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RIADENIE CUDSKYCH ZDROJOV V ETAPE GLOBALIZACIE

Slavka Svatkova

Abstrakt

Globalizacia je pojem znamy viac rokov, §irka ahibka su¢asnej etapy a jej politické
a ekonomické dopady st neporovnatel'ne vac¢sie ako v minulosti. Prispevok popisuje hlavné
charakteristické Crty procesu globalizacie z aspektu ich vplyvu na riadenie I'udskych zdrojov.
Nasledne popisuje reflexie ktoré proces globalizdcie nachdadza v jednotlivych oblastiach
riadenia l'udskych zdrojov, najmi v zvladdani procesov diverzity , poziadaviek na manazérov
posobiacich v multikultirnom prostredi, v problematike demografického vyvoja a zaroven

uvadza poziadavky na riadenie l'udskych zdrojov vyplyvajlice zo znalostnej ekonomiky.
Kruacové slova: Globalizacia, praktiky riadenia 'udskych zdrojov, diverzita, multikulturalita.

Key words: Globalization, human resource practices, diversity, multiculturality

Uvod

Globalizacia v poslednom obdobi aj napriek krize pokracuje. Rovnako sa nezastavil ani
nastup znalostnej ekonomiky a mnohi ekonomicki experti prave v tomto vidia vychodisko z
krizy. Nech uz st nazory na dopady globalizacie pozitivne alebo negativne je to proces
ktory je nezastavitel'ny , proti ktorému je tazké Cosi podniknut’. Preto je potrebné tento proces

sledovat’ a vyvodit’ z neho adekvatné implikacie pre vybrané oblasti ¢innosti podniku.

Vyznacné ekonomické, vedeckotechnické a geopolitické zmeny v poslednom obdobi
maju rad dosledkov , ktoré menia zauzivané praktiky. Globalizacia svetovej ekonomiky je
realitou ako aj Casto krat parafrdzovana veta, ze “Zijeme v globalnej dedine”. Tradi¢né
faktory rozvoja ekonomiky- poda, praca, kapital, ustupuju do izadia a do popredia sa vyrazne
dostavaju znalosti. Aj v oceniovani podnikov dochadza ku zmendm a namiesto tradicnych
hmotnych aktiv, ako st stoje zariadenia a budovy , viac sa dostava do popredia intelektualny
kapital. Znalostny manazment a jeho vysledny produkt- intelektudlny kapitél sa stdva zdrojom
konkurenc¢nej vyhody. Oproti vSetkym ostatnym formam kapitdlu mé vyhodu v tom , Ze sa
neodpisuje. UrCite to nie je iba fraza, Zze l'udia aich znalosti s0 nasim najddlezitejSim

aktivom, ktoré sa pri sprdvnom manazovani zvelad'uje a nespotrebiiva a je ovela tazsie
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imitovatel'né. Je nutné analyzovat sti¢asne trendy a implikacie ktoré z toho vyplyvaju pre

oblast’ riadenia T'udskych zdrojov. Ciel'om predmetného prispevku je:
- analyzovat’ hlavné charakteristické ¢rty globalizacie,
-analyzovat’ charakteristické znaky znalostnej ekonomiky ,
- vyvodit’ z toho odpovedajice implikacie pre riadenie l'udskych zdrojov.

2 Pouzité metody

Predlozeny prispevok je spracovany na zaklade $tadia odbornej literatury predovsetkym zo
zahrani¢nych databdz v kombindcii s vysledkami vlastnych ciastkovych stadii vykonanych
najmd za ucelom sledovania transferu praktik riadenia Tludskych zdrojov v ramci
multinaciondlnych korporacii(MNC). Pre vlastné spracovanie prispevku bola vyuzitd metdda

analyzy a syntézy, ako aj metoda indukcie a dedukcie.

3 Stru¢na charakteristika globalizacie

Globalizacia znamena integraciu z pohladu viacerych dimenzii. Globalizécia je ponimana
ako integracia finan¢nych, produktovych a pracovnych trhov bez ohl'adu na narodné hranice.
Globalizacia podla Gilena(2001, s.206) je ,, proces veduci k vi¢Sej vzajomnej zavislosti
a vzajomnej reflexivite medzi ekonomickymi, politickymi a socidlnymi jednotkami vo svete

a medzi jednotlivymi aktérmi vo vSeobecnosti

Globalizécia sa v poslednom obdobi nachddza vo faze ked sa transferuju vyrobné
kapacity do oblasti s niz§imi vyrobnymi nakladmi ale aj dostupnymi nedostatkovymi zdrojmi
, pricom zaroven dochadza aj k transferu vyskumnych a vyvojovych kapacit ale aj riadiacich

central materskych spolo¢nosti.

Podl'a autorov Gupta a Gdovirajan ( 2001), koncept organizacnej globality moze byt
hodnoteny ako trojdimenzionalny kons$trukt vychadzajici z toho, Ze organizacia moze byt

viac alebo menej globalizovana podl'a troch charakteristik, a to:
-pritomnost’ na globalnom trhu,
-globalizacia dodédvatel'ského retazca,

-globalizacia organizacného myslenia ( pristupu).
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Medzinarodny manazment vychadza z toho istého zakladu ako vSeobecny manazment
uplatnovany v prostredi riadenia narodnych podnikov. Pozostava z tych istych Cinnosti, t.j.
planovanie, organizovanie, zabezpeCovanie l'udskych zdrojov, vedenie a kontrola. Tieto
¢innosti st vSak uplatiované v kontexte medzindrodnych spolo¢nosti — multinacionalnych
korporacii, ktoré su evidentnym fenoménom postupujucej globalizacie. Rovnako aj
medzinarodny manazment l'udskych zdrojov v zasade kopiruje ¢innosti, ktorymi sa zaobera
riadenie T'udskych zdrojov v narodnych firmach, koncentruje sa vSak na Specifikd, ktoré
vyplyvaju zo vztahov medzi materskou krajinou, jej inStituciondlnym a legislativnym
rdmcom a podnikatel'skym systémom a hostovskou krajinou, jej inStituciondlnym

a legislativnym ramcom a podnikatel'skym systémom* (Sojka, 2009, s. 4).

Globalne spolo¢nosti ponukaju vyrobky alebo sluzby, ktoré su racionalizované
a Standardizované tak, aby to umoznovalo ich lokalnu vyrobu alebo poskytovanie ndkladovo
efektivnym sposobom. Ich pridruzené cCasti nie su prili§ prisne kontrolované, s vynimkou
kontroly kvality a prezentacie jednotlivych vyrobkov a sluzieb. Opieraji sa sice o odborné
know-how materskej spolo¢nosti, ale prevadzkuju svoju vlastnti vyrobu, poskytovanie sluzieb

a distribuénu ¢innost’.

Ekonomické, politické a nakoniec aj technologické prostredie sa v poslednom obdobi
vyrazne zmenilo v ndrodnom aj v medzindrodnom rozmere. Medzi najpodstatnejSie vyzvy
ktoré  ovplyviiuji sucasny vyvoj v ekonomickom prostredi patri najméd globalizécia,
znalostna ekonomika, demografické zmeny, a v poslednych rokoch ekonomicka a finan¢na
kriza. Vsetky tieto vplyvy maji svoje dopady aj na oblast’ riadenia 'udskych zdrojov. Ked'ze
vSetky ostatné zdroje vstupujuce do reprodukéného procesu st lahko imitovatelné, jedine
Pudské moédzu tvorit’ tazko napodobnitelnti konkurenénii vyhodu. Cielom predlozeného
prispevku je prave stru¢ne charakterizovat’ tieto vyzvy a zaroven popisat’ aké dopady maja
na oblast’ riadenia 'udskych zdrojov a ako na tieto vyzvy musia manazéri l'udskych zdrojov

reagovat’.

Globalizacia vytvara iné prostredie, nez na aké boli organizicie zvyknuté. Toto
prostredie pozostdva z konkurentov v celosvetovom meradle. Tak ako sa transferuju

technoldgie znalosti, tak isto sa transferuju aj praktiky riadenia I'udskych zdrojov.
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4 Implikacie vyplyvajuce z globalizacie pre riadenie Pudskych zdrojov
Z uvedenych struénych charakteristik procesu globalizacie, ale aj dalSich  prejavov
globalizacie, ktoré pre obmedzeny rozsah prispevku nie je mozné uvadzat vyplyva ze

v oblasti riadenia 'udskych zdrojov je potrebné zvladnut’ najmé nasledujice problémy.

4.1 Zvladnutie a akceptacia manazmentu diverzity

Manazment l'udskych zdrojov v etape globalizacie musi sa usilovat’ kreovat’ zamestnancov
ktori st schopni vyrovnat’ sa so strategickymi aj operativnymi paradoxmi, ktoré sa nachadzaja
v globalnych organizaciach , ktoré su schopné manazovat’ diverzitu. Diverzita , bez ohl'adu
na jej povahu, nesmie byt zdrojom problémov ale musi viest’ k vytvoreniu synergického
efektu a k vytvoreniu hodnét, ktoré bez diverzity by nevznikli. Riadenie organizacii v etape
globalizacie znamena manaZovanie a rozvoj l'udi, ktori st schopni mysliet, viest' a konat’
z globalnej perspektivy ktori  musia mat’ globalne myslenie a globalne zru¢nosti. Musia
zvladat’ rieSenie globalnych problémov a pri tom nezabtudat’ na rieSenie domadcich lokalnych

(Kim, 1999).

4.2 Osvojenie si globalneho myslenia

Ak chce firma prezit' v 21. storo¢i musi adaptovat globalne myslenie a transformovat
vodcovstvo , aby sa stalo globalne konkurencne schopnym. Globalny vodcovia musia byt
schopny zmenit' rizika a ohrozenia vyplyvajuce z procesu globalizacie do prileZitosti,
motivovat' I'udi nie aby v organizacii iba prezivali, ale aby podéavali excelentny vykon

a pracovali v medzinarodnych timoch pri rieSeni problémov.

4.3 Implikacie vyplyvajice z demografického vyvoja

Vo vyspelych krajindch sa uz dnes ukazuje nedostatok , najmd vysokokvalifikovanych
pracovnikov. Demografické, ekonomické, sociopolitické a technologické zmeny sposobili
dramatické starnutie populdcie. Zmeny v pdrodnosti, relativne Stedré socialne systémy
motivujuce k skorSiemu odchodu do dochodku , spdsobuju tento nedostatok. K tomu sa este
pridruzuje ten fakt, Ze zavadzanim komunikacnych technoldgii a odstraiiovanim obchodnych
bariér sa vytvara globdlna avirtudlna pracovnad sila. Pracovnd sila sa stiva viacej
sebavedomou, autonémnou. Fyzicka pritomnost’ na mieste vykonu prace uz nie podmienkou.
Tato realitu si zacinaji uvedomovat mnohi zamestnavatelia. Potvrdzuju to aj vysledky

prieskumu uskutocneného na prahu roku 2006, spolo¢nostou IOMA,(In: Anonymous, HR
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Focus, 2006) . Na otazku, ¢o povazuju za najkritickej$i problém, ktorému buda celit
najbliz§ich 12 mesiacov bolo podla percenta ziskanych odpovedi, ziskané nasledujice

poradie zavaznosti jednotlivych problémov:

Manazment talentov, vratane ich udrzania a rozvoja- 74%.

Angazovanost’ zamestnancov, zvysenie ich vykonnosti -60,7%

Rozvoj vodcovskych zruénosti na vietkych trovniach firmy -59,8%

Vyuzitie technoldgie pre Gsporu nakladov a zvySenie efektivnosti -55%

Ako zvysit strategické posobenie 'udskych zdrojov -45%

Vyvoj a spravna aplikécia metriky pre hodnotenie prinosu l'udskych zdrojov -44,5%
Riadenie a redukcia nakladov -35,8%

Integracia vSetkych funkcii patriacich do riadenia 'udskych zdrojov -31,4%

A e A R A e

Stlad so vSetkymi platnymi zdkonmi -30,1%.

—
=]

. Automatizacia vSetkych ¢innosti spojenych so ziskavanim l'udskych zdrojov.

Podl'a spravy svetového ekonomického fora v roku 2020 v rozvinutych krajinach na
kazdych piat’ pracovnikov odchadzajicich do dochodku, nastipia iba Styria novo zacinajuci
pracovnici. Nedostatok pracovnych sil je predpovedany v celej oblasti priemyslu,
v stavebnictve, vo financnom sektore , v zdravotnictve, v hotelovych sluzbach, vo verejnom
sektore a v Skolstve. Pre riadenie 'udskych zdrojov to znamena riesit’ nedostatok pracovnych
sil imigraciou, zapojenim pracovnikov v poproduktivnom veku opdtovne do pracovného
procesu, hl'adat’ netradi¢né formy zamestnavania ako telework, praca na Ciastkovy uvédzok,
hl'adat’ metddy udrzania najmé vysoko kvalifikovanych pracovnikov, implementovat’ metody

pre zabezpecenie kvality a rovnovahy pracovného a mimopracovného Zivota.

4.4 Osvojenie si multikultirnych znalosti

Organizacie sa globalizuju , kultirna senzitivita a porozumenie je zivotne ddlezité pre
manazérov riadenia ludskych zdrojov. Globalizacia zvySuje mix kultar, jazykov
perspektiv ako aj pocCet expatriantov. Efektivni manazéri riadenia l'udskych zdrojov musia
teda disponovat’ znalostami o legislativnom prostredi v jednotlivych S$tatoch, musia poznat’
praktiky riadenia l'udskych zdrojov ktoré sa zna¢ne liSia v jednotlivych Statoch . Musia
vediet’ efektivne komunikovat’ v réznych kultarach, vediet’ si ziskat doveru lokdlnych
zamestnancov s pomerne roznorodym zaloZzenim a hovoriacich r6znymi jazykmi. Musia si

zvyknuat pracovat’ v oblastiach s inymi klimatickymi pomermi, v krajinach s protizapadnym
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a protikrestanskym citenim. Ked'ze organizacie expanduji globalne , poCet premennych
ktoré musia zvladnut rastie exponencidlne, ateda manazment zmeny sa stava velkou

vyzvou.

Postupujuca internacionalizécia ma svoje implikacie aj pre inStitacie
a jednotlivcov z odboru vzdeldvania, obzvlast’ z oblasti riadenia l'udskych zdrojov. Okrem
Standardnych osnov na baze ktorych sa realizuje vyucba na vysokych skolach, je potrebné
vykonat' prehodnotenie a prepracovat’ ich resp. doplnit’ ich s ohladom  medzikulturalny

manazment a flexibilné organizacie.

Tradi¢né Statne hranice ako aj politické obmedzenia pohybu pracovnych sil su
minulostou. Nastup informac¢nych technolégii ako aj vyrazny cenovy pokles elektronickej
komunikacie sposobil to, ze dnesny pracovnik méze ponuknut’ svoje sluzby kdekol'vek vo

svete, a to aj bez toho sa fyzicky za pracou cestoval.

Ak ma pracovna sila uspiet’ v globalizujicom sa prostredi musi byt predovsetkym
jazykovo nalezite vybavena. Aktivne ovladanie dvoch svetovych jazykov musi byt
neoddiskutovatel'nou podmienkou. To znamend mat v prvom rade jazykovo kvalitne
pripravenych ucitel'ov. Popritom nepojde len o jednoducht vyucbu cudzich jazykov, ale aj o
vyucovanie v cudzom jazyku, ktoré je zatial skor raritou nez samozrejmou sucastou
vyucbového procesu. V osnovach predmetov jednotlivych §kol by sa zaroveil mali objavit’ aj
témy suvisiace s multikultirnymi aspektmi c¢innosti v globalizujicom sa prostredi. V
suvislosti s narastajuicim outsourcingom musi aj podnikové vzdeldvanie pruznejSie reagovat’

na tento fakt aby minimalizoval stres sposobovany multikultirnymi aspektmi.

4.5 Virtualne pracovné miesta

Tradi¢né ponimanie pracovného miesta v tom zmysle ze pracovnik je fyzicky pritomny pri
pracovnom stole od 6.00 do 14.00 je vdneSnom ponimani minulostou. MozZnosti
bezdrotového napojenia v kombinacii so zviacSujucim sa po¢tom produktov, ktoré mozu byt
prenasané elektronicky, zasadnym spdosobom redefinovali klasicky pohlad na pracovné
miesto. Tato skuto¢nost’ ma dvojaky dopad na pracovnikov. V jednom pripade to pomohlo
synchronizacii pracovného aosobného zivota, vinom pripade to méa za dosledok
workholizmus. Novy je apohlad na spolupracovnikov. Jednotlivec mdze byt sucastou

kooperujiceho tymu, ktory je tisice kilometrov vzdialeny. Meni to zaroven pohlad na
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socialne siete ale zaroven takyto pracovnik sa stava stcastou ponuky svetovych Spickovych

talentov.

Nevyhnutnou a samozrejmou poziadavkou  virtudlnych pracovisk je dokonalé
ovladanie vypoctovej techniky. KedZe ide v principe o telework, vyzaduje si to naviac velku
sebadisciplinu , ale zaroven aj na podnikovej Urovni vytvorenie Specifickej infrastruktiry,
ktora bude umoziovat takémuto mnohondrodnostnému tymu pracovat v spolo¢nom

zadujme, prekonavajic takto aj urcité lokalpatriotistické zaujmy.

4.6 Vyuzivane online recruitmentu

Online recruitment, nazyvany aj e-recruitment charakterizovala Valentova (2008) ako
,,komplexny on-line systéem celého procesu vyhladavania avyberu zamestnancov, ktory

umoznuje efektivny kontakt s potencialnymi kandidatmi na dané pracovné pozicie .

Rozmach online recruitmentu, volné prelozeného ako elektronicky nébor, nastal
na prelome 20. a 21. storo€ia, po tom, ¢o si zamestnavatelia uvedomili dolezitost’ internetu
a virtualnej spoluprace. Fra inzeratov v printovych médiach a zdihavy proces zasielania
ziadosti o zamestnanie poStou boli nahradené bezdrétovymi komunikacnymi metdédami, ktoré
dopomohli k markantnému zrychleniu celkového procesu ziskavania zamestnancov a zvysili
flexibilitu komunikdcie medzi zamestnavatelom a potencidlnym zamestnancom. Metodu
online recruitmentu mali by persondlny manazéri zvladnut, najmi pre nesporné¢ vyhody ,

ktoré su aj vysledkom procesu globalizacie.

4.7 Praktické otazky suvisiace s mobilitou pracovnej sily

Okrem uvedenych problémov je potrebné, najmd v suvislosti so vznikom a funkciou
multinacoionalnych spolo¢nosti riesit’ praktické otazka existencie expatriantov v host'ovskych

krajinach. Patria sem najmi otazky:
Zamestnanie manzela resp. manzelky, zabezpecenie Skolskej dochadzky pre deti.
Potreba zabezpecenia interkulturdlneho tréningu pred vyslanim experta.

Planovanie kariéry. Ukazuje sa , Ze iba 46% spolocnosti vysielajiicich svojich
zamestnancov do zahrani¢ia vykondva kariérne pladnovanie(podla Widham International

a National foreign Trade Council USA).

Odlucenost’ od materskej spoloc¢nosti. Strata kontaktu vyvolava pocit odstréenia.
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Problémy pri repatriacii. Az 60 percent respondentov USA signalizovali problémy

pri opdtovnom zarad’ovani do spoloc¢nosti.

Hodnotenie zamestnancov. Kto bude , ana zaklade akych kritérii , vyberat
zamestnancov pre vysielanie do zahrani¢ia. Kto, a na zaklade akych kritérii , bude hodnotit
ich vykon v zahrani¢i. Aké kvality aaké spoOsobilosti musi kandidat preukazat. Je

potrebné robit’ interview aj rodinnymi prislu§nikmi?

Expatrianti sa menej zaujimaju (menej ich trapia) kulturdlne a religiozne rozdiely ,
viacej sa zaujimaju o otazky vlastnej bezpecnosti a politickej stability v krajine do ktore;j

su vyslani
Zdravotné a socialne zabezpecenie.

- Aky dochodok bude poberat’ vysielany pracovnik; podl'a zdkonov domécej krajiny
alebo podla zékonov hostitel'skej krajiny.

- Ponuka firma prispevok na byvanie, pridavky na deti, pomoc pri predaji resp.
opitovnom zabezpeceni bytu resp. rodinného domu?

- Dovolenka v pripade umrtia alebo vaznej situacie blizkeho pribuzného.

- Dovolenka na relaxaciu a zotavenie.

Kompenzéacia zivotnych néakladov.
4.8 Repatriacia

Bude poskytované kariérne poradenstvo a hodnotenie postupu v kariérnom plane aj po

dobu repatriacie?

- Akt podporu poskytne firma zamestnancovi pre jeho reasimilaciu spidt do
spolo¢nosti?

- Ako pomoze firma expatriantovi najst nova pracu?

- Poskytne firma nahradu expatriantovi po navrate v pripade, ze jeho pracovné

miesto uz neexistuje?

5 Dopady vyplyvajuce pre riadenie 'udskych zdrojov zo znalostne;j
ekonomiky
Tradi¢né faktory rozvoja ekonomiky- poda, praca, kapital ustupuju do uzadia a do popredia

sa vyrazne dostavaju znalosti. Aj v ocenovani podnikov dochadza ku zmenam a a namiesto
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tradicnych hmotnych aktiv, ako st stoje zariadenia a budovy , viac sa dostava do popredia
intelektualny kapital. Znalostny manazment a jeho vysledny produkt- intelektualny kapital sa
stdva zdrojom konkuren¢nej vyhody. Oproti vSetkym ostatnym formdm kapitalu ma vyhodu
v tom , Ze sa neodpisuje, Casom sa pri spravnom manazovani zvelad’uje a nespotrebuva, a je
ovela tazSie imitovatelny. Ak teda plati, a urcite to nie je iba fraza, ze l'udia a ich znalosti st
nas$im najdolezitejSim aktivom, je nutné analyzovat stcasne trendy a implikacie ktoré

z toho vyplyvaji pre oblast riadenia l'udskych zdrojov.

5.1 Zvladnutie problematiky znalostného manazmentu

Znalostny manazment predstavuje tvorbu, zdiel'anie a vyuZzivanie znalosti tacitnych aj
explicitnych na individudlnej , skupinovej aorganiza¢nej urovni , prostrednictvom
zvladnutia T'udi, technologii procesov, kuzitku vSetkych ktori si do procesu
zainteresovani alebo nim ovplyviiovani.(Thite , 2004). Predpokladd to kontinudlny cyklus
kreativity ainovécii, primarne  postvany dopredu akénym ucenim  aadoptovany
predovsetkym znalostnymi pracovnikmi. Na rozdiel od doterajSich praktik ked’ trendy
boli ovplyviiované star§Simi manazérmi , nimi iniciované a predpisované, znalostny
manazment ponuka len minimum prilezitosti pre jeho usmernovanie. Zlozitost
problematiky znalostného manazmentu vyplyva ztoho, Ze ide o fenomén ktory je
multikomponetny, realny aj abstraktny, implicitny aj explicitny, verbalny aj zakédovany

(Bladder, 1995, In: Thite 2004).

Obzvlast’ tacitnd znalost ma kognitivhu dimenziu a obsahuje naSe intuicie, dobré
pocity, hodnoty, presvedcenia, a mentilne modely , ktorych si ani nemusime byt
vedomi. Je otazne , ako v socidlnom kontexte je mozné ovplyviovat kultiru, ndzory,
postoje, srdce, duSu v ktorych su vélenené. Vyznamni myslitelia manazmentu tvrdia, zZe

nie je to technoldgia , ale je to spdsob riadenia I'udi ktory je vyzvou pre manazérov.

Ak je primarnym zdujmom organizdcie znalostny manazment , musi byt
definovany v podobe znalostnych a socidlnych procesov, v rdmci kontextu ich kultarnych
hodndt , pristupov , kompetencii a zavizkov. Iba vtakomto pripade sa z toho stava zdroj

tazko imitovate'nych konkuren¢nych vyhod.

5.2 Problematika zdiel’ania znalosti

Uspech strategického riadenia Pudskych zdrojov v znalostnej ekonomike zavisi tiez od

jeho schopnosti ovladnut’ a vyuZzit' potencial skryty v neformaélnej socidlnej architektare,
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vratane tacitnych znalosti, spoluprace, neformdlneho wucenia, ktoré s po dlha dobu
skryté. Mnohokrat neformalna kultira prevySuje kultiru formalnu a preto obe musia

spolupracovat’ aby produkovali pozadované vysledky.

Potrebné je doriesit’ otdzku merania efektivnosti riadenia l'udskych zdrojov, Na
rozdiel od mnohych inych podnikovych funkcii je riadenie ludskych zdrojov ovela
citlivejSia problematika zavisla od kontextu do ktoré¢ho je vclenena amodze byt len
tazko riadend suborom dopredu definovanych technik a postupov. Ten isty koncept
riadenia Tudskych zdrojov mdéze byt posudzovany ako dobrd alebo zla praktika
v zavislosti od toho, kedy , kde , a ako sa pouzije. Napr. prednostné prijimanie ludi
z voutornych zdrojov moéze byt dobrda praktika , pokial nejde proti samotnej podstate
prijatia lepSich pracovnikov  zvonkajSich zdrojov. Je teba dalej uviest, Ze zmeny
v oblasti riadenia l'udskych zdrojov sa realizuji znac¢ne pomaly. Preto ocCakavat’ okamzity

a rychly prejav prijatych opatreni je iluzoérne,(Sojka, 2007).

Zakladom kaZzdej Gispesne stratégie riadenia 'udskych zdrojov je vytvorenie atmosféry
dovery medzi organiziciou ajej zamestnancami. Ddvera , férové zaobchadzanie so
zamestnancami , je nevyhnutnym predpokladom pre zdiel'anie najmai tacitnych znalosti.
V suvislosti s rasticim konkurenénym tlakom sa organizacie snazia ziskat tacitné znalosti
od ich nositelov, aby boli kdispozicii vSetkym pracovnikom organizécie, ktori ich
potrebuju. Pokial vo firme nevladne atmosféra ddvery a otvorenosti, znalostni pracovnici
zdiel'aji svoje znalosti len vtedy, ked” to sami uznaju za vhodné. V takomto pripade
prvym strategickym krokom v organizacii je vytvorit atmosféru dovery a spoluprace a

postavit’ T'udi do centra zdujmu organizacie (Dobrovi¢, 2009).

Na prvy pohlad I'ahko pochopitelnd zéasada je vsak pomerne tazko
realizovatel'na, najmid v suCasnej dobe zniZovania stavov outsourcingom a
reinzinieringom. Uvadzané nepopularne opatrenia vedu k porusSeniu psychologického

kontraktu medzi pracovnikom a zamestnavatel'skou organizéaciou.

Dal§im faktorom ktory neprispieva k budovaniu dovery medzi zamestnancom
a zamestnavatel'om , je otdzka zodpovednosti zamestnavatela za manazovanie kariéry.
Cisto transakénd povaha vztahu medzi zamestnancom a zamestnavatelom neprospieva ani
budovaniu kariéry, ani vytvaraniu dovery. RozSirovanie podielu pracovnikov ktori

pracuju len na Ciastkovy uvézok, resp. len na zdklade kontraktu pocas trvania urcitého
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projektu, nevedie tychto zamestnancov k tomu aby sa identifikovali s organizaciou a mali

ochotu zdielat’ svoje znalosti.

Férovost' je dalsim ingredientom pri budovani doveryhodnej filozofie riadenia
Pudskych zdrojov. Aby organizacia ziskala audrzala najlepSie talenty v organizacii musi
mat’ nielen vysoki vykonnost' ale musi mat aj vysoky charakter, kreditibilitu, , integritu
a subor svojich podnikovych hodndt. Istota zamestnania sa na zdklade vykonanych S$tadii

ukazuje ako klucovy ingredient.

a4

5.3 Organiza¢né ucenie

V suvislosti s u€enim je treba poznamenat, Ze je potrebné aby sa zamestnanci naucili
,»odnaucit’ sa® od urcitych zakorenenych praktik, od ,,urCitej defenzivnej rutiny®. KI'icové
kompetencie sa mnohokrat stavaja ,.klI'i¢ovymi rigiditami® ateda to ako sa ucit' je ovela
dolezitejSie ako to Co sa ucit'(Thite, 2004). Ucenie sa uskutoCituje na Grovni individualnej
ana urovni skupinovej (organizacnej). Manazéri l'udskych zdrojov moézu ovplyviiovat
proces ucenia na vsSetkych urovniach. Na individudlnej urovni moézu prijimat motivovat
znalostnych pracovnikov ktori moézu tvorit’ a zdielat nové technické kompetencie ale
a behavioradlne kompetencie. Musia byt vSak spravne motivovani, aby boli ochotni
konvertovat svoje mentalne modely do explicitnych znalosti. Podobne na skupinove;j

urovni manazéri I'udskych zdrojov .

Ucenie vyzaduje aj toleranciu robenia chyb. Mnoho inovativnych myslienok sa
obvykle nedotiahne do komercnej reality. Inovativnost’ je aj o diverzite, netypickosti a

neurcitosti a teda je logicky spojena s urcitym rizikom.(Tej, 2008).

Znacna cCast’ ucenia sa uskutoctiuje neformalnym sposobom. Neformalne ucenie je
vSak pomerne tazko identifikovat' a formovat. Kedze nie je mozne presne identifikovat
Cas amiesto kde sa to realizuje , ateda nie je mozné uchopit’ ho a tvarovat’, je mozne ale
kreovat’ podmienky pre jeho zdokonalovanie. Je mozne zdokonalovat’ interakciu medzi

jednotlivymi skupinami pracovnikov mentoringom , rotaciou, periodickymi konferenciami,

ap.

Inymi slovami znamend to odklon od klasického ucenia v prednaskovych
miestnostiach k zazitkovému vzdeldvaniu. Manazéri by mali svoju pozornost’ venovat
viac umozneniu, vzdelavania, kreovaniu podmienok pre procesy ucenia ako kontrole

ucenia a motivovaniu zamestnancov aby presli od zavislosti k nezévislosti, od pasivneho
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uCenia k aktivnemu uceniu, aod posudzovania ucenia ako jednotlivého aktu
k nazeraniu na ucenie ako na kontinualne samomanazované celozivotné

ucenie.(Cverhova, 2008)

Z uvedeného dovodu teda viac nez priame ucenie , musi manazment l'udskych
zdrojov tvorit' a pestovat’ kulturu a prostredie , ktoré ucenie podporuje. KedZe ucenie
dnes je kritickou konkuren¢nou vyhodou ,zodpovednost’ za ucenie musi byt rozlozené
na vSetkych manazérov a nie iba na manazérov l'udskych zdrojov. Z toho dovodu

celopodnikova politika ucenia musi byt integrovand s podnikatel'skou stratégiou.

Na zéklade predtym uvedeného sa ukazuje , Zze znalostna ekonomika vyzaduje
kreovanie systémov riadenia ludskych zdrojov odliSne od predtym pouzivanych

pristupov. Jednozna¢na orientdcia musi byt na podporu prostredia ktoré odporuje ucenie.

Zaver

V sucasnej etape globalizacie a v turbulentnom obdobi riadenie 'udskych zdrojov musi celit
mnohym vyzvam aby najdolezitejSie aktiva, ktorymi st ludské zdroje, mohli zostat’
akcieschopné a plnit’ svoju funkciu idiosynkratickej konkuren¢nej vyhody. K tomuto ucelu
musia pracovnici oddeleni l'udskych zdrojov prijat priaktivne opatrenia v zmysle ako boli

predtym naznacené.

Riadenie T'udskych zdrojov , okrem ,klasickych® problémov riadenia v narodnych

spolo¢nostiach musia zvladnut’ nasledujice problémy:
-manazment diverzity,
-vzdelavanie a kariérny rozvoj zamestnancov vysielanych na zahrani¢né misie,
-odmenovanie a hodnotenie vykonnosti,
-vychovu zamestnancov pre pracu v multikultirnom prostredi,
-problematiku on-line recruitmentu
- problémy vyplyvajiuce z demografického vyvoja

-problematiku  podmienenti znalostnou ekonomikou, najméd organizacné ucenie

transfér a zdiel'anie znalosti,

-praktické otazky stvisiace s pobytom vysielanych resp. prijimanych zamestnancov.
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