‘ Trendy v podnikani — v&decky éasopis Fakulty ekonomické ZCU v Plzni

PRIORITY RIADENIA L’UDSKY(}H ZDROJOV V ZNALOSTNEJ
SPOLOCNOSTI

Cecilia Olexova, Peter Mesaros, Alena BaSistova

uvop

Riadenie [udskych zdrojov je strategicky
vyznamnou oblastou riadenia podniku a spolu
s ostatnymi funkénymi oblastami manaZmentu
sa podiela na dosiahnuti synergického efektu —
splneni ciefov zamestnancov ipodniku ako
celku. Pristup k riadeniu ludskych zdrojov zavisi
nielen od internych faktorov, ale reflektuje aj
zmeny apotreby spoloCnosti. V sucasnosti
nastdva posun od industridinej spolo¢nosti
k spoloCnosti znalostnej s odbormi s vysokym
podielom znalosti, inovacii a kvalifikovanej
prace. Riadenie  organizacii v znalostnej
spoloCnosti sa sustreduje na manaZment
znalosti, ktory sa tyka nielen informacnych
technologii, ale rovnako aj [udi atoho, ako
ziskavaju, vymienaju a vyuzivaju znalosti. To je
dovod, preCo sa manazment znalosti stal
zaujmom aj personalistov, ktori maju vyhodné
postavenie z hladiska ovplyviiovania riadenia
fudi.

Ciefom prispevku je determinovat priority
podnikov v oblasti riadenia fudskych zdrojov
v znalostnej spoloCnosti. Zaroven je snahou
zistit, ktoré kompetencie [udskych zdrojov sa
povazuju za klucové v novych ekonomickych
podmienkach, pricom sme, vzhfadom na
charakteristiky znalostnej spoloCnosti, predmet
skimania zuzili na identifikovanie kompetencii
manazérov v nevyrobnych podnikoch.

1 RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV
V ZNALOSTNEJ SPOLOCNOSTI

V sucasnej spoloCnosti sa stretdva viacero
tendencii, ktoré menia pohlad na riadenie [udi
pracujucich v podnikoch. V znalostnej
spoloCnosti je klt¢ovou Ulohou ekonomickych
subjektov  zhodnotenie svojho  znalostného
kapitalu, teda vytvaranie pridanej hodnoty
vyuZitim vedomosti a skusenosti fudi a ich
neustalym rozvojom. Vnimanie [udi ako
nositelov znalosti si ziada zmeny vich riadeni
a vyuzivanie modernych nastrojov riadenia.

Podla Ulricha [1], podniky musia zapojit do
riadenia persondlne Utvary, aby pomohli
vytvarat nové schopnosti a spdsobilosti,
nevyhnutné pre fungovanie podnikov v neustéle
sa meniacom prostredi a podmienkach. Jednym
z problémov, ktoré stoja pred riadenim fudskych
zdrojov, je aj intelektualny kapitdl, ako zdroj
konkurencnej vyhody podniku. Manazéri musia
premySlat o tom, ako by bolo mozné rozvijat
svoj spoloCensky kapitél a pritom sa zamerat na
organizaCny kapital — znalosti, ktorymi podnik
disponuije a na to, ako by mali byt riadené.

Klacovou ulohou je vSak zaistit, aby boli podniky
schopné ndjst, prispdsobit, odmenovat a udrzat
si fudsky kapitdl v podobe talentovanych
jednotlivcov, ktori chcu amézu byt motorom
globalnej organizacie, ktora citlivo reaguje ako
na svojich zékaznikov, tak aj na neustale sa
rozSirujuce moznosti techniky a technologie.
Tento fakt potvrdzuju aj vysledky prieskumu
vplyvu faktorov prostredia na riadenie fudi v
podniku, ktoré uvddza Demjanova [2]. Za
najvyznamnejSie faktory sa povazuju faktory
odvetvového mikroprostredia a to hlavne
sucasni konkurenti (sila vplyvu na riadenie fudi
je 3,66 na stupnici v rozsahu 1-5, pricom 1 je
slaby a 5 silny vplyv) a zékaznici (3,63). Z
faktorov  makroprostredia je to  hlavne
technologické prostredie (sila vplyvu 3,42), ale aj
ekonomické prostredie (3,3) a demograficke
prostredie (2,8). Z tohto dévodu Demjanova
odporuCa zamerat sa na  suCasnych
konkurentov a zakaznikov, ako aj monitorovat
predovetkym ,technologické prostredie, ktoré
v spojitosti so zavadzanim inovacii a vyvojom
progresivnych technolégii kladie noveé
poziadavky na fudské zdroje.”

1.1 AKTIVITY RIADENIA LUDSKYCH
ZDROJOV

Z konkrétnych Cinnosti riadenia ludskych zdrojov
sa do popredia dostavaju aktivity, ktoré
pomahaju k flexibilite a efektivnosti  podniku
a formuju flexibilné fudské zdroje podniku.
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Podla dostupnych vysledkov Porovnavace;
Studie riadenia fudskych zdrojov v 27 krajinach
Eurépy a Blizkeho vychodu, vratane Slovenska
[3], v roku 2000 sa medzi prioritami riadenia
fudskych zdrojov objavovali manazérsky rozvoj,
ziskavanie zamestnancov z dévodu nedostatku
vysokokvalifikovanych  fudskych  zdrojov,
redukcia nékladov v personalnej oblasti, interna
komunikécia, zvySovanie produktivity prace
a rieSenie odmenovania.

V obdobi vstupu Slovenskej republiky do
Eurdpskej unie sa uskutocnil v rokoch 2004 -
2005 na Ekonomickej univerzite v Bratislave,
Podnikovohospodarskej fakulte so  sidlom
v Kosiciach prieskum v 86 podnikoch zamerany
na zistenie, aké zmeny voblasti riadenia
ludskych zdrojov priniesol vstup SR do EU,
pripadne aké dalSie zmeny v sUvislosti s tym
oCakavaju [4]. Podniky zaznamenali tlak na
zvySovanie  produktivity  prace,  potrebu
vzdelavania zamestnancov, vacsi déraz na
jazykovu  pripravu  zamestnancov, dalej
zvySovanie  ceny  prace  a preferovanie
odmenovania podfa vykonu akvality pred
odmerovanim ¢asovou mzdou/platom.

V/ nadvazujucom dotaznikovom prieskume, ktory
sa uskuto€nil v rokoch 2006 — 2007 na vzorke
90  podnikov  pdsobiacich v KoSickom
a PreSovskom kraji [5] sa zistovalo, ktoré
z vytypovanych trendov riadenia [udskych
zdrojov sU typickeé pre skimané podniky. Na
prvych troch miestach podniky uvadzali:

e previazanie odmerovania zamestnancov

na vykon a kvalitu prace (70 %),
* timovu pracu (57 % podnikov),
* celoZivotné vzdelavanie (38 % podnikov).

Respondenti odpovedali v dotazniku aj na
otvorenu otazku, ktoru oblast' riadenia fudskych
zdrojov povazuju za prioritu podniku. Na prvom
mieste bolo vzdelavanie a rozvoj zamestnancov,
na druhom motivacia a spokojnost
zamestnancov. Dal$ou prioritou bolo zvy$ovanie
produktivity prace a vykonu zamestnancov.

V ostatnych  rokoch  vyznamne  ovplyvnila
riadenie [fudskych zdrojov hospodérska kriza.
Poradenska spolocnost PwC zverejnila vysledky
slovenského prieskumu medzi CEOs 406 firiem
pbsobiacich na Slovensku, ktory zrealizovala

v spolupraci so slovenskou ediciou magazinu
Forbes [6]. Podla vysledkov, aj ked je Slovensko
krajina s vysokou mierou nezamestnanosti, za
najvacsie riziko pre buduci rast firiem je v oblasti
ludskych  zdrojov  nedostatok  kandidatov
v primeranymi  skusenostami  a vzdelanim
(50 %). Na otazku, ktoré tri konkurencné vyhody
pomézu firmédm krastu, na prvom mieste
dominovala vysoka kvalita sluzieb zakaznikom
(73%) auz na druhom mieste respondenti
uvadzali schopnost ziskat a udrzat si kfi¢ovych
pracovnikov (38 %). Tretou najCastejSie
uvadzanou vyhodou je schopnost prispdsobit sa
zmendm (36 %). Medzi  podnikatelskymi
rizikami, ktoré by mohli ohrozit' rast firmy, bolo
na prvom mieste uvadzané riziko ziskat
kluCovych odbornikov vo financnych sluzbach —
bankovnictve a poistovnictve (35 %)
a informaénych technoldgiach (36 %). Kriza sa
podla vysledkov najviac prejavila v prepustani
zamestnancov. 33 % respondentov uviedlo, Ze
sa pocet zamestnancov za poslednych 12
mesiacov nezmenil (33 %), 37 % uviedlo, ze
doslo k poklesu pracovnikov z dévodu krizy. Na
druhej strane, v Casti firiem je badat aj oZivenie,
ktoré ale nie je vjednotlivych sektoroch
rovnomerné. Stéle sa za velky problém na trhu
prace povazuje, aj napriek vysoke] miere
nezamestnanosti, ziskavanie kvalitnych
zamestnancov s primeranymi  skusenostami
a vzdelanim (50 %). Druhym najvacsim rizikom
je snaha konkurencie zamestnat niektorého
zich odbornikov (40 %). Na trefom mieste je
rozhodnutie klu¢ovych zamestnancov zmenit
svoju kariéru (36 %). Okrem toho je problémom
ziskavanie a integracia mladych zamestnancov,
chybajuca kreativita a flexibilita zamestnancov
s potrebnymi  technickymi  vedomostami.
NajvyznamnejSie  zmeny CEOs  planuju
v nastaveni systému odmefovania riadiacich
pracovnikov, ktory sa ma viac orientovat na
vysledok, v motivovani pracovnikov
nefinanénymi odmenami a v niektorych
sektoroch je snahou uprednostiiovat prijimanie
fudi na zivnost pred plnym pracovnym
pomerom.

Vlychadzajuc z dostupnych vysledkov tykajucich
sa trendov v riadeni [udskych zdrojov mozno
pokladat za vyznamnu aktivitu riadenia ludskych
zdrojov vzdelavanie arozvoj zamestnancov,
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ktoré predstavuje jeden zhlavnych faktorov
zvySovania ekonomickej prosperity podniku.

1.2 SUCASNE POZIADAVKY NA
MANAZEROV A ICH KOMPETENCIE

V sUvislosti s ekonomickym vyvojom a zmenami
v prostredi,  ktoré v suCasnosti  vyplyvaju
predovSetkym z globalizaénych tendencii, zo
zrychfovania tempa zmien, rasticeho vplyvu
informacnej spolocnosti ¢i zo zvySovania zaujmu
zamestnancov o u€ast na riadeni, dochadza aj
k zmendm v narokoch na manazérov.

Pojem  kompetencie  chapeme v sulade
s definiciou, ktoru uvadza MesaroSova a kol. [7],
ako komplexny subor dispozicii budujuci na
dvoch zakladnych zlozkach, ktoré mozno
pomenovat ako vykonovu a osobnostnu zlozku,
ku ktorym je ziaduce dodat aj zlozku
metakognitivnu. K manazérskym kompetenciam
sa podfa MesaroSovej [8] radi zvladanie stresu
(intrapersonalna  spOsobilost),  delegovanie
pravomoci, zvladanie konfliktov, vedenie
skupiny a vodcovstvo (interpersonalne
sposobilosti), kreativita a ucenie sa
prostrednictvom €innosti, aktivity — st stucastou
sposobilosti  ucit sa, dalej rozhodovanie
a planovanie (administrativne spdsobilosti).

ManaZérske kompetencie nevyhnutné na rozvoj
ludského kapitalu v novej ekonomike uvadza
Kubatova [9], ktorda medzi znalostami uvadza:
manazérske techniky v novej ekonomike,
nastroje na zvySovanie produktivity, metody
planovania  kariéry, zaklady  psychologie
amotivov  ludského  spravania, ICT.
Nevyhnutnymi  schopnostami su: analyticke
schopnosti, komunikaéné schopnosti
(poCUvanie,  oznamovanie,  presviedCanie),
motivovanie, schopnost odhadnut individualny
potencial, schopnost koordinovat
prostrednictvom argumentov, citov a intuicie,
procesy. Za dolezité vlastnosti povazuje
povzbudzovanie a facilitaciu, charizmu,
pristupnost a naro€nost na ostatnych rovnako
ako na seba. Vsuvislosti s globalizacnymi
tendenciami sa podfa Gajdo$a [10] vyZaduje od
suCasnych manazérov, aby boli vSestranni
a multinacionalni vo vzdelani, schopnostiach,
skusenostiach, ale aj osobnom profile, priCom

kluGovymi  kompetenciami su  komplexnost,
odolnost, anticipacia, empatia, komunikativnost
a doéveryhodnost.

Na zéklade trendov vyvoja spoloCnosti a Studii
o0 poziadavkach na sugasnych manazérov
predpokladame, Ze zhladiska buduicnosti su
kluCovymi také manazérske kompetencie, ako je
akceptovanie neistoty a mnohoznacnosti z ¢oraz
rychlejSich ~ zmien,  schopnost  pracovat
s informaciami, mobilita a flexibilita i ochota
neustale vzdeldvat sa ako nevyhnutny
predpoklad vyrovnania sa so stale rastcimi
poziadavkami, pruznost a predvidavost, ochota
riskovat. Déraz sa stdle viac kladie na
vSeobecné vedomosti, tvorivost, vSestrannost,
pruznost, ako na Specificky obsah vzhladom na
fakt, Ze poznatky azruénosti dnes rychlo
zastaravaju.

2 CIEL A METODIKA PRIESKUMU

Hlavnym cielom prieskumu bolo zistit,
ktoré aktivity povazuju podniky za priority
v oblasti riadenia ludskych zdrojov. V suvislosti
s hlavnym ciefom boli stanovené Ciastkové ciele,
z ktorych st obsahom prispevku tieto:

« urCenie priorit riadenia ludskych zdrojov
v podnikoch v znalostnej  spolo¢nosti,
pricom sme sa vzhladom na aktualnu
ekonomickl situaciu pytali aj na sucasné
priority podnikov v obdobi hospodarskej

krizy,
e zistenie  postojov  vedenia  podniku
k zamestnancom podniku —  zistenie

preferencie koncepcie [udskych zdrojov
alebo ludského kapitalu,

e vymedzenie manazérskych kompetencii,
ktoré manazéri podnikov povazuji za
kld€ové v znalostnej spolo¢nosti.

Prieskum sa uskuto¢nil v mesiacoch marec —

méj 2011. Do dotaznikového prieskumu sa

zapojilo 64 malych astrednych podnikov

z celkového poCtu oslovenych podnikov 70,

celkova navratnost je 91 %. V kazdom podniku

vyplnil dotaznik jeden respondent, ktorym bol
majitel podniku alebo top manazér, resp.
manazér [udskych zdrojov. Pouzity dotaznik bol
skons$truovany na ucely tohto prieskumu, pricom
sme vyuzili aj skusenosti z predchadzajiceho
prieskumu [9] a niektoré otazky sme zopakovali
za UCelom ich komparacie. Ziskané data boli
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analyzované pouzitim metdd deskriptivnej
a induktivnej Statistiky.

Vizorku tvorilo 39 % vyrobnych podnikov a 61 %
nevyrobnych ~ podnikov,  ktoré  pdsobia
v KoSickom  kraji. Velkostna kategorizacia
podnikov bola podia po¢tu zamestnancov (podia
klasifikacie podnikov podfa Schémy o Statnej
pomoci ¢. SEOPMZ - 151/2010-OdV su to
podniky s poCtom zamestnancov menej ako 50
— malé aspoctom zamestnancov menej ako
250 - stredné) — 73 % bolo malych podnikov
a 27 % bolo strednych podnikov

3 VYSLEDKY PRIESKUMU A DISKUSIA

Vlysledky prieskumu su prezentované podia
Ciastkovych cielov, najprv su uvedené priority
riadenia ludskych zdrojov v obdobi

hospodarskej krizy, potom priority podnikov
vzhladom na posun spolo¢nosti od industrialnej
k znalostnej, vnimanie ludi v podniku ako zdroje
resp. kapital a ndzory na to, ktoré manazérske
kompetencie  su  kluCové v znalostnej
spolo¢nosti.

Priority riadenia Fudskych zdrojov v obdobi
hospodarskej krizy

Respondentov z podnikov, ktori za zapojili do
dotaznikového prieskumu, sme sa otvorenou
otazkou pytali, ¢o je ich aktualnou prioritou
voblasti riadenia [udskych zdrojov pocas
obdobia  hospodarskej  krizy.  Odpovede
respondentov.  sme vyhodnotili  kvalitativne
a usporiadali ich do kategdrii podfa spolo¢nych
znakov. Vysledky su uvedené v tabulke 1.

Tab. 1: Priority riadenia Fudskych zdrojov v malych a strednych podnikoch KoSického kraja

pocas hospodarskej krizy

PRIORITA RIADENIA LUDSKYCH ZDROJOV PERCENTO
PODNIKOV
riadenie pracovného vykonu, sledovanie produktivity prace 81 %
audit a racionalizacia pracovnych miest, resp. znizovanie poctu stalych 79 %
pracovnych miest a zniZenie ¢asového fondu
ziskavanie, rozvoj a udrziavanie kli¢ovych zamestnancov 67 %
znizovanie nékladov v personalnej oblasti 63 %
obmedzovanie ¢i ruSenie zamestnaneckych benefitov 61 %
previazanie odmeriovania na vykon a kvalitu prace 43 %
prepustanie zamestnancov 12 %

Najviac podnikov uvadzalo ako prioritu riadenia
fudskych zdrojov v obdobi hospodarskej krizy
a spomalenia ekonomického rastu riadenie
pracovného vykonu a sledovanie produktivity
prace. Aj ked k prepustaniu zamestnancov
doslo v 12 percentach podnikov, ktoré sa
zucastnili prieskumu, az 79 % podnikov uviedlo,
Ze ich prioritou bolo racionalizovat pracovné
miesta, resp. dochadzalo k podpore
prirodzeného zniZzovania poCtu zamestnancov
neprijimanim  novych  zamestnancov  na
uvofnené pracovné miesta odchodom do

Zdroj: vlastné spracovanie

déchodku, prirodzenymi odchodmi
zamestnancov ¢ nevytvaranim  novych
pracovnych miest. Mnohé podniky v tomto bode
uvadzali aj znizenie ¢asového fondu a niektoré
uviedli  vyuZivanie  flexibilnych  foriem
zamestnavania fudi - vyuzivanie roznych foriem
spoluprace azamestnavania fudi (Zivnostnici,
zmluvna spolupraca, personalny lizing a pod.).
Podniky taktiez uvadzali, ze ich ciefom bolo
znizovanie personalnych nakladov, preferovanie
systtmu  odmefiovania  podfa  vykonu
a obmedzovanie az ruSenie zamestnaneckych
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vyhod. 67 % podnikov uviedlo, Ze si uvedomuju
hodnotu  kluCovych zamestnancov a prave
v krizovom obdobi hospodérskej recesie je ich
prioritou  rozvoj audrzanie zamestnancov
s primeranymi skusenostami, ktori su zaroven
flexibilni a schopni prispdsobovat sa zmenam.

Priority malych a strednych podnikov
voblasti riadenia  fudskych  zdrojov
v znalostnej spolo¢nosti

Odpovede podnikov na otazku, aké maju priority
riadenia ludskych zdrojov s dérazom na posun
spolocnosti od industriainej k znalostnej mozno
chapat ako dlhodobé tendencie podnikov v
oblasti riadenia ludi. V dotazniku respondenti
vyberali odpovede z ponuknutych moznosti,
pricom mali moznost uviest aj vlastnu odpoved.
Vtabulke 2 je vybranych pat najcastejSie
uvadzanych priorit.

Respondenti skimanych podnikov povazuju za
prioritu podniku v znalostnej  spolo¢nosti

vzdelavanie zamestnancov aich neustaly
rozvoj, ale aj systematicku pracu s talentmi, ich
vyhladavanie, rozvoj, motivaciu a stabilizaciu
v podniku. Za dobleZité oznacili preferovanie
timovych hodnét a timovej prace. Zarover vidia
ako  nevyhnutny  predpoklad  znalostne
orientovaného podniku vytvorenie bazy znalosti
a podporu zdiefania znalosti zamestnancami,
ako aj efektivnej internej komunikacie. Okrem
tychto priorit respondenti oznacovali aj dalSie,
ato napriklad neustalu optimalizaciu procesov
riadenia ludi, vyuzivanie modernych nastrojov
riadenia [udskych zdrojov, znizovanie poctu
manazérskych  Urovni  a uprednostiiovanie
plochych organizaénych Struktdr, angazovanost
zamestnancov, vyuzivanie flexibilnych foriem
prace (pruzny pracovny Cas, teleworking atd.),
riadenie kariéry aspon kluCovych zamestnancov
¢i doraz na rovnovahu pracovného a osobného
Zivota.

Tab. 2: Priority riadenia Fudskych zdrojov v znalostnej spolo  €nosti

PRIORITA RIADENIA LUDSKYCH ZDROJOV PERCENTO
PODNIKOV

celoZivotné  vzdelavanie  vSetkych ~ zamestnancov, s podporou 84 %
predovSetkym kltcovych zamestnancov, u€iaca sa organizacia
timova praca a podpora hodnét presadzuijucich timovost 67 %
manazment talentov — préaca s high potentials, ich ziskavanie, motivacia 52 %
a stabilizacia
vytvorenie bézy znalosti a vytvaranie kultury, ktord podporuje vymenu 26 %
znalosti
efektivna interna komunikécia 18 %

Vnimanie [ludi v podniku zhladiska ich
riadenia

ManaZéri skimanych podnikov sa mali vyjadrit,
¢i ludi vnimaju skor ako ludské zdroje alebo ako
ludsky kapital (Obr. 1).

42 % respondentov si vybralo vyrok, ze
k zamestnancom  pristupuju ako k zdroju
podniku anakladovej polozke, pricom ich

Zdroj: vlastné spracovanie

zamestnavatel riadi tak, aby podniku priniesli
najvyssi mozny uUZitok. 58 % respondentov
preferuje vnimanie ludi ako vlastnikov znalosti,
skusenosti, schopnosti a zruCnosti. Riadenie
zamestnancov je riadenie ludskeého kapitalu,
pricom sa zdérazfiuje vyznam medzifudskych
vztahov, dévera a angazovanost zamestnancov.
Personéalne naklady sa beru ako investicie.
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Obr. 1: Nazory na vnimanie ludi v podniku

8%

W [udske zdroje

O ludsky kapital

Vzhladom na celkové zameranie prieskumu,
zaujimalo nas, Ci su rozdiely medzi tym, ako
vnimaju  zamestnancov  vyrobné  podniky
anevyrobné podniky. Overovali sme nulovu
hypotézu, ze medzi vnimanim [udi a hlavnym
zameranim podniku nie je Statisticky vyznamny
vztah. Na hladanie zavislosti medzi premennymi
sme pouZili logisticku regresiu. Nulova hypotéza
sa zamieta, preto mozno prijat alternativnu
hypotézu, Ze medzi vnimanim [udi v podniku
azameranim podniku  existuje  Statisticky
vyznamny vztah. Vdeleni na vyrobné
a nevyrobné podniky je p-hodnota 0,006447.
Vlyrobné podniky chépu [udi skor ako [udské
zdroje a nevyrobné podniky ako kapitél. Tieto
vysledky odrazaju rozdielny charakter prace vo

Zdroj: vlastné spracovanie

vyrobnych a nevyrobnych podnikoch (obchod-
nych podnikoch i v podnikoch poskytujdcich
sluzby).

Kracove kompetencie manazérov

v znalostnej spolo¢nosti

Néazory manazérov na to, ktoré manazérske
kompetencie su podfa nich dblezité v znalostnej
spolocnosti, sa rdznia. Respondenti mali oznadit
na stupnici od -2 po +2 déleZitost kompetencii.
V tabulke €. 3 je uvedenych 10 najdolezitejSich
kompetencii, pricom su zoradené v poradi od
najdolezitejSej kompetencie, podla aritmetického
priemeru.

Tab. 3: Kfué¢ové kompetencie manazérov potrebné v znalostnej spoloénosti

POR. KOMPETENCIA ARITMETICKY
PRIEMER
1. vSestranné vedomosti 1,62
2. skusenosti 1,59
3. schopnost pracovat s informaciami 1,54
4. inovativnost 1,52
5. ochota neustale sa vzdelavat 1,91
6. schopnost pracovat v time a viest tim 1,4
7. akceptovanie neistoty a schopnost reagovat na zmeny 1,38
8. | flexibilita 1,36
9. kreativita 1,33
10. | predvidavost 1,15

Zdroj: vlastné spracovanie
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NajdolezitejSimi  kompetenciami sa podfa
vysledkov  javia  v8estranné  vedomosti
a skusenosti, o podporuje na$ predpoklad, ze
vSeobecné vedomosti a vSestrannost  sU
cennejSie ako Specifické spdsobilosti vzhfadom
na to, ze poznatky a zru€nosti zastaravaju prilis
rychlo. V suvislosti stym je pochopitelné, ze
respondenti  uvadzali medzi  dbleZitymi
vlastnostami aj ochotu azdujem neustale sa
ucit nové wveci ¢ schopnost pracovat
s informaciami. Domnievame sa, Ze prave
vzhfadom na naro¢né obdobie spomalenia rastu
a potreby reagovat pruzne na zmeny v prostredi
sa vo vacsej miere objavuju medzi kluCovymi
kompetenciami  inovativnost,  akceptovanie
neistoty a schopnost reagovat na zmeny,
flexibilita, kreativita Ci predvidavost. Okrem
uvedenych kompetencii respondenti uvadzali
ako doleZité aj schopnost rozhodovat pod
stresom, odolavat tlakom prostredia, vytrvalost,
schopnost  delegovat ulohy, pracu s ludmi
a dalSie.

Viysledky zistovania prieskumu nazorov na
kfliCové manazérske kompetencie mozno
porovnat aj svysledkami analyzy inzeratov.
Podla Ferencovej [11], medzi najCastejSie
uvadzanymi poZiadavkami na manazérske
kompetencie potencialnych zamestnancov su
,ochota neustéle sa vzdelavat, zaujem ucit sa
a prehlbovat’ svoje odborné vedomosti, timova
praca (timovy hrac), schopnost rieSit problémy,
rozhodovanie, odolnost  voéi  stresovym
situaciam,  schopnost  rychlo  reagovat,
predchadzajuce skusenosti na obdobnej pozicii
(prax vodbore), organizatné schopnosti,
schopnost viest podriadenych zamestnancov,
schopnost nadvazovania spoluprace
avyhlfaddvania  obchodnych  prileZitosti.”
V oblasti obchodu a sluzieb, ktora nés zaujimala
podrobnejSie  vzhladom na  sustredenie
prieskumu na  kompetencie  nevyhnutné
v znalostnej ekonomike, uvadzaju Ferencova -
Jurkova [12], ze vnajvy$8ej miere su
v poziadavkach na manazérske kompetencie
zastlpené vzdelanie, prax a znalost cudzieho
jazyka, ako aj angaZovanost. Spomedzi
najCastejSie sa vyskytujucich manazérskych
kompetencii su z klasifikacie piatich kategdrii
podla  MesaroSovej najviac  zastlupené

intrapersonalne — administrativne spdsobilosti
ako aj sposobilost ucit sa. Podlfa vysledkov
nasho prieskumu vSak mozno badat zvySujuce
sa naroky na kvalitnych manazérov v znalostne;
spoloCnosti, priCom  vysledky nepochybne
ovplyvnil aj sucasny tlak na kvalitu a efektivnost
prace manazeérov vplyvom hospodarskej krizy.

ZAVER

V porovnani s obdobim pred vznikom krizy, ked
sa zdoOrazioval vyznam riadenia [udskych
zdrojov  azastupenie manazéra [udskych
zdrojov v top manazmente podniku, s prichodom
krizy sa v mnohych podnikoch riadenie fudskych
zdrojov sustredilo na nevyhnutné operativne
¢innosti v sulade so snahou mnohych podnikov
0 optimalizaciu vynosov a zniZzovanie nakladov.
Z hladiska zvladnutia tazkych ekonomickych
podmienok atrendov vyvoja spolocnosti sU
uspesnejSie  podniky, ktoré si  uvedomuju
hodnotu [udskych zdrojov akich riadeniu
pristupuju strategicky a koncep¢ne. BudUcimi

vyzvami  pre  personalistov v znalostnej
spolo¢nosti  su  celoZivotné  vzdelavanie
zamestnancov, praca s kfu€ovymi

zamestnancami, ich ziskavanie, motivacia,
rozvoj a stabilizacia, ako aj vytvorenie bazy
znalosti a vytvaranie podnikovej kultdry, ktora
podporuje efektivnu komunikaciu a zdiefanie
znalosti. Okrem toho je nevyhnutna neustala
snaha o optimalizaciu  procesov v oblasti
riadenia  fudskych  zdrojov  avyuzivanie
modernych nastrojov v riadeni fudi.

V suvislosti s principmi znalostnej spolo¢nosti sa
oCakdva aj posun od tradicného riadenia
fudskych zdrojov k riadeniu fudského kapitalu.
Riadenie  ludského  kapitalu v porovnani
s riadenim fudskych zdrojov kladie déraz na
skuto€nost, ze fudi nevlastni podnik. Teoreticky
moézu [udia investovat do svojej buducnosti
ambézu si vybrat, ako ado Coho budu
investovat. Miera, do akej to mdzu urobit je sice
obmedzend, avSak vzdelani fudia disponujuci
znalostami potrebnymi na trhu prace maju
vacsiu volnost pri rozhodovani. To je potrebné
v podnikoch zohfadfovat pri formulovani politiky
ziskavania, vyberu a stabilizacie zamestnancov
i v politike rozvoja zamestnancov.
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Dosiahnuté vysledky vznikli v ramci rieSenia
projektu Identifikacia klucovych kompetencii
Studentov vysokych $kol pre potreby rozvoja
vedomostnej spolocnosti na Slovensku, ktory je
podporovany Ministerstvom  Skolstva, vedy,
vyskumu a Sportu Slovenskej republiky v ramci
poskytnutych stimulov pre vyskum a vyvoj zo
Statneho rozpoctu v zmysle zakona ¢. 185/2009
Z. z. o stimuloch pre vyskum a vyvoj a o doplne-
ni zakona ¢. 595/2003 Z. z. odani z prijmov
v zneni neskorsich predpisov v zneni zakona C.
40/2011 Z. z.
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PRIORITIES OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN KNOWLEDG E SOCIETY
Cecilia Olexova, Peter Mesaros, Alena BaSistova

Abstract: The article focuses on the determining the companies” HR priorities in knowledge-based
society. It presents the results of the survey conducted in 2011 in Slovak small and medium size
enterprises in the KoSice Region. The partial aim of the survey has been to find out key competencies of
managers, which are important in new economic conditions. The survey has been carried out within the
project Identification of key competencies of university students for the needs of development of
knowledge society in Slovakia, which is supported by the Ministry of Education, Science, Research and
Sport of Slovak Republic within the framework of incentives for research and development from the
state budget in accordance with Act No. 185/2009 Z. z. on incentives for research and development and
on supplementing Act. 595/2003 Z. z. Income Tax, as amended, as amended by Act no. 40/2011 Z. z.

Key words: human resource management, priorities, knowledge society, managerial competencies
JEL Classification: M12, M50.
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