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Vseobecné ciele a funkcie riadenia ludskych zdrojov Tabulka 1.1
Vieobecny ciel RLZ Funkcia RCZ
Ziskanie zamestnancov * ndvrh a analyza pracovného miesta

* pldnovanie ludskych zdrojov

* ndbor potencidlnych zamestnancov
* vyber zamestnancov

* odmertiovanie

* pracovné podmienky

* pracovné vztahy

Motivovanie zamestnancov * ndvrh pracovného miesta

* riadenie a hodnotenie pracovného vykonu
* odmertiovanie (penazné aj neperiazné)

* pracovné vztahy

UdrZzanie zamestnancov * pracovné podmienky
* pracovné vztahy
* odmeriovanie (zamestnanecké vyhody)

Rozvoj zamestnancov * rozvoj zamestnancov (Skolenia a tréningy)
* rozvoj kariéry

Zdroj: Autor.

Z prehladu vztahu funkcii a vseobecnych cielov riadenia ludskych zdrojov vy-
plyva, ze niektoré funkcie sa vyuzivaji na plnenie viacerych cielov, najmi ciela
ziskania zamestnancov, a niektoré sa vyuzivaju len pri jednom cieli, resp. dvoch
cieloch, ako je funkcia rozvoja zamestnancov. Pri kazdom v$eobecnom cieli je
niektord funkcia dominantnd, to vSak neznamend, ze dalSie nie je potrebné brat
do tvahy. Prave naopak. Riadenie ludskych zdrojov je préve tym komplikova-
né, ze treba zvézit vplyv vietkych funkcii, ich ndstrojov a len na zdklade vysled-
kov urobit rozhodnutie o ich pouziti. Prax je plna prikladov precenenia jedne;j
funkcie, jej néstrojov, ktoré sa negativne odrazili na sprdvani zamestnancov. T1,
na rozdiel od manazmentu, povazovali iné néstroje za dolezitejsie, a tak sa roz-
hodnutia manazmentu minuli G¢inku.

1.4 Subjekty riadenia ludskych zdrojov

Na procese riadenia ludskych zdrojov sa v podniku ztéastnuje viacero subjek-
tov. Podla ich vztahu k podniku ich ¢lenime na interné a externé subjekty. Inter-
né subjekty st ttvary a manazéri podniku, a to:

* dozornd rada podniku (majitelia podniku),
* predstavenstvo a generalny riaditel podniku,
e liniovi manaZéri,

e $tibni manazéri,

* Utvar riadenia ludskych zdrojov,

* zamestnanci.
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polnohospoddrstva a priemyselné odvetvia budd pokracovat v dlhodobom tren-
de abytku pracovnych miest. Perspektivnymi oblastami st najmai sluzby v pod-
nikovej stére (napr. I'T, poistovnictvo, poradenstvo), v zdravotnictve a socidlnej
stére, obchode a cestovnom ruchu. Velky potencidl na rast zamestnanosti vy-
tvdra tiez tzv. zelend ekonomika, teda aktivity stvisiace s energetikou, odpado-
vym hospoddrstvom, vodohospoddrstvom a pod. (Dvotdkovd, 2012). Ziroven sa
predpokladd, Ze v roku 2020 bude priblizne tretina pracovnych miest vyzadovat
vysoka kvalifikdciu a polovica strednu kvalifikiciu, kym dopyt po nizkej kvalifi-
kécii klesne z jednej tretiny v roku 1996 na menej ako jednu pitinu. Kvalifika¢-
né poziadavky rastd vo vSetkych profesijnych kategéridch (Skill Needs in Euro-
pe. Focus on 2020).

Prognézy vyvoja kvalifikacnej ndrocnosti pric a kvalifikacnej $trukeiry
pracovne;j sily zdoraznuju potrebu iniciovat véasné opatrenia na zabrdnenie alebo
aspon na zmiernenie rizika kvalifikatného nestladu. Predpokladd to realizovat
zmeny v oblasti vzdelania a odbornej pripravy, aktivnych a pasivnych opatreni
trhu prace, migracie, mobility a socidlnej politiky v &lenskych $titoch EU.

2.3.3 Hodnotové orientacie zamestnancov
(diverzita na pracovisku)

V nadviznosti na vyvojové tendencie trhu price v socidlno-demografickom
kontexte, ktoré su vysvetlené v predchddzajicich kapitoldch, sa dalsi text venu-
je prejavom tychto zmien so zameranim na r6éznorodost na pracoviskdch a sp6-
sob jej riadenia. Vo svete podnikania, pre ktory je v sicasnosti typické prostredie
zmien, je diverzita pojem, ktory vystupuje ako vyzva pre manazérov v rdznych
podobdch. Diverzita sa vo veobecnosti zaoberd témou individuality, pricom nev-
nima odli$nost ako nie¢o rozdelujice. Ndzor, Ze pricu a osobny Zivot treba odde-
lovat, je v sticasnosti prekonany. Osobnost ¢loveka nemozno separovat od jeho
préce, na ktord md jednoznaény vplyv prdve pracovné prostredie, kde je osob-
nost prezentovani (Sormonovd, 2013). Autorka kontatuje, Ze sitasné trendy
vyvoja riadenia ludi v zahranié¢i st jasnym znakom toho, ze diverzitu na pracovis-
ku nestadi tolerovat. Vznik podpornych orginov a réznych fungujicich zoskupe-
ni zastreSujucich diverzitné skupiny sa stévaju vyraznou prioritou predovsetkym
v zahranic¢i. Implementicia politiky, programov a opatreni na podporu diverzity
na pracovisku st jednak v stlade s prdvnymi Gpravami, zdroven s etické a v ko-
ne¢nom dosledku ekonomicky vyhodné. Riadenie diverzity znamena vyjedndva-
nie, ktoré predstavuje vzdjomné pdsobenie v kultirne odlisnych skupindch s cie-
lom dosiahnut, aby si ludia na pracovisku navzdjom rozumeli, v prostredi, pre
ktoré je charakteristickd roznorodost. Riadenie diverzity je predovsetkym pri-
tomné nie len v organizdcidch, ktoré posobia v medzindrodnom prostredi. Nad-
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Osobnostné typy zamestnancov a vhodné zamestnania Tabulka 3.1

Osobnostny typ Zamestnanie

1. | Realisticky typ — obsahuje agresivne sprdvanie, | lesnictvo, farmdréenie
fyzické ¢innosti si vyzaduji zruénost, silu
a koordindciu

2. | Skimajici typ — obsahuje ¢innosti, ktoré biolégia, matematika, Zurnalistika
si viac vyzaduju rozmyslanie, organizovanie
a pochopenie ako pocity a emdcie

3. | Socidlny typ — obsahuje viac medziludské ako | sluzby v zahraniéi, socidlna praca, klinickd
intelektudlne a fyzické ¢innosti psycholégia
4. | Konvenény typ — obsahuje pravidlami regu- tctovnictvo, financie, manazment podniku

lované ¢innosti a zmenu osobnych potrieb na
moc organizdcie alebo osoby a statusu

5. | Podnikatelsky typ — obsahuje verbdlne ¢innosti, | prdvo, vztahy k verejnosti, manazment malych

ktoré ovplyviiujt inych s cielom ziskat moc podnikov
a status
6. | Umelecky typ — obsahuje sebavyjadrenie, umenie, hudba, spisovatelia

umelecku tvorivost a emociondalne ¢innosti

Zdroj: Robbins, 1991, s. 99.

V stcasnosti sa osobnost najcastejsie opisuje modelom ,,velkej pitky“, ktorej
charakeeristiky sa: ,,neurotizmus, extraverzia, otvorenost novej skiisenosti, priveti-
vost a svedomitost (Kassin, 2012, s. 561). Hodnoty jednotlivych charakteristik
vyjadrujd rozne spravanie zamestnanca. Napriklad emociondlna stabilita vyjad-
ruje menej negativneho zmyslania a menej negativnych emdcii, ¢o sa prejavi vo
vys$sej spokojnosti s pricou a v mensom strese zamestnanca. Kombindcia hodnot
uvedenych charakteristik viedla k definovaniu osobnostnych typov, ako st uve-
dené v tab. 3.1.

V praxi sa osobnostné charakteristiky stanovuju len verbdlne, vo forme ,,poza-
duje sa komunika¢ny typ, timovy hrd¢ a pod.“ Uvedené kombindcie charakteris-
tik zoskupenych do typov sa nepouzivaji. Len niektoré podniky maja do vybero-
vého procesu zahrnuté testy osobnostnych charakteristik uchddzacov a vysledky
testov porovndvaju s definovanymi poziadavkami pracovnych miest. Vytvéraji
tak stilad medzi poziadavkami pracovného miesta a osobnostnymi charakteristi-
kami potencidlnych zamestnancov.

V odbornej literattre, ale aj v praxi sa ¢asto miesto pojmu kompetencie po-
uziva pojem S$pecifikdcia poziadaviek na zamestnanca, ktorej vysledkom je sta-
novenie pozadovanych poznatkov, schopnosti a zru¢nosti, ktoré musi mat za-
mestnanec, aby mohol pricu vykondvat. Pojmy kompetencie a poziadavky na
zamestnanca, ktoré st vysledkom procesu ich Specifikicie, pouzivame v texte ako
obsahovo rovnocenné pojmy.
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Definovat planovanie ludskych zdrojov ako stcast systému riadenia

lIudskych zdrojov

Plinovanie ludskych zdrojov je proces spractivania informdcii o lud-
skych zdrojoch v stlade s potrebami podniku na urcité obdobie. Vysled-
kom procesu pldnovania ludskych zdrojov, na zdklade kvantitativnej a kva-
litativnej analyzy potrieb ludskych zdrojov, je plan zabezpecenia Iudskych
zdrojov. Plan zabezpecenia ludskych zdrojov odpovedd na Styri kldcové
otazky podniku: (1) Aky podet zamestnancov potrebuje? (2) V akej kva-
litativnej $trukedre ich potrebuje?, (3) V akom c¢asovom horizonte ich po-
trebuje?, (4) V akej organiza¢nej Struktire ich potrebuje? Proces plinova-
nia ludskych zdrojov patri do oblasti formovania pracovného potencidlu,
a teda rozhodnutia v tejto oblasti st ovplyviiované strategickym pldnova-
nim, analyzou prdce, ndvthom pracovnych miest a projektovanim pracov-
nych miest, analyzou odchodov a absencie, pldnmi ndstupnictva a plinmi
rozvoja kariéry.

Vysvetlit postupnost procesu planovania ludskych zdrojov

Planovanie ludskych zdrojov vychddza z dlhodobej stratégie podniku a je
zdrojom vsetkych podnikovych plidnovacich procesov. Zikladom Gspesné-
ho pldnovania ludskych zdrojov je transformdcia strategickych cielov pod-
niku na potrebu zamestnancov a odhad buducich zdrojov krytia tejto po-
treby ludskych zdrojov. Na zédklade analyzy odchodov sa vo findle spractva
pldn zabezpecenia ludskych zdrojov, pldn stabilizdcie, pldn flexibility a pldn
znizovania poctu pracovnych miest a zamestnancov.

Opisat typy informdcii potrebnych na plinovanie ludskych zdrojov

Informdcie pre potreby pldnovania ludskych zdrojov nachddzame predov-
Setkym v internom prostredi podniku, ale aj na externom trhu price. Z in-
ternych informécii ide predovsetkym o stratégiu podniku, funkéné pliny
— predovsetkym pldn predaja, pldn vyroby, pldn investicii, analyzu préce,
analyzu odchodov a kompetenény model zamestnancov a manazérov. Z ex-
terného trhu price si ndpomocné informdcie o zamestnanosti, prijmovej
strukedre, minimalnej a priemernej mzde, ndstupnych platoch, benefitoch,
kvalitativnej $truktire, vekovej zrelosti, lokdlnej dostupnosti, konkurenc-
nych podnikoch, genera¢nych trendoch, vztahu k prici, pracovnych zvyk-
lostiach a motivdcii pracovat.
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hodnét zamestnédvatela. Obsahom tychto ¢innosti je zabezpecit monitoring
ponuky a dopytu na trhu préce a definovanie hodnoty, ktord je ocakdvand
od zamestndvatela mapovanim relevantnej skupiny potencidlnych uchdd-
zaCov a sucasnych zamestnancov, aktivne zameranie na talenty a vyhlada-
vanie. Cast je spoluprdca so vzdeldvacimi intitdciami a rozne formy sta-
71, kroré umoznia zé%itok organizaénej kultdry a pracovnd skiisenost. Dalej
sucastou formovania znacky zamestndvatela je aktivna pritomnost na soci-
dlnych sietach. Ako stcast employer brandingu je definicia hodnoty, ktord
organizicia prind$a zamestnancovi. Inak povedané, ako si ceni jeho zru¢-
nosti, schopnosti, dal$i potencidl a v6lu ich pouzivat na stanoveny alebo
ocakdvany vykon a organiza¢né sprévanie. Tito hodnota by mala dostat po-
dobu aj vo forme kltucovych indikdtorov vykonnosti.

@
PRIPADOVE STUDIE A OTAZKY

Otizky na zopakovanie

1. Ktoré pracovné miesta je vhodnejsie obsadzovat vonkaj$imi a ktoré

vnuatornymi zdrojmi?

Ktoré metédy ndboru st najlacnejsie?

Ktoré metédy ndboru st ¢asovo najndrocnejsie?

Aké vyhody md ndbor zo zoznamu byvalych zamestnancov?

Ktoré normativne dokumenty sa od uchddzacov vyzaduja?

Existuju legislativne obmedzenia, ktoré musi v procese ndboru re$pek-

tovat?

7. Ako sa prejavuje znacka zamestndvatela v jednotlivych funkcidch ria-
denia ludskych zdrojov?

8. Aké st zékladné ndstroje budovania znacky zamestndvatela?

9. Co znamen4 formovanie pristubu hodnoty zamestndvatela?

A N

Pripadovi stadia 1

Pani Patelovd sa prihlésila na inzerdt uverejneny v miestnych novindch
na obsadenie volného pracovného miesta referenta kariérneho rozvoja
v mieste bydliska. Inzerdt a $pecifikdcia pracovnych poziadaviek uvddzali
trojro¢nd skdsenost v oblasti poradenstva kariérneho rozvoja, ako kltuco-
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dinu, ked je na pracovisku

menej hektickd situdcia,

zamestnanci st uvolnenej-
$i a priatelskejsie privitaja
novych zamestnancov.

V pripade, Ze nového
zamestnanca Cakd vzdeld-
vanie pri vykone price,
je potrebné k tomu pristu-
povat pldnovane a syste-
maticky:

1. za¢at analyzou pra-
covného miesta a po-
ziadavkami na vykon,
ktoré st vychodiskom
stanovenia vzdeldvania
a rozvoja,

Koncept adaptaéného skolenia vychadza z ini-
ciativy nésho oddelenia vzdelavania a rozvoja
zamestnancov. Ich zodpovednosfou je naplano-
vaf a zorganizoval Skolenie. Tomu predchadza
komunikacia. S oddelenim vyberov, ktoré ma pres-
né Udaje o tom, kolko [udi do banky nastipi a na
aké konkréme pozicie. Jednoflivé skoliace casti
majd pofom vo svojej rézii oddelenia vyberu zo-
mestnancov, odmenovania, zamestaneckych slu-
Zieb, riadenia kvality, compliance, prévne odde-
lenie a oddelenie prevadzky objektov. S novymi
zamestnancami si prejdd vetky Standardy, kforé
potfrebuji poznaf a ovlédaf (Baarco, 2014).
Ndborové oddelenie
Slovenska sporitelfia

2. vstupnd analyza poziadaviek na vedomosti zamestnanca,

3. urc¢enie mentora, ktory je vysSkoleny v tom, ako pomdhat zamestnancovi

v osobnom rozvoji,

4. stanovit kouca, ktory je vyskoleny v tom, ako pomdhat zamestnancovi

v kariérnom rozvoji.

Uvedené vzdeldvanie mozno doplnit aj samostatnymi aktivitami vzdeldvania,

samostddiom a poskytovanim odporuéeni od seniornejsich kolegov.

Po absolvovani prvého ditia adaptagného skolenia sa vietkym novym zamest
nancom spusfa balicek povinnych elearningovych skolent. Vyberaju sa tak, aby
novému zamesinancovi ¢o najviac pomohli zorientovaf sa v novej praci. Tim
kolegov, manazéri, pripadne pri niektorych poziciach aj tréneri so dalim délezi-
tym ¢lankom celého adaptaéného procesu, kiory ulaheuje start a prvé tyzdne
nového zamestnanca. Po skonceni skusobnej doby dostavaji novi zamestnanci
Specidlne pozvanie na kévu od generdlneho riaditela Jozefa Sikelu. Osobne sa
ho mézu opytaf akékolvek otazky, ¢i vz z oblasti bankovniciva a financii, alebo
aj z jeho sukromia (Baarco, 2014).

Ndborové oddelenie
Slovenska sporitelfia
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10.2.1 Hodnotenie price ako ndstroj zabezpecenia
vnutornej konzistentnosti systému odmernovania

Hodnota price vyjadruje relativny stupen zloZitosti, zodpovednosti a nam4-
havosti urcitej pracovnej funkcie v porovnani s inou pracovnou funkciou. Vy-
chodiskom na jej stanovenie je normdlny vykon fiktivneho zamestnanca, ktory
nezohladnuje individudlny vysledok préce.

Hodnotenie price je pomocnd technika, ktort podniky vyuzivaji na vytvé-
ranie hierarchie pric podla ndro¢nosti a zabezpecenie diferenciicie v odmerio-
vani. Teéria ho definuje ako systematicky proces urcovania relativnej hodnoty
préce, ktorého cielom je poskytnit raciondlnu zdkladnu na vytvorenie a uplat-
novanie spravodlivého a objektivneho systému odmenovania a pomdhat tak vy-
tvdraniu spravodlivych reldcii medzi existujicimi pracovnymi ¢innostami. Hod-
notenie prdce umoznuje prijimat organizdcidm logické rozhodnutia o mzdovych
tarifdch a tarifnych stuptioch a urcit, nakolko je hodnota pric navzdjom porov-
natelnd, aby bolo mozné zabezpecit, Ze za price rovnakej hodnoty bude vyplate-
nd zamestnancom rovnakd odmena. S pouzitim Sirokej $kdly metdd sa kvantifi-
kuju kvalitativne rozdiely medzi jednotlivymi précami, ¢o ndsledne umoznuje
stanovit zdkladné mzdové rel4cie.

Vo vseobecnosti mozno pri hodnoteni price vyuzit niektord zo zdkladnych
analytickych alebo sumdrnych metéd, no k dispozicii podnikom st i rézne ,sd-
kromné metédy“ vypracované konkrétnymi poradenskymi firmami, ktoré vyuzi-
vaji okrem zdkladnych metdd aj iné pristupy zalozené napriklad na hodnoteni
kompetencie, trhovom ocenovani price a pod.

Sumdrne metédy

Podstatou sumdrnych metéd hodnotenia price je porovndvanie pric ako cel-
ku, bez posudzovania a skiimania faktorov, ktorymi sa dané préice odlisuju. Hod-
nota préce je ur¢end na zdklade komplexného subjektivneho Gsudku hodnotitela
o relativnom vyzname jednotlivych pric. Do tejto skupiny zaradujeme met6-
dy urdovania poradia préc, klasifikaént metédu a metédu pirového porov-
ndvania. Tieto metddy byvaji Casto kritizované, pretoze ddvaju siroky priestor
na subjektivne hodnotenie a vyzaduji vysokua skisenost a kompetentnost hod-
notitela.

Analytické metédy

Analytické metdédy hodnotenia price majd odstrdnit nedostatky a obmedze-
nia sumdrnych met6d tym, ze nahrddzaju subjektivne posudzovanie istou kvan-
tifikdciou a meranim. Kazd4 préca je pri analytickom hodnoteni posudzovand
oddelene podla zadefinovanych faktorov price, pricom takto ziskané relativne
hodnoty za kazdy faktor sa ndsledne kvantifikujii. Celkovd hodnota price je vy-
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11.4.2 Kolektivne vyjedndvanie

Kolektivne vyjedndvanie je
ndstroj podpory ucinného so-
cidlneho dialégu a dosahova-
nia socidlneho mieru zaloZeny
na bipartithom principe. In-
dividudlne a kolektivne vzta-
hy medzi zamestndvatelmi
a zamestnancami a prava a po-
vinnosti zmluvnych strdn upra-
vuju kolektivne zmluvy. Kolek-
tivne zmluvy mozu uzatvdrat
prislusné odborové orgdny a za-
mestndvatelia, pripadne ich or-
ganizicie. Kolektivna zmluva
moéze mat podobu:

Prave mame za sebou Uspedné zavisenie
kolektivneho vyjednavania, ktoré trvalo in-
fenzivne asi dva mesiace. Kazdy manaZér,
ktory absolvuje kolekiivne vyjednavanie, mi
dd za pravdy, Ze je za tym vela trpezlivej
komunikacie a vysvetlovania. Ak je vysled-
kom konsenzus, trpezliva praca mé zmysel.
Aj ked HR manazérovi a zdstupcom zamest-
nancov ide v&c3inou o fo isté, o lepsie alebo
stabilné pracovné podmienky pre zamest-
nancov, optiku alebo pohlad na riesenie
veci mame obcas rozdielny. Komunikacia
a najmd vzdjomné pocivanie tvori viak
z¢klad Uspedného kolekiivneho vyjednava-
nia, ktoré musi bezvyhradne platif na obi-

397

dvoch stranach (Samova, 2015). )
Janette Samova
Riaditelka odboru [udskych zdrojov

Ndrodnd banka Slovenska

* podnikovej kolektivnej
zmluvy, ktord je uzavretd me-
dzi prislusnym odborovym
orgdnom alebo prislusnymi
odborovymi orginmi a za-
mestndvatelom, ktorym je aj sluzobny trad,

* kolektivnej zmluvy vyssieho stupna, ktord je uzavretd pre vicsi pocet zamest-
névatelov medzi prislusnym vy$sim odborovym orginom alebo prislusnymi vyssi-
mi odborovymi orgdnmi a organizdciou alebo organizéciami zamestndvatelov,

* kolektivnej zmluvy vyssieho stupfia, ktord je uzavretd medzi prislusnym
vy$sim odborovym orgdnom alebo prislusnymi vys$imi odborovymi orgdnmi
a zamestndvatelom, ktorym je Stat.

Kolektivne zmluvy st platné, ak si uzavreté pisomne a podpisané na tej istej
listine oprévnenym zdstupcom alebo oprdvnenymi zdstupcami prislusnych od-
borovych orgédnov a zamestndvatelmi, pripadne zdstupcami ich organizicii. Ko-
lektivna zmluva vyssieho stupna sa uzatvéra pre odvetvie. Kolektivna zmluva vys-
Sicho stupnia sa uzatvdra pre Cast odvetvia, ak sa na uzatvoreni kolektivnej zmluvy
vyssieho stupna pre ¢ast odvetvia dohodli zmluvné strany. Kolektivna zmluva
vyssieho stupna obsahuje oznadenie odvetvia alebo asti odvetvia, pre ktoré je
uzatvorend, pri¢om sa vychddza zo zoznamu zamestndvatelov, za ktorych je uza-
tvorend. Kolektivna zmluva je zdviznd pre zmluvné strany.

Kolektivna zmluva moze mat nasledujtice Casti a obsah (Kachandkova, 2007):
1. dvodné ustanovenia (identifikdcia zmluvnych strdn, urcenie doby, na ktord sa

kolektivna zmluva uzatvdra, pripadne urcenie inej ic¢innosti pre niektoré zdvizky),
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pristup mohol byt kontraproduktivny. U tohto typu podnikov je vhodné zapdjat
do hodnotenia aj kolegov a spolupracovnikov, pretoze zdéraznovanymi hodno-
tami su otvorenost, dovera a vzijomny respekt.

Pri skdmani previazanosti kultiry a riadenia ludskych zdrojov priamo
v podnikoch tieto uvddzali, Ze najtesnejsi je vzdjomny vztah v oblasti pracovnych
vztahov, vyberu zamestnancov, hodnotenia ich vykonnosti, odmenovania, vzde-
ldvania, persondlneho pldnovania. Manazéri rovnako vnimaji podnikova kul-
tiru ako prostriedok ulah¢ujici komunikiciu v podniku (Kachandkovd, 2013).

Vsetky uvedené funkcie riadenia ludskych zdrojov mézu v podnikoch vyrazne
ovplyviovat formovanie jeho podnikovej kultiry a v pripade potreby podporit
jej zmenu. Ziadna z nich viak tento zdmer neméie spliat izolovane. Ako Géinny
ndstroj podpory podnikovej kultdry budi fungovat iba vo vzdjomnom kontexte,
ako integrovany systém.

Uloha personalistov pri formovani podnikovej kultiry

KedzZe riadenie ludskych zdrojov je jednym zo zdkladnych sposobov presa-
dzovania a podpory ziaducej podnikovej kulttiry, samotni personalisti zohrdvaja
v tomto pripade aktivnu dlohu. Ulrich (2009) ich nazyva agenti zmeny kultiry
a hovori o $tyroch roliach, v ktorych v tejto stvislosti vystupujii — rola katalyza-
tora, facilitdtora, tvorcu a demonstrdtora. Funkciou manazérov ludskych zdrojov
v procese formovania podnikovej kultdry je viest transformdciu tak, aby bola zre-
telnd najskor v oblasti riadenia ludi a v persondlnom ttvare, sltzit ako urychlo-
vatel a ulah¢ovatel zmeny kultiiry a ako tvorca podpornych systém pre tito zme-
nu. Aby boli schopni personalisti tieto Glohy plnit, musia rozumiet spésobu, ako
sa vytvdraju a spolo¢ne pouzivaji spdsoby myslenia medzi zamestnancami pod-
niku, poznat modely zmeny a zdroven vidiet stvislosti medzi vnttornou kultd-
rou a postavenim podniku na trhu a jeho vysledkami.

Roly personalistu ako agenta zmeny podnikovej kultiry Tabulka 13.3
KATALYZATOR/BOJOVNIK/PATRON PODPOROVATEL/FACILITATOR
* bojovat za Gsilie o zmenu kultary * stotoznit sa so zmenou
* vytvorit modely zmeny * ulah¢ovat a podporovat zmenu zvonka aj

zvnitra

¢ vzdeldvat manazérov

* pomihat a podporovat zamestnancov

* zodpovedat za vycvik a vzdeldvanie (experti na
potrebné zruénosti)

TVORCA DEMONSTRATOR
* menit systémy persondlnej price ¢ demonstrovat zmenu vo vlastnej oblasti
* navrhovat a vytvdrat nové postupy posobenia

¢ byt prikladom efektivnej zmeny
 7it zmenou kultary

Zdroj: Ulrich, 2009.



