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Tendencie vyvoja riadenia 'udskych zdrojov
v organizaciach na Slovensku

Anna KACHANAKOVA — Olga NACHTMANNOVA — Marieta MULIKOVA*

Uvod

Zamestnanci predstavuju prioritny aktualny zdroj efektivnej ¢innosti a pro-
sperity organizacie. Toto tvrdenie v§ak nemozno chapat’ vo vSeobecnosti, preto-
ze jeho platnost’ je podmienend tym, ako su zamestnanci na svoju ulohu pripra-
veni a aké podmienky sa im vytvoria na jej naplnenie. Pritom, ak hovorime
o T'udskych zdrojoch v organizacii, mali by sme mat’ na mysli cely 'udsky poten-
cial, ktory tvori nielen pocet a Struktiura zamestnancov, ale aj také aspekty, ako
su vzdelanost’ a kultira, medziludské vzt'ahy, schopnost’ spoluprace, vnimanie
socialnych a ekologickych faktorov prostredia a pod. Cielavedomé vytvaranie
a vyuzivanie takéhoto I'udského potencialu je predpokladom budovania a rozvi-
jania silnych stranok a konkurenénych vyhod organizécie. To je ale realne len na
zéklade systémovo koncipovaného riadenia Pudskych zdrojov, ktorého aktivity
nachadzaji odraz v optimalnej Struktire zamestnancov a ich vhodnom nasmero-
vani na dosahovanie zdkladnych strategickych zamerov a ciel'ov organizacie. Ide
o Siroku paletu réznych aktivit, ktoré sa oznacuju aj ako persondlne funkcie
a tvoria vlastne obsah riadenia ludskych zdrojov. Kvalitné uplatiiovanie jednotli-
vych funkcii riadenia 'udskych zdrojov predpoklada spravne formulovanu perso-
nalnu politiku, ktora urCuje systém stabilnych zdsad, pravidiel a opatreni, ktory-
mi sa potom usmernuje spravanie zamestnancov pri napiﬁam’ zamerov a cielov
organizacie. : ,

Komplexny a vyvazeny pristup k l'udskym zdrojom a spéjanie zamerov tejto
oblasti so Sir§imi strategickymi zdmermi organizacie je mozné len na zéklade
personalneho planovania, ktoré by sa vzdy malo zakladat' na analyze prace
a hodnoteni vSetkych procesov a vysledkov. Takéto vytvaranie systémov riade-
nia I'udskych zdrojov na zaklade planovania ich rozvoja v kontexte modernych
trendov, ktoré by bolo prirodzenou stii¢astou manazmentu, sa este zatial’ nestalo
v organizaciach na Slovensku pravidlom.

Poznanie aktudlneho stavu v riadeni 'udskych zdrojov a jeho konfrontovanie
s modernymi tendenciami v danej oblasti patri k zdkladnym predpokladom jeho
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zdokonal'ovania a postupného priblizovania sa k urovni vyspelych organizacii vo
svete. Na identifikovanie su¢asnej urovne riadenia I'udskych zdrojov na Sloven-
sku sme preto. v rokoch 1998 a 2000 zrealizovali Siroko koncipovany dotazniko-
vy prieskum v ndhodne vybranych organizaciach.

Chérakteristika stboru respondentov

Stbor respondentov v roku 1998 predstavovalo 236 organizacii a v roku 2000
to bolo 344 organizicii na Slovensku. Ich velkostni Struktiru dokumentuje ta-
bulka 1, z ktorej vyplyva, Ze najvécsie zastipenie v prieskume mali organizacie
s 50 — 300 zamestnancami. Skiimali sme len organizacie s minimalnym po&tom
50 zamestnancov, aby bolo mozné objektivne hodnotit’ situdciu z hl'adiska trov-
ne celého systému riadenia Pudskych zdrojov (pozri graf 1).

Tabulkal

Charakteristika siboru respondentov
Pocet zamestnancov 50-300 301 - 1000 1001 -5 000 od 5001
Podiel v % (rok 1998) 47 29 21 3
Podiel v % (rok 2000) 62 22 13 3

Grafl

Charakteristika suboru respondentov

Podiel v % (rok 1998)

Podiel v % (rok 2000)

E50-300 @301-1000 O01001-5000 O od 5001

Organizac¢né predpoklady riadenia Fudskych zdrojov

Do riadenia zamestnancov vstupuju viaceré subjekty (partneri). Rozhodujucu
tlohu v iom vsak zohravaju persondlne utvary, resp. v malych organizaciach perso-
nalisti. St garantom napliiania cielov a stratégii manazmentu v danej oblasti, to zna-
mena, ze koordinuju a z odborne;j stranky usmeriiuju vsetkych, ktori si zaangazova-
ni do riadenia l'udi. Zabezpecuji, aby manazment konal efektivne vo vSetkych zile-
zitostiach tykajticich sa ich zamestnancov a aby sa vytvorili optimalne podmienky
na vyuzitie potencialu l'udi na ich vlastny prospech aj prospech organizicie.
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Personalny utvar alebo aspoi personalistu malo v roku 1998 uz 88 % a v roku
2000 asi 86 % organizacii. To znamena, Ze z formalneho hl'adiska sa uz za¢inaji
vytvarat podmienky na rozvoj v oblasti riadenia I'udskych zdrojov. Velkostna
Struktira skiimanych organizacii sa vsak prejavila v podieloch personalistov
a personalnych tutvarov. Najvécsie zastipenie mali organizicie vo velkostnej
skupine 50 — 300 zamestnancov a v roku 2000 ich pocet este vzrastol, ¢o sa pre-
javilo v raste podielu personalistov a v zniZeni vykazovaného podielu personal-
nych Gtvarov (pozri tab. 2 a graf 2).

Tabulka 2

Existencia persondlneho utvaru

. . ., Podiel v %
Existencia personalncho ttvaru
1998 2000
Personalista 17 3
Personalny ttvar 71 56
Nie 12 13

Graf 2

Existencia persondlneho utvaru
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Uvedené vysledky prieskumu vsak vypovedaju o vyzname a predpokladoch
rozvoja riadenia I'udskych zdrojov v organizacii len do uréitej miery. Suvisi to
s viacerymi faktormi. Predovsetkym samotny prieskum neumozioval napriklad
identifikovat’ charakteristiky personalneho utvaru a jeho poslania v organizacii,
nebolo mozné zistit', ¢i medzi jeho rozhodujice ¢innosti patria koncepéné a me-
todicko-poradenské prace, alebo ide len o utvar s prevahou rutinnych admini-
stratfvnych &innosti. Coraz vyraznejsie dochadza aj k delbe prace medzi perso-
nalnymi atvarmi, resp. personalistami a liniovymi manazérmi, ktori si vykona-
vateI'mi mnohych personalnych funkcii a st vlastne priamymi aktérmi v tejto
oblasti v ramci nimi riadenych Gtvarov a organizacnych jednotiek.

Okrem uvedeného, viha zaangazovanosti jednolliV)'Iéh subjektov riadenia I'ud-
skych zdrojov méze byt ovplyvnena aj zvySenim podielu samotnych zamestnan-
cov na riadeni organizicie, ¢o moze v istej miere zjednodu$ovat’ pracu liniovych
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manazérov, pripadne aj personalneho ttvaru (napr. Gcast’ zamestnancov na tvorbe
popisov prace a vlastné rozhodovanie o sposobe vykonavanej prace, menej pri-
kazov a kontrolnych mechanizmov...), a taktiez zaangazovanost'ou personalnych
agenttr poskytujucich sluzby na komerénom zaklade.

Vyznam postavenia vediceho personalneho Gtvaru v hierarchii riadenia orga-
nizicie a tym aj vyznam riadenia I'udskych zdrojov v organizacii mozno hodno-
tit’ aj na zéklade toho, ¢i ma vedici personalneho ttvaru (PU) svoje stale miesto
vo vrcholovom vedeni organizacie. Ak ano, je predpoklad utvarania vhodnych
podmienok na riesenie strategickych otazok v danej oblasti.

Ako vSak z d’alSich udajov vyplyva (tab. 3 a graf 3), vrcholovy manaZment
zatial’ neprikladé riadeniu I'udskych zdrojov taku véhu, ako mu prinélezi. V roku
1998 len 63 % veducich personalnych ttvarov bolo organizaéne zalenenych
do vrcholového vedenia organizicie a v roku 2000 sa tento podiel este zniZzil
na 53 %.

Tabulka 3

Postavenie vediceho v manazmente podniku

. ; ) ——
Veduci personalneho utvaru Podiel v %

a manazment 1998 2000

Ano 63 53
Nie 37 47

Graf 3
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Zaujimavé je prave znizenie podielu veducich personalnych utvarov, ktori su
sucast'ou najuzsicho vedenia v roku 2000, oproti roku 1998. Je len malo pravde-
podobné, ze by to stviselo s tym, Ze dochaddza k zniZovaniu vyznamu riadenia
Pudskych zdrojov v organizéciach na Slovensku. Skor tu ide o ur¢ité prechodné
obdobie medzi fungovanim ,,starych® utvarov personalnej prace a vznikom a for-
movanim modernych utvarov riadenia I'udskych zdrojov. Podobny priebeh v tej-
to oblasti sa zaznamenal aj v Ceskej republike.
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Tabulka 4
Podnikova a personilna stratégia
Podnikova stratégia Personalna stratégia
podiel v %
1998 2000 1998 2000

/:Xno, nepisana 23 22 28 32
Ano, pisana 69 68 53 47
Neviem 3 4 3 3
Nic 5 6 16 18

Graf 4

Podnikova a person:ilna stratégia
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O tom, Ze nie st dostatoéne vytvorené podmienky na koncep&nt pracu v ob-
lasti riadenia l'udskych zdrojov, sved¢ia aj vysledky dokumentujiice existenciu
personalnej stratégie v pisomnej podobe. Zatial' ¢o podnikovu stratégiu malo
podla vysledkov prieskumu k dispozicii v roku 1998 az 92 % a v roku 2001 pri-
blizne 90 % organizacii, personalnu stratégiu vykazalo v sledovanych obdobiach
len 81 %, resp. 79 % organizacii. Hoci tieto Uidaje st porovnatelné s vyspelymi
eurdpskymi krajinami, menej priaznivo sa javi situacia vo forme uplatiiovane]
stratégie, a to najméi persondlne;j stratégie. Len 53 %, resp. 47 % organizicii ju ma
v pisomnej forme, & nemozno povazovat za dostadujlice. Stratégie I'udskych
zdrojov totiZ determinuji spdsob uspokojovania strategickych potrieb podnikania
a tym davaju personalnym aktivitim zmysel u¢elnosti a vattornt sudrznost’ novych
postupov, ¢o len tazko mozno v plnej miere predpokladat’ pri nepisanej stratégii.

Formovanie pracovného potencialu organizacie
Vysledky prieskumu v oblasti formovania pracovného potencidlu organizacii

poukazuji na nekompletné a nesystémové uplatiiovanie jednotlivych ¢innosti
riadenia 'udskych zdrojov bez respektovania modernych trendov v tejto oblasti.
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Hlavnym predpokladom moderného riadenia 'udskych zdrojov je dobre na-
vrhnutéd praca. Pracovné miesta a funkcie predstavuju zakladné jednotky v orga-
nizac¢nej Strukture kazdého podniku. Len ak si dobre naplanované a dosledne sa
aj vykonavaju, dari sa plnit’ podnikové ciele. To vSak vyzaduje, aby zamestnanci
utvaru riadenia l'udskych zdrojov boli obozndmeni s obsahom prac, ktoré sa
v podniku vykonavaju. Umoziuje im to predovSetkym kvalitny informacny sys-
tém, ktory zahfna vsetky detailné informacie o akejkol'vek praci a je vychodis-
kom k profesiondlnym zasahom v riadeni personalu. Cim lepsie podmienky pre
riadenie 'udskych zdrojov sa v podniku vytvoria na zdklade poznania prace, tym
existuje mensie riziko omylov.

Informécie o jednotlivych pracach a predpokladoch na ich vykondvanie by sa
mali zhromazd’ovat’ na zdklade komplexnej analyzy prdce (pracovnych miest),
ktora tvori zékladiiu diagnézy prace, a napokon aj personalneho rozhodovania
v réznych oblastiach.

Pri analyze prace mozno uplatnit’ rzne informécie, a to jednak z bezne do-
stupnych podkladov (operativna a syntetickd evidencia, vykazy, rozbory, spravy,
pracovné postupy, technologické predpisy, sustava noriem, kalkulacii a pod.),
jednak z d’alSich pramenov prostrednictvom stboru réznych metdd a technik
(manazérsky usudok, dotazniky, rozhovory, pozorovanie a pod.) v konkrétnych
objektoch sktimania. Oby¢ajne je potrebné pouzit' niektoré kombindcie tychto
metdd, aby sa ziskala celkova predstava o tlohach a o fyzickych, dusevnych,
socidlnych a environmentalnych poziadavkéch prace. ’

Zuvedeného vyplyva, Ze analyza prace predpokladd zna¢né usilie, ¢as a fi-
nancie. Ak sa vSak pri vybere jednotlivych metéd vychddza z racionalnej uvahy
zohladiiujicej substituéné vztahy, tak mozno dospiet’ k rozumnému vyuzitiu
usilia, ¢asu a financii. Starostlivé spracovanie informécii z analyzy prace vytvara
napokon zakladriu na vypracovanie integrovaného systému riadenia l'udskych
zdrojov, zahffiajiiceho planovanie Pudskych zdrojov, vyber zamestnancov, hod-
notenie pracovného vykonu, hodnotenie a klasifikaciu prace, vzdelavanie a roz-
voj kariéry zamestnancov.

Preto nemozno povazovat' v tomto smere za vyhovujici stav, ked’ analyza
prace je zalozend v prevaznej miere na vsubjektivnom hodnoteni manazéra. Takto
ziskané informacie nevytvaraju dostatoént zékladrfiu jednak na zdokonal'ovanie
fungovania samotného pracovného miesta, jednak na formovanie integrovaného
systému riadenia 'udskych zdrojov.

Mobze to byt prejavom uréitého podcefiovania vyznamu tejto funkcie v cel-
kovom systéme riadenia I'udskych zdrojov. Ako vyplyva zudajov tabulky 3,
rezervy su napriklad v uplatilovani dotaznikovej metddy a priameho pozorovania

a merania.
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Tabulka 5
Metédy analyzy price
Vzdy Casto J Niekedy l Nepouziva sa

Metody podiel v %

1998 2000 1998 2000 | 1998 | 2000 | 1998 2000
Manazérsky tsudok 29 32 44 47 15 11 12 10
Riadeny rozhovor 19 15 38 40 32 30 11 15
Dotaznikova metoda 10 8 10 10 29 27 51 55
Hodnotenie kritickych pripadov 13 11 22 21 38 39 27 29
Vykon pozorovatel'om 6 3 10 10 30 26 54 6]
Priame pozorovanie a meranie 18 15 33 23 27 26 22 36

Ziskavanie zamestnancov patri k najdolezitejSim a permanentnym ¢innos-
tiam v riadeni l'udskych zdrojov. Jeho cielom je zabezpecit, aby organizacia
mala vzdy vcas dostato¢ny pocet vhodnych uchadzacov o vol'né pracovné miesta
a aby naklady na vSetky ¢innosti s tym suvisiace boli primerané. V ramci volby
stratégie hFadania potencidlnych uchadzacov je dolezité spravne sa rozhodnut’
o urceni ich zdrojov. Jednotlivé organizacie sa v nadvéznosti na svoju personal-
nu politiku mozu totiz orientovat’ bud’ prevazne na svoje vlastné (vnitorné) zdro-
je zamestnancov, alebo uprednostnit’ prilev novych myslienok prostrednictvom
ziskanych ,,hotovych® I'udi z vonkajsieho prostredia organizécie, pripadne vyuzi-
vat’ i kombindciu tychto zdrojov. Kone¢né rozhodnutie o zdroji ziskavania za-
mestnancov je podmienené konkrétnymi potrebami organizacie, jej vel'kost'ou,
konkurencieschopnost’ou, situdciou na trhu prace a d’al$imi okolnost’ami.

Stucasné moderné riadenie 'udskych zdrojov pritom preferuje zasadu, Ze pri
rovnakych profesijnych a kvalifika¢nych predpokladoch by sa mali uprednostnit’
uchadzaci z radov sticasnych zamestnancov. Ma to cely rad vyhod. Zamestnanci
st motivovani k dosahovaniu lepsich vysledkov, ked’ je predpoklad, Ze ich snaha
moze byt ocenend povySenim. Délezity je i fakt, Zze pri obsadzovani pozicii
z vnutornych zdrojov podnik poznd, koho na dané miesto zarad’'uje. Zamestnanec
nie je pre neho tabula rasa. Na druhej strane, aj zamestnanec poznd, ,,do ¢oho
ide”, v znacnej miere teda odpada nebezpecenstvo kognitivnej disonancie. A ne-
mozme opomenut’ ani nizsie naklady pri vyuziti tohto zdroja.

Ked’ze vSak moznosti vicSieho vyuzitia tychto zdrojov st len vo velkych
organizaciach, a Casto je potrebné pokryt’ potrebu zamestnancov disponujticich
novymi kompetenciami, ktoré este v danej organizacii nie st zastipené, je nevyh-
nutné ziskavat’ zamestnancov aj z vonkajsich zdrojov. Vyuzitie tychto zdrojov
ma tiez viacero pozitiv. Predovsetkym to predstavuje podstatne Sirsiu zakladiu
vyberu. Ziskavaju sa ,hotovi zamestnanci®, teda znizuji sa naklady na vzdelava-
nie. Zamestnanca zvonka spravidla akceptuju podriadeni skor nez byvalého ko-
legu. A navyse pohlad nezat'aZeny stereotypom vnimania reality prinesie mnoz-
stvo novych myslienok a napadov.
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Organizécia pri zverejiiovani svojho zdujmu o obsadenie niektorého pracov-
ného miesta m6ze pouzivat’ rozne metody. Ich vyber v urcitej situdcii zavisi naj-
mi od vyznamu pracovného miesta, zdrojov potencidlnych uchadzacov, a napo-
kon aj od finanénych moznosti organizacie.

Ako dokumentuju Gidaje v tabul’ke 6, k najrozsirenej$im metdédam ziskavania
zamestnancov v organizaciach na Slovensku patri zatial inzercia v novinach,
spolupraca s uradmi prace, vyuzitie vlastnej databazy a odportcania vlastnych
zamestnancov organizacie. Hoci efektivne uplatiiovanie tychto metéd ma svoje
vyznamné miesto v procese ziskavania novych zamestnancov, je potrebné za-
myslat’ sa aj nad moznostami adekvatneho vyuzitia d’alSich skimanych metdd.
Ide najmi o vyuzitie $pecializovanych sprostredkovatel'skych a poradenskych
agentur, ktoré vobec nevyuzivalo 51 % organizicii v roku 1998, resp. az 54 %
organizacii v roku 2000. Naklady spojené s touto profesionalnou sluzbou mézu
byt sice vysoké (najmi pri executive search, pripadne head hunting), praktické
skusenosti vSak potvrdzuju, Ze dobré agentiry dokdZzu dokonale zhodnotit’ ucha-
dzagov a rozhodnif’ sa pre takého, ktory spifia poziadavky na dané pracovné
miesto. Je to vSak vyznamne podmienené spravnym vyberom agentury.

Tabulka 6

Metody pouzivané pri vyhPadavani zamestnancov

Metody Tnzércia Navsteva Prostred-  |Odporii¢ania| Vyuzitim Vyuzitim
pouzivané pri | y novinach Vyvesky v;delzixv{acjf:h : nictvon) pracoyni’kgv v[asmej Specializovanych
vyhladavani indtitiicii | Gradu prace | organizacie | evidencie agentur
zamestnancovi 1998 | 2000 | 1998 | 2000 | 1998 | 2000 | 1998 | 2000 | 1998|2000 | 1998 {2000| 1998 | 2000
Vzdy 14 | 16 | 11 6 5 2 18 12 4 31 14|15 5 3
Casto 37 | 32 | IS | 15 | 13 | 10 | 32 25 | 29 | 327 37 {-30 8 8
Niekedy 40 | 37 | 29 | 28 | 43 | 32 | 32 36 | 59 | 49 | 38 | 41 36 30
Nikdy 9 | 13 |45 | 47 | 39 | 50 | 18 24 81 12 | 11 | 12 51 54
Neviem 0 2 0 4 0 6 0 3 0 4 0 2 0 5

Malo sa zatial’ vyuziva aj spolupraca so vzdeldvacimi inStiticiami. Tdto me-
todu si v roku 1998 nezvolilo 39 % organizacii, resp. az 50 % organizacii v roku
2000. Aj ked’ zhorsenie situdcie v tejto oblasti mozno do urcitej miery zdévodnit’
Struktdrou suboru respondentov v jednotlivych rokoch, v kone¢nom désledku to
poukazuje na rezervy v efektivnom vyuZivani jednotlivych metdd ziskavania
zamestnancov.

Dobré vysledky sa pri tejto metéde moézu dosiahnut’ tym, ze so Studentmi
strednych a vysokych §kdl sa nadvédzuju kontakty uz pocas Stadia, s ciefom spo-
znat’ ich a vyvolat’ u nich zdujem o pracu v danej organizacii. Je to finanéne ne-
naroéna metoda a v pripade, Zze obsadzované pracovné miesto nevyzaduje pra-
covné skusenosti, aj vel'mi u¢elna metdda. Jej uplatnenie predpoklada vsak dob-
re vybudovany systém interného vzdeldvania zamestnancov.
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NevyuZivanie vyvesiek v §irSom meradle, to znamena v 45 % organizicii
v roku 1998, resp. az v 47 % organizaicii v roku 2000, mozno zd6vodnit’ tym, Ze
aj ked’ ide o ur¢ita obdobu inzerovania, ich velkym nedostatkom je obmedzena
moznost’ oslovenia potencialnych uchadzaéov, zredukovana len na okruh miesta
ich zverejnenia.

Spravny vyber zamestnancov je nevyhnutnym predpokladom efektivneho
plnenia uloh organizacie. Je to dané skutoénost'ou, ze kazdy z uchadzacov o za-
mestnanie disponuje istymi osobnymi predpokladmi, uréitou kvalifika¢nou, vy-
konovou a osobnostnou kapacitou, ktoré predstavuji jeho individualnu spésobi-
lost’. Zaroven vykonévanie tloh na kazdom pracovnom mieste predpoklada
z hl'adiska profilu zamestnancov pomerne jednozna¢ne vymedzeny stibor poZzia-
daviek. Na zéklade odborného posudenia uchadzaca o zamestnanie a Specifikacie
poziadaviek na zamestranca v suvislosti s danym pracovnym miestom by vo
vyberovom procese malo dgjst’ k ich zosuladeniu. V praxi to vyzaduje cely rad
¢innosti spojenych so selekciou uchadzacov a s vyberom najvhodnej$ieho ucha-
dzaca. Vykonava sa to na zaklade roznych metdd, ktorych pouzitie podmienuje
najmé charakter pracovného miesta, politika vyberu zamestnancov, Struktira
vyberového timu, finanéné prostriedky uréené na vyber, situacia na trhu préce,
¢asové moznosti vyberu, rozhodnutie o vyuziti niektorého zdroja zamestnancov.
Obycajne sa jednotlivé metédy kombinuju, aby sa pre rozhodnutie ziskalo ¢o
najsirsie spektrum informacii o uchadzacovi, ktoré ho odliSuju od ostatnych
a ktoré mozu rozhodnut’ o jeho Gspesnosti vo vyberovom procese. V ramci meto-
dickej pripravy vyberu zamestnancov je preto predovietkym potrebné zostavit
vhodny a G€inny sibor metod vyberu vzhl'adom na urcené kritéria vyberu a pre-
diktory tispesného vykonu. Pritom v modernom riadeni 'udskych zdrojov, okrem
tradiénych metéd vyberu zamestnancov, zaloZenych najmé na hodnoteni vedo-
mosti, skiisenosti a zruénosti, sa preferuju aj také metddy vyberu, pomocou kto-
rych je mozné zistit’ aj schopnost’ uchadzacov pracovat’ v time, ako aj ich vhod-
nost’ z hl'adiska Specifickej kultiry danej organizacie.

Z vysledkov prieskumu (pozri tab. 7) vyplynulo, Ze pri vybere zamestnancov
absentuje SirSie uplatiovanie naro¢nej$ich metdéd vyberu, ktoré by sa mohli
uplatnit’ najmé pri vybere manazérov. Ide predovsetkym o metédu assessment
centre, ktorej podstatou je diagnostikovanie vhodného uchadzaca spomedzi via-
cerych ucastnikov (uchadzacov o zamestnanie). Metdda assessment centre vyuziva
cely rad postupov. Medzi $tandardné metdédy pouZivané na hodnotenie skupiny
uchddzacov patri rozhovor, manazérske hry, skupinové diskusie, sebaprezenta-
cia, §pecialne psychodiagnostické testy, modelové zatazové situacie a pod. Aby
sa pritom zabezpecila objektivnost’ hodnotenia, do celého procesu je zaangaZo-
vana skupina hodnotitelov pozostavajuca z vyssich a vrcholovych manazérov,
psycholdgov, pripadne i d’al§ich odbornikov. Ti sa zameriavaji na hodnotenie
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originality pristupu, tvorivost’, pristup k rieSeniu problémov, spravanie uchadza-
¢ov, ich usudok, prijimanie rozhodnuti, schopnost’ pracovat’ v time, komunikac-
né i vodcovské schopnosti a d’alSie predpoklady potrebné na zastavanie danej
pozicie, ako aj ich postupné identifikovanie sa s kultirou organizacie.

Tabulka 7

Specidlne metédy vyberu zamestnancov

Vady Vagsinou Niekedy Malokedy Nikdy
Metody podiel v %
1998 | 2000 | 1998 | 2000 | 1998 | 2000 | 1998 | 2000 | 1998 | 2000
Psychometrické testy 9 6 8 7 20 19 12 17 51 50
Assessment centre 1 0 1 1 11 5 7 10 80 84
Referencie 7 8 22 22 44 42 13 13 14 16

To, Ze zo skiimanej vzorky 80 %, resp. v roku 2000 az 84 % organizacii nikdy
nevyuziva tito metédu, mozno zddvodnit’ najmé tym, Ze ide o ¢asovo a finan¢ne
naroénu metodu a pri vybere zamestnancov z externych zdrojov, napriek jej ne-
spornym prednostiam, ju vyuZzivaju skor len velké organizacie. Castejsic sa tato
metdda v praxi aplikuje pri identifikovani vlastného manazérskeho potencialu,
resp. pri zabezpeceni jeho rozvoja.

Vyberové testy predstavuju objektivne a Standardizované meranie vzorky
individualneho spravania, umoziujice aj porovnavanie viacerych osdb. Existuje
mnozstvo réznych testov, kazdy z nich vSak mé len urcitt, obmedzenu pouzite!l-
nost’ a aj to len v kombinacii s ingmi metédami vyberu. Uinnost’ testu zavisi
nielen od démyselnosti jeho zostavenia, ale aj od reSpektovania jeho tcelu a zna-
losti i rozhladenosti 0s6b, ktoré ho vyhodnocuji. Vysledky z realizovaného prie-
skumu v oblasti psychometrickych testov mozno preto povazovat’ za primerané.
Vyplyva to jednak zo $irky pouzitelnosti vyberovych testov, ako jednej z dopl-
fiujucich metdd na hodnotenie uchddzacov o zamestnanie, jednak z toho, Ze po
celkovej explozii v ich pouZivani zaciatkom 90. rokov doch4dza v sicasnosti uz
k triezvej$iemu posudzovaniu ich vyuZzivania.

Pri rozhodovani o vybere uchddzacov sa uplatiuju aj referencie, ktoré umoz-
fiuji overit’ si informacie ziskané zo ziadosti o prijatie, z dotaznika i zo Zivotopi-
su a taktieZ roz8iruju $kélu tychto informdcii. Znalost’ prace s referenciami a ich
vhodné pouzitie v procese vyberu uchadzaov umoziuju odhalit’ nepravdivé
i prekratené tidaje a zabranit’ tak stratdm, ktoré by pripadne mohli byt spésobené
nespravinym vyberom zamestnancov. Udaje z prieskumu dokumentujti viak sku-
to¢nost’, ze tato metoda sa eSte vyraznejSie nepresadila v organizaciach na Slo-
vensku, zatial’ ide skor len o jej sporadické uplatiiovanie. Pri¢inou tohto stavu
mdze byt na jednej strane nepripravenost’ personalistov pre pracu s referenciami,
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a na druhej strane problém objektivnosti — €i uz vel'mi priaznivych, alebo nega-
tivne ladenych informacii.

V systéme riadenia l'udskych zdrojov by na fazu prijatia nového zamestnanca
mal nadvdzovat’ proces jeho adaptdicie. Novym zamestnancom je potrebné vy-
tvorit’ také podmienky, aby sa naucili dobre vykonavat’ svoju pracu na novom
pracovisku, vzili sa do existujuceho systému medziludskych vztahov a prijali
hodnoty a tradicie organizacie.

Pritom v kazdej organizacii by mal existovat’ urCity systém adaptacie novych
zamestnancov, ktory by vytvaral organizacné predpoklady na realizaciu adaptac-
ného procesu novoprijatych zamestnancov na zéklade individualnych programov
adaptacie.

Tabulka 8

Adaptacné programy

Vypracované | Prerobotnicke | Pre technikov Pre administrativa | Pre manasérov Pre absolventov
adaptaéné povolania Specialistov skol
programy 1998 2000 1998 | 2000 | 1998 2000 1998 2000 1998 2000
Ano, pisané 26 18 36 30 30 27 36 31 39 32
Ano, nepisané| 28 28 28 29 33 34 29 34 29 31
Nie 46 48 36 35 37 37 35 32 32 33
Neviem 0 6 0 6 0 2 0 3 0 4
Grafs

Adaptacné programy (rok 1998)
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‘Onie
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povolania Specialistov

Vzdeldvanie zamestnancov v kazdej organizacii je nevyhnutnostou, jeho
charakter, Groven a intenzita sa v§ak mozu odliSovat’ podla konkrétnych potrieb
organizacie. Délezité pritom je, aby vzdeldvanie bolo efektivne, to znamena, Ze
musi byt dobre organizované a systematické, prebiehat’ nepretrzite v ramci opa-
kujtceho sa cyklu.
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Graf 6
Adaptaéné programy (rok 2000)
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Utinnost’ vzdelavacich aktivit predpoklada siistavné zistovanie a analyzova-
nie skuto¢nej potreby vzdelavania. Ide vlastne o rozpoznanie disproporcie medzi
poziadavkami pracovnych miest a kvalifikacnymi predpokladmi zamestnancov
z hl'adiska sucasnych aj budtcich podmienok. Aj ked’ presné urcenie potreby
odbornej pripravy a rozvoja zamestnancov nie je v praxi bez problémov a zakla-
da sa najmi na odhadoch a aproximativnych postupoch, nie je mozné toto vy-
chodisko kazdého vzdelavacieho cyklu ignorovat. Za neadekvétny preto treba
povazovat’ stav, ked’ len 66 % organizacii vykonava analyzu potreby vzdelavania
(pozri tab. 9 a graf 7).

Tabulka9
Analyza potrieb vzdeldvania
Podiel v %
1998 2000
Ano 66 66
Neviem 5
Nie 29 28

Efektivnost’ vzdelavacich programov je vo velkej miere podmienend vybe-
rom vhodnych metéd vzdelavania zamestnancov, ktoré predstavuju prostriedky
a spdsoby vyuzivané pri prenose a osvojovani si vedomosti, zruénosti, postojov
a skusenosti.

Uplatiiovanie jednotlivych metéd podmieiiuji vSak konkrétne potreby a pod-
mienky v organizicii (zloZenie $tudijnej skupiny, ciele programu, ¢asovy prie-
stor na vzdelavanie, finanéné a materidlne podmienky ...). Vyvoj vo vyspelych
krajinach smeruje skor k SirSiemu vyuZzivaniu aktivnejsich metéd vzdelavania
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a metdd veducich k sebarozvoju zamestnancov. Vzdelavacie aktivity sa orientuju
nielen na vedomostny profil zamestnancov, ale aj na ich hodnotovy systém, ¢im
sa rozumie celkova kompetencia jednotlivych zamestnancov.

Graf 7

Analyza potrieb vzdelavania
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Vysledky prieskumu v tejto oblasti, ktoré mame k dispozicii len za rok 2000
(vroku 1998 sa zistoval len podiel organizacii, ktoré nepouzivaju dané metody,
resp. ¢i poklesol, alebo vzrastol ich podiel), potvrdzuju, Ze v organizaciach na Slo-
vensku sa preferuju tradiéné metddy vzdeldvania, ako je inStruktaz, konzultova-
nie, prednasky s diskusiou a poverenie ulohou. Zatial’ znacne zaostava uplatiiova-
nie metdéd vyzadujlcich aktivny pristup zamestnancov, podporujicich ich seba-
rozvoj, a podceiiuje sa aj vzdeldvanie v oblasti manazmentu zmien. Malo sa vyuzi-
va najmé assessment centre, rolové hry, fyzicka simuldcia, film avideo, ale aj
rotacia, mentoring a coaching. Tento problém zrejme suvisi s viacerymi faktormi.
Je to Casto eSte nepochopenie aktudlnej potreby vzdelavania, vyvolanej realitou
zmien a neochotou investovat’ do formovania pracovného potenciélu (tab. 10).

Tabulka 10

Metody vzdelavania zamestnancov

Metddy vzdelavania zamestnancov (v %)
" g 8| i 2| &
E = | o LSl g = 3| 5
B2l Y| 8| 2|2 |25|88 S 2|2 8|5
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Vzdy 39 6 3115 3111 2 |15 S 5 1 1 1 1 1
Casto 43 [ 20 | 13 | 53 | 12 | 39 | 24 | 41 [ 29 | 16 | 12 5 71 13 1
Niekedy 12 27 |29 | 22 | 33 |29 | 43 | 31 | 32 | 42 |30 | 11 | 14 | 27 9
Nikdy 2 | 31 | 40 4 137 | 13| 18 7126 (22|43 | 67 | 62 | 46 | 69
Neviem 4 16 15 6 15 8 13 6 8 15 14 16 16 13 | 20
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Cyklus vzdelavania by vzdy malo uzavierat’ hodnotenie efektivnosti vzdeldva-
nia, ktoré je zaroven vychodiskom na identifikaciu jeho potrieb, ktorou sa za¢ina
vlastne d’al8i proces. Hodnotenie by malo dat’ odpoved’ na otazku, v akej miere
sa splnili ciele vzdelavania. Konkrétne poznatky z prieskumu dokumentuja, ze aj
v tejto oblasti majui organizicie na Slovensku eSte rezervy, hoci v roku 2000
nastal ur€ity posun k lepSiemu. Podiel organizécii uskuto¢iiujucich hodnotenie
efektivnosti vzdelavania vzrastol zo 66 % na 70 %. Napriek tomu, v hodnoteni
vzdelavacich aktivit prevazuje stale len formalne hodnotenie vzdelavacich aktivit
bezprostredne po ich uskutocneni (tab. 11 a graf 8).

Tabulka 11

Efektivnost’ podnikového vzdelavania

Podiel v %
1998 2000
Ano 66 70
Neviem 6 5
Nie 28 25

Graf 8

Efektivnost’ podnikovéhio vzdelavania

Podiel v % (rok 1998) Podiel v % (rok 2000)
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V modernej organizéacii sa hodnotenie vypkonu zamestnancov povazuje za
dolezité vychodisko na zdokonalenie jej chodu. Na zéklade bilancovania redlneho
pracovného potencialu, s ktorym organizacia disponuje, a pozadovaného z hla-
diska prijatych ciel'ov, mozno programovo rozvijat’ vedomosti, zru¢nosti, posto-
je, hodnotovt orientaciu, tvorivost,, motivaciu, kooperativnost’ a d’alSie charakte-
ristiky u kazdého zamestnanca. Okrem samotného rozvoja zamestnancov moze
mat’ hodnotenie pozitivny vplyv na cely systém riadenia 'udskych zdrojov, ¢o by
sa malo napokon prejavit’ vo zvySovani efektivnosti organizicie.

Na hodnotenie vykonov by sa mal v kazdej organizacii prijat’ efektivny, spo-
lahlivy a vSeobecne akceptovatelny systém hodnotenia. Formalne hodnotenie
pracovného vykonu je potrebné'chépat’ ako proces, v ktorom organizacia hodnoti
vykon, a sucasne aj Ziaduce kompetencie a pracovné spravanie zamestnancov.
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Zakladné kritérida hodnotenia by mali skuto¢ne vyjadrovat’ to, ¢o prispieva
k tspesnému pracovnému vykonu. Zaroven musi byt hodnotenie praktické
a zrozumitelné pre hodnotenych i hodnotitelov. Utinnost’ hodnotenia je do
znaénej miery podmienena subjektom, ktory hodnotenie vykonava. Vo vSeobec-
nosti sa vyber hodnotitel'ov podmiefiuje najmd moznostou daného subjektu sle-
dovat pracovny vykon, jeho schopnostou vykonat hodnotenie a dokazat’ ziskané
vysledky v praxi vyuzit. Za najkompetentnejSiu osobu sa v tomto smere pova-
zuje priamy nadriadeny manazér. Ten najlepSie poznd situdciu na pracovisku
hodnoteného zamestnanca, méze mu poskytovat’ priamu vézbu o dosiahnutom
pracovnom vykone a spolu s nim dohodnuit’ rdzne opatrenia a dalSie aktivity.
Zaroven ziskava prehlad o vysledkoch vSetkych svojich podriadenych, ¢o je
nevyhnutnym predpokladom spravnych rozhodnuti v takych oblastiach, ako su
odmeriovanie, vzdelavanie a kariéra zamestnancov. Je mozné vyuzit’ aj zaanga-
zovanie d’alSich subjektov do hodnotenia zamestnancov. Mézu to byt’ spolupra-
covnici, zakaznici ¢i klienti, alebo aj externd hodnotitel'ska agentira. Vhodna je
aj kombinacia uvedenych moznosti.

Nemozno preto povazovat’ za vyhovujuci taky stav, ktory dokumentuju vy-
sledky prieskumu realizovaného v danej oblasti v organizaciach na Slovensku.
V mnohych organizacidch totiZ neexistuju systémy hodnotenia pre vsetkych za-
mestnancov, ktoré su dolezitym predpokladom riadenia ich vykonu. Dokonca aj
v kategdrii manazérov i Specialistov a technikov sa uvadza len priblizne 70 %-ny
podiel.

NajcastejSie hodnoti zamestnancov ich bezprostredne nadriadeny, resp. este
o stupen vyssie nadriadeny, menej sa uplatiuje sebahodnotenie zamestnanca —
len 18 %. Sebahodnotenie mdéze pdsobit’ ako motivaény prvok, a zaroveii ako
podporny prostriedok objektivizacie procesu hodnotenia.

Tabulka 12

Existencia systému hodnotenia zamestnancov

Podiel v %
1998 2000
Manazéri 66 69
Manualni zamestnanci 57 54
Specialisti a technici 64 70
Administrativni zamestnanci 63 . 66

Vysledky hodnotenia zamestnancov nachadzaju v organizaciach na Sloven-
sku pomerne Siroké vyuzitie. Najviac to bolo v oblasti odmerfiovania zamestnan-
cov podla individualneho vykonu, kde ich v roku 1998 uplatiiovalo 63 % a v ro-
ku 2000 az 71 % organizacii.
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Graf 9

Existencia systému hodnotenia zamestnancov

podiel v % (rok 1998) podiel v % (rok 2000)
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Tabulka 13

Hodnotenie zamestnancov

Podiel v %
Hodnotenie vykonava 1998 2000
Bezprostredny nadriadeny ) 78 83
O stupeii vyssie nadriadeny 33 27
Pracovnik sam 18 18
Podriadeni : 2 1
Spolupracovnici 8 0
Zakaznici 12 3

Graf 10

Hodnotenie zamestnancov vykonava

Bezprostredny O stuperi vy3Sie  Pracovnik sam Podriadeni Spolupracovnici Zakaznici
nadriadeny nadriadeny
podiel v % (rok 1998) podiel v % (rok 2000)

Dalej sa tieto vysledky pouzivali najmé pri zdokonal'ovani organizcie prace,
stanoveni potreby vzdelavania zamestnancov a identifikovani zamestnancov
vhodnych na povySenie, menej pri stanoveni celkovej potreby vzdelavania
v jednotlivych organizaciach a taktiez pri rozvoji kariéry zamestnancov.

Napriek pomerne Sirokému spektru konkrétneho vyuzivania vysledkov hod-
notenia, méZeme konstatovat, Ze vo vSetkych skimanych moznostiach existuju
eSte znacné rezervy.



Tabulka 14

Vyuzitie vysledkov hodnotenia

Podiel v %
Vyuzitie vysledkov hodnotenia 1998 2000
Stanovenie potreby vzdelavania pracovnikov 46 52
Stanovenie potreby vzdelavania v organizacii 32 39
Rozpoznavanie pracovnikov vhodnych na povysenie 40 49
Rozvoj kariéry 32 37
Odmeiiovanie podl'a individualneho vykonu 63 71
Organizacia prace 40 55
Graf 11
Moznosti vyuzitia hodnotenia zamestnancov
80
70
60
50
40 -
gg ! DOrok 1998
. © . Hrok 2000
.10 ; . ‘ :
0 B
Stanovenie Stanovenie Rozpoznavanie Rozvoj kariéry Odmeiiovanie  Organizacia prace
potreby potreby pracovnikov podrla
vzdelavania vzdelavania vhodnych individualneho
pracovnikov v organizacii na povysenie vykonu

Organizacia pracovného ¢asu

Vo vyspelych krajinich dochidza k zdsadnym zmendm v dizke a spdsobe
rozvrhovania pracovného ¢asu. Povazuje sa to za vyznamny prostriedok humani-
zacie prace, ¢o napokon vedie k zvySeniu bezpecnosti a ochrany zdravia pri pra-
ci, ako aj obsaznosti pracovnych €innosti. Podstatou zmien je snaha maximalne
prisposobit’ Casové podmienky prace potrebam a poziadavkam cloveka.

V podmienkach Slovenska sa spomedzi inovovanych rezimov doteraz najviac
vyuziva pruzny pracovny ¢as, ktory v roku 2000 uplatiiovalo 66 % organizacii,
potom to bola praca na skrateny uvizok, ktort vyuzivalo 58 % organizécii, pre-
dizené pracovné zmeny 52 % organizécii a dogasni, prilezitostnii pracu zaviedlo
46 % organizacii. V tejto skupine sa sledovali aj tie organizacie, ktoré vyuzivaju
zadavanie prac inym organizaciam. Tuto formu vyuzilo 56 % organizécii. Uplne
na periférii zaujmu vsak zatial’ ostava vyuzitie prace doma (telework) — len 2 %
organizacii a podielového pracovného ¢asu — len 6 % organizicii.

Takéto zasadnejSie zmeny v organizacii pracovného ¢asu prindsaji so sebou
nesporné vyhody. Ich §irSie uplatnenie v naSich podmienkach nardza zatial na
viaceré bariéry, ako je napriklad neochota manazérov uplatilovat’ inovované rezi-
my préce, ale aj existujuca legislativa.
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Tabulka 15

NeStandardné pracovné rezimy (rok 2000)

Nestandardné pracovné rezimy Ano (v %) Nie (v %)
Préca na skrateny tivizok 58 42
Podielovy pracovny ¢as 6 94
Pruzny pracovny ¢as 66 34
Docasna, prilezitostna praca 46 54
Telework (praca doma) 2 98
Predizené pracovné zmeny 52 48
Zadavanie niektorych prac inym organizaciam , 56 44
Graf 12

NeStandardné pracovné rezimy
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Pri praci doma (felework) je to tiez Easto absencia modernej spojovacej tech-
niky, ktord je nevyhnutnym predpokladom uplatnenia tejto formy prace, ale
i zvy$ené ndklady stvisiace so zabezpetenim prenosu dét. Zdujem zamestnancov
Je do zna¢nej miery podmieneny tym, Ze takato praca znamend pre nich obycajne
nizsiu mzdu a jej désledkom je aj absencia socidlnych kontaktov. Nezaujem o po-
dielovii formu prace vyplyva pravdepodobne najmé z toho, Ze ide vlastne o oso-
bitnt formu préce na skrateny pracovny ¢as a té je viazana na vlastni dohodu
zamestnancov a nimi prijati delbu prace.

V podmienkach Slovenskej republiky v dohfadnom &ase viak nemozno
v dohl'adnom ¢ase ratat’ ani so zvySenim zdujmu o podielovli formu pracov-
ného €asu, hoci by sa tym mohla &iasto¢ne riedit’ alarmujiica miera nezamestna-
nosti, pokial’ sa nestane volny pracovny &as jednym zo zdkladnych motivaénych
faktorov.
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Zhrnutie najdélezitejSich poznatkov

Prezentované vysledky prieskumu trovne riadenia 'udskych zdrojov nazna-
¢uju, ze z formalneho hladiska sa situdcia v danej oblasti v organizicidch na
Slovensku zlepSuje. Persondlny utvar alebo aspon personalistu malo v roku 2000
az 86 % organizacii, nie vzdy vSak tieto subjekty zabezpecuju koncepcné a me-
todicko-poradenské Cinnosti, casto tu prevazuju zatial' len administrativne
¢innosti.

Okrem toho efektivnost’ ich prace je poznacena aj tym, Ze ani nie polovica
organizacii ma vypracovanu personalnu stratégiu v pisomnej podobe, a teda je
otdzny zmysel, ucelnost’ a sudrznost’ jednotlivych uplatiovanych postupov. Tak-
tiez vrcholovy manazment nedocenuje vzdy vyznam riadenia Iudskych zdrojov
pri zabezpecovani prosperity jednotlivych organizacii, o Com sved¢i aj to, Ze len
53 % organizacii zaclenilo veducich personalnych utvarov do svojho vrcholové-
ho vedenia. ESte stdle si neuvedomuju, Ze l'udské zdroje maji minimalne rovna-
ku vahu ako zdroje materialne, financné a informacné.

Z hladiska formovania pracovného potencialu je pre organizacie na Sloven-
sku eSte Casto priznacné nesystémové uplatiiovanie jednotlivych ¢innosti riade-
nia I'udskych zdrojov bez adekvatneho reSpektovania modernych trendov v tejto
oblasti. Analyza prace, ktord vytvara zaklady celého systému riadenia 'udskych
zdrojov, je doteraz v prevaznej miere zaloZena len na subjektivnom hodnoteni
manazerov.

Rezervy su aj vo vyhladdvani a vybere novych zamestnancov, najmi
z hladiska uplatnovanych metdd. Ziskavanie zamestnancov je malo orientované
do vzdelavacich institucii a Specializovanych sprostredkovatel'skych a poraden-
skych agentir. Podla vysledkov prieskumu tieto moznosti vyuziva len asi 50 %
organizacii.

Pri vybere zamestnancov sa zaznamenalo zaostavanie v uplatfiovani naroc-
nejsich metdd, ako je napriklad metdda assessment centre, ktord umoziiuje kom-
plexné zhodnotenie uchadzacov s vyuzitim celého radu postupov. Za vel'mi pod-
ceflovanu oblast’” mozno povazovat’ adapticiu novych zamestnancov. Vyrazne
absentuje vyuzivanie adaptaénych programov v pisomnej podobe pri vietkych
sledovanych kategoriach zamestnancov. Tento negativny trend sa napokon odra-
za v celej oblasti vzdeldvania zamestnancov, ktoré sa uskutoiiuje spravidla len
s vyuzitim tradiénych metdd vzdelavania a neadekvatne sa pristupuje aj
k zistovaniu potreby vzdelavania a k hodnoteniu jeho vysledkov — prevazuje len
formalne hodnotenie vzdelavacich aktivit bezprostredne po ich uskuto¢neni.
Hodnotenie vykonu zamestnancov taktiez eSte zaostava. Stale nie si pravidlom
systémy hodnotenia pre vietkych zamestnancov a rezervy st aj vo vyuZivani
vysledkov hodnotenia v jednotlivych ¢innostiach riadenia I'udskych zdrojov.
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Straca sa tak vyznamny nastroj ich zdokonal'ovania a délezity predpoklad riade-
nia vykonu zamestnancov.

Problematika pracovného casu, jeho organizacia a efektivne vyuzivanie sa
sice v stilade s trendmi vo vyspelom svete stava aj v naSich podmienkach oblas-
tou, na ktort sa sustred’'uje vicsia pozornost’, napriek tomu vysledky prieskumu
potvrdili eSte aj tu znacné zaostavanie.

Medzi inovovanymi rezimami prace v organizacidch na Slovensku doteraz
dominuje pruzny pracovny rezim, ale vyuZziva ho len 66 % organizacii. Vzhla-
dom na to, Ze pruzny pracovny rezim predstavuje najvyznamnej$iu a najroz-
siahlej$iu inovéciu pracovného €asu v poslednych rokoch vo vyspelych krajinach
a vyznamne prispieva k zlepSovaniu pracovnych a zivotnych podmienok za-
mestnancov, nemozno tento stav povazovat’ za vyhovujuci, a to aj napriek urci-
tym obmedzeniam, ktoré brania jeho plosnému vyuzivaniu.

NasSou ambiciou nebolo podat’ vy€erpavajicu analyzu celého systému riade-
nia P'udskych zdrojov. V predloZenom prispevku sme cheeli jednak poukazat’ na
hlavné problémové okruhy, ktoré si pre svoj vyznam zasliZzia pozornost” odbor-
nikov, jednak do urcitej miery konfrontovat’ existujici vyvoj v riadeni I'udskych
zdrojov v organizdciach na Slovensku s modernymi tendenciami v danej oblasti
Vo svete.

Kolektiv autorov Ekonomickej univerzity v Bratislave je zapojeny do medzi-
narodného projektu, ktory sa zaobera vyskumom urovne riadenia I'udskych zdro-
jov v strednych a vo velkych organizaciach. Vyskum, ktory sa doteraz realizoval
najmi v Eurépe, rozsiruje svoju pdsobnost’ do krajin Severnej Ameriky, Azie
a Australie. V buducnosti chceme v danom vyskume pokracovat, priniest’ vy-
sledky a porovnania s ostatnymi krajinami sveta a poukdzat’ na niektoré zaujima-
vé stvstaznosti.

Doslo 29.01.2002
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DEVELOPMENT TENDENCIES OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
IN SLOVAK COMPANIES

Anna KACHANAKOVA — OFPga NACHTMANNOVA — Marieta MULIKOVA

Results of Human Resource Management (HRM) survey presented reveal the fact

that from the formal point of view the situation in this area in Slovak companies is being
' improved. In 2000, 86 per cent of the companies in Slovakia had an organised HRM
department or personnel clerks. However, it is not always the fact that these departments
ensure proper conception and methodology of services, but sometimes they are merely
focusing on administrative work. The effectiveness of their work is also hindered by the
absence of personal strategy in a written form in more than a half of the companies,
therefore a question arises whether there can exist any aim, suitability and unity of all the
procedures used. Also the top management does not fully accept the importance of HRM
in fulfilling desired objectives. Only in 53 per cent of the companies the HR Manager is
a member of top management team. One still cannot understand that human resource has
at least the same importance as material, finance and information capital.

In terms of imposing the human capital potential, it seems to be a lack of control and
system when executing several HRM activities and not applying new modern trends in
this domain. The job analysis, which serves as the basis for systematic HRM, is still
depending on subjective managerial point of view. The employees’ search and selection
methods do also have some drawbacks, as only 50 per cent of companies do use avail-
able educational institutions or specialized recruitment and consulting agencies. In the
stage of selection of employees, companies mainly confide to an interview and neglect
more efficient approaches, such as assessment centre, which can provide more useful
information about the prospective candidate. The introduction of new employees repre-
sents also a very underestimated area, with missing induction and trainings programmes
in a written form. Similar situation exists also in the domain of further education and
training of employees, where the companies use the traditional methods only and do not
monitor the need for training. Also the evaluation of the quality of training is done
merely formally and at its end, nobody checks up whether the learned skills are put into
the practice or not. An independent and transparent performance appraisal system and
the use of its results are still not used widely. That means the companies are ignoring an
important tool for employees’ development and employees’ performance management.

Following the world-wide trends, also Slovak companies are starting to pay more
attention to the issue of working time, its organization and its effective use. This brought
about the use of flexible working time in 66 per cent of the companies. Considering the
fact that flexible working time is one of the mostly used and acknowledged tools for
improving of the quality of work and life of the employees in developed countries, we
cannot accept the present state, even though there are some restrictions.
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Our ambition was not to present a comprehensive analysis of the HRM system. We
tried to point out the main areas, where improvement is very necessary and also to com-
pare the development of HRM practices in Slovakia with the modern trends. The team of
authors is involved in an international project researching the trends of HRM in medium
and big-size companies. This research took part mostly in Europe, but it is presently
expanding to North America, Asia and Australia. In the future we would like to continue
in this research to compare the HRM practices across the world, to point out the diffe-
rences and similarities as well.



