zamestnanca. Uréité jestvujuce pozicie presli transformaciou a preto oddelenie HRM
menilo navrhy pracovnych miest. Vyznamnou novinkou je aj pomocnik s nazvom Chat
GPT. V pripade podnikov s velkym mnozZstvom pracovnych pozicii vyuzivaju podniky
tohto asistenta pri opise pracovnych miest, ¢o povazujeme za signifikantny trend v oblasti
navrhu pracovnych miest. Uvedena situdcia vznikla v savislosti s vznikom novych

pracovnych miest, pripade zmene aktualnych.

Nabor, vyber a adaptacia zamestnancov

Nakol'’ko pocas pandémie sa obmedzoval osobny kontakt, podniky si uvedomovali
Coraz viac dolezitost bezpeCnosti pri praci a ochrane zdravia svojich zamestnancov
a potencialnych uchadzacov o pracu, pohovy zacali prebiehat online formou. Vela
podnikov si tato stratégiu ponechala ido postpandemickej éry a pokracuju realizaciou
pohovorov v online priestore.

Automatizovany skrining CV podniky dopliiaju aj o overovanie pravdivosti Gdajov.
Novinkou nielen v oblasti vzt'ahov so zakaznikmi ale i potencidlnymi zamestnancami su
chatboty. Je to virtualny asistent, ktory je umiestneny na webovej stranke podniku
a v pripade zdkaznika mu poméha s poskytovanim sluzieb a informécii o vyrobkoch. V sfére
potencidlnych zaujemcov o pracu sluzi chatbot ako asistent pri vybere vhodnej volnej
pozicie publikovanej na podnikovom portali. N&borovy proces prebieha v modernych

spolo¢nostiach prostrednictvom aplikacii.
Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov
Podniky si neustéle viac cenia talenty ako zdroj svojej konkurencnej vyhody a preto

sa zameriavaju na ich rozvoj a rozvoj liderstva. Riadenie talentov v dnesnej dobe ul'ah¢ujt

rozne softvéry, ako napr. SAP SuccessFactors.
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So zavadzanim digitalnych technologii izko suvisia zrucnosti zamestnancov, ktori
sa na dané technolégie musia adaptovat. Tato skutoCnost je dovodom, preco
zamestnavatelia poskytuji zamestnancom $kolenia v oblasti digitalnej gramotnosti.

V prostredi modernych podnikov je uz beznou praxou vyuzivanie cudzich jazykov
a to si vedenie spolo¢nosti plne uvedomuje. Vyznamnou stcast’ou skoleni pre zamestnancov
st v dne$nej dobe jazykové kurzy na rozvoj jazykovych zruénosti.

Skolenia v stiéasnosti presli transformaénym procesom a preto sl poskytované
Vv online forme. Novym prvkom $koleni je gamifikécia, ¢ize zavadzanie hernych prvkov do
vzdelavacieho procesu.

V suvislosti s hodnotenim zamestnancov prevlada trend okamzitej spétnej vazby,

priebezného hodnotenia a prepojenie vzdelavania na systém hodnotenia.

Pracovné podmienky

Digitalizécia sa prejavuje na irovni HR uz od samotného personédlneho planovania,
ktoré je digitalizované, az po elektronické vyplatné pasky. Investovanie do digitalizacie HR
prinieslo na vS§eobecnej rovine nové platformy a vyuzivanie digitalizovanych personalnych
systémov. Jednd sa o systémy, ktoré zbieraju rb6znorodé data o zamestnancoch, ich
dochédzke, vykone, mzde a podobne. VV mnohych pripadoch ide o tak komplexné systémy,
ktoré poskytuji podnikom informécie na zaklade ktorych vedia zamestnancov hodnotit,
odmenovat, ¢i zostavovat personalizované plany rozvoja a kariérnych drah. Kazdy
zamestnanec ma tak svoju digitalnu persondlnu zlozku. Stupeii podrobnosti nasledné zalezi
od toho, aky typ systému sa podniky rozhodnu vyuzivat, do akej miery si ochotni ho
vyuzivat a V neposlednom rade do akej vysky su schopné do nich investovat’. Personalne
systémy navrhnuté pre podniky umoziuju sledovat’ cely zivotny cyklus zamestnancov.

Dalsim prikladom uvedenym jednym zo skimanych podnikov je zavedenie tzv.
kioskov v ramci dochadzky, kde si zamestnanci moézu poziadat’ o dovolenku. Tu sa uvedeny
podnik po zavedeni danej inovacie stretol s generatnym problémom. StarSia generacia
pracovnikov nebola zvyknuta na novy digitalizovany systém ziadaniek o dovolenku. Podnik
sa k tomu postavil férovo a za Gc¢elom inkluzie vSetkych generacii zamestnancov najal tzv.

buddies, ktori pri kioskoch poskytovali asistencné sluzby.
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Vyznamnym trendom je jednoznacne datova analyza prebiehajuca aj na urovni HR
analyzy. Stym savisi reportingovy systém analyzujuci HR data z hl'adiska procesov
a vytvara tak podklady pre implementéaciu danych poznatkov k nastaveniu HR stratégie.
Prostrednictvom analyzy dat je mozné nastavit buduce ciele a rozvojovy program pre
zlepSenie procesov riadenia l'udi.

Prikladom prepojenia digitalizacie vyrobnych procesov a zamestnancov je
nacvicovanie uloh prostrednictvom virtudlnej reality, digitalna vizualizacia pracovného
miesta, ¢i uz priamo konkrétnej pracovnej operacie.

V oblasti dochadzky okrem spomenutych doch&dzkovych systémov musia HR
oddelenia zabezpecCit’ svojim zamestnancom Cipy, pripadne karty, ktorymi si zamestnanci
eviduju prichod aodchod zpracoviska. V pripade ludi pracujucich z domova ide
0 monitoring pripojenia na VPN a nasledné sledovanie vykonnosti zamestnancov, pri¢om
im automaticky po prihlaseni, resp. online zaznamenania zaciatku prace nabichaju
odpracované hodiny. Mnohé podniky v tomto smere vyuzivaju aj mobilné aplikacie.

Ako uz bolo uvedené v predoslych ¢astiach prace, podniky a poverené HR oddelenia
si uvedomujt nevyhnutnost’ zachovania dusevného zdravia svojich zamestnancov. Z tohto
dovodu poskytuji zamestnancom podporu vo forme koucingu, mentoringu, konzultacii, ¢i
odborného $pecialistu, psychologa. Viac ako kedykol'vek predtym si aj samotni zamestnanci
uvedomuji potrebu nachvilku si oddychnut a vyvarovat' sa stresu. Podniky zavadzaju
okrem ramcovej dovolenky aj dni vol'na navySe, ktoré majii zamestnanci pravo si zobrat’
kedykol'vek bez udania dovodu. Nazyvaji sa health alebo sick days, tzn. dni pre zdravie
akazdy podnik si ich pocet uréuje podla vlastného zvazenia a poskytuje ich v ramci
benefitov.

Okrem dusevného zdravia podniky nezabtdaju aj na fyzickd stranku zdravia a tak
zavadzaji rozne Sportové eventy alebo dni zdravia. Ak to podnikom umoziiujii finanéné
zdroje, investuju do zriadenia Sportovych stredisk priamo na pracoviskach. Pre
zamestnancov, ktori preferuju iny spbésob relaxacie su zriadené oddychové zony. Medzi
popularne poskytované benefity postpandemickej éry sa stali aj masaze. V rdmci
rezervovania masazi a Sportovisk zriadili podniky aj rezervacné systémy, ¢o je priznakom
d’alsej digitalizacie.

S dusevnym a fyzickym zdravim Gzko suvisi wellbeing zamestnancov a work life
balance. V dosledku pandémie sa zacal na tieto faktory brat’ ¢im d’alej tym vacsi ohlad.

Mnohé podniky poskytuju aj tréningy v tejto oblasti pre svojich zamestnancov ako formu
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osvety. Podniky, ktoré si chcu drzat’ tento trend a mat’ to pod kontrolou realizuju priamo
digitalizované dotaznikové prieskumy pracovnej spokojnosti realizované oddelenim HR.

V kontexte zavadzania digitalnych technologii podniky zacali aplikovat’ aj zmenu
pracovnych miest, tzn. rotaciu préace.

Ako sme uz spomenuli, internd komunikacia v podnikoch v zna¢nej miere prebieha
online formou v kontexte porad a meetingov. Je potreba spomenut’, Ze okrem tradiénych
komunika¢nych platforiem, akymi sat MS Teams, ¢i Google Meet sa vyuzivaji aj rozne
aplikacie, ako napr. Slack, ¢i Jira. Prostrednictvom uvedenych platforiem prebicha
diagonalna komunikécia naprie¢ celym podnikom a timami, prepaja riadiacich
zamestnancov, oddelenia a podriadenych, ktorym si nasledne priradené ulohy.

V sucasnosti podniky & pocituju potrebu skumat’ trh prace, s ¢im neoddelitel'ne stvisi
prichod novej generacie zamestnancov. V kontexte digitalizdcia sa meni nielen
charakteristika zamestnancov, ale nastdvaji zmeny aj v samotnych poziadavkach na
zamestnancov. V slvislosti s tymito trendami sa meni aj ndvrh pracovnych miest, ktory sa
stdva ¢im d’alej tym viac flexibilny. Mladi I'udia, budtca pracovna sila, je podla prieskumu

silne orientovana na nasledujuce hodnoty:

e flexibilita (pracovného Casu, benefitov, pracovnych podmienok),
e pracovna spokojnost’ a well-being,

¢ sloboda v rozhodovani,

o diverzita,

e inkldzia,

e spolocensky zodpovedné podnikanie (CSR),

e online prostredie.

Z dovodu, ze nova generacia preferuje a nasleduje najnovsie trendy, spolocnosti si
uvedomuji nevyhnutnost’ adaptacie na tto situaciu a preto vykonava rézne aktivity za
ucelom prildkania potencidlnych uchadzacov. Podniky sa snazia poskytovat’ zamestnancom
flexibilny pracovny ¢as, flexibilné benefity a autondmiu rozhodovania.

V ramci kampani pre novd generaciu podniky pripravuju programy pre
potencialnych zamestnancov. Vyznamnou inovaciou Vv tejto oblasti s aj kampane pre

nadejnych a talentovanych IT $pecialistov. V kontexte digitalizacie sa profesia v IT sektore
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stava ¢im d’alej tym viac dolezitd a preto podniky najimaju ludi, ktori st v tejto sfére
talentovani, aby pomahali rozvijat’ digitalizaény potencial podnikov a aj svoj osobny.

V teoretickej Casti dizertacnej prace uvadzame trend v oblasti riadenia 'udi s ndzvom
Employee Experience, tzn. zameriavanie sa na skisenosti zamestnanca a ich kvalitu zo
strany manazmentu. V pilotnom prieskume sa nam podarilo tento trend zachytit’ v sivislosti
a prispdsobovanim sa na novu generéciu pracovnikov.

Mnohé podniky vytvorili v kontexte s naborom mladych uchadzafov aj rozne
programy pre stazistov a Vychovavaju si tak svoju novu generaciu, ktora u nich pracuje este
pocas Studia a nasledne im ponuknu stabilntl pracu. Staze su pre nich atraktivne, nakol’ko
mozu ziskavat’ nové skusenosti a ucit’ sa nové zrucnosti, ktoré nasledne vyuzivaja. Podniky
si uvedomuju, Ze buduica generacia vyzaduje novy pristup aj v oblasti vzdelavania a preto sa
snazia poskytovat’ podmienky na rozvoj a rast. Prikladom, ktory mozno pouzit’ na pripravu
podnikov na novl generaciu zamestnancov je i dualne vzdelavanie, toto vSak nesuvisi
s digitalnou transformaciou, nakol’ko tento spdsob ziskavania zamestnancov existoval uz
predtym. Povazujeme vSak za dolezité toto spomenut, pretoze mnohé zo sktimanych
podnikov tato praktiku k otazke uviedli.

Podniky casto podporuju aj tzv. neformalne vzdeldvanie, ktoré je vybornym
prikladom preferencie mladych. V ramci stazi niektoré podniky pontkaju aj moznost’ prace
v zahrani¢nych pobockach, priom na Slovensku je vela dcérskych spolo¢nosti
zahraniénych matiek. Vyznamnou sucastou stazi sa stala i praca na redlnych projektoch,

ktora by mala prispievat’ rozvoju zamestnancov.

4.2  Vysledky kvantitativneho vyskumu

Po spracovani kvalitativneho vyskumu sme zhotovili dotaznik, ako béazu
kvantitativneho vyskumu. V prvej adruhej Casti sa zameriavame na identifikaciu
respondenta a podniku, pre ktory respondent vykonava funkciu HR manazéra, pripadne
riaditela HR oddelenia. V nasledujicich podkapitolach ilustrujeme vysledky mierené na

identifikaciu skimanych respondentov a podnikov.

4.2.1 ldentifikacia respondentov a podnikov

Pri identifikécii respondenta sme zistovali jeho poziciu v podniku, pri¢om relevantni

respondenti boli vyhradne prislusnici HR manazmentu alebo riaditelia HR oddeleni. Podla
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zozbieranych odpovedi mozno konStatovat’, Ze prevazovali respondenti zo skupiny HR
manazérov tvoriaci az 83% respondentov. Zvysnych 17% bolo reprezentovanych riaditeI'mi
HR oddeleni.

Popri skiimani pozicie respondentov sme zistovali, ¢i st dani prislusnici HR lidrami
HR v ramci svojej pozicie. Priblizne polovica opytanych sa povazuje za lidra v HR (54%)
a druhd nie (46%).

U respondentov sme identifikovali aj ukonené vzdelanic. V 68% odpovediach
prevazovalo vysokoskolské vzdelanie druhého stupna, d’alej v podobnom percentuadlnom
podiely sa pohybovalo ukoncené vysokoskolské vzdelanie prvého stupiia (13%) spolu so
stredoSkolskym vzdelanim (15%). Najmenej reprezentativhu vzorku respondentov tvoria
respondenti s ukon¢enych vzdelanim vysokoskolského treticho stupna s 4%-nym
zastUpenim.

V suvislosti s ukonCenym vzdelanim sme sa snazili zistit, ¢i je ich oznaceny
ukonceny stupeni vzdelania prepojeny na oblast’ HR. Zaujimavym poznatkom bolo, Ze viac
ako polovica opytanych nema vzdelanie ukonéené v tejto oblasti a zvy$nych 36% ano.

Dalej sme sa dopytovali na nazov podniku, v tomto pripade vsak mali podniky
moznost’ zostat’ v anonymite. Z toho 156 podnikov si zelalo zostat’ v anonymite a zvySok
uviedol nazov.

Nasledne sme zist'ovali vlastnictvo podniku z dvoch roznych hladisk, a to z hl'adiska
povodu podniku a sektoru, v ktorom posobi. Mozeme konstatovat’, ze percentualny podiel
zahrani¢ného (46%) a domaceho (45%) vlastnictva podnik je takmer totozny. Takmer 10%
skimanych podnikov zarad’'ujeme do kategorie zmieSane vlastnenych podnikov.

Z hl'adiska sektoru mézeme zhrntt', Ze az 91%, tzn. takmer vSetky skimané podniky
st v sukromnom vlastnictve v porovnani s len 9% podielom $tatom vlastnenych podnikov.

V dalSej z otdzok sme sa opytanych dopytovali na priblizny pocet zamestnancov
podniku. Na zé&klade vytriedenia a analyzy danych &iselnych premennych sme podniky
vytriedili podla kategorizacie Eurdpskej komisie (odoracanie Europskej komisie C.
2003/361/EC) na mikropodniky, malé podniky, stredné a vel’ké podniky. Najvacsiu skupinu
tvoria velké podniky s podielom 40%, nasleduju stredné podniky s necelymi 40%. Malych
podnikov je dokopy 21%, pricom z nich 4% tvoria mikropodniky, ako najmenej zastipena
vzorka podnikov.

Z hladiska oblasti pdsobenia sme podniky kategorizovali do vyrobnych podnikov,
podnikov poskytujtcich sluzby, organizacie a zdruZenia a iné. Najviac sme mali odpovedi

od podnikov poskytujucich sluzby so zastipenim 40% respondentov. Pocetnu kategoriu
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tvorili aj vyrobné podniky s podielom 31%. Ostatné kategdrie sme rozdelili na ine, tvoriace
26%. Najmenej odpovedi sme zachytili od organizécii a zdruzeni, ktoré tvorili iba 3%.

Nasledne sme zistovali, ktoré dokumenty maji podniky v pisanej forme. Zistili sme,
7¢ najviac podnikov ma v pisanej podobe vypracovand podnikovu stratégiu. Podobne to tak
je aj so stratégiou vzdeldvania arozvoja apersonalnou stratégiou. Vsetky uvedené
dokumenty ma vyse polovica skimanych podnikov.

V rozpiti od 45% do 28% respondentov uviedlo, Ze ich podnik ma stratégiu naboru,
prehlasenie o spoloc¢ensky zodpovednom podnikani a prehlasenie o diverzite. MenSia
skupina podnikov nema ziaden z uvedenych dokumentov v pisanej forme. Uvedené Udaje
v percentudlnom vyjadreni su zobrazené v Grafe 7 a zoradené podla najviac vyuzivanych

po najmenej vyuzivané dokumenty.

ni¢ zuvedeného GG C1,01%
prehlasenie o diverzite | 0s.-7%
prehlasenie o CSR [N 3/37%
stratégia naboru |G 44,12%
personalna stratégia [N 51,06%
stratégia vzdelavania a rozvoja [ -, 14%
podnikova stratégia [N 64,71%

0,00% 10,00%  20,00%  30,00% 40,00 50,006 60,006 70,00%

Graf 7 Dokumenty v pisanej forme

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

V poslednej otazke tejto cCasti dotazniku sme skumali do akej miery (vdbec,
¢iastocne, do vel’kej miery, uplne) podniky vyuzivaju digitalne technolégie podpory HRM.
Podla zozbieranych odpovedi sme vytvorili Graf 8, ktory ilustruje najviac vyuzivané
digitalne technoldgie na podporu HRM. Na zdklade grafu povazujeme za najvyuZzivanejSiu
technologiu e-HRM a HR analytiku. S mens§im podielom priblizne 13% sa vyuzivaji HR
zdiel'ané sluzby. Okolo 8% vyuziva samoobluzné zamestnanecké systémy a HR procesy
zaloZené na algoritmoch. Najmenej vyuZivanou digitalnou technologiu spomedzi opytanych

respondetov patria samoobsluzné manazérske systémy.
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HR zdielané
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H Percento podnikov

Graf 8 Uplne vyuzivané aktivity persondlneho manazmentu

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

4.2.2 Miera digitalizacie personélneho riadenia

Tretia Cast’ dotaznika je venovana miere digitalizacie v HR, kde skimame stupne
digitalnej transformacie HR na zaklade vyskumu autora Strohmeiera (2020).

Prvym stupniom digitalnej transformacie je vyuzivanie analégovych dat, ktoré
vyuziva 13% podnikov. 34% podnikov vyuziva digitalne technologie v HR praktikach, ¢o
sa povazuje za druhy stupen transformacie.

Digitéalne technolégie v HR praktikéach s presahom do tvorby stratégie vyuZziva 34%
podnikov. Najvyssim stupnom digitalnej transformacie je strategicka integracia digitalnych
technoldgii vo faze formulovania a implementécie HR stratégie, k comu sa prihlasilo 19%
respondentov. Z uvedeného vyplyva, Ze najviac podnikov na Slovensku spada do druhého
a treticho stupna digitalnej transformacie. Vysledky su ilustrované v Grafe 9 pod textom.
Mozeme konStatovat, Ze najviac podnikov spada do kategorie druhého a tretieho stupna

digitalnej transformaécie.
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Graf 9 Stupen digitalnej transformdcie skumanych podnikov

Zdroj: vlastné spracovanie

4.2.3 Personalne praktiky v podmienkach digitalizacie a meranie ich
efektivnosti

Prvou skdmanou funkciou v oblasti aktivit HR bol navrh pracovnych miest. Pri
kazdej praktike personalnej funkcie sme vyuZzivali priemerné hodnoty pri¢om sme zistovali
frekvenciu vyuzivania danej praktiky na Likertovej Skale. Tato obsahovala 4 premenné,
pricom sU reprezentované nasledovne: 1 — vébec, 2 — ¢iastoéne, 3- do velkej miery, 4 —
uplne. Nésledne sme zoradili najviac pouzivané praktiky po najmenej pouzivané. Pri kazdej
premennej sme priradili aj hodnotu modus, tzn. najcastejSie sa opakujicu odpoved.
V tabul’ke 22 pod textom ilustrujeme mieru vyuZivania jednotlivych praktik skimanych

podnikov podl'a najviac vyuZivanej praktiky pri personalnej funkcii navrh pracovnych miest.

Tabulka 22 Navrh pracovnych miest v podmienkach digitalnej transformacie

Poradie Nazov praktiky Priemerna Modus
hodnota
1 Dodrziavanie kyberbezpec¢nosti pracovnych 3,02 4
miest
2 Poskytovanie autondmie pri praci 2,71 3
3 Vyuzivanie alternativnych pracovnych 2,62 2
rezimov
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4 Tvorba kumulovanych pracovnych miest 2,15 2
5 Vyuzivanie rotacie pracovnych miest 2,04 2
6 Optimalizéacia pracovnych miest 2,01 2
7 Vyuzivanie alternativneho rozvrhnutia 1,96 1
pracovného Casu
8 Vyuzivanie inovativnych technologii s 1,74 1
prvkami Al

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

Respondenti dostali v dopliiujicej otazke priestor vyjadrit nazor na otazku, ¢i

vnimaji iné dodato¢né zmeny v obsahu tejto personalnej funkcie. Ak respondent

neodpovedal, automaticky odpoved’ povazujeme za negativnu. Z respondentov, ktori sa

rozhodli odpovedat’ kladne sme dostali odpovede:

podpora a podnecovanie zamestnaneckych napadov a iniciativ,

zamestnanec je ¢lovek so svojimi pocitmi a jeho nahrada Al je v mnohych poziciach
vylucena,

hybridny sposob prace priniesol lepsi work-life balance,

efektivne vyuZivanie pracovného ¢asu, manaZzovanie prace na dial’ku,

aplikovanie zdiel'aného pracovného miesta - tiefiovanie na novej pozicii v ramci
adaptécie,

vznik Uplne novych povolani a pracovnych pozicii,

potreba sa prispdsobovat’ a vacsi doraz zamestnancov na spokojnost’ s pracou, rychlejsia
zmena pracoviska v pripade nespokojnosti,

obsah personalnej funkcie v ramci digitalizacie je v réZii zriad’'ovatel’a,

v procese implementacie celoStatneho programu Statnych zriadeni a zariadeni,

online personalny systém.

Piata Cast’ dotazniku je zamerand na pracovné podmienky ako d’alSiu funkciu HR.

V nasledovnej Tabulke 23 mdzeme vidiet, ktoré z aktivit do akej miery v kontexte

pracovnych podmienok v ére digitalizacie skimané podniky praktizuju.
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Tabulka 23 Pracovné podmienky v podmienkach digitalnej transformacie

Poradie Nazov praktiky Priemerna hodnota | Modus
1 Online komunikacia 3,19 3
2 Poskytnutie technického vybavenia pre 3,11 4

online préacu
3 Virtualne timové stretnutia 2,50 3
4 Program volI'no€asovych aktivit 2,49 2
5 Program starostlivosti o psychické 2,49 3
zdravie zamestnancov
6 Tvorba infrastruktury pre hybridné 2,47 2
pracovné prostredie
7 Online teambuildingové aktivity 2,08 1

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

Podobne ako v predoslej Casti, aj tu mali respondenti priestor sa vyjadrit’ v pripade

ak vnimaju dodato¢né zmeny, ktoré neboli spomenuté. Medzi odpovede patrili:

e work-life balance, benefity zamerané na zdravie a zdravy zivotny §tyl,

e prevazna viacSina zamestnancov pracuje z domu,

e program Starostlivost’ o zamestnancov (prendjom Sportového priestoru v blizkosti

pracoviska, dni zdravia, ovocie na pracovisku, fotbalek na pracovisku, premietanie

ciest/Sportovych vykonov zamestnancov...).

V d'al$ej Casti dotazniku sa venujeme naboru a vyberu zamestnancov. Z Tabulky

24 pod textom moézeme vidiet', ktoré praktiky podniky v oblasti skimanej personalnej

funkcie naviac vyuzivaju.

Tabulka 24 Nabor a vyber zamestnancov v podmienkach digitalnej transforméacie

Poradie Nazov praktiky Priemerna Modus
hodnota
1 VyuZivanie socidlnych médii pri hl'adani 2,94 4
kandidatov
2 Budovanie znacky zamestnavatela 2,83 3
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3 Vyuzivanie vizualnych prvkov pre prildkanie 2,61 2
uchadzacov
4 Referal programy 2,59 4
5 Pohovory uskutoénované cez online platformy 2,54 2
6 Automatizovany skrining CV 1,76 1
7 Vyuzivanie inovativnych technologii s prvkami 1,74 1
Al
8 Vyuzivanie prvkov gamifikacie 1,51 1
9 Nahravanie online pohovorov 1,33 1

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

Prikladom doplnkovych zmien vo ndbore a vybere zamestnancov su:

e aktivne oslovovanie kandidatov, aktivna ucast na Profesia Days, spoluprica so

Skolami, stitaze pre zdkladné a stredné Skoly, praxe pre Studentov;

o profesionélne a komplexné posudenie kvalit kandidata, zavadzanie skisenosti z inych

sektorov/segmentov;

o talent pooly a prestvanie internych kandidatov (kariérne posuny);

e testovanie zamestnanca a jeho soft skills formou online formuléra - zistovanie

spravneho fitu personality.

Nasledujucou funkciou HR je adaptacia zamestnancov. V nasledujucej tabulke

vidime mieru vyuZivania jednotlivych praktik skimanej funkcie.

Tabulka 25 Adaptécia zamestnancov v podmienkach digitalnej transformécie

Poradie Nazov praktiky Priemerna Modus
hodnota
1 Online vstupné Skolenia 2,48 2
2 Individuélne a timoveé predstavenie nového 2,37 1
zamestnanca online
3 Prezentacia videi o podniku online 2,31 2
4 Vyuzivanie inovativnych technologii s 1,63 1
prvkami Al
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5 Vyuzivanie prvkov gamifikacie 1,50 1

6 Virtualna prehliadka pracoviska 1,47 1

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

Zmeny, ktoré neboli zahrnuté v dotazniku, no boli zmienené respondentmi

v d’alSej otvorenej otazke zahfnaju:

navsteva vyroby organizovana aj ako sucast’ vyberového procesu ale aj onboardingu,
uvitaci den, prezentacie o podniku, prehliadka zavodu aj pre admin zamestnancov,
uplne novy koncept adaptacného procesu zamerany na kvalitu a lojalitu vyuzivajici
prvky mentoringu, tatoringu, e-learningu,

angazovanie viacerych zamestnancov a oddeleni na adaptacii,

,,Ked'Ze zamestnanci robia do vel'kej miery u nés online, aspoii v prvych mesiacoch
sa ich snazime mat’ na pracovisku a tomu prisposobujeme aj okolie (kolegovia tiez
chodia), aby adaptéacia prebehla bezproblémovo a l'udia sa spoznali a vyuzivame
Knowee a Interny SharePoint**,

online onboarding s treningovymi videami, hrami + osobné zaclenenie a internship v

jednom z timov v hociktorom meste v EU.

Nadvazujucou HR funkciou je vzdelavanie arozvoj zamestnancov. Vysledky

vyuzivania praktik vzdelavania a rozvoja v digitalnej ére si zobrazené v grafe pod
textom.
Tabulka 26 Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov v podmienkach digitalnej transformacie
Poradie Nazov praktiky Priemerna | Modus
hodnota
1 Rekvalifikacia a zvySovanie kvalifikacie 2,97 3
zamestnancov
2 Podpora kontinualneho vzdelavania 2,89 3
zamestnancov
3 Skolenia uskutoéiiované online formou 2,89 3
4 Personalizované vzdelavanie zamestnancov 2,82 3
5 Poskytovanie koucingu 2,32 2
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6 Poskytovanie mentorskych programov 2,26 2
7 Vyuzivanie digitalnych technolégii pri riadeni 2,11 1
talentov
8 Vyuzivanie inovativnych technolégii s prvkami 1,61 1
Al
9 Vyuzivanie prvkov gamifikacie 1,59 1

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

Respondenti vnimaju zmeny ako napriklad:

e mnozstvo vSetkych foriem vzdelavania od samostadia cez e-learning, online kurzy,
best practices, benchlearning,
e talentovy program vykonava externa firma,

e stratégia inSpirovana Al.

Poslednou skimanou funkciou v rdmci dotaznika bolo hodnotenie a odmenovanie
zamestnancov. V kontexte skimania miery vyuzivania praktik v podmienkach digitalnej
transformécie sme zistili nasledovné informécie uvedené v Tabulke 27.

Tabulka 27 Hodnotenie a odmenovanie zamestnancov v podmienkach digitdlnej

transformacie

Poradie Nazov praktiky Priemerna Modus
hodnota
1 Odmenovanie zamestnancov na zaklade 2,91 3
vykonu
2 Poskytovanie okamzitej spitnej vizby pri 2,75 3
hodnoteni
3 Diferencované (personalizované) 2,68 2
odmenovanie

4 Participacia zamestnanca na zloZeni 2,40 2
celkovej odmeny

5 Online monitorovacie mechanizmy pre 2,13 1
sledovanie vykonu
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6 Vyuzivanie inovativnych technoldgii s 1,55 1

prvkami Al

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

Okrem uvedenych zmien sme dostali len jednu odpoved’, a to ,,vyuzivame OKRs,
nie Standardny odmenovaci systém. Odmeny idu pomimo - na zaklade cisiel, ale v OKRs
si drzime Viziu a ciele zamestnancov. VySky platov porovnavame s datami z Korn
Ferry.*

Doplnkovou otazkou pri jednotlivych persondlnych funkciadch bolo, ¢i podniky
meraju efektivnost’ vykonu tej ktorej funkcie. Vysledky ilustrujeme v Grafe 10 pod

textom.

poskytovanie pracovnych podmienok [N 47%
adaptécia zamestnancov GGG 47%
hodnotenie a odmenovanie zamestnancov I  55%
vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov  [IINNENEGEGEGEGEGEEEEEE  55%
nabor a vyber zamestnancov NN 62%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

B Percento podnikov

Graf 10 Meranie efektivnosti vykonu personalnych funkcii

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

4.2.4 Kompetencie persondlneho manazéra 4.0

Kapitola obsahuje vysledky vyskumu, ktorymi odpovedame na vyskumnu otazku
VO. V poslednej casti dotaznika sa venujeme kompetencidm respondentov, t.j. HR
manazérov a riaditelov HR oddeleni. Prostrednictvom tejto otazky sme skiimali, ktoré
z uvedenych kompetencii respondenti vyuzivaju pri vykone svojej funkcie a do akej
miery. Vysledky uvadzame v Tabul'ke 28 a ilustrujeme ich poradie spolu s priemernymi

hodnotami a modusom.
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Tabulka 28 Kompetencie HR manazérov

Poradie Nazov kompetencie Priemerna hodnota | Modus
1 Schopnost’ efektivnej komunikacie 3,42 4
2 Komplexné rieSenie problémov 3,39 4
3 Strategické myslenie 3,28 4
4 Kritické myslenie 3,28 4
5 Adaptabilita 3,19 3
6 Analytické myslenie 3,17 3
7 Kreativita 3,14 3
8 Pouzivanie softvérovych aplikacii 2,93 3
9 Koucing 2,61 3
10 Zabezpecovanie kyberbezpecnosti 2,45 2
11 Transforma¢né vodcovstvo 2,44 2
12 Navrh a vytvaranie technoldgii 2,08 2

Zdroj: vlastné spracovanie, 2024

Vysledky naznacuju, ze kompetencie, ktoré HR manazéri pouzivaji pre vykon svojej
funkcie st komplexnym portféliom zrucnosti a schopnosti zameranych na l'udi, ale obsahuji
a naroky na typ myslenia a technické zru¢nosti. V nasledujucich statiach vyskumne;j Casti je
pomocou faktorovej analyzy overend Struktira kompetencii HR manazérov pre digitalnu

dobu.

4.3 Vplyv praktik personalneho riadenia 4.0 na vykonove ukazovatele

V tejto Casti prace sme skumali jednoduchou a viacndsobnou linearnou regresnou
analyzou vztahy prediktorov (praktik persondlneho manaZzmentu 4.0) na skimané

ukazovatele vykonu podnikov a zamestnancov.

4.3.1 Produktivita zamestnancov

Pri testovani prediktorov produktivity personalnej funkcie navrh pracovnych miest

a pracovneé podmienky jednoduchou linearnou regresnou metddou sme zistili nasledovne.
Praktiky, ktoré Statisticky vyznamne ovplyviiuju produktivitu sa: program vol'nocasovych
aktivit (stp = 0,38) tvorba infrastruktiry pre hybridné pracovné prostredie (stf = 0,36),
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program starostlivosti o psychické zdravie zamestnancov (stf = 0,32), dodrziavanie
kyberbezpecnosti pracovnych miest (stp = 0,33), poskytovanie autondémie pri praci (st =
0,33), vyuzivanie inovativnych technologii s prvkami Al (stf = 0,31), poskytnutie
technického vybavenia pre online pracu (stp = 0,29), online teambuildingové aktivity (stf =
0,25), vyuzivanie alternativnych pracovnych rezimov (stf = 0,23), vyuzivanie rotacie
pracovnych miest (stf = 0,21), online komunikacia (stp = 0,21), virtualne timové stretnutia
(stp = 0,21), vyuzivanie alternativneho rozvrhnutia pracovného ¢asu (stf = 0,16), tvorba
kumulovanych pracovnych miest (stp = 0,14). Premenné sme usporiadali podla miery
vplyvu Standardnou odchylkou. Vplyv nebol preukazany pri premennej optimaliz&cia
pracovnych miest.

Po néaslednom teste viacnasobnou regresiou sme sa preukazal ako Statisticky

vyznamné poskytovanie autondmie pri praci (NPP7). Vysledky sl zobrazené v Tabul’ke 29.

Tabulka 29 Viacnasobna regresia ndvrhu pracovnych miest a produktivity

Predictor Estimate SE t P Stand. Estimate
Intercept 2.46 0.31 7.86 < 001

NPP1 0.09 0.07 1.27 0.207 0.09
NPP2 -0.05 009 -0.58 0.562 -0.05
NPP3 0.04 0.07 0.57 0.570 0.04
NPP4 -0.09 008 -1.11 0.268 -0.08
NPP5 0.07 0.07 1.05 0.293 0.08
NPP6& -0.11 007 -1.56 0.120 -0.11
NPP7 0.16 0.08 2.06 0.041 0.16
NPP8 0.13 0.07 1.74 0.083 0.13
NPPS 0.17 0.10 1.67 0.095 0.13
NPP10 0.09 0.08 1.18 0.238 0.10
NPP11 0.09 0.09 1.01 0.312 0.09
NPP12 0.06 0.07 0.82 0.416 0.06
NPP13 -0.10 007 -1 0.160 -0.12
NPP14 -0.07 008 -0.80 0.427 -0.07
NPP15 0.07 0.08 0.90 0.369 0.09

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Z vysledkov vyplyva, ze védcSina meranych individualny 4.0 praktik pre navrh
pracovnych miest a pracovné podmienky je prediktorom produktivity zamestnancov, ak
uvazujeme pouzitie samostatne. Ak podnik vyuziva vSetky merané praktiky subezne, potom
iba autondmia pri praci zvysi produktivitu zamestnancov.

Individuélne testovanie premennych nabor avybor zamestnancov preukazalo

Statisticky vyznamny vplyv premennych v tomto poradi: budovanie znacky zamestnavatel'a
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na prildkanie uchadzacov (stp = 0,34), vyuzivanie socidlnych médii pri hl'adani kandidatov

(stp = 0,27), referal programy (stf = 0,28), vyuzivanie vizualnych prvkov pre prilakanie

uchadzacov (st = 0,29), a vyuZzivanie inovativnych technologii s prvkami Al (stp = 0,23).

Nepreukazal sa vplyv tychto premennych: pohovory online formou, nahravanie online

pohovorov, vyuZivanie prvkov gamifikacie a automatizovany skrining CV. Po naslednom

testovani viacnasobnou regresiou (Tabulka 30) vySiel Statisticky vyznamny vplyv

budovania znacky zamestnavatela na prildkanie uchaddzacov (NV7) na produktivitu

Zamestnancov.

Tabulka 30 Viacnasobna regresia ndboru a vyberu zamestnancov a produktivity

Predictor Estimate SE t p Stand. Estimate
Intercept 2.58 024 1095 <.001

NV1 008 008 098 0328 0.08
NV2 008 007 113  0.259 0.10
NV3 0.01 0.08 0.11 0916 0.01
NV4 0.04 007 060  0.550 0.05
NV5 -0.04 009 -048 0634 -0.03
NVe -0.06 009 -061 0.544 -0.05
NV7 0.23 0.08 285  0.005 0.22
NV8 -0.00 008 -002 0982 -0.00
NV9 0.13 0.08 1.71 0.089 0.13

Zdroj: statisticky softvér Jamovi, 2024

Pri testovani jednoduchou regresnou analyzou sa nepreukazal Ziaden vztah praktik

hodnotenia a odmenovania s produktivitou zamestnancov. Tento vysledok sme podrobnejsie

preskimali viacndsobnou regresiou (Tabulka 31), pricom ten poukazuje len na jeden

prediktor produktivity, a to odmenovanie zamestnancov na zaklade vykonu (HO3).
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Tabulka 31 Viacnasobna regresia hodnotenia a odmenovania zamestnancov a produktivity

Predictor Estimate  SE t p Stand. Estimate
Intercept 2.80 023 1212 <.001

HO1 003 007 0.41 0.681 0.03
HO2 005 007 068 049 0.05
HO3 024 009 257  0.011 0.23
HO4 -0.01 009 -007 0943 -0.01
HOS5 -0.01 008 -017 0867 -0.01
HO6 013 007 1.81 0.071 0.13

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Testovanim prediktorov produktivity jednoduchou linedrnou regresnou analyzou pri
personalnej funkcii adaptacia avzdelavanie zamestnancov sme zistili tieto Udaje.
Prediktormi su Skolenia online formou (stp = 0,34), prezentacia videi o podniku online (stf
= 0,33), personalizovan¢ vzdelavanie zamestnancov (stf = 0,31), podpora kontinualneho
vzdeldvania zamestnancov (stf = 0,30), vyuzivanie digitdlnych technoldgii pri riadeni
talentov (stp = 0,29), rekvalifikacia a zvySovanie kvalifikacie zamestnancov (stp = 0,27),
poskytovanie mentorskych programov (stp = 0,26), vyuZzivanie inovativnych technologii s
prvkami Al (st = 0,25), online vstupné Skolenia (st = 0,22), poskytovanie koucingu (0,21),
individudlne a timové predstavenie nového zamestnanca online (stf = 0,14), vyuzivanie
prvkov gamifikacie (stp = 0,12). Vplyv premennej virtualna prehliadka pracoviska nebol
preukdzany. Po naslednej viacnasobnej linedrnej regresnej analyze (Tabulka 32) sa
preukazali ako Statisticky vyznamné prediktory produktivity prezentacia videi o podniku
online (AVR2) a skolenia online formou (AVRS).
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Tabulka 32 Viacnasobna regresia adaptacie, vzdelavania a rozvoja zamestnancov a
produktivity

Predictor Estimate SE t p Stand. Estimate
Intercept 2.46 0.25 9.95 < 001

AVR -0.08 0.06 -1.38 0.169 -0.10
AVR2 0.19 0.07 2.72 0.007 0.22
AVR3 -0.06 0.07 -0.84 0.401 -0.07
AVR4 -0.02 0.09 -0.21 0.836 -0.02
AVRS 0.10 0.13 0.76 0.450 0.08
AVRE 0.12 0.12 1.08 0.282 0.13
AVRT 0.05 0.09 0.58 0.559 0.05
AVRS 0.24 0.10 2.47 0.014 0.23
AVRI 0.05 0.10 0.49 0.628 0.05
AVR10 0.07 0.09 0.78 0.434 0.07
AVRTT -0.21 012 -1.68 0.094 -0.19
AVR12 0.04 0.09 0.47 0.635 0.04
AVR13 -0.04 0.09 -0.50 0.617 -0.05
AVR14 0.09 0.09 0.94 0.348 0.09
AVR15 -0.01 013 -0.11 0.911 -0.01

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

4.3.2 Spokojnost zamestnancov

Z praktik navrhu pracovnych miest a pracovnych podmienok po individualnom
testovani vplyvu premennych na spokojnost’ zamestnancov nam vysli nasledovné zistenia.
Statisticky vyznamny vplyv na spokojnost’ zamestnancov maju tieto praktiky: dodrziavanie
kyberbezpecnosti pracovnych miest (stp = 0,37), tvorba infrastruktiry pre hybridné
pracovné prostredie (stp = 0,36), poskytovanie autonomie pri praci (stp = 0,35), vyuZivanie
inovativnych technologii s prvkami Al (stp = 0,32), online komunikacia (st = 0,30),
program starostlivosti o psychické zdravie zamestnancov (stp = 0,29), program
vol'nocasovych aktivit (stf = 0,29), poskytnutie technického vybavenia pre online pracu (stf3
= 0,28), vyuzivanie alternativnych pracovnych rezimov (stf = 0,24), vyuZivanie rotacie
pracovnych miest (stf = 0,23), online teambuildingové aktivity (stp = 0,22), virtualne timové
stretnutia (stp = 0,20), vyuZivanie alternativneho rozvrhnutia pracovného ¢asu (stf = 0,17),
tvorba kumulovanych pracovnych miest (stf = 0,15). Nebol preukazany vplyv optimalizécie
pracovnych miest. Po viacnasobnej regresii (Tabulka 33) moéZeme hodnotit’ Statisticky
vyznamny vplyv pri premennych: dodrziavanie kyberbezpec¢nosti pracovnych miest (NPP5)
a poskytovanie autonomie pri praci (NPP7).
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Tabulka 33 Viacndsobna regresia navrhu pracovnych miest a pracovnych podmienok a

spokojnosti

Predictor Estimate SE t P Stand. Estimate
Intercept 1.92 030 6.36 < .001

NPP1 0.04 0.07 0.63 0.532 0.04
NPP2 -0.08 008 -092 0.357 -0.08
NPP3 0.13 0.07 1.84 0.068 0.13
NPP4 -0.12 008 -1.53 0.126 -0.11
MNPP5 0.18 0.07 2.67 0.008 0.19
MNPP6 -0.03 007 -048 0.635 -0.03
NPP7 0.15 0.07 2.10 0.037 0.16
MNPP8 0.12 0.07 1.63 0.104 0.12
NPP9 0.17 0.10 1.74 0.083 0.13
NPP10 0.04 0.08 0.51 0.612 0.04
NPP11 0.03 0.09 0.32 0.749 0.03
NPP12 0.04 0.07 0.62 0.535 0.05
NPP13 -0.07 007 -099 0.323 -0.08
NPP14 0.03 0.08 0.33 0.742 0.03
MNPP15 0.06 0.08 0.73 0.469 0.07

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Jednoduchd linearna regresia preukazala Statisticky vyznamny vplyv premennych:

budovanie znacky zamestnavatela na prildkanie uchadzacov (stp = 0,39), vyuzivanie

socidlnych médii pri hl'adani kandidatov (stB = 0,30), referal programy (stf = 0,27),

vyuZzivanie vizualnych prvkov pre prildkanie uchadzacov (stp = 0,25), pohovory cez online

platformy (st = 0,20), vyuzivanie prvkov gamifikacie (stp = 0,17), a vyuzivanie

inovativnych technologii s prvkami Al (stp = 0,17). Jednoduchou regresiou nebol

preukdzany vplyv tychto premennych na spokojnost’ zamestnancov: nahravanie online

pohovorov a automatizovany skrining CV. Viacnasobna regresia (Tabul'’ka 34) podobne ako

pri produktivite poukazuje na Statisticky vyznamny vplyv budovania znacky zamestnavatela

na prildkanie uchadzacov (NV7) aj na ukazovatel’ spokojnosti zamestnancov.
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Tabulka 34 Viacnasobna regresia ndboru a vyberu zamestnancov a spokojnosti

Predictor Estimate SE t p Stand. Estimate
Intercept 2.31 023 1002 <.001

NV1 015 008 194  0.054 0.15
NV2 006 007 092 0.360 0.08
NV3 -0.07 008 -085 0394 -0.08
NV4 -0.01 007 -0.15 0883 -0.01
NV5 006 009 066 0513 0.04
NVE 005 009 060  0.552 0.04
NV7 035 008 438 <.001 033
NVE -009 008 -1.19 0234 -0.09
NV9 006 007 083 0408 0.06

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Z hladiska spokojnosti zamestnancov su vSetky praktiky hodnotenia a odmenovania
zamestnancov na zaklade jednoduchej regresnej analyzy Statisticky vyznamné. Najsilne;jsi
vztah bol zisteny v tomto poradi: odmenovanie na zaklade vykonu (stp = 0,31), online
monitorovacie mechanizmy pre sledovanie vykonu (stp = 0,26), participacia zamestnanca
na zloZeni celkovej odmeny (stp = 0,26), poskytovanie okamzitej spétnej vizby pri
hodnoteni (stp = 0,25), odmenovanie zamestnancov personalizované odmenovanie (stp =
0,25), vyuzivanie technologii s prvkami Al (stp = 0,20). Podrobnejsia, viacnasobna regresia
(Tabul’ka 35) potvrdila predoslé vysledky jednoduchej regresie a ani jedna z premennych

nema Statisticky vyznamny vplyv na spokojnost’ zamestnancov.

Tabulka 35 Viacnasobna regresia hodnotenia a odmenovania zamestnancov a spokojnosti

Predictor Estimate  5E t p Stand. Estimate
Intercept 2.53 023 1112 <.007

HO1 0.07 0.07 1.07  0.287 0.08
HO2 0.09 0.07 1.20 0233 0.09
HO3 0.15 0.09 1.69  0.093 0.15
HO4 0.04 0.09 047  0.641 0.04
HO5 0.08 0.07 1.10 0272 0.08
HOG6 0.07 0.07 094  0.350 0.06

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024
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Pri overovani prediktorov adaptacie a vzdeldvania zamestnancov z hl'adiska vplyvu
na spokojnost’ zamestnancov sa ndm jednoduchou regresiou potvrdil vplyv vSetkych
premennych individualne. PriCom najsilnejsi vzt'ah bol zisteny pri individudlnom vyuzivani
premennych:

rekvalifikacia a zvySovanie kvalifikacie zamestnancov (stp = 0,39), skolenia online
formou (stp = 0,36), podpora kontinualneho vzdeldvania zamestnancov (stp = 0,33),
personalizované vzdelavanie zamestnancov (st = 0,34), prezentacia videi o podniku online
(stp = 0,28), poskytovanie koucingu (st = 0,31), vyuzivanie digitalnych technologii pri
riadeni talentov (stp = 0,30), vyuzivanie prvkov gamifikacie (stp = 0,21), vyuzivanie
digitalnych technol6gii s prvkami AT (stp = 0,21), poskytovanie mentorskych programov
(stp = 0,21), online vstupné skolenia (stf = 0,19), virtualna prehliadka pracoviska (stf =
0,19), individudlne a timové predstavenie nového zamestnanca online (stp = 0,16).
Viacnésobna regresna analyza (Tabul'ka 36) poukézala na vyznamny vplyv rekvalifikécie a
zvySovania kvalifikacie zamestnancov (AVR?7) a taktiez Skoleni online formou (AVR8) na

spokojnost’ zamestnancov.

Tabulka 36 Viacnasobna regresia adaptécie, vzdelavania a rozvoja zamestnancov a
spokojnosti

Predictor Estimate SE t P Stand. Estimate
Intercept 2.04 0.24 8.38 < .001

AVR1 -0.01 0.06 -0.12 0.904 -0.01
AVR2 0.12 0.07 1.77 0.077 0.14
AVR3 -0.11 0.07 -1.55 0.122 -0.13
AVR4 0.07 0.09 0.76 0.447 0.05
AVRS -0.08 0.13 -0.68 0.498 -0.07
AVRB 0.04 0.11 0.37 0.711 0.04
AVRT 0.24 0.09 2.69 0.008 0.23
AVRB 0.22 0.09 2.36 0.019 0.21
AVRY -0.07 0.10 -0.66 0.512 -0.06
AVR10 0.10 0.08 1.20 0.230 0.10
AVR11 0.04 0.12 0.35 0.727 0.04
AVR12 0.01 0.09 0.10 0.920 0.01
AVR13 0.05 0.09 0.61 0.542 0.06
AVR14 0.04 0.09 0.41 0.683 0.04
AVR15 -0.02 0.13 -0.14 0.891 -0.02

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

4.3.3 Fluktuacia zamestnancov

Podla vysledkov jednoduchej regresnej analyzy mozeme zhodnotit, Ze Statisticky

maju vyznamny vplyv na fluktuaciu: dodrziavanie kyberbezpe¢nosti pracovnych miest (stp
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= 0,28), tvorba infrastruktury pre hybridné pracovné prostredie (st = 0,25), online
komunikacia (stp = 0,24), optimalizicia pracovnych miest (stp = 0,20), program
starostlivosti o psychické zdravie zamestnancov (stf = 0,19), vyuZzivanie inovativnych
technologii s prvkami Al (stp = 0,17), program vol'no¢asovych aktivit (stp = 0,16), virtualne
timové stretnutia (stp = 0,16), poskytovanie autonémie pri praci (stp = 0,15), poskytnutie
technického vybavenia pre online pracu (stf = 0,14), tvorba kumulovanych pracovnych
miest (stp = 0,12), vyuzivanie alternativneho rozvrhnutia pracovného casu (stf = 0,10).
Vplyv sa neprejavil pri vyuzivani alternativnych pracovnych rezimov, rotacii pracovnych
miest, online teambuildingovych aktivitach. Viacndsobna regresna analyza (Tabulka 37)
naznaCuje Statisticky vyznamny vplyv dvoch premennych, ato dodrziavanie

kyberbezpecnosti pracovnych miest (NPP5) a online komunikacia (NPP9).

Tabulka 37 Viacnasobnd regresia navrhu pracovnych miest a pracovnych podmienok a
fluktuécie

Predictor Estimate SE t p Stand. Estimate
Intercept 1.31 0.43 3.02 0.003

NPP1 0.03 0.10 028 0.777 0.02
NPP2 -0.12 0.12 -098 0.328 -0.09
NPP3 -0.01 0.10 -0.14  0.891 -0.01
NPP4 0.21 0.11 1.91 0.058 0.14
NPP5 0.21 0.10 2.15 0.033 0.16
NPPB -0.04 0.10 -0.38 0.704 -0.03
NPPT -0.02 0.11 -0.20 0.839 -0.02
NPP8 0.03 0.10 0.25 0.803 0.02
NPP9 0.28 0.14 2.02 0.045 0.17
NPP10 0.02 0.11 0.18 0.859 0.02
NPP11 0.02 0.12 0.14  0.887 0.01
NPP12 -0.02 0.09 -0.20 0.843 -0.02
NPP13 -0.01 0.10 -0.15 0.885 -0.01
NPP14 -0.10 0.12 -0.89 0.375 -0.08
NPP15 0.20 0.11 1.77 0.078 0.18

Zdroj: statisticky softvér Jamovi, 2024

Vzhl'adom na fluktudciu vySiel jednoduchou regresnou analyzou Statisticky
vyznamny vplyv pri premennych budovanie znacky zamestnavatela na prilakanie
uchadzacov (stp = 0,30), referal programy (stp = 0,30), vyuzivanie socialnych médii pri
hl'adani kandidatov (stp = 0,25), pohovory cez online platformy (stf = 0,22), vyuZivanie
vizualnych prvkov pre prildkanie uchadzacov (stp = 0,21), vyuzivanie prvkov gamifikacie
(stp=0,16). Prediktormi sa nepreukézali byt’: nahravanie online pohovorov, automatizovany

skrining CV, vyuzivanie inovativnych technologii s prvkami Al. Viacnasobna regresia

116



(Tabul’ka 38) preukazala vplyv budovanie znacky zamestnavatel'a na prilakanie uchadzacov
(NV7).

Tabulka 38 Viacnasobna regresia ndboru a vyberu zamestnancov a fluktuacie

Predictor Estimate  5SE t p Stand. Estimate
Intercept 1.54 0.31 491 < .001

NV1 012 0.0 116 0.248 0.09
NV2 022  0.09 233 0021 0.20
NV3 -0.13 011 =17 0.241 -0.11
NV4 006 009 062 0538 0.05
NV5 -0.16 012 -135 0.178 -0.09
NV6 0.13 0.13 1.05  0.295 0.08
NV7 0.31 0.11 283  0.005 0.22
NV8 010 010 094 0346 0.07
NV9 -012 010 -1.17  0.242 -0.09

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Personalna funkcia hodnotenie aodmenovanie zamestnancov podla naSej
individudlnej regresnej analyzy ma ¢iasto¢ne vplyv na ukazovatel’ fluktuacie zamestnancov.
Vyznamné prediktory sami o sebe su vyznamné tomto poradi: odmeniovanie zamestnancov
na zaklade vykonu (st = 0,20), personalizované odmenovanie (stp = 0,20), participacia
zamestnanca na zlozeni celkovej odmeny (stp = 0,18). Neprejaveny vplyv bol pri
premennych: online monitorovacie mechanizmy pre sledovanie vykonu, poskytovanie
okamzitej spdtnej vazby pri hodnoteni, vyuzivanie inovativnych technologii s prvkami Al.
Pri viacnasobnej regresnej analyze (Tabulka 39) sa nam nepotvrdil ani jeden Statisticky
vyznamny vztah. To znamena, 7e¢ ziadna znami skimanych praktik hodnotenia

a odmenovania nema vplyv na mieru fluktuicie zamestnancov.

Tabulka 39 Viacnasobna regresia hodnotenia a odmenovania zamestnancov a fluktudcie

Predictor Estimate SE t P Stand. Estimate
Intercept 2.12 0.32 6.71 < 001

HO1 -0.11 0.10 -1.11 0.268 -0.09
HO2 -0.01 0.10 -0.07 0.942 -0.01
HGO3 0.15 0.13 1.22 0.225 0.11
HO4 0.16 0.12 1.33 0.1832 0.11
HOS5 0.16 0.10 1.54 0.125 0.12
HO6 -0.03 0.10 -0.33 0.741 -0.02

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024
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Adaptécia, vzdelavanie a rozvoj zamestnancov sme testovali jednoduchou regresiou,
pri ktorej sme zistili Statisticky vplyv pri viacerych premennych. Medzi tieto patrili:
individualne a timové predstavenie nového zamestnanca online (stp = 0,28), podpora
kontinualneho vzdeldvania zamestnancov (stp = 0,23), prezentacia videi o podniku online
(stB = 0,18), online vstupné Skolenia (stf = 0,17), Skolenia online formou (stp = 0,15),
poskytovanie mentorskych programov (stp = 0,14). personalizované vzdelavanie
zamestnancov (0,13) a vyuzivanie prvkov gamifikacie (stp = 0,13).

Vplyv sa neprejavil utychto premennych: virtudlna prehliadka pracoviska,
vyuzivanie inovativnych technologii s prvkami Al, poskytovanie koucingu, vyuZzivanie
digitdlnych technolégii pri riadeni talentov. Po testovani vsetkych premennych naraz
(Tabulka 40) moZzeme hodnotit’ Statisticky vyznam iba pri individualnom a timovom

predstaveni nového zamestnanca online (AVR1).

Tabulka 40 Viacnasobnad regresia adaptécie, vzdelavania a rozvoja zamestnancov a
fluktuacie

Predictor Estimate SE t P Stand. Estimate
Intercept 2.07 0.35 5.95 < 001

AVR1 0.25 0.09 2.89 0.004 0.23
AVR2 0.03 0.10 0.29 0.774 0.02
AVR3 0.03 0.10 0.27 0.789 0.02
AVR4 -0.04 013 -0.31 0.754 -0.02
AVRS 0.00 0.18 0.03 0.978 0.00
AVR6 0.04 0.16 0.22 0.825 0.03
AVRY -0.05 013 -0 0.686 -0.04
AVRS -0.02 013 -0.17 0.866 -0.02
AVR9 0.27 0.14 1.86 0.064 0.20
AVR10 -0.05 012  -0.42 0.671 -0.04
AVR11 0.17 0.17 0.95 0.341 0.11
AVR12 0.13 0.13 0.99 0.323 0.10
AVR13 -0.18 013 -1.43 0.153 -0.14
AVR14 -0.03 013 -0.21 0.833 -0.02
AVR15 -0.13 018 -0.70 0.484 -0.09

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

4.3.4 Profitabilita podnikov

Jednoducha regresia poukazuje na vplyv premennych navrhu pracovnych miest
a pracovnych podmienok na profitabilitu: program volnoc¢asovych aktivit (st = 0,38),
tvorba infraStruktary pre hybridné pracovné prostredie (stp = 0,36), poskytovanie autonémie

pri praci (stp = 0,34), dodrziavanie kyberbezpecnosti pracovnych miest (stp = 0,33), program
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starostlivosti o psychické zdravie zamestnancov (stp = 0,33), vyuZzivanie inovativnych
technologii s prvkami Al (stf = 0,32), poskytnutie technického vybavenia pre online pracu
(st = 0,29), online teambuildingové aktivity (stp = 0,25), vyuzivanie alternativnych
pracovnych rezimov (stp = 0,24), vyuzivanie rotacie pracovnych miest (stp = 0,22), online
komunikacia (stp = 0,21) virtudlne timov¢ stretnutia (st = 0,21), vyuZzivanie alternativneho
rozvrhnutia pracovného casu (stp = 0,16), tvorba kumulovanych pracovnych miest (stf =
0,15). Vplyv nebol zisteny pri optimalizacii pracovnych miest. Viacnasobnou regresiou
(Tabulka 41) sme vyselektovali prediktory profitability na dodrziavanie kyberbezpecnosti
pracovnych miest (NPP5), poskytovanie autonémie pri préci (NPP7) a program
vol'nocasovych aktivit (NPP11).

Tabulka 41 Viacnasobna regresia navrhu pracovnych miest a pracovnych podmienok a
profitability

Predictor Estimate SE t p Stand. Estimate
Intercept 1.87 033 564 <.007

NPP1 002 008 027 079 0.02
NPP2 -0.08 009 -0.83 0408 -0.07
NPP3 007 008 094 0349 0.07
NPP4 -0.11 008 -133 0.184 -0.09
NPP5 016 007 208 0039 0.15
NPP6 -0.02 008 -021 0836 -0.01
NPP7 017 008 213  0.034 0.16
NPP8 0.1 0.08 1.34  0.181 0.10
NPP9 -0.02 011 -023 0816 -0.02
NPP10 006 008 071 0477 0.06
NPP11 019  0.09 1.99  0.048 0.16
NPP12 007 007 091 0362 0.07
NPP13 -0.05 008 -0.70 0486 -0.06
NPP14 008 009 095 0343 0.08
NPP15 005 009 058 0564 0.05

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Praktiky naboru a vyberu zamestnancov, ktoré maju $tatisticky vyznamny vplyv na
ukazovatel’ profitability jednoduchou regresiou st budovanie znaky zamestnavatel'a na
prilakanie uchadzacov (stp = 0,36), , referal programy (stp = 0,32), vyuZzivanie vizualnych
prvkov pre prildkanie uchadzacov (stf = 0,29), vyuzivanie socidlnych médii pri hl'adani
kandidatov (stp = 0,27) pohovory cez online platformy (stf = 0,26). Vplyv na profitabilitu
nebol zaznamenany pri tychto praktikach: nahravanie online pohovorov, vyuZzivanie prvkov

gamifikécie, automatizovany skrining CV a vyuzivanie inovativnych technologii s prvkami
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Al. Nasledna viacnasobna regresia (Tabul'ka 42) eliminovala prediktory profitability len na

jeden prediktor, a to budovanie zna¢ky zamestnavatel'a na prilakanie uchadzacov (NV7).

Tabulka 42 Viacnasobna regresia naboru a vyberu zamestnancov a profitability

Predictor Estimate SE t 4] Stand. Estimate
Intercept 2.23 0.25 878 <.00

NV 005 008 066 0513 0.05
NV2 013 008 1.76  0.079 0.15
NV3 -0.02 009 -0.21 0835 -0.02
NV4 008 007 114 0.257 0.09
NV5 -007 010 -072 0474 -0.05
NVE -0.08 010 -0.77 0445 -0.06
NV7 029 009 330 0.001 0.25
NV8 -003 008 -037 0713 -0.03
NV9 012 008 1.52  0.130 0.11

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Profitabilitu z praktik hodnotenia a odmenovania zamestnancov ovplyviiuju vsetky
praktiky podla jednoduchej regresie. Najsilnejsi vzt'ah bol otestovany v tomto poradi:
odmenovanie zamestnancov na zaklade vykonu (stf = 0,36), personalizované odmenovanie
(stp = 0,33), participacia zamestnanca na zlozeni celkovej odmeny (st = 0,21), online
monitorovacie mechanizmy pre sledovanie vykonu (st = 0,21), poskytovanie okamzitej
spatnej vazby pri hodnoteni (stp = 0,20) a vyuzivanie inovativnych technologii s prvkami Al
(stp = 0,19). Prediktorom podl'a viacnasobnej regresnej analyzy (Tabulka 43) je len

odmenovanie zamestnancov na zaklade vykonu (HO3).

Tabulka 43 Viacnasobna regresia hodnotenia a odmenovania zamestnancov a profitability

Predictor Estimate  SE t p Stand. Estimate
Intercept 2.23 0.25 904 <.001

HO1 002 008 021 0.835 0.02
HO2 0.01 008 017 0.865 0.01
HO3 026 010 267 0.008 0.23
HO4 018 009 192 0057 0.16
HO5 -0.02 008 -019 0846 -0.01
HOB6 0.10 008 1.22  0.225 0.08

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024
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Profitabilita je na zaklade vysledkov jednoduchej regresie predikovana
nasledovnymi premennymi adaptécie a vzdelavania zamestnancov: skolenia online formou
(stp=0,38), poskytovanie mentorskych programov (stp = 0,34), poskytovanie koucingu (stp
= 0,33), prezentacia videi o podniku online (stf = 0,32), personalizované vzdelavanie
zamestnancov (stp = 0,32), podpora kontinudlneho vzdelavania zamestnancov (stp = 0,31),
vyuzivanie digitdlnych technoldgii pri riadeni talentov (stp = 0,31). rekvalifikacia a
zvySovanie kvalifikdcie zamestnancov (stp = 0,29), online vstupné Skolenia (stf = 0,29),
vyuzivanie inovativnych technolégii s prvkami Al (stf = 0,28), individualne a timové
predstavenie nového zamestnanca online (st = 0,24), vyuZzivanie prvkov gamifikacie (stp =
0,21). Vplyv nebol preukazany pri premennej: virtudlna prehliadka pracoviska.
Viacnasobnou regresnou analyzou (Tabul'ka 44) sme determinovali ako prediktor $kolenia
online formou (AVRS).

Tabulka 44 Viacnasobna regresia adaptécie, vzdelavania a rozvoja zamestnancov a
profitability

Predictor Estimate SE t (=] Stand. Estimate
Intercept 1.92 0.27 7.19 < .001

AVR 0.04 0.07 0.63 0.531 0.05
AVR2 0.14 0.08 1.80 0.074 0.14
AVR3 -0.00 0.08 -0.01 0.992 -0.00
AVR4 -0.06 0.10 -0.64 0.520 -0.05
AVRS5 -0.05 0.14 -034 0.737 -0.04
AVRB -0.10 012 -077 0.445 -0.09
AVRT 0.07 0.10 0.67 0.502 0.06
AVRE 0.23 0.10 2.25 0.025 0.20
AVR9 -0.09 0.11 -0.79 0.432 -0.08
AVR10 0.13 0.09 1.38 0.169 0.12
AVR11 0.03 0.13 0.23 0.817 0.03
AVR12 0.10 0.10 0.96 0.338 0.09
AVR13 0.08 0.10 0.82 0.415 0.07
AVR14 -0.07 0.10 -0.71 0.478 -0.07
AVR15 0.23 0.14 1.62 0.106 0.20

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

4.3.5 Inovativnost podnikov

Na inovativnost’ z praktik navrhu pracovnych miest a tvorby pracovnych podmienok
vplyvaju vsetky zo skimanych praktik. Podl'a jednoduchej regresie ma najsilnejsi vplyv na
inovativnost’ v tomto poradi: vyuZzivanie inovativnych technoldgii s prvkami Al (st = 0,43),

program starostlivosti o psychické zdravie zamestnancov (stp = 0,42), tvorba infrastruktiry
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pre hybridné pracovné prostredie (stp = 0,41), program vol'no¢asovych aktivit (st = 0,40),
online komunikacia (stf = 0,37), poskytovanie autonomie pri praci (stf = 0,34), virtudlne
timové stretnutia (stf = 0,31), poskytnutie technického vybavenia pre online pracu (stp =
0,29), online teambuildingové aktivity (stf = 0,29), dodrziavanie kyberbezpecnosti
pracovnych miest (stp = 0,28), vyuzivanie alternativnych pracovnych rezimov (stp = 0,27),
vyuzivanie rotacie pracovnych miest (st = 0,27), vyuzivanie alternativneho rozvrhnutia
pracovného Casu (stp = 0,26), tvorba kumulovanych pracovnych miest (stf = 0,21),
optimalizécia pracovnych miest (0,14). Statisticky najvyznamne;jsi vplyv na inovativnost’
podla viacnasobnej regresie (Tabulka 45) m6zeme zhodnotit’ pri vyuzivani inovativnych
technologii s prvkami Al (NPP8), online komunikacii (NPP9) a programe starostlivosti o

psychické zdravie zamestnancov (NPP10).

Tabulka 45 Viacnasobnd regresia navrhu pracovnych miest a pracovnych podmienok a
inovativnosti

Predictor Estimate SE t p Stand. Estimate
Intercept 1.11 0.35 3.14 0.002

NPP1 0.13 0.08 1.52 0.130 0.10
NPP2 -0.19 0.10 -1.96 0.051 -0.16
NPP3 0.15 0.08 1.80 0.073 0.12
NPP4 -0.08 0.09 -0.92 0.358 -0.06
NPP5 -0.01 0.08 -0.09 0.931 -0.01
NPPG& -0.04 0.08 -0.44  0.662 -0.03
NPP7 0.11 0.09 1.32 0.188 0.09
NPP8 0.23 0.08 278 0.006 0.20
NPP9 0.28 0.11 248 0.014 0.18
NPP10 0.19 0.09 2.15 0.032 0.17
NPP11 0.10 0.10 1.00 0.319 0.08
NPP12 -0.01 0.08 -0.16  0.874 -0.01
NPP13 0.00 0.08 0.03 0.972 0.00
NPP14 -0.01 0.10 -0.08  0.940 -0.01
NPP15 0.14 0.09 1.54 0.126 0.13

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Podl'a jednoduchej regresie vplyvaji na inovativnost’ vyuZzivanie socialnych médii
pri hl'adani kandidatov (stf = 0,39), referal programy (stp = 0,38), vyuZivanie inovativnych
technologii s prvkami Al (st = 0,37), budovanie znacky zamestnavatel'a na prildkanie
uchadzacov (st = 0,36), vyuzivanie vizualnych prvkov pre prilakanie uchadzacov (stp =
0,32), pohovory cez online platformy (stf = 0,28), vyuzivanie prvkov gamifikacie (stf =
0,26), automatizovany skrining CV (stp = 0,24). Vplyv nahravania online pohovorov na
inovativnost’ po testovani vyluujeme. Najvyznamnejsi vplyv na inovativnost’ méa podl'a
viacnasobnej regresie (Tabulka 46) vyuzivanie socialnych médii pri hl'adani kandidatov

122



(NV1), referal programy (NV2), budovanie znacky zamestnavatela na prilakanie

uchadzacov (NV7) a vyuzivanie inovativnych technolégii s prvkami AT (NV9).

Tabulka 46 Viacnasobna regresia naboru a vyberu zamestnancov a inovativnosti

Predictor Estimate SE t P Stand. Estimate
Intercept 1.43 0.27 531 < .001

NV1 0.21 0.09 2.39 0.018 0.17
NV2 0.20 0.08 2.48 0.014 0.19
NV3 -0.13 009 -1.34 0.183 -0.11
NV4 0.01 0.08 0.08 0.933 0.01
NV5 -0.05 010 -0.45 0.650 -0.03
NV6 0.05 0.11 0.51 0.609 0.04
NV7 0.25 0.09 2.74 0.007 0.19
NV8 0.05 0.09 0.52 0.603 0.04
NV9 0.29 0.09 3.31 0.001 0.23

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Vsetky zo skimanych praktik odmenovania a hodnotenia vplyvaji na inovativnost’.
NajsilnejSie vplyva vyuZzivanie inovativnych technolégii s prvkami Al (stp = 0,34),
odmenovanie zamestnancov na zdklade vykonu (st = 0,32), online monitorovacie
mechanizmy pre sledovanie vykonu (st = 0,31), personalizované odmenovanie (stp =0,27),
participacia zamestnanca na zlozeni celkovej odmeny (stp = 0,25), spatna vézba (stp = 0,21).
Statistickd vyznamnost podla viacnisobnej regresie (Tabulka 47) bola preukézana u

vyuzivania inovativnych technologii s prvkami Al (HOG).

Tabulka 47 Viacnasobna regresia hodnotenia a odmenovania zamestnancov a inovativnosti

Predictor Estimate SE t p Stand. Estimate
Intercept 1.94 0.27 7.15 < 001

HO1 0.13 0.08 1.53 0.127 0.11
HO2 -0.01 0.08 -0.07 0.942 -0.01
HO3 0.21 0.11 1.92 0.056 0.16
HO4 0.08 0.10 0.80 0427 0.06
HO5 0.03 0.09 0.30 0.764 0.02
HO6 0.30 0.09 346 < .001 0.23

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024
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Kazda zo skuimanych praktik adaptacie, vzdeldvania arozvoja zamestnancov
separatne ma vplyv na inovativnost’ podnikov. Poradie sily vplyvu premennych: vyuzivanie
digitalnych technologii pri riadeni talentov (stp = 0,43), poskytovanie mentorskych
programov (stf = 0,42), vyuzivanie inovativnych technologii s prvkami Al (stp = 0,40),
prezentacia videi o podniku online (stf = 0,40), $kolenia online formou (stp = 0,40), podpora
kontinudlneho vzdeldvania zamestnancov (stp = 0,37), personalizované vzdelavanie
zamestnancov (stp = 0,34), poskytovanie koucingu (stp = 0,33), rekvalifikacia a zvySovanie
kvalifikacie zamestnancov (stf = 0,32), vyuzivanie prvkov gamifikacie (stf = 0,32),
individualne a timové predstavenie nového zamestnanca online (stf = 0,26), online vstupné
Skolenia (stp = 0,26), virtudlna prehliadka pracoviska (stp = 0,23). Viacnasobnou regresiou
(Tabulka 48) sme eliminovali premenné na tie s najva¢$im vplyvom. Sem zarad’'ujeme

prezentaciu videi o podniku online (AVR2) a Skolenia online formou (AVRS).

Tabulka 48 Viacnasobna regresia adaptécie, vzdelavania a rozvoja zamestnancov a
inovativnosti

Predictor Estimate SE t p Stand. Estimate
Intercept 1.34264 0.2832 47409 < 001

AVR1 0.02340 0.0694 0.3374 0.736 0.02327
AVR2 0.19886 0.0797 2.4952 0.013 0.18639
AVE3 —0.12031 0.0841 —1.4310 0.154 —-0.11657
AVR4 -0.00253 0.1051 —0.0241 0.981 —-0.00163
AVRS 0.01444 0.1458 0.0991 0.921 0.00972
AVEG 0.04896 0.1320 0.3708 0.711 0.04043
AVRT 0.06670 0.1057 0.6308 0.529 0.04975
AVREB 0.25663 0.1096 2.3415 0.020 0.19900
AVE9 —0.00696 0.1178 —0.0591 0.953 —0.00544
AVR10 0.06875 0.0990 0.6943 0.488 0.05480
AVR11 0.04424 0.1413 0.3131 0.754 0.03200
AVR12 0.19886 0.1069 1.8594 0.064 0.16060
AVR13 -0.06895 0.1024 —-0.6733 0.501 —-0.05786
AVR14 0.07567 0.1039 0.7281 0.467 0.06799
AVR15 017127 0.1485 1.1534 0.250 0.13454

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

4.3.6 Vplyv na zivotné prostredie

Na zivotné prostredie vplyvaji Statisticky vyznamne tieto premenné néavrhu
pracovnych miest a pracovnych podmienok po vykonani jednoduchej regresie. Poradie
najsilnejsieho vplyvu premennych: dodrziavanie kyberbezpecnosti (st = 0,31), program

vol'nocasovych aktivit (stf = 0,30), online komunikécia (stf = 0,29), tvorba infrastruktiry
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pre hybridné pracovné prostredie (stp =0,27), program starostlivosti o psychické zdravie
zamestnancov (stf = 0,26), poskytnutie technického vybavenia pre online pracu (stp = 0,24),
vyuzivanie inovativnych technoldgii s prvkami Al (stp = 0,22), tvorba kumulovanych
pracovnych miest (stf = 0,19), online teambuildingové aktivity (stf = 0,19), poskytovanie
autonomie pri praci (stp = 0,17) a vyuZzivanie alternativneho rozvrhnutia pracovného ¢asu
(stp = 0,13), rotacia pracovnych miest (stf = 0,13).

Prediktory vplyvu na zivotné prostredie nie st vyuzivanie alternativnych pracovnych
rezimov, optimalizacia pracovnych miest a virtudlne timové stretnutia. Z viacnasobnej
regresie vyplyva, ze Statisticky vyznamny vplyv ma vyuzivanie alternativnych pracovnych
rezimov (NPP2), optimalizécia pracovnych miest (NPP4), dodrziavanie kyberbezpecnosti
pracovnych miest (NPP5), online komunikdcia (NPP9), program volnocasovych aktivit
(NPP11) a virtualne timové stretnutia (NPP13). Signifikantny negativny vplyv bol zisteny
pri vyuzivani alternativnych pracovnych rezimov (NPP2), optimalizacii pracovnych miest

(NPP4), virtudlnych timovych stretnutiach (NPP13) (Tabulka 49).

Tabulka 49 Viacnasobna regresia navrhu pracovnych miest a pracovnych podmienok a
vplyvu na Zivotné prostredie

Predictor [Estimate SE t p Stand. Estimate
Intercept 1.33 0.38 347 < .001

NPP1 006 009 066 0509 0.04
NPP2 -0.21 0.11  -2.02  0.044 -0.17
NPP3 002 009 025 0801 0.02
NPP4 -024 010 -250 0013 -0.17
NPP5 022 009 255 0011 0.18
NPP& 017 0.9 1.84  0.067 0.13
NPP7 -0.02 009 -020 0845 -0.01
NPP8 005 009 055 0586 0.04
NPP9 040 012 330 0.001 0.26
NPP10 004 010 038 0704 0.03
NPP11 024  0M 222 0027 0.18
NPP12 0.08  0.08 1.00 0317 0.07
NPP13 -022 009 -244 0016 -0.20
NPP14 009 010 086 0389 0.07
NPP15 006 010 056 0573 0.05

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Vplyv praktik naboru a vyberu zamestnancov na zivotné prostredie bol preukazany
pri tychto premennych: budovanie zna¢ky zamestnavatel’a na prilakanie uchadzacov (st =
0,35), vyuzivanie socidlnych médii pri hl'adani kandidatov (stp = 0,29), referal programy

(stp = 0,26), vyuzivanie prvkov gamifikicie (stp = 0,19), vyuzivanie inovativnych
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technologii s prvkami Al (stp = 0,19), vyuzivanie vizualnych prvkov pre prildkanie
uchéadzacov (stp = 0,17), automatizovany skrining CV (stf = 0,17).

Vplyv nebol preukédzany pri pohovoroch cez online platformy a nahravanie online
pohovorov. Za prediktory vplyvu na zZivotné prostredie na zaklade viacnasobnej regresnej
analyzy povazujeme vyuzivanie socidlnych médii pri hl'adani kandidatov (NV1), referal
programy (NV2), vyuzivanie vizualnych prvkov pre prildkanie uchddzacov (NV3) a
budovanie znaCky zamestndvatel'a na prildkanie uchadzacov (NV7). Negativny vplyv

vyuzivanie vizualnych prvkov pre prilakanie uchadzac¢ov (NV3) (Tabulka 50).

Tabulka 50 Viacndasobna regresia naboru a vyberu zamestnancov a vplyvu na zivotné
prostredie

Predictor Estimate SE t P Stand. Estimate
Intercept 1.72 0.29 5.98 < .001

MV 0.25 0.09 2.67 0.008 0.21
MNV2 0.18 0.09 2.13 0.035 0.18
MNV3 -0.26 0.10 -2.58 0.011 -0.23
MNV4 -0.14 008 -1.74 0.084 -0.13
MNV5 0.01 0.11 0.13 0.900 0.01
MNVE 0.10 0.11 0.88 0377 0.07
MNVT 0.42 0.10 422 <.001 0.32
MNVE 0.08 0.10 0.84 0.400 0.06
MNV9 0.06 0.09 0.69 0.493 0.05

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Vsetky praktiky hodnotenia a odmenovania zamestnancov vplyvaji na Zivotné
prostredie, ako nam preukazala jednoduchad regresia. Najsilnej$i vplyv sme zistili v tomto
poradi: odmefiovanie zamestnancov na zaklade vykonu (stp = 0,30), personalizované
odmenovanie (stp = 0,24), participadcia zamestnanca na zloZeni celkove; odmeny (st =
0,22), online monitorovacie mechanizmy pre sledovanie vykonu (stp = 0,21), vyuzivanie
inovativnych technoldgii s prvkami Al (stf = 0,18) a poskytovanie okamzZitej spétnej vazby
pri hodnoteni (stp = 0,15). Viacnasobna regresia (Tabulka 51) zredukovala premenné na

odmenovanie zamestnancov na zaklade vykonu (HO3).
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Tabulka 51 Viacnasobna regresia hodnotenia a odmenovania zamestnancov a vplyvu na
Zivotné prostredie

Predictor Estimate SE t p Stand. Estimate
Intercept 2.18 0.29 752 <001

HO1 007 009 085 0398 0.07
HO2 -004 009 -038 0705 -0.03
HO3 027 012 231 0022 0.20
HO4 007 011 066 0512 0.05
HO5 006 009 060 0547 0.05
HO6 010 009 1.05  0.295 0.07

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Adaptécia avzdelavanie zamestnancov vplyva na zivotné prostredie podla
jednoduchej regresnej analyzy cez vSetky premenné. Najsilnejsi vplyv bol zisteny
nasledovne: personalizované vzdelavanie zamestnancov (stp = 0,35), podpora
kontinudlneho vzdelavania zamestnancov (stp = 0,34), rekvalifikicia a zvySovanie
kvalifikacie zamestnancov (stp = 0,28), prezentacia videi o podniku online (stp = 0,27),
poskytovanie koucingu (stp = 0,27), vyuzivanie digitalnych technologii pri riadeni talentov
(stp = 0,26), vyuzivanie inovativnych technologii s prvkami Al (st = 0,26), Skolenia online
formou (stp = 0,25), vyuzivanie prvkov gamifikacie (stp = 0,23), poskytovanie mentorskych
programov (stp = 0,22), individualne a timové predstavenie nového zamestnanca online (stp
= 0,17), online vstupné skolenia (stp = 0,14), virtualna prehliadka pracoviska (stf = 0,14).
Prostrednictvom viacnasobnej regresie (Tabulka 52) sme determinovali prediktory vplyvu
na zivotné prostredie, a nimi su prezentécia videi o podniku online (AVR2) a vyuzivanie
inovativnych technolégii s prvkami Al (AVRG).
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Tabulka 52 Viacnasobna regresia adaptacie, vzdelavania a rozvoja zamestnancov a vplyvu
na zivotné prostredie

Predictor Estimate SE t p Stand. Estimate
Intercept 1.71500 0.3114 5.5066 < .001

AVR1 0.02314 0.0763 0.3034 0.762 0.02270
AVR2 0.18892 0.0876 2.1556 0.032 0.17460
AVE3 —-0.15191 0.0925 -1.6430 0.102 —-0.14513
AVR4 -0.00619 0.1156 -0.0535 0.957 —-0.00392
AVRES -0.03964 0.1603 -0.2472 0.805 —-0.02630
AVRGE -0.18463 0.1452 -1.2716 0.205 —0.15035
AVRT 0.08378 0.1163 0.7205 0.472 0.06161
AVRS 0.08223 0.1205 0.6822 0.496 0.06287
AVRY 0.15017 0.1296 1.1589 0.248 0.11580
AVE10 0.18632 0.1089 1.7110 0.088 0.14644
AVR11 0.11162 0.1554 0.7183 0.473 0.07959
AVR12 —0.14850 0.1176 -1.2626 0.208 -0.11825
AVR13 0.17721 0.1126 1.5737 0.117 0.14662
AVR14 —0.08555 0.1143 —0.7485 0.455 —0.07579
AVRE15 0.32742 0.1633 2.0049 0.046 0.25360

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Po vykonani regresnej analyzy sme spravili analyzu faktorov personalnych praktik
4.0 azrucnosti persondlnych manazérov 4.0. Nasledne sme skimali moderaény efekt

zru¢nosti na praktiky a ukazovatele vykonu.

4.4 Vzajomné vztahy personalnych praktik 4.0, kompetencii 4.0
a vykonovych ukazovatel’ov

V tejto Casti prace uvadzame vysledky faktorovej analyzy personalnych praktik 4.0
(Tabulka 53 a Tabul'ka 54) a faktorovej analyzy kompetencii 4.0 (Tabul’ka 55) a skimania
modera¢ného efektu. Najprv sme prostrednictvom faktorovej analyzy rozdelili praktiky
personalneho riadenia 4.0 na 8 latentnych faktorov. Na zaklade vysledkov identifikujeme
principy personalneho riadenia 4.0, ktoré st pre digitalnu transformaciu podnikov prizna¢né.
Tieto principy podniky aplikuju vyuzivanim viacerych personalnych praktik. Nazvy

faktorov s prislusnymi praktikami:

1. Umela inteligencia v personalnom riadeni (P1) - vyuzivanie inovativnych
technoldgii s prvkami Al v navrhu pracovnych miest a pracovnych podmienkach (NPP8),
automatizovany skrining CV (NV8), vyuzivanie technologii s prvkami Al v nabore (NV9),
vyuzivanie technoldgii s prvkami Al v adaptacii, vzdelavani a rozvoji zamestnancov (AVR
15).
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2. Online procesy personélneho riadenia (P2) - vyuzivanie alternativnych
pracovnych rezimov (NPP2), poskytovanie autonémie pri praci (NPP7), online komunikacia
(NPP9), online teambuildingové aktivity (NPP12), virtualne timové stretnutia (NPP13),
poskytnutie technického vybavenia pre online pracu (NPP14), tvorba infraStruktary pre
hybridné pracovné prostredie (NPP15), online vstupné $kolenia (AVR3).

3. Gamifikacia (P3) - vyuzivanie prvkov gamifikacie v adaptacii, vzdelavani
arozvoji zamestnancov (AVR11), vyuzivanie prvkov gamifikacie v nabore a vybere

zamestnancov (NV6), virtualna prehliadka pracoviska (AVR4).

4. Budovanie znacky zamestnavatel’a (P4) - vyuZivanie socialnych médii pri
hladani kandidatov (NV1), referal programy (NV2), vyuZzivanie vizualnych prvkov pre
prilékanie uchadzacov (NV3), budovanie znacky zamestnavatel'a na priladkanie uchadzacov
(NV7), individualne a timové predstavenie nového zamestnanca online (AVR1), prezentacia
videi o podniku online (AVR2).

5. Zameranie na vykon (P5) - online monitorovacie mechanizmy pre sledovanie
vykonu (HO1), poskytovanie okamzitej spétnej vdazby pri hodnoteni (HO2), odmeniovanie
zamestnancov na zaklade vykonu (HO3), diferencované odmenovanie (HO4), participacia

zamestnanca na zloZeni celkovej odmeny (HO5).

6. Prax kontinualneho vzdeldvania (P6) - dodrziavanie kyberbezpec¢nosti
pracovnych miest (NPP5), rekvalifikacia a zvySovanie kvalifikacie zamestnancov (AVR7),
podpora kontinuélneho vzdeladvania zamestnancov (AVR9), personalizované vzdelavanie
zamestnancov (AVR10).

7. Personalizovany rozvoj (P7) - poskytovanie mentorskych programov (AVR12),
poskytovanie koucingu (AVR13), vyuzivanie digitalnych technoldgii pri riadeni talentov

(AVR14).

8. Well-being zamestnancov (P8) - vyuzivanie rotacie pracovnych miest (NPP3),

program vol'noc¢asovych aktivit (NPP11).

Pri troch premennych sme zistili, ze sytia viaceré faktory. Pohovory uskuto¢nované
cez online platformy (NV4) patria k online procesom personalneho riadenia a k praktikam
budovania znaéky zamestnavatel'a. Skolenia uskutoéiiované online formou (AVRS8) patria k

online procesom personalneho riadenia a kontinuadlnemu vzdelavaniu. Program starostlivosti
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0 psychické zdravie zamestnancov (NPP10) patri k online procesom personalneho riadenia
a well-beingu zamestnancov.

Podrobnu faktorovu analyzu praktik personalneho riadenia ilustrujeme v Tabul’ke 53
a Tabul'ke 54. Pri faktorovej analyze v model fite praktik personalneho riadenia nam vysli
nasledovné hodnoty: RMSA - 0,05, TLI — 0,98 a hodnota p - >0,001). Vsetky hodnoty st
vyhovujtce. Prostrednictvom overovania hodndt Bartlettovym testom nam vysla hodnota p
- >0,001. Tato hodnota je tieZ vyhovujica. Kaiser-Meyer-Olkinov test preukazal celkovu

hodnotu 0,92, ¢im konstatujeme primeranost’ vzorkovania pre vSetky premenné.
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Tabulka 53 Faktorové analyza praktik personalneho riadenia 4.0

Factor Loadings

Factor
1 2 3 4 & T 8 Unigueness
MPP1 0.76
MPP2 0.75 0.40
MPP3 0.40 0.62
MPP4 0.79
MPPS 0.30 0.60
MPPE 0.71
MPPT 0.32 0.62
MPPE 077 0.30
MPP9 0.52 0.53
MNPP10 0.30 046 0.39
MNPP11 0.45 0.42
MPP12 0.38 0.59
MNPP13 0.63 0.47
MPP14 0.59 0.49
MNPP15 0.56 0.32
MW 0.44 0.52
N2 0.65 0.43
MNW3 0.78 031
Mv4 0.47 037 0.42
MW5 0.81
MNVE 0.28 0.18
MW7 0.57 0.47
NV 0.38 0.61
MWD 0.95 0.1
AVR 0.38 0.56
AVR2 0.41 0.53
AVRI 0.39 0.54
AVR4 0.45 0.68
AVRS 0.95 0.1
AVRE 0.93 0.13
AVRT 0.58 0.43
AVRE 0.34 0.33 0.46
AVRD 0.62 0.29
AVRI0 0.658 0.37
AVRI 0.82 0.22
AVR12 0.55 0.38
AVR13 0.64 0.36
AVR14 0.54 0.27
AVR1S 0.83 .17

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024
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Tabulka 54 Pokracovanie faktorovej analyzy praktik persondlneho riadenia 4.0

Factor
1 2 3 4 5 6 7 8 Uniqueness
HO1 0.44 0.59
HO2 0.44 0.60
HO3 0.71 0.36
HO4 0.64 0.45
HO5 0.60 0.49
HO6 0.79 0.22

Zdroj: statisticky softvér Jamovi, 2024

Faktorovu analyzu sme spracovali aj pri kompetenciach personalneho manazéra 4.0.
Prostrednictvom analyzy sme identifikovali 2 latentné faktory (Tabulka 55).
Komptencie, ktoré sytia faktory sme identifikovali podla prisluSnosti ku kognitivnym
a behaviourdlnym zru¢nostiam Faktor K1 je syteny tacitnymi, faktor K2 je syteny
kombinaciou tacitnych a explicitnych s prevahou explicitnych. Tieto sme nazvali podla

prislusnych zru¢nosti tacitné a explicitné.

1. Kongnitivne zruénosti (K1) - analytické myslenie, komplexné rieSenie problémov,
schopnost’ efektivnej komunikacie, adaptabilita, kritické myslenie, strategické
myslenie, kreativita.

2. Aplika¢né /behavioralne zruénosti (K2) - pouzivanie softvérovych aplikacii, navrh
a vytvaranie technologii, zabezpeCovanie kyberbezpecnosti, transformacné

vodcovstvo, koucing.

Pri faktorovej analyze v model fite zrucnosti personalneho manazéra nam vysli
nasledovné hodnoty: RMSA —0,0819, TLI — 0,909 a hodnota p - 0,001). VSetky hodnoty
st vyhovujuce. Prostrednictvom overovania hodn6t Bartlettovym testom ndm vysla hodnota
p - >0,001. Tato hodnota je tiez vyhovujuca. Kaiser-Meyer-Olkinov test preukazal celkovu

hodnotu 0,896, ¢im konStatujeme primeranost’ vzorkovania pre vSetky premenné.
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Tabulka 55 Faktorova analyza kompetencii personalneho manazéra 4.0

Factor

1 2 Uniqueness
K1 0.59 0.59
K2 0.71 0.51
K3 0.56 0.69
K4 0.51 0.56
K5 0.43 0.64
K6 0.77 0.42
K7 0.75 0.37
K8 0.88 0.26
K9 0.82 0.34
K10 0.62 0.58
K11 0.36 0.70
K12 0.70 0.58

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Po faktorovej analyze sme si premenné logicky vytriedili a d’alsim krokom bolo
skimanie modera¢ného efektu kompetencii personalneho manazéra 4.0 na vztah principy
personalneho manazmentu 4.0 avykonovych ukazovatelov podniku a zamestnancov.
Skiimali sme vztahy 8 principov personalneho manazmentu 4.0 na 6 vykonovych
ukazovatel'ov. Tento postup sme opakovali najprv pre tacitné zru¢nosti a nasledne pre
explicitné, ¢im sme skiimali vo vysledku 96 vztahov.

Pri ukazovateli produktivita sa nepotvrdil ani jeden skimany vzt'ah moderécie. Pri
spokojnosti sme zistili, Ze zameranie na vykon ako princip pouzivanych v personélnych
praktikach vplyva na spokojnost’ zamestnancov. Tento vztah je signifikatne ovplyvneny

kognitivnymi zru¢nostami personalneho manazéra. Vysledky ilustrujeme v Tabulke 56.

Tabulka 56 Moderacia tacitnych zrucnosti pri vplyve praktik zameranych na vykon na
spokojnost

Estimate SE Z D
Performance focus 0.203 0.0536 3.79 < .001
KZ Factor 1 0.237 0.0533 4.44 < .001
Performance focus & KZ Factor 1 -0.108 0.0437 -2.47 0.014

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024
Vyskumom sme dokazali, Ze praktiky budovania znacky zamestnavatel'a pozitivne
vplyvajd na spokojnost zamestnancov, pricom tento vztah signifikantne pozitivne

ovplyviuju explicitné zru¢nosti personalneho manazéra (Tabulka 57).
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Tabulka 57 Moderdcia explicitnych zrucnosti pri vplyve praktik budovania znacky

zamestnavatela na spokojnost

Estimate SE z p
Branding practices 0.221 0.0547 4.03 <.001
KZ Factor 2 0.211 0.0545 3.87 <.001
Branding practices :#: KZ Factor 2 -0.137 0.0547 -2.50 0.012

Zdroj: statisticky softvér Jamovi, 2024

Vysledky vyskumu ukazali, ze online procesy personalneho riadenia a budovanie

znaCky zamestndvatela pozitivne ovplyviuju fluktuaciu. Tento vztah je moderovany

kognitivnymi zruénost'ami personalneho manazéra (Tabulka 58).

Tabulka 58 Moderacia tacitnych zrucnosti pri vplyve online procesov persondlneho

riadenia na fluktuaciu

Estimate SE z p
Online HRM processes 0.149 0.0768 1.94 0.053
KZ Factor 1 0.329 0.0762 431 <.001
Online HRM processes = KZ Factor 1 0.146 0.0691 211 0.035

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Tabulka 59 Moderdacia tacitnych zrucnosti pri vplyve praktik budovania znacky

zamestnavatela na fluktudciu

Estimate SE zZ p
Branding practices 0.280 0.0748 3.74 <.001
KZ Factor 1 0.278 0.0746 3.72 < .001
Branding practices : KZ Factor 1 0.170 0.0699 243 0.015

Zdroj: statisticky softvér Jamovi, 2024

Online procesy personalneho riadenia vplyvaji na Zivotné prostredie a sU

moderované kognitivnymi zru¢nost’ami personalnych manazérov (Tabulka 60).
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Tabulka 60 Moderacia tacitnych zrucnosti pri vplyve online procesov persondlneho

riadenia na Zivotné prostredie

Estimate SE zZ p
Online HRM processes 0.0891 0.0715 1.25 0.213
KZ Factor 1 0.2518 0.0710 3.55 <.001
Online HRM processes = KZ Factor 1 -0.1460 0.0643 -2.27 0.023

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024

Vyskum nam potvrdil vzt'ah vyuZzivania praktik budovania znacky zamestnavatela

na zivotné prostredie, priCom tento vztah je moderovany explicitnymi zru¢nostami

personalneho manazéra (Tabulka 61).

Tabulka 61 Moderdcia explicitnych zrucnosti pri vplyve praktik budovania znacky

zamestnavatela na Zivotné prostredie

Estimate SE Vi p
Branding practices 0.179 0.0674 2.66 0.008
KZ Factor 2 0.401 0.0671 5.97 <.001
Branding practices & KZ Factor 2 -0.153 0.0673 -2.28 0.023

Zdroj: Statisticky softvér Jamovi, 2024
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5 Diskusia

Hlavnym cielom dizertacnej prace bolo preskiimat poznanie o zmenach v
personélnych funkciach, kde sa podniky prispésobuju digitalnej transformécii. Hlavny ciel
sme splnili v stanovenom vyskumnom ramci odpovedanim na vyskumné otazky na zaklade
vysledkov kvalitativneho aj kvantitativneno vyskumu. Na zéklade vysledkov vyskumu
formulujeme nasledovné zistenia pre prax personalneho manazmentu.

Na prvu vyskumnu otazku v akej faze je HR v podnikoch na Slovensku
odpovedame nasledovne.

Podniky na Slovensku su v Il. faze digitalnej transformécie, ¢o znamena, ze sa
priblizuji zmenam a implementujd digitaliziciu do vykonu HR funkcii. Tato faza nesie
nazov digitadlne HR II. a prevlada tu prevadzkové vyuzivanie digitalnych technologii, a.
Prekvapivym zistenim bolo, Ze aj napriek prezencii Industry 4.0, az 32% skumanych
podnikov K dnesnému diiu vyuziva vyhradne analdogové data. Najviac podnikov vyuziva
digitalne technoldgie v HR praktikéch a zaroven s presahom do stratégie.

Optimistické zistenie bolo aj to, ze v porovnani s podnikmi vyuzivajicimi analogové
data, prevladali podniky, ktoré su vo faze formulacie a implementacie digitdlnej HR
stratégie. Zistili sme zaujimavy trend, ked” evidujeme podniky vo vel'mi pokrocilom $tadiu
a zaroven mnoho podnikov v ivodnej faze, alebo len na zaciatku digitalnej transformécie.
Na Slovensku st podniky, ktoré intenzivne investuji do technolégii aj svoje stratégie
formuluju v sulade s technologickym vyvojom. Toto zistenie bolo pozitivne aj preto, ze
v prieskume DESI sa Slovensko nachadzalo na 23. mieste z celkového poctu 27 Statov
(Eurdpska komisia, 2022).

Zistené vysledky koreSpondujt zo zisteniami v pilotnom prieskume. Tie naznacuju,
7e digitalna transformdacia vyzaduje stlad strategickych rozhodnuti a personalnych praktik
na operativnej drovni. Zaroven je nevyhnuté zapojenie kazdej organiza¢nej jednotky,
pretoze ide nie len o vznik novych procesov, ale aj prostredia a postojov. Zo strategického
hl'adiska je dolezité, aby najvyssi stupen riadenia spolupracoval so vSetkymi oddeleniami
ato isté plati pre nami skimant oblast HR manaZmentu. Toto zistenie potvrdzuje aj
(Gobble, 2018), ktory vyzdvihuje potrebu existencie efektivnej stratégie nielen podnikov,
ale aj samotného HR oddelenia v suvislosti s implementaciou digitalnej transformacie.

Skimanim zmien praktik v persondlnom riadeni sme zistili, ze digitalna
transformacia sa deje prostrednictvom budovania virtualneho pracovného prostredia. Toto

vyZaduje zavadzanie principov autondémie v praci, obohacovanie pracovnych miest
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o variabilitu pracovnych uloh, optimalizaciu pracovnych miest a investicie do
kyberbezpecénosti, Vyskum preukazal, ze zavadzanie technologii s prvkami Al do dizajnu
pracovneho miesta nie je prioritou. Podniky tieto technologické inovacie zavadzaju viac so
zamerom maximalizovat’ vyuzitie 'udského potencialu, nie ho nahradit’.

NajdolezitejSou strankou digitalizacie podnikov aich néslednej transformécie je
investovanie do technoldgii, softvérov, aplikacii a inych modernych platforiem, ktorych
primarnou tlohou je zrychlenie a zefektivnenie podnikovych procesov. Kazda organizacia,
ktora funguje na virtualnej baze by mala zvazit' investovanie do modernych technologii,
ktorych tlohou je zabezpecit' rieSenie problémov spojenych s HR manazmentom
(Merkevicius, 2015).

Z pilotného prieskumu vo vSeobecnosti vyplyva, ze podniky na Slovensku investujd
do digitalnej transforméacie a do technologickych inovacii. Domnievame sa, ze tato situacia
nastala v dosledku akceptovania faktu, Zze Uulohou digitalizacie je zjednodusenie
a zefektivnenie podnikovych procesov. Je mozné, Ze negativny postoj podnikov voci
digitalnej transformacii, ktory bol zaznamenany u miniméalneho po¢tu skimanych podnikov,
je dosledkom niekol'kych faktorov. Medzi tieto zarad’'ujeme absenciu vidite'nosti efektu
digitalizacie z kratkodobého hladiska, potrebou pociato¢nych véacsich investicii alebo
potreba zaskolenia personalu a organizacia celého procesu. Podobne, ako sme uz spomenuli,
problematickym moéze byt aj zmyslanie vedenia, popripade zauzivané pracovne procesy
a neochota ich zmenit'.

Pri skimanych podnikoch mo6Zzeme konstatovat, ze digitalizaciu povazuju za
kl"a¢ovy faktor uspechu a konkurencieschopnosti sucasnej éry. Faktom je, Ze v pripade
malych podnikov nie je jednoduché prispdsobit’ sa podmienkam Industry 4.0. Dévodom
moze byt napriklad nedostatok informacii, zvyklosti, neochota adaptovat’ sa na zmeny,
nedostatok finan¢nych prostriedkov. Vyskumom zistenou prekdzkou prijatia opatreni
digitalnej transformacie moze byt aj generacna diverzita, tzn. neochota starSej generacie
prijat zmeny. Prikladom dobrej praxe v tomto pripade mézu byt’ podniky, ktoré zabezpecuju
svojim zamestnancom rozne $kolenia, lider komunikujuci potrebu zmeny, najimanie novych
pracovnikov na pomoc s adaptaciou a podobne.

Podr'a autora Soldo (2021) si podniky v podmienkach digitalnej transformacie
uvedomuju potrebu aplikacie online Skoleni, ktoré maja signifikantny vplyv na spokojnost’

Zamestnancov.
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Dolezita je osveta pri podnikoch, ktoré nie st ochotné prijat’ zmeny spojené
s digitalnou transformaciou a prezentacia benefitov, ktoré digitalizacia prinaSa. Dolezitost’
a vyhody, ktoré prinasa digitalizacia a Al si podlozené¢ mnohymi autormi ako napr. aj
vyskumom autora Johnsona et al. (2020). Motivaciou pre transformaciu mézu byt’ napriklad
usetrenie nakladov, Casu, efektivnejSie riadenie I'udi, ul'ahcenie podnikovych procesov, ako
aj efektivnejSia komunikacia so zakaznikmi, ale hlavne so zamestnancami v rdmci
jednotlivych oddeleni a timov.

Signifikantnou sucast'ou kvalitativneho prieskumu bol zber tidajov o novej generacii
pracovnikov, tzn. generdcie Z. Nova generacie ma nové preferencie a rovnako to plati
u zamestnancov a ich preferenciach po pandémii COVID-19. Je v§eobecne znAmym faktom,
Ze po pandémii sa vnimanie sveta a prace 'ud'mi do velkej miery zmenilo. V porovnani so
situaciou pred jej vypuknutim si vela z nas zvyklo na nové fungovanie v praci. Zamestnanci
zacali preferovat’ skratené pracovné tyzdne a nakolko sme v kvantitativnom vyskume
nezaznamenali jej vysoké vyuzivanie, ¢o je vyznamnych zistenim pre podniky.

Vo vysledkoch prace sme prezentovali hodnotovy rebri¢ek generacie Z. Vzhl'adom
na fakt, Ze hodnoty novej generdcie zamestnancov sa pocas rokov transformovali,
sformulovali sme nasledovne zavery.

Diverzita je jednou z kl'icovych hodnot l'udi aj podnikov podla kvalitativneho
vyskumu. Vyznamnym trendom je poskytovanie pocitu inklGzie svojim zamestnancom.

Diverzity manazment je sicastou takmer vSetkych skimanych podnikov, pricom
vedenie akcentuje na fakt, Ze akceptuje kazdého jedného zamestnanca bez ohl'adu na vek,
rasu, pohlavie, ¢i iné charakteristické ¢rty. Rovnaké platové podmienky pre vSetkych bez
diskriminacie st d’als$im benefitom, ktorym sa mdzu pochvalit' viaceré podniky a pre
mnohych uchadzacov je to atraktivne (Kollen, 2021).

Novym prvkom pri adaptécii podnikov su inkluzivne programy zamerané na formy
primarnej diverzity (napr. gendrovda a generacnd) Majitelia podnikov si zacinaju
uvedomovat dolezitost’ inkluzie kazdého jedného cloveka bez ohladu na sexudlnu
orientaciu. Priklady takychto podnikov st IKEA, ¢i Slovak Telekom, ktoré vo svojich
reklaméch akcentuju na tento jav a inkluduju do reklam l'udi s orientdciou na rovnaké
pohlavie. Prikladom su aj rozne iné podniky, ktoré v reklamach disponuju l'ud’'mi réznych
ras, priCom v oboch pripadoch mézeme hovorit’ o tzv. marketingovom inovatorstve. U novej
generacie zamestnancov je populdrna uz spominana diverzita a preto sa podniky snazia

tomuto trendu prisposobit’.
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Do popredia sa v sucasnej dobe dostava aj ekologicky zalozené vnimanie sveta. Od
papierovych slamiek a poharov po recyklovatel'né materialy az po digitalizaciu dokumentov,
ktora by mala znizit' tla¢ a spotrebu papiera roéznych prevadzok. Nielen potencialni
zamestnanci, ale aj samotné podniky si uvedomuji signifikantnost’ spolocensky
zodpovedného podnikania a snazia sa hl'adat’ sposoby, akymi byt ¢o najviac eco-friendly.
CSR propaguju podniky uz aj v ramci employer brandingu, aby preukézali kandidatom svoj
kladny postoj k ochrane environmentu.

Nova generacia zamestnancov je orientovana a zzita s technolégiou a preto je pre
nich jednoduché spolupracovat’ s vymozenostami digitdlnej doby. Pre tito generaciu je
typické intuitivne pouzivanie IT (Bencsik, Horvath-Csikos, Juhasz, 2016). Ak nastlpia do
podniku, ktory je v pokrodilej faze digitalnej transformacie, rychlo sa na pracu adaptuju.
Problematicky je skor opa¢ny pripad a preto je pre podniky vhodné, aby nasledovali tento
trend a poskytovali mladym Fudom ¢o najmodernejSie vybavenie a pristup k modernym
technolégiam. Mlada generacia je zvyknutd na neustale stimuly apreto je nutnost'ou
inovovat’ procesy azavadzat nové veci. Nevyhnutnou sa stala ionline komuniké&cia,
nakol’ko generacia Y a Z je zvyknuta na digitalny spésob komunikacie a vyhovuje im
komunikovat’ cez rézne online platformy. Okrem toho preferuju pracu z domu, pripadne
hybridny model, ako sme uz spominali v predoslej Casti.

Sucastou trendov v digitalizacii podnikov je vyuzivanie Employee Experience, ktora
je pre novu generaciu atraktivna. Podniky by mali tito praktiku vyuzivat' s cielom pripravy
na novych zamestnancov a zahrnat’ ju vo svojej stratégii. Na tuto problematiku reaguje aj
autor Morgan (2017), ktory zarad’uje digitdlnu skusenost’ zamestnancov medzi sucasné
trendy.

Druhou vyskumnou otiazkou bolo, ¢i sa menia praktiky riadenia Pudi.
V nasledujicej c¢asti odpovedame na tuto vyskumnu otizku. Dodidvame poradie
najviac vyuzivanych praktik a zarovein hodnotime.

Digitalizacia v personalnych funkciach je pritomna prostrednictovm innovativnych
technoldgii pre podporu personalnych prakik, najviac pre ziskavanie a spracovanie dat.
Komplexné systémy pre podporu riadania T'udi, ktoré sliZia na podporu tvorby
a implementécie strategickych rozhodnuti do operativnych drovni prostrednictvom
personalnych praktik sme vo vyskume v dizerta¢nej praci nezistili.

Najviac vyuzivanymi aktivitami personalneho manazmentu su podla dotaznika e-

HRM, HR analytika a HR zdiel'ané sluzby. Vysledky naznacuju, Ze podniky na Slovensku
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vyuzivaju elektronické HR, o je pozitivne zistenie. Reprezentovany je tu aj trend datove;j
analyzy v kontexte HR, ktory sa prejavuje aj v inych oblastiach podnikov.

Podobne ako v pilotnom prieskume, aj v dotaznikovom prieskume sme zaznamenali
vznik Gplne novych profesii. Kvalitativny vyskum podc¢iarkuje dblezitost’ zmien v opisoch
prace a Specifikaciach poziadaviek na zamestnancov. ISlo hlavne o zmeny tykajuce sa
implementacie digitalnych zruc¢nosti do vykonu prace. Exaktné zmeny sme odpoved’ami
nezaznamenali.

Zistili sme, ze podniky sa usiluji o udrzatelny sposob ziskavania zamestnancov.
Digitalny priestor zintenzivnil boj o talenty, a zarovenn umoziuje vacsi vyber a lepsiu zhodu
ponuky a ocakavani od zamestnania. Trendom je aj budovanie znacky zamestnavatela
spojené s vyuzivanim vizualnych prvkov na prilakanie uchadzacov. Tento poznatok sa nam
potvrdil aj v pilotnom prieskume. Employer branding zahfiia vyuzivanie najmodernejsich
technolégii pri komunikécii s potencialnymi uchadza¢mi o pracu. Zamestnavatelia sa snazia
prildkat’ talentovanych I'udi. Vyskum poukazuje na atraktivnost komunikdcie a narast
interakcie v naborovom procese, vyuzivanim algoritmov a funkcionalit na socialnych
sietach. Do popredia vstupuje koncept employer brandingu, ako perspektivnho
a udrzatel'ného sposobu kontaktu s trhom prace. Podl'a vysledkov prieskumu st v digitalnej
ére vyuzivané v kontexte vyberu a naboru zamestnancov socialne média.

Tento trend vyzaduje prepojenie technologickych a marketingovych zruc¢nosti pre
formovanie a komunikéciu atraktivneho obsahu zacieleného na vhodny segment na trhu
prace. V niektorych pripadoch si podniky najimaju Specialistov na spravu svojich sieti.
Okrem iného vyuzivaju Casto aj vlastné webové stranky, kde propagujii svoje naborové
kampane. Priklady exaktnych kampani su uvedené v Prilohe 3. Ide primarne o kampane
zamerané na mladych l'udi. Kontakt s trhom prace je osobna skusenosti a osobné vztahy,
pre novU generaciu zamestnancov su to aj influenceri, alebo referal programy.

Dalej z vyskumu vyplyva, Ze osobny kontakt ako sudast vyberového procesu aj
v digitdlnej dobe nemoZno plnohodnotne nahradit. Online priestor sluzi vyberovym
procesom ciastoéne, napr. pre ucely prvého kontaktu, alebo testovania zrucnosti.
Technologie, vratane Al su vyuZivané pre spracovanie a vyhodnocovanie dat vo faze
pripravy. Zistili sme, Ze digitalizacia v procesoch pre formovanie pracovného potenciélu
priniesla technoldgie pouZivané viac pre ziskavanie zamestnancov, pre komunikéciu
a spracovanie dat pre kazdu fazu naboru a pripravnu fazu vyberu zamestnancov. Podniky sa

aj v digitalnej dobe spoliehaju na osobny kontakt, zachovavaju nastroje selekcie on-site
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a sustredia sa na maximalizaciu zhody medzi zru¢nost’ami, talentom, postojmi uchadzaca
a oc¢akavanymi hodnotovym nastavenim a kompetenciami pre pracovné miesto.

Vo faze adaptacie st inovativne technoldgie pouzivané hlavne pre podporu
vzdelavania. Podniky najviac vyuzivaju online vstupné Skolenia, predstavenie zamestnanca
online a prezentovanie podniku online. Podniky vyuzivaju aplikacie pre poskytnutie
informécii, gamifikaciu a virtualiz&ciu, a ¢iasto¢ne technologie s prvkami Al v adaptacnom
procese. Osobné stretnutia v adaptatnom procese zostali, ich ucel je viac orientovany na
zabezpecenie socialnej adaptacie a adaptacie na podnikovu kultaru.

Konstatujeme, Ze nadobudanie zrucnosti prostrednictvom virtualnej reality
adigitdlna vizualizdcia pracovného miesta, patria medzi trendy adaptacie novych
zamestnancov.

Potvrdil sa predpoklad, Ze digitidlna transformdcia podniku sa prejavuje zmenami
podmienok pre pracu. Podniky buduju infraStruktiru pre interakciu a komunikéciu
v digitdlnom prostredi. Organizacia v timoch je vhodné pre intenzivnu interakciu. Virtualne
pracovné prostredie nema fyzické hranice a prekracuje aj hranice pracovnej doby. Home
Office, ako jeden ztrendov, si vyzaduje zo strany podniku potrebu poskytnutia
a zabezpecenia technického vybavenia pre svojich zamestnancov na online pracu. Zistili
sme, ze podniky povazuju infrastruktiru pre pracovny rezim v remote za bezne dostupny
Standard. Zameriavaji sa na jej zdokonalenie, prispdsobenie potrebdm zamestnancov
a bezpecnost’. Podniky ¢asto prisposobuju technické vybavenie pre online pracu a vyuZzivaji
online komunikaciu. Najviac sa dba na dodrziavanie kyberbezpecnosti pracovnych miest
a zabezpecuje sa autonomia zamestnancov.

Vyznamnym zistenim je, Ze do popredia sa Coraz viac dostdva najma dusevné zdravie
zamestnancov. Podniky si uvedomuju svoju ulohu v tejto savislosti a preto sa snaZzia
zabezpecit' podporu pre psychické a fyzické zdravie programami pre sulad osobného
a pracovného Zivota. Zistili sme zmeny v zamestnaneckych vyhodach a sluzbach, ktoré su
zamerané na starostlivost’ 0 zdravie, Zivotny §tyl, a kvalitu osobného a pracovného Zivota.
Navyse, podla autorov Sheveleva a Rogov (2021) je pri prechode na digitalnu transformaciu
nutné zabezpecit’ psychicku pohodu svojich zamestnancov.

Vzdelavanie zamestnancov je dalSiu z personédlnych funkcii, kde zistujeme
vyznamny posun vd’aka technoldéogiam. Podniky reaguji na nové naroky na kompetencie
zamestnancov dlhodobymi rozvojovymi programami pre podporu kontinualneho,
celozivotného vzdelavania, ktoré Casto vyzaduje personalizované vzdelavanie, ktorého

sucast'ou su mentoringové a koucingové programy, teda osobna podpora. Vyskum potvrdil,
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ze riadenie talentov ako koncept rozvoja l'udského potencialu podnikov vyuziva inovativne
technolégie hlavne ako podporu pre datoveé analyzy a Skolenia sa uskuto¢iiujii online
formou. Digitalne prostredie je preferované najmi pre kratkodobé, okamzité potreby
vzdelavania. Pre atraktivnost’ foriem vzdeldvanie, ale aj ziskavanie dat podniky vyuzivaji
gamifikéciu.

Pri skiimani odmenovania sme zistili trend personalizdcie odmeiiovania. Podniky
v digitalnej transformacii maja vysoké naroky na digitalne zru¢nosti a postojove nastavenie,
zaroven disponuju datami a technoldgiami na ich vyuZzivanie. Podniky prispdsobuju néstroje
aj procesy odmenovania zavddzanim prvkami personalizacie, aby zachovali jeho
atraktivnost’ pre kI"i¢ovych zamestnancov a talentovanych uchadzacov, ale aj kompenzovali
rastuce naroky na zrucnosti. Medzi najviac uplatiované praktiky v oblasti hodnotenia a
odmenovania podla dotazniku zarad'ujeme okrem personalizovaného odmenovania
odmenovanie podl'a vykonu a poskytovanie okamzitej spéatnej vazby. Generacia Z preferuje
neustalu spatnu vazbu (Smith, 2019) a preto by sa mali na ftu podniky zameriavat'.

Zamestnanci sa v skimanych podnikoch do velkej miery podielaju na zloZeni svojej
celkovej mzdy. V hodnoteni zamestnancov sme zistili, Ze podniky sa viac orientujii na
kvalitativne hodnotenie, komplexnd spé&tn( véazbu a individualizovant podporu pri
dosahovani o¢akavanej vykonnosti. Inovativne technologie s prvkami Al sa vyuZzivaju iba
Ciastoéne, viac na monitoring vykonu a zber dat, ako doplnok hodnotenia vykonu.

Moézeme zhrnat, Ze prvok, ktory sme vo vyskume opakovali — vyuzivanie
inovativnych technolégii s prvkami AI, bolo pri vSetkych skiimanych personalnych
funkciach najmenej vyuZivanou praktikou. Podobne to bolo s vyuzivanim gamifikacie, ¢o
bolo prekvapivym vysledkom, nakolko sme predpokladali jej vysoké vyuzivanie.
Predpokladame, Ze nizke vyuZzivanie tejto praktiky moéze stvisiet’ s jej aktualnostou, v
porovnani s pilotnym prieskumom, kde gamifikacia bola spomenuta takmer vo vsetkych
odpovediach respondentov. Podniky by mohli prehodnotit’ zavedenie tohto trendu do
personalnych funkcii a praktik, nakol'ko je vel'mi popularna pre prichadzajicu generaciu
Zzamestnancov.

Sucast'ou tretej vyskumnej otazky bolo zistit’, ¢i sa meni kompetenény profil
personalnych manazZérov v podmienkach digitalnej transformacie.

Pri analyze kompetencii persondlnych Specialistov sme zistili, Ze personalny
Specialisti Casto nemaju ukoncené formalne vzdelanie v oblasti HR. Predpokladdme, Ze prax

zatial’ nevyZaduje a nepredpokladé formalne vzdelanie pre pozicie personalneho Specialistu.

142



Medzi vyznamne vyuzivané kompetencie HR manazérov, podl'a nasho prieskumu,
patria schopnost’ efektivnej komunikacie a komplexné rieSenie problémov. Oddvoditujeme
to tym, Ze vykon profesie personalneho manaZzéra je orientovany na pracu s 'ud'mi a potvrdil
sa nam predpoklad, ze zakladom je schopnost’ komunikovat’ so zamestnancami. S tymto
poznanim uzko stvisi aj komplexné riesenie problémov, ktoré sa preukazalo vo vel'kej miere
vyuzivané medzi respondentami.

Podobne délezité a vyuzivané kompetencie manazérov HR oddeleni bolo strategické,
analytické a kritické myslenie, adaptabilita a kreativita. Potvrdili sa nam nase predpoklady
podlozené tedriou. Koucing, pouzivanie softvérovych aplikacii a kyberbezpecnost’ boli zo
vSeobecného hl'adiska posudené ako menej asto vyuzivané praktiky. Obdobne vnimame
nizSie vyuzivanie zabezpecovania kyberbezpecnosti, tzn. transfer tejto ¢innosti na externé
prostredie, pripadne interne na iné oddelenie.

Na analytické myslenie, komplexné rieSenie problémov a kritické myslenie
upozornuje aj WEF (2020) v reporte o kl'aicovych zru¢nostiach potrebnych do roku 2025.

Podla prieskumu mo6Zeme konstatovat, Ze viacSina podnikov na Slovensku je v II.
faze digitalnej transformacie, avSak eSte nie vSetky podniky st plne digitalizované. Podla
tohto mozeme zhodnotit’, ze potrva nejaky Cas, kym sa samotny HR manazéri posunu vo
vykone svojej funkcie na taku uroven, ze sami budu technologie vytvarat. Mozeme
konStatovat’, Ze primarnou tlohou HR manazérov je podl'a vyskumu najméd komunikécia
a rieSenie problémov. Patri sem aj spdsob myslenia a Kreativita. Do budicna sa vykon tejto
profesie moze zmenit', ale aktualne je hlavnym poslanim predovsetkym praca s l'ud’mi.

Obsahom S$tvrtej vyskumnej otazky bolo skumanie vplyvu praktik
personalneho riadenia v podmienkach digitalnej transformacie na vykonové
ukazovatele podniku.

Na produktivitu prace vplyvaju najviac inovativne nastroje v oblasti pracovnych
podmienok a navrhu pracovnych miest, ktoré stvisia s work-life balans. Si to programy
vol'nocasovych aktivit a starostlivosti o psychické zdravie, infrastruktara pre hybridné
pracovné prostredie. Podniky v digitalnej transformacii najviac formuju pracovné miesta,
ktoré umoziuju autondmiu pri praci. Toto zistenie je podlozené vyskumom autora Jamala et
al. (2020), ktory uvadza, Ze zvySovanie autondémie zamestnancov pozitivne vplyva na
produktivitu a spokojnost’ s pracou. S tymto je v sulade aj vyskum autorky Lopes (2014),
ktorého vysledok naznacuje, Ze odopieranie autonomie zamestnancom vedie k pracovnej

nespokojnosti. Efekt na produktivitu nebude mat’ optimalizacia pracovnych miest.
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Podniky v digitalnej transformacii sa orientuju primarne na budovanie znacky
zamestnavatel'a za ucelom dosiahnutia vyssej produktivity zamestnancov. Vyznamne sa na
produktivite nepodielaji pohovory online formou, nahravanie pohovorov v online prostredi
a ani automatizovany skrining CV.

Z hladiska hodnotenia a odmefiovania zamestnancov konstatujeme pozitivny vplyv
na produktivitu pri takych podnikoch, ktoré vyuzivaji odmeiovanie podla vykonu.
Digitalne orientované podniky pouzivaju aj prax okamzitej spatnej viazby pri hodnoteni.

V kontexte zvySenia produktivity zamestnancov v oblasti ich adaptacie, vzdelavania
a rozvoja progresivne podniky vyuzivaji online $kolenia a prezentuju vided o podniku
online. Vyznamné je aj personalizované a kontinualne vzdelavanie zamestnancov.

Z inovativnych praktik navrhu pracovnych miest a pracovnych podmienok najviac
ovplyviiuje spokojnost’ zamestnancov dodrziavanie kyberbezpecnosti pracovnych miest.
Podniky, ktoré chct zlepsit’ spokojnost’ zamestnancov vytvaraju také pracovné podmienky,
ktoré poskytuju priestor pre hybridn( pracu a autonémiu pri préci.

Z modernych praktik funkcie ndbor a vyber zamestnancov sa preukazali ako
vyznamné prediktory spokojnosti zamestnancov budovanie znacky zamestndvatela a
vyuzivanie socidlnych médii pri hladani a prilakani kandidatov. Nahravanie online
pohovorov a automatizovany skrining CV nema vplyv na spokojnost’ zamestnancov.

Vyznamnym zistenim bolo, Ze vSetky praktiky hodnotenia a odmenovania
samostatne ovplyviiuji  spokojnost’” zamestnancov. NajdolezitejSim je pre digitalne
progresivne podniky odmenovanie zamestnancov na zaklade vykonu oproti tradicnym
metodam hodnotenia na zéklade casu.

Najviac ovplyviiujii spokojnost’ praktiky spojené so vzdelavanim, a to rekvalifikacia
a zvySovanie kvalifikacie, online Skolenia a podpora kontinudlneho vzdelavania. Nasledné
testovanie vplyvu praktik spokojnost’ zamestnancov spolo¢ne potvrdilo vplyv rekvalifikéacie
a zvySovania kvalifikacie a Skoleni online formou.

Z inovativnych praktik navrhu pracovnych miest a poskytovania pracovnych
podmienok moéZeme konStatovat najsilnej$i vplyv na fluktudciu pri dodrziavani
kyberbezpe€nosti pracovnych miest a pri tvorbe infrastruktury pre hybridné pracovné
miesto.

Vyznamny vplyv na fluktuaciu nemé vyuzivanie alternativnych pracovnych rezimov,
rotacia pracovnych miest a ani online teambuildingy. Podl'a sthrnnych vysledkov mézeme
uviest ako najsilnejSie prediktory nizkej fluktuacie dodrziavania kyberbezpecnosti

pracovnych miest a online komunikéciu.
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Na nizku fluktudciu mé najsilnej$i vplyv budovanie znacky zamestnavatela na
prildkanie uchadzacov a referal programy. Vysvetl'ujeme si to tak, Ze zamestnanci, ktori uz
dlhodobo pracuju v podniku, st ochotni znamym odporugit’ tento podnik a preto vyuzivaja
referal programy. Na fluktuaciu nevplyva nahravanie online pohovorov, automatizovany
skining CV a ani vyuzivanie inovativnych Al technologii. Pri vyuzivani vSetkych praktik
naboru a vyberu zamestnancov je najvyznamnejSie budovat’ znacku zamestnavatela a tak
prildkat’ uchadzacov.

Z praktik hodnotenia a odmenovania zamestnancov st prediktormi nizkej fluktuécie
praktiky tykajiice sa odmenovania ako odmenovanie na zéklade vykonu, personalizované
odmenovanie a participacia zamestnanca na celkovej odmene. Praktiky hodnotenia
nevplyvaju Statisticky vyznamne na fluktuaciu. Dalsie testovanie praktik nam su¢asne
nepotvrdilo ani jeden Statisticky vyznamny vplyv na fluktudciu.

Pri skimani persondlnej funkcie adaptacia zamestnancov sme zistili, Ze najviac
pozitivne ovplyviiuje fluktuaciu predstavenie nového zamestnanca online. Toto zistenie
prindsa poznanie, Ze na to, aby zamestnanci zostdvali v podnikoch pracovat’, je dolezité, aby
uz pri adaptacnom procese vstupovali do podniku cez online prostredie. Z hladiska
vzdelavania vplyva najviac na fluktuaciu podpora kontinualneho vzdelavania zamestnancov.
Individualne a timové predstavenie nového zamestnanca online sa potvrdilo ako vyznamny
prediktor aj pri vyuZivani vSetkych praktik adaptacie, vzdelavania a rozvoja zamestnancov.

Na profitabilitu najviac vplyvaja z navrhu pracovnych miest tie praktiky, ktoré sa
zameriavaju na work-life balans - tvorba programu volno¢asovych aktivit a starostlivost’ o
psychickl pohodu zamestnancov. Z aktivit kreovania pracovnych podmienok su to
zabezpecenie hybridného modelu prace a poskytovanie autonéomie pri praci. Po analyze
vSetkych praktik moéZeme konStatovat’ vyznamny vplyv dodrZiavania kyberbezpecnosti
pracovnych miest, poskytovanie autondémie pri praci a tvorba programu vol'nocasovych
aktivit.

Vyznamnym zistenim bolo, Ze optimalizicia pracovnych miest nema vplyv na
profitabilitu. Profitabilitu podnikov z inovativnych praktik naboru a vyberu zamestnancov
vyznamne ovplyviiuje budovanie znacky zamestnavatel’a a referal programy. Pri vyuZivani
vSetkych praktik sa preukazal ako vyznamny vplyv vyhradne employer braning. Na
profitabilitu nevplyva nahravanie online pohovorov, vyuzivanie prvkov gamifikacie,
automatizovany skrining CV, ani vyuZivanie inovativnych technoldgii s prvkami Al

Z praktik hodnotenia a odmenovania zamestnancov sme zistili vplyv vSetkych

praktik na profitabilitu podnikov. NajvyznamnejSie pri vyuzivani jednotlivych praktik
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separadtne ma vplyv odmenovanie zamestnancov na zdklade vykonu a personalizované
odmenovanie. Praktiky hodnotenia vykonu zamestnancov maju sice vplyv, ale mensi ako
praktiky odmenovania. Z toho vyplyva, ze pri vyuzivani viacerych praktik hodnotenia a
odmenovania vplyva na profitabilitu najviac odmenovanie na zaklade vykonu.

Na profitabilitu vplyvaju Skolenia online formou, mentoringové programy pre
zamestnancov a kouc¢ing. Zo znamena, ze podniky st ziskovejSie vtedy, ked’ investuju do
rozvoja zamestnancov. Ostatné praktiky ovplyviiuju profitabilitu, ale do mensej miery,
okrem virtualnej prehliadky pracoviska, ktora ju neovplyvnuje. Pri vyuzivani vsetkych z
praktik adaptacie, vzdeldvania a rozvoj zamestnancov sme zistili, Ze najvyznamnej$im
faktorom vplyvu na profitabilitu predstavuji online Skolenia. Moznym vysvetlenim tohto
zistenia je fakt, ze zamestnanci travia menej ¢asu dopravou na Skolenie a maju viac ¢asu
venovat sa v dany den i praci.

Na inovativnost podnikov na zéklade zrealizovaného vyskumu najviac vplyva
vyuzivanie inovativnych technolégii s prvkami Al Inovativnost je vyznamnou zlozkou
priemyselnej revollcie 4.0 (Lubis, 2019) a z toho dévodu je dolezité skumat’ tento vykonovy
ukazovatel’. Dalej st to praktiky v oblasti work-life balans, a to program starostlivosti o
psychické zdravie zamestnancov a program vol'no¢asovych aktivit. Vplyv na inovativnost’
maju samostatne vsetky skimané praktiky. Spolocne maju signifikantny vplyv vyuzivania
inovativnych technolégii s prvkami Al, online komunikéacia a program starostlivosti o
psychické zdravie zamestnancov.

Inovativnost’ podnikov vyznamne ovplyviiuje hl'adanie kandidatov online formou
prostrednictvom socidlnych médii a referal programov. Na inovativnost nevplyva
nahravanie online pohovorov. NajvyznamnejSimi prediktormi inovativnosti pri vyuZzivani
vSetkych praktik naboru a vyberu je vyuZivanie socidlnych médii pri hl'adani kandidatov,
referal programy, budovanie znacky zamestnavatela na prildkanie uchadzacov a vyuzivanie
inovativnych technolégii s prvkami Al.

Pri testovani vplyvu praktik odmeniovania a hodnotenia zamestnancov jednotlivych
prediktorov na inovativnost’ sa individualne preukazal najsilnejsi vplyv inovativnych Al
technoldgii. Po naslednom teste viacnasobnou regresnou analyzou sa ndm tento fakt potvrdil
a zaznamenali sme najvyznamnejsi vplyv technologii s Al

Pri adaptécii, vzdeldvani a rozvoji zamestnancov sme zachytili najvacsi vplyv na
inovativnost’ pri vyuzivani digitdlnych technoldgii pri riadeni talentov a pri poskytovani

mentorskych programov pre zamestnancov. Toto plati v pripade, ak sa vyuzivaju praktiky
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samostatne. Pri testovani vSetkych praktik spolu sme zistili, Ze najsilnejSie vplyvaju na
inovativnost’ prezentacia videi o podniku online a $kolenia uskuto¢iiované online formou.

Pri skimani vplyvu praktik navrhu pracovného miesta a pracovnych podmienok na
zivotné prostredie sme zistili, ze dodrziavanie kyberbezpecnosti pracovnych miest a program
volnocasovych aktivit najviac pdsobia na zivotné prostredie. Vyuzivanie alternativnych
pracovnych rezimov, optimalizacia pracovnych miest a virtudlne timové stretnutia
neovplyvitujii posobenie na zivotné prostredie. Viacnasobna analyza praktik preukazala
vplyv vyuZzivania alternativnych pracovnych rezimov, optimalizacie pracovnych miest,
dodrziavanie kyberbezpecnosti pracovnych miest, online komunikécia, program
volnocasovych aktivit a virtualne timové stretnutia. Vyskumom sme zistili signifikantny
negativny vplyv prediktorov vyuzivanie alternativnych pracovnych rezimov, optimalizacie
pracovnych miest a virtualnych timovych stretnuti na vplyv na zivotné prostredie v
porovnani s konkurenénymi podnikmi. Mézeme konstatovat, ze podniky nevnimaju tieto
praktiky ako nastroj v pripade pdsobenia na zivotné prostredie. Tento vysledok si vyzaduje
hlbsie skimanie.

Vplyv podnikov v stvislosti so zivotnym prostredim najviac determinuje budovanie
znaCky zamestnavatela a vyuzivanie socialnych médii pri hl'adani kandidatov. Prediktormi
vplyvu na Zivotné prostredie po testovani vSetkych praktik ndboru a vyberu su: vyuzivanie
socialnych médii pri hl'adani kandidatov, referal programy, vyuzivanie vizualnych prvkov
pre prilakanie uchadzacov a budovanie znacky zamestnavatel’a na prildkanie uchadzacov.
Negativny vplyv na zivotné prostredie sme zaznamenali pri vyuZivani vizualnych prvkov na
prilakanie uchadzacov.

Podl'a vysledkov nasho vyskumu vplyvaju na zivotné prostredie vSetky zo
skumanych praktik hodnotenia a odmenovanie zamestnancov. Najsilnej$i vplyv sme
evidovali pri odmenovani na zéklade vykonu a personalizovanom odmenovani. Pri
vyuzivani vSetkych praktik ma najvacS$i vplyv na zivotné prostredie odmenovanie
zamestnancov na zaklade vykonu.

Pri samostatnom vyuZzivani praktik adaptacie, vzdeldvania a rozvoja zamestnancov
najviac na zivotné prostredie vplyvaju praktiky vzdeldvania. Konkrétne ide o
personalizované vzdelavanie zamestnancov, podpora kontinudlneho vzdelavania,
rekvalifikédcia a zvySovanie kvalifikacie zamestnancov. Ak sa podniky rozhodna vyuzivat
vSetky praktiky, najvyznamnejsie ovplyviiuju environment prezentacia videi o podniku

online a vyuzivanie inovativnych technoldgii s prvkami Al.
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Poslednou vyskumnou otazkou bolo, ¢i kompetencie personalneho manaZéra 4.0
facilituju vzt’ah praktik personalneho riadenia 4.0 a vykonovych ukazovatel’ov.

Pre tucely dizertacnej prace sme =z teoretickych poznatkov zosumarizovali
kompetencie, ktoré navrhli doposial’ autori. Z nich si nasledne respondenti volili najviac
vyuzivané¢ kompetencie v rdmci praxe personalnej prace manazéra. NajCastejSie manazéri
uviedli vyuzivanie efektivnej komunikacie, komplexné rieSenie problémov a strategické
myslenie. Po podrobnej analyze vSetkych kompetencii sme ich rozdelili na dve skupiny, a to
tacitné a explicitné podl'a Simutha a Zacharovej (2023). Tacitné st inak nazyvané aj vrodené
a explicitné su tie, ktoré sa clovek dokaze pocas Zivota naucit’.

Personalny manazér podla zistenych informécii dokaze ovplyvnit' spokojnost
zamestnancov prostrednictvom budovania znacky zamestnavatela, a to pomocou svojich
explicitnych zru€nosti. Rovnakym spdsobom dokaze sthrn tychto zrucnosti ovplyvnit’ aj
pozitivny vzt'ah budovania znacky zamestnavatel'a na zivotné prostredie.

Z hladiska tacitnych zru¢nosti ndm vyskum potvrdil viaceré vztahy. Ak podniky
planuju zlepSovat’ spokojnost’ zamestnancov prostrednictvom praktik zameranych na vykon,
tacitné zrucnosti zohravaju signifikantnt rolu.

Podl’a vysledkov nasho vyskumu v kontexte fluktudcie online procesy persondlneho
riadenia a praktiky budovania znacky zamestnavatel'a pozitivne ovplyviuja fluktuaciu. Pre
vykon tejto funkcie a pozitivneho vplyvu na fluktuaciu, su pre vykon potrebné vrodené
zrucnosti personalistov. Vrodené zrucnosti personalneho manazéra ovplyvituju aj pozitivny

vplyv online procesov persondlneho manaZzmentu na Zivotné prostredie.

Limity vyskumu

Predkladana praca ma viacero limitov, ktoré uvadzame do pozornosti pre buduci
vyskum. Zaroven formulujeme navrhy na dodatoéné vyskumné medzery. Medzi limity
vyskumu zarad’'ujeme poéet respondentov, ktory by do budicna mohol byt §irsi. Dalgim
limitom je Uzemie, nakol’ko vyskum bol vykonany iba na tzemi Slovenska.

Podniky, ktoré sa zOcCastnili na dotaznikovom prieskume, boli vo vicSine
v sikromnom vlastnictve a preto vysledky, ktoré prezentujeme spolu s tvrdeniami, st platné
najmd pre sukromny sektor. Ddélezitym faktorom je aj zastipenie podnikov z hladiska
vel'kosti. Na prieskume dizerta¢nej prace sa zGcastnili primarne vel'ké a stredné podniky.
Z tohto dovodu odport¢ame do budicna preskamat’ Specifika v malych podnikoch

a komparovat’ ich.
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V kvalitativnom vyskume, pri identifikacii do akej miery st podniky digitalizované,
sme nepozili univerzalne kritérium ako v kvantitativnom vyskume, a podniky uvédzali iba
vhimanu mieru a tak vysledky nemuseli byt objektivne.

V buducom vyskume odpori¢ame zahrnit viacero praktik personalneho
manazmentu v podmienkach digitalnej transformécie a podrobnl analyzu ich vplyvu na
ukazovatele vykonu. Nasa praca je zamerana vylu¢ne na HR sféru a toto povazujeme taktiez
za limit vyskumu a odporuc¢ame skiimanie vplyvu na ukazovatele vykonu aj z inych oblasti.

Ukazovatele vykonu, na ktoré sme sa zamerali v predkladanej praci, sme skumali iba
z pohl'adu manazérov HR a nemerali sme ukazovatele. Limitom v tejto oblasti je neochota
podnikov poskytnit’ doverné udaje o ukazovateloch a zaroven nie kazdy podnik meria ten
dany ukazovatel' rovnakych sposobom. Pre toto by bolo nemozné porovnat dve rdzne
veli¢iny. Rovnako odporucame $irSiu analyzu réznych inych ukazovatelov.

Odporucame tiez dodatocny vyskum v oblasti zru¢nosti HR manazérov, ato
konkrétne zistit’, ktoré kompetencie HR manazéri vyuzivaji pri vykone svojej profesie a
hlbsie problematiku analyzovat'.

Zaujimavou témou na buddci vyskum je skimanie preferencii modelu prace. Mnohi
uvadzaju preferenciu prace z domu, niektori z kancelarie aista ¢ast’ populacie preferuje
hybridny model. Vyskumom by sa dalo preukéazat, aké faktory determinuji preferencie.
Dalej by bolo vhodné preskiimat’, pri ktorom type prace je produktivita zamestnancov
najvyssia. Neexistuje jedno v§eobecné pravidlo, ani odpori¢anie. Limitom vyskumu v tomto
kontexte bolo skiimanie riadenia I'udi v ére digitalnych podmienkach iba z hl'adiska vedenia.
Dotaznik by mohol byt’ doplneny aj o nazory beZznych zamestnancov, nakol’ko nas vyskum

je zamerany vyhradne na veduce pozicie v oblasti HR.
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Zaver

Zaverom mozno zhrnut', ze téma digitdlnej transformécie podnikov, ktord bola
akcelerovana pandémiou COVID-19 je aktualnou problematikou, ktorou sa zaobera
mnozstvo autorov.

Cielom prace bolo identifikovat’ personalne praktiky 4.0, odhalit’ principy
personalneho riadenia 4.0, a zistit’ ich vplyv na vykon podniku. Ciel’ sa nam podarilo naplnit’
odpovedanim na vSetky na zaciatku stanovené vyskumné otazky.

Vysledkom skumania bola miera digitalizdcie HR na Slovensku. Praca bola
zamerana na zmeny, ktoré nastali v podnikoch v désledku pritomnosti digitalizacie.
Orientuje sa primarne na oblast’ riadenia I'udi a transformaciu jeho obsahu a formy pricom
sme skumali podniky pdsobiace na Slovensku. Mozno uviest, Ze vSetky oblasti riadenia
ludskych zdrojov boli a stale si ovplyvnené skimanym javom, aj V stéasnom
postpandemickom obdobi. Zmenili sa praktiky v oblastiach akymi su navrh pracovnych
miest a pracovné podmienky, ndbor a vyber zamestnancov, adaptacia, vzdelavanie, rozvoj.
Dalej sme zachytili aj zmeny v praktikich hodnotenia a odmefiovanie a tiez uvolfiovania
zamestnancov.

V préaci sme uviedli okrem zmien v personalnych funkciach v désledku digitalnej
transformacie zmeny v kompetenciach personalnych manazérov. V doésledku zmien obsahu
a formy vykonu individualnych personalnych funkcii sa musia transformovat aj
kompetencie a zru¢nosti ich vykonavatelov.

Predkladana préca je rozdelend na 5 kapitol. V prvej kapitole sa venujeme sti¢asnému
stavu skumanej problematiky, a to konkrétne digitalnej transformacii a jednotlivym
personalnym funkciam v ére digitalnej transformacie. Dalsie podkapitoly teoretickej asti
prace si venované kompetenciam personalneho manazéra v podmienkach digitalizacie a
vykonovym ukazovatel'om podniku a zamestnancov. Nasledujuce dve kapitoly popisujt ciel’
prace, vyskumnd medzeru a vyskumné otazky a aj metodiku a metodoldgiu. V ¢asti vysledky
prace uvadzame vysledky dotaznikového a pilotného prieskumu. Zaverecna Cast’ prace je
dedikovana diskusii o zistenych vysledkoch a limitom vyskumu.

Hibkovym vyskumom sme si dali za ciel zistit vztahy medzi skimanymi
premennymi, ktorymi boli praktiky personalneho riadenia 4.0 a ich vplyvu na vykonové
ukazovatele. Poslednym bodom bolo preskiimat’ mediacny efekt kompetencii persondlneho

manazéra 4.0 na vzt'ah praktik 4.0 a vykonovych ukazovatelov, ¢im sme dokazali vzt'ahy
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medzi jednotlivymi premennymi. Ciel sa ndm podarilo splnit’ a zistili sme mnoZstvo
zaujimavych poznatkov.

Vysledky prace prinasaju informacie o Urovni digitalnej transformacii skimanych
podnikov, ktora vysla dost’ vysoko. Dalej sme prostrednictvom vyskumu dokazali uréit,
ktoré funkcie personélneho riadenia st v stcasnosti najviac vyuzivané. Dolezitym zistenim
bolo aj to, ktoré praktiky personalneho manazmentu vplyvaji na vykonové ukazovatele
podnikov a zamestnancov. Pridanou hodnotou predkladanej prace pre podniky je suhrn
praktik, na ktoré je vhodné sa zameriavat’ pri zlepSovani ukazovatel'ov.

Vyskumom sme dokéazali okrem uvedeného aj vplyv kompetencii personélnych
manazérov a manazérov HR oddeleni na vyuzivanie praktik personalneho riadenia 4.0
a vykonovych ukazovatelov. Na tieto zrucnosti je vhodné sa zameriavat’ pri zlepSovani

ukazovatel'ov.
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