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Abstract

Responsible approach to the management
of HR is based on the concept of Corporate Social
Responsibility. CSR is built on the basic ideas
of Sustainable Development in order to integrate
into the activities of companies a social interest and
active cooperation with stakeholders, including HR.
The proposal leads to the development and
the change of HR  status in  favour
of a comprehensive improvement of their quality
of life through physical, economic, psychological
and social aspects of the development.
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UVOD

Ludské zdroje st prvok premienajici
financie a material na poZadované vyrobky alebo
sluzby a prinasaju podnikom d’alSie materialové a
finan¢né zdroje a preto ich udrzatel'né riadenie bude
mat’ vzdy vel’ky vyznam.

Manazment  ludskych  zdrojov  je
definovany ako strategicky a logicky premysleny
pristup k  riadeniu  toho  najcennejSicho,
¢o organizacie maju — ludi, ktori v organizacii
pracuyju a ktori individudlne a kolektivne
prispievaju  k dosiahnutiu  cielov  organizécie,
(Armstrong, 2007).

1 ULOHY MANAZMENTU CUDSKYCH
ZDROJOV

Hlavnym cielom manazmentu ludskych
zdrojov je dosiahnut’ uspech a konkuren¢nt vyhodu
prostrednictvom strategického zabezpeCovania a
rozmiestiiovania schopnych a oddanych
zamestnancov, (Kachnakova a kol., 2011).

Zakladnymi ulohami manazmentu
Pudskych zdrojov st planovanie potreby l'udskych
zdrojov po stranke kvalitativnej a kvantitativnej a
vytvaranie podmienok pre ich efektivne pdsobenie
v organizacii a zosuladenie spravania zamestnancov
so strategickymi cielmi organizacie. Tieto ulohy
surealizované  prostrednictvom  nasledovnych

personalnych funkcii, (Mihal¢ova a kol., 2007,
Kachnakova a kol., 2011, Koubek, 2007):

1) Vytvaranie a analyza pracovnych miest —
definovanie pracovnych uloh, pravomoci a
zodpovednosti, obstaravanie popisu pracovnych
miest, Specifikdcie pracovnych miest a aktualizacia
tychto dat;

2) Planovanie l'udskych zdrojov — planovanie
potreby pracovnikov v podniku a jej pokrytie,
planovanie rozvoja pracovnikov;

3) Ziskavanie, vyber a prijimanie
zamestnancov — priprava a  zverejhiovanie
informacii o volnych pracovnych miestach,
priprava formularov a volba dokumentov
pozadovanych od zaujemcov o zamestnanie,
zhromazd’'ovanie dat o uchadzacoch, ich predvyber,
organizacia testov a pohovorov, rozhodovanie
o vybere, vyjednavanie s vybranymi zaujemcami
o podmienkach pracovného vztahu, evidencia
prijatého zamestnanca atd’.;

4) Hodnotenie pracovného vykonu — priprava
formularov, ¢asového planu hodnotenia, obsahu a
metody hodnotenia, ziskavanie, vyhodnocovanie a
archivacia dokumentov, organizovanie
hodnotiaceho rozhovoru, navrhovanie a kontrola
opatreni;

5) Rozmiestiiovanie pracovnikov a
ukonCovanie pracovného vztahu — zaradovanie
zamestnanca na konkrétne miesto, povySovanie,
presun na inu pracu, prepust’anie;

6) Motivovanic a odmefiovanie — rozne
nastroje vplyvajice na pracovny vykon a motivaciu
zamestnancov,  organizacia a  poskytovanie
zamestnaneckych vyhod;

7) Rozvoj a vzdelavanie — rézne rozvojové
aktivity,  identifikdcia  potrieb  vzdelavania,
planovanie a hodnotenie vysledkov a uéinnosti
vzdelavacich programov;

8) Riadenie  pracovnych  vztahov — —
organizacia rokovani medzi vedenim a odbormi,
ziskavanie a archivacia dokumentov z rokovani,
spracovavanie informadcii, sledovanie staznosti,
disciplinarnych konani, zvladanie konfliktov a
komunikacie v organizacii;

9) Starostlivost’ 0o zamestnancov — pracovné
prostredie, bezpecnost’ a ochrana zdravia pri praci,
organizacia kontroly, socialno-hygienické
podmienky prace, stravovanie, otdzky pracovnej
doby a pracovného rezimu;

10) Personalny  informacny  systém  —
zistovanie, archivdcia, spracovanie a analyza
udajov  tykajicich sa  pracovnych  miest,
zamestnancov a ich prace, miezd, personalnych
¢innosti v organizacii, poskytovanie informacii.
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2 UDRZATEENY MANAZMENT ELUDSKYCH
ZDROJOV

Zamestnanci su kl'i¢ovou zainteresovanou
stranou v akomkol'vek programe SZP a pokial ma
byt spologensky zodpovedné konanie napliané,
manazment ludskych zdrojov je zodpovedny
za procesy, ktoré vedu k skutocnému zapojeniu
zamestnancov do aktivit SZP, zmeny firemne;j
kultiry a zmeny myslenia. Pokial zamestnanci
do aktivit SZP nie su zapojeni, tak hlasenie k SZP
moézeme povazovat len za reklamnu stratégiu
v ramci Public Relations.

©-0=-0

Obr. 1 Znazornenie nezapojenia zamestnancov

do CSR
Nezapojenie zamestnancov je
premarnenou prilezitostou jednak

pri komunikovani aktivit podniku v oblasti SZP
smerom od zamestnancov ako vyslancov znacky
k verejnosti, tak najmd pre ich zaujatie a
ponuknutie Sance prispiet k aktivitam CSR.
Zamerne ¢i neumyselne sa neuvazuje o formach,
akymi by sa mohlo zapojit' vlastni pracovnu silu
napriek tomu, Ze zapojenie zamestnancov je ucinné
na réznych urovniach napr. pritiahnutie najlepsich
talentov a ich udrzanie, zaangazovanie a
motivovanie, (McElhaney, 2011).

Aj ked mnohych zamestnancov moézu
znepokojovat’ respektive zaujimat’ témy z externej
oblasti SZP (zivotné prostredie, spolocenské
problémy a l'udské prava), su tu aj interné oblasti
ako zdravie, rovnovaha medzi pracou a sikromnym
zivotom alebo starostlivost’ o rodinu a pod. Takze
ak je cielom vytvorit' zanieteni pracovnu silu,
potom je nutné angazovat’ zamestnancov v oboch
oblastiach SZP, (McElhaney, 2011).

Dovodom  pre udrzatelné  riadenie
Pudskych zdrojov by malo byt vytvorenie
udrzatelnej prace, kde su individuality produktivne
zamestnané v profesiach, ktoré udrzuji psychicky a
ekonomicky blahobyt v priebehu Casu a prace, ktora
vytvara rovnovahu medzi réznymi zaujmami
zamestnavatel'ov, zamestnancov a rodin. V ramci
toho  zamestnavatelia  vytvaraji  podmienky
pre kontinualny rozvoj a dopliianie vedomosti,
podmienky pre zlepSenie zamestnanosti, prosperity
a vyuZzivanie energie na dosahovanie kariérnych
i mimokariérnych uspechov, (Sakal a kol., 2013).

Udrzatel'na praca pozostava z piatich
zékladnych aspektov prace, ktoré predstavuju
oblasti  prieniku ergonémie a  podnikovej
personalistiky, (Sakal a kol., 2013, 5.219):

* pracovné podmienky,
» fyzické a dusevné zdravie,

« moznost’ sebarealizacie,

» zladenie pracovného a sikromného Zivota,
* socidlno-ekonomické podmienky.

Udriatelna podnikova infradtruktira
Udriatelny manaiment ludskych z2drojov
Udriatelny rozvoj technologie

Udrkatelné zabezpetovanie

Udttatelnd wdetaieng § Ddrtatalng

UDRZATECNE PRIMARNE AKTIVITY

UDRZATELNE
SEKUNDARNE AKTIVITY

Udriatelna maria

Obr. 2 Udrzate'ny manazment £Z
v modifikovanom Porterovom hodnotovom ret’azci
(Smida a kol., 2011)

Medzi klacové indikatory udrzatelnej
prace radia (Sakal a kol., 2013, s.219):
*  zmenovu pracu a pracu v noci,
*  neprirodzené a bolestivé pracovné polohy,

e pracu v casovej tiesni vplyvom terminov a
dodacich lehot,

* nerovnovahu medzi pracovnymi a osobnymi
zavazkami,

* nedostatok intelektualnej volnosti a moznosti
intelektudlneho rozvoja na pracovisku,

* nedostatoénu socidlnu podpora zo strany
zamestnavatela,

* nedostatocnt podpora kariérneho rastu,

e neistotu udrzania pracovného miesta a
zabezpecenie socialnych istot

+ aergonomickych podmienok na pracovisku.

Na udrzatelné spolocensky zodpovedné
riadenie l'udskych zdrojov st zamerané Standardy
systému personalneho manazmentu SA 8000 a AA
1000 SES.

3 STANDARD SA 8000

Tato  komplexnd, medzinarodna a
verifikovatel'na norma pre vykonavanie auditov a
certifikovanie zhody s podnikovou zodpovednostou
je urcena a aplikovatel'na pre spolocnosti vsetkych
velkosti, ktoré chcti preukazat zakaznikom a
d’al$im zainteresovanym stranam svoj zavdzok a
starostlivost voc¢i l'udskym zdrojom. Vychadza
z medzinarodnych  dohovorov a  odporucani,
(EuroISO):

*  Medzinarodna organizacia prace;
*  Vseobecna deklaracia l'udskych prav;
*  Dohovor o pravach deti.

Specifikuje transparentné, meratelné a
overitelné poziadavky na socidlnu zodpovednost’
a umoznuje organizacii vyvinuat, udrzat’
a presadzovat’ politiky v deviatich zakladnych
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oblastiach, (Basistova, Olexova, Stankovi¢, 2011,
DNV Business Assurance):
*  Préca deti - zakazuje pracu deti (vo vicSine
pripadov do 15 rokov);
e  Vynutend praca - od pracovnikov sa nesmie
pozadovat,, aby sa vzdali svojich prav a slobod
ako podmienku zamestnania;

e Zdravie a bezpetnost - spolo¢nosti musia
splinat’ zakladné normy pre bezpe¢né a zdravé
pracovné prostredie;

* Sloboda zdruzovania - chrani prava
zamestnancov pri  tvorbe a  vstupovani
do odborovych zvdzov a pri kolektivnom
vyjednavani, bez obav z ich nasledkov;

* Diskriminacia - nesmie dojst k ziadnej
diskriminacii na zdklade rasy, kasty,
narodnosti, naboZenstva, postihnutia,

pohlavia, sexualnej orientacie, Clenstva
v odboroch alebo politickej prislusnosti,

* Disciplinarne postupy - zakazuje telesné
tresty, psychicky alebo fyzicky natlak a slovné
napadanie pracovnikov;

¢ Pracovna doba - stanovuje maximalne 48
hodinovy pracovny tyzden s minimalne
jednym volnym diiom tyzdenne a maximalne
12 hodin nadCasov tyzdenne ocenovanych
zvyhodnenou sadzbou;

«  Kompenzacia - vyplacané mzdy musia spiiat’
minimalne zakonné normy a zaistit’ dostatoné
prijmy na pokrytie zakladnych potrieb;

*  Manazment - stanovuje postupy pre efektivne
riadenie implementacie a kontroly plnenia
normy SA 8000, od vymenovania
zodpovednych pracovnikov na udrziavanie
Z4znamov, riesenia problémov az
po prijimanie opatreni k naprave.

Prinosy certifikacia podl'a normy SA 8000
su, (EuroISO):

e Zavedenie, udrziavanie a presadzovanie
politiky a postupov v oblasti LZ a pracovného
prostredia;

* Doklad o tom, ze politiky, postupy a prax
su v sulade s poziadavkami tejto normy;

o Zlepsenie pozicie v konkurenénom prostredi,
ktoré sa stava "konkurenciou hodn6t";

*  Plnenie poziadaviek zahrani¢ného zakaznika
na deklarovani pracovnych podmienok;

» DoOkaz zainteresovanym strandm  miesto
abstraktnych proklamacii v oblasti socidlnej

zodpovednosti;
e ZlepSena komunikécia zamestnancov
so zamestnavatelom ohladom pracovného

prostredia;
o EfektivnejSie a spolahlivejsie dodavatel'sky
ret'azec;

e Meratelny suhrn dosiahnutych vysledkov
organizacie v oblasti socialnej zodpovednosti;

+ Lepsie riadenie rizik spojenych s pracou,
dobré meno na trhu prace.

4 AA 1000 STAKEHOLDER ENGAGEMENT

STANDARD (2010)

Poslanim normy je podporovanie prava
zainteresovanych strdn byt vypocCuty a urcitej
adekvatnej zavéznosti organizacie predmetné
problémy aj vnimat a reagovat na ne
a poskytovanie celkového ramca pre zavedenie
systému stakeholder manazmentu — jeho kreovanie
a implementaciu, ale aj hodnotenie kvality
vystupov zapojenia zamestnancov ako jednej
70 zainteresovanych stran do procesov a aktivit
organizacie a celkového zlepSovania systému,
(Zeleny, 2011).

Norma je konzistentna s normami AA
1000 AS (2008) a AA 1000 APS (2008) a
kompatibilnd s ostatnymi relevantnymi normami
apostupmi (GRI, SA 8000 a pod.), ¢o ale
nevyluCuje jej nezavislé autondmne pouzitie,
(Zeleny, 2011).

Norma chape stakeholder manazment
azapajanie  zainteresovanych  stran, vratane
zamestnancov, do riadenia organizacie ako cestu
v podobe troch stupnov, z ktorych kazdy ma svoj
vyznam a poslanie, (Zeleny, 2011):

* prvy stupen - odstranovanie roznych
negativnych dopadov a efektov vznikajlcich
vo vztahoch medzi organizaciou a jej
zamestnancami. Jeho aplikacia je skor
vynutena okolim organizicie a vo svoje
podstate  vlastne  predstavuje  reakcie
organizacie na vzniknuté, resp. vznikajuce
javy.

e druhy stupen - stakeholder manazment
orientovany na Specifické oblasti pdsobenia
organizacie, ktory modze niest tak znaky
reaktivneho, ako aj proaktivneho pristupu
organizacie.

« treti stupen - strategicky, proaktivny pristup
organizacie k svojim stakeholderom zacieleny
na  vytvaranie obojstranne  vyhodnych
vztahov. Je teda zrejmé, ze aplikacia systému
stakeholder manazmentu je moznd tak
v strategickom, ako aj takticko-operativnom
riadeni organizacie.

3/ genericia
Uroue stategického riadenia
2. generacia
Systematické rapajanie v oblasti
fmanatérstva rizik a varastu porozimenta a
pochinnenia stakeholderoy
1. generacia

"Imissiovanie bolesti a konfliktoy™

Obr. 3 Stupne AA 1000 SES (vlastné
spracovanie podla Zeleny, 2011)
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Uroven zapojenia stakeholderov respektive
zamestnancov moze organizacia zadefinovat’ podla

tab. 1.

Tab. 1 Zapojenie stakeholderov (Zeleny, 2011)

Urovenl Ciel’ zapojenia Podstata
zapojenia vztahov
Pasivne Bez cielov Bez vztahov
Monitorovanie Monitoring Bez vztahov
stakeholderov
Informovanie Informovanie ,,Budeme vas
stakeholderov informovat™
Kontrakty a Spolupracana | ,,Budeme robit
zmluvy zmluvnom to, na ¢om sa
zéklade dohodneme*.
Konzultacie Spétna vizba ,,Budeme vas
informovat’,
pocuvat’,
zvazovat’ vase
navrhy a
poskytneme
priestor na
spétnl véizbu
tohto procesu®
Zahrnutie Kooperéacia so Vzajomné
stakeholdermi chéapanie
na potrieb a
rozhodovacich poziadaviek,
procesoch spitna vizba
v rozhodovani
Spolupraca Partnerstvo Konkrétna
spolupréca pri
hladani rieSeni
a zdiel'ani
vyziev
Stakeholderi Delegovanie ,Budeme
zohravaji implementovat’,
ulohy v riadeni ¢o rozhodnete*
organizacie

5 APLIKACIA UDRZATE,L’NEHO
MANAZMENTU CUDSKYCH ZDROJOV
V PRIEMYSELNOM PODNIKU

Tato cast prispevku obsahuje navrh
aplikdcie udrzatelného manazmentu Tludskych
zdrojov v priemyselnom podniku, ktoré¢ho cielom
je, na zaklade siiCasného stavu zistené¢ho z analyzy
priemyselného podniku so zameranim na oblast
riadenia ludskych zdrojov, roz§irit aktivity
udrzateI'ného riadenia l'udskych zdrojov.

Aplikacia pozostiva z nasledujucich
krokov:

1. Oboznamenie vedenia priemyselného
podniku s novymi trendmi USZP a CSV/VZH
v oblasti riadenia 'udskych zdrojov.

2. Prijatie zavézku, cielov a zaclenenie
Pudskych zdrojov do hlavnych oblasti zaujmu
vytvarania zdielanych hodnét v dosledku zmeny
paradigmy.

3. Poverenie a zadefinovanie zodpovednosti
kompetentnej osoby.

4. Planovanie a realizacia opatreni.

5. Vyhodnotenie napliania prijatych

zavazkov a ciel'ov.

Zamerom pociatoénych troch krokov
je poznanie novych trendov v  konceptoch
udrzatel'ného spolocensky zodpovedného
podnikania, vytvarania zdielanych hodndt a
pristupu k P'udskym zdrojom, d’alej zmena pristupu
k zamestnancom, ktori by nemali byt iba
nastrojom, ale partnerom, vytycenie strategickych
cielov a priradenie zodpovednosti za ich plnenie.
Stvrty krok obsahuje opatrenia, ktoré si navrhnuté
na zéklade zistenych nedostatkov. Tie sa plnenim
Ciastkovych cielov podielaju na podpore a plneni
vytycenych strategickych ciel'och.

5.1 Oboznamenie sa s novymi trendmi USZP a
CSV/VZH v oblasti riadenia Pudskych
zdrojov

Bez poznania a pochopenia novych
trendov udrzateI'ného spolocensky zodpovedného
podnikania a vytvarania zdielanych hodnét sa neda
prehodnotit a zmenit zmySlanie vSetkych
zainteresovanych strdn. Preto je nutné v prvom
krokom na strane vedenia podniku prostrednictvom
Skoleni alebo samoStadia ziskat dostatocné
vedomosti o moznostiach nového udrzateného
modelu fungovania podniku s dorazom aj na l'udské
zdroje.

Industrialny model Udrzatelny model

Flewek akn nsnhnnst angafovand pra

Elovek ako pracovnd sila a néstro| clele prdnlk;

vysokokvalifikovana a Siroko vzdeland

lednnduchi, Specializovans a
pracovnd sila

wEHInou nlzko kvaliflkovand
prarevnA sils

‘ exlernalizacia nakladoy ‘ maxirnidlig inlesalizocia naklados ‘

hlavrow dlubou W manaimentu e
uyRonvanie 1008 FOLpadoo liveow s
Tirmy

hlavnou filnhou top manafmentu e
riadenie aktivit podriadenych

Obr. 4 Prechod na novy model (vlastné spracovanie
podl'a Sakal a kol., 2013, Reza¢, 2012)

Jednym z prikladov je aplikacia filozofie
»Z kolisky do kolisky” uplatnenda na cloveka
ako zamestnanca. Ak zamestnanec prestane spliiat’
poziadavky na pracu, moze sa uplatnit’ na inom
pracovisku. Pripadne, ak podnik racionalizuje svoju
vyrobu, prebytoénych  pracovnikov  vyuzije
pre nové investicie namiesto prepustenia.

Skolenia je mozné realizovat’ v spolupraci
s mimovladnymi organizaciami alebo fakultami
zaoberajucimi sa touto problematikou. V pripade
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formy samostadia je verejne dostupné mnoZzstvo
odbornych ¢lankov, zdrojov informacii a prikladov
dobrej praxe, z ktorych sa da ucit’ a brat’ priklad.

5.2 Prijatie zavizku, ciePov a zaclenenie
Pudskych zdrojov do hlavnych oblasti
zaujmu vytvarania zdielanych hodnot
v dosledku zmeny paradigmy

Zmena spdsobu myslenia vo vztahu
k l'udskym zdrojom a prijatie zavdzku a cielov
vedenim podniku podpori zavadzanie konkrétnych
opatreni a zmien. Priemyselny podnik sa
v sucasnosti v stratégii  vytvarania zdiel'anych
hodnét zameriava na tri oblasti, a to vyziva, voda a
rozvoj vidieka. Vysledkom zmeny spdsobu
myslenia by tak malo byt prijatie zaviazku
prostrednictvom  zaclenenia Tudskych zdrojov
do hlavnych oblasti zadujmu vytvarania zdielanych
hodnét k trom vysSie uvedenych a stanovenie
strategickych cielov. Prijatie zavdazku vedenim
podniku je kIiCové zpohladu dania jasného
signalu smerom dolu k zamestnancom a von
k verejnosti a konkurencii.

5.3 Poverenie a zadefinovanie zodpovednosti
kompetentnej osoby

Aby bolo mozné realizovat’ opatrenia
podporujice udrzatelnost’” ludskych zdrojov,
je nutné stanovit kompetentni osobu zodpovedna
za plnenie prijatého zavizku a plnenie stanovenych
cielov vytvorenim pozicie koordindtora pre CSV
vo forme  Stdbneho  tvaru  podliehajuceho
riaditelovi  zavodu, (obr. 5).  Stanovenie
zodpovednosti konkrétnej osobe na vysSom stupni
riadenia s vplyvom na stratégiu a plany vytvori
urCith  zaruku a tlak potrebny pre Cinnosti
vyplyvajuce zo zaviazku. Koordinator pre CSV
bude mat za ulohu vytvorit' tim pozostavajuci
z Clenov jednotlivych tutvarov, ktory sa bude
zaoberat' plnenim vytyc¢enych cielov a realizovat

opatrenia.
Rizackilel
sdvodu
Konrdindtor|
pre sy
Mariaiiri [l Techrioy| Mamaics gy ce Miarmaiiis
. = Tudskych H

Obr. 5 Upravena organiza¢na Struktura (vlastné
spracovanie)

5.4 Planovanie a realizicia opatreni

Zavery z analyzy priemyselného podniku
poukézali na niekolko nedostatkov, ktoré vsak
je mozné odstranit’ realizaciou vhodnych opatreni.

Preto na zéklade zistenych nedostatkov
navrhujeme realizovat’ v $tvrtom kroku aplikacie
nasledujice opatrenia:

1) Certifikovanie standardu SA 8000 — zavedenie
systému riadenia socialnej zodpovednosti, ktory
Specifikuje transparentné, meratelné a overitel'né
poziadavky na socidlnu zodpovednost, umozni
podniku doplnit, udrzat a presadzovat politiky
v oblasti socialnej zodpovednosti k Tudskym
zdrojom.

2) Implementacia modifikacie normy AA 1000
SES - poslanim mojej modifikacie pdvodnej normy
je kreovanie a implementicia stakeholder
manazmentu na Urovni zamestnancov ako jednej
70 zainteresovanych stran, teda podporovanie
zapojenia  roznych skupin ~ zamestnancov
do podnikovych procesov, vnimat’ ich o¢akavania,
problémy a potreby a reagovat’ na ne.

3) Uprava systému odmeiiovania — stanovenie
jednotnych pravidiel pridelovania individualnej
zlozky vykonnostného bonusu a spravodlivé
prerozdel'ovanie zisku v prospech udrzatelnej
mzdy.

4) ZvySenie kvality internej komunikicie —
transparentné  informovanie o  financnych,
kvalitativnych a vykonnostnych ukazovatel'och
zo strany vedenia a zverejiiovanie $tatistik nastroja
na navrhovanie zlepSeni.

5.4.1 Certifikovanie Standardu SA 8000

V rieSenom podniku je v rdmci koédexu
podnikania spolo¢nosti  zavedenych niekolko
politik obsahujucich poziadavky Standardu SA
8000, ktoré si monitorované a pravidelne
auditované. Tieto podnikové politiky rovnako ako
poziadavky normy SA 8000 vychadzaju
z konvencii Medzinarodnej organizacie prace a
vSeobecnej deklaracie ludskych prav, takze
pripravenost  podniku na  certifikdciu  je
na pokrocilej Urovni. V ramci internej pripravy
sa podnik oboznami so vSetkymi poziadavkami
normy, odhali a odstrani nedostatky a integruje
normou stanovené postupy do existujiiceho systému
riadenia podniku. Nasledne je mozné pristipit’
k procesu certifikacie.

Proces certifikdcie SA 8000 pozostava
z troch krokov, (TUV SUD, 2013):

1. Hodnotiaceho auditu pripravenosti —
v ramci ktorého sa posidi spinanie platnych
predpisov a vyhodnotia sucasné postupy
v suvislosti s poziadavkami SA  8000.
Auditormi zistené nedostatky musia byt
odstranené pred certifikacnym auditom;

2. Certifika¢ného auditu — pozostavajuceho
zkontroly a hodnotenia implementacie a
efektivity systému podla poziadaviek normy.
Po uspesnom audite dostdva Rozhodovacia
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komisia odporucenie vystavit' certifikdt SA
8000 s trojro¢nou platnost'ou;

3. Dozorového auditu — overujuceho kazdych
Sest’ mesiacov stabilitu a zlepSovanie systému.

Po skonceni trojro¢nej doby platnosti sa vykonava
obnovovaci audit.

5.4.2  Implementdicia modifikicie normy AA
1000 SES

Norma AA 1000 SES sa sustreduje
na kreovanie a  implementaciu  stakeholder
manazmentu komplexne pre vSetky zainteresované
strany. V naSej praci vystupuji ako klucova
zainteresovana strana zamestnanci, takze podla
poévodného manudlu  (AccountAbility, 2005)
modifikujeme navrh postupu jej implementacie
na uroven zamestnancov respektive
zamestnaneckych skupin.

Implementacia modifikdcie normy AA
1000 SES pozostava z piatich etap:

1. Strategicka identifikacia;

2. Analyza a planovanie zapojenia;
3. Posilnenie kapacit pre zapojenie;
4. Navrh procesu zapojenia;

5. Akcia a vyhodnotenie.

Ad 1) Strategicka identifikacia sa zacne
mapovanim jednotlivych skupin zamestnancov,
ktorej cielom je zabezpecit, aby boli identifikované
vsetky prislusné skupiny zamestnancov. Pokracuje
sa nastavenim strategickych cielov pre zapojenie
scielom ujasnit si svoje celkové dovody
pre zapojenie skupin zamestnancov ako
zainteresovanych stran a ako sa vztahuji k SirSim
strategickym  podnikovym cielom. Nasleduje
identifikacia problémov, ktorej ti€elom je posudit’
strategické ciele pre zapojenie z pohladu roéznych,
z nich vyplyvajtcich, problémov. Po ukonceni tejto
etapy ma podnik  vystupy pozostavajuce
zo strategickych cielov pre zapojenie, ktoré
v sulade s celkovou podnikovou stratégiou, matice
cielov, problémov a zamestnaneckych skupin
a po¢iato¢ného  stanovenia priorit skupin a
problémov.

Ad 2) Analyza a planovanie zapojenia je druha
etapa, ktora zaCina vytvorenim si jasného obrazu
o siCasnom stave a mechanizmoch na rieSenie
konkrétnych  problémov, aby bolo mozné
identifikovat’ oblasti k zlepSeniu. Dal§im krokom
druhej etapy je ucenie od ostatnych a identifikacia
potencialnych partnerov. Nasleduje zhodnotenie
aktualnej Grovne zapojenia a  vytvorenie
Specifickych cielov pre skupiny zamestnancov.
Funkciou tejto aktivity je identifikovat’ sucasné
procesy zapojenia zamestnancov, ich Urovne
a zarovenn zaCat” premyslat’ nad tym, ¢i a ako ich
dalej rozvijat’.

Ad 3) Posilnenie kapacit pre zapojenie je tretou
etapou zameranou na posilnenie schopnosti
reagovat na  problémy, rozvoj  zrucnosti
abudovanie kapacit pre zapojenie. Vysledkom
tohto  procesu je  pripravenost  podniku
a zamestnaneckych skupin k angaZzovaniu sa pri
rieSeni  konkrétnych problémov  vznikajucich
plnenim strategickych cielov podnikovej stratégie.
Dalsim doblezitym aspektom pri implementécii
stakeholder manazmentu je stav zrucnosti a ich
pripadny rozvoj.

Ad 4) Navrh procesu zapojenia je predposlednou
etapou implementovania modifikdcie normy AA
1000 SES. Pozostava z identifikacie najucinnejSich
metdod zapojenia pre jednotlivé zamestnanecké
skupiny, zadefinované v predchadzajticich etapach,
a navrhu procesov zapojenia. Pre stanovenie
najucinnejSich metdd zapojenia méa v tejto etape
podnik niekol’ko uz zanalyzovanych faktorov,
na zaklade ktorych sa moze zvolit’ optimalna forma
zapojenia pre jednotlivé zamestnanecké skupiny.

Ad 5) Akcia a vyhodnotenie zahfiia vytvaranie
akénych planov, ktoré poznatky, informacie a
dohody pretransformuji do akcie a zabezpecenie
monitorovania a reportovania. Reportovanie je
neoddelitelnou  sucastou  procesu  zapojenia
zainteresovanych stran z hl'adiska spitnej vizby
voci tym, ktori boli zapojeni, ale aj z hladiska
informovania tych, ktori zapojeni neboli. Proces
reportovania Casto posobi ako stimul pre vnitorna
diskusiu, ktora vedie k zmene organizacnej kultiry
a vysledkov.

Implementécia tejto upravenej normy
AA 1000 SES, ktora je navodom pre zapojenie
zamestnancov ako jednej zo zainteresovanych stran
je zaroven overenim jej prinosov a moZzZnou
pripravou pred rozhodnutim implementovat
origindlnu verziu, ktord zahffia pracu so vSetkymi
zainteresovanymi stranami.

5.4.3 Uprava systému odmerovania

Na zéklade zistenych zaverov z analyzy
odmeiiovania zamestnancov navrhujem Uupravu
systtmu odmefovania stanovenim jednotnych
pravidiel  pridelovania individualnej  zlozky
vykonnostného bonusu a spravodlivé
prerozdelovanie zisku v prospech udrzatelnej
mzdy.

Nejednotné pridelovanie individualnych
bonusov shift-leadrami spdsobuje pocit
nespravodlivosti v radoch pracovnikov a vznik
konfliktov a ,zlych nalad“. Tieto konflikty su
sposobené neschopnostou niektorych shift-leadrov
obhgjit’ si udelené odmeny. Stanovenie jednotnych
pravidiel pridel'ovania individualneho bonusu a ich
zverejnenie by  odstranilo nevyvazenost a
eliminovalo neobjektivnost. Zaroven by sa
zverejnenim jasnych podmienok znizil pocet
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konfliktov ~ plyntcich aj z nedostatocnej
informovanosti na strane radovych zamestnancov.

Druhy bod upravy systému odmenovania spociva
vo filozofii spravodlivého prerozdelovania zisku
v prospech udrzatelnej mzdy a podielania sa na
celkovom uspechu podniku tym, ze sa pozitivne
odrazi aj na mzde zamestnancov z vyroby.

Na zaklade analyzy podniku  mozno
konstatovat, ze vnimanie spravodlivého delenia
hodnoty vytvorenej v transforma¢nom procese je
chapané spravne ako delenie medzi vSetky
zainteresované strany a teda aj zamestnancov, ¢o je
dobrym predpokladom pre priznanie udrZatelnej
mzdy.

V sucasnosti vSak podnik preferuje
poskytovanie  predovSetkym  benefitov = nez
udrzatel'ni mzdu, ktora by umoznovala komplexné
zvySovanie kvality zivota po fyzickej, ekonomickej,
psychologickej a socialnej stranke rozvoja.

Takze, ak ma podnik dlhodoby zaujem,
aby jeho zamestnanci pracovali v podniku ¢o
najdlhSie a sGcasne prindsali udrzatelnt pridana
hodnotu, je potrebné v SirSom rozsahu zistovat,
¢ije mzda udrZatelna. Pretoze ak st zamestnanci
partnerom a nie nastrojom, tak by mali byt
podporovany v zmysle vztahu — ak prinasaju
hodnoty navySe, mal by im tiez podnik poskytnut’
hodnoty navySe. Potrebu zmeny paradigmy tvorby
a rozdelovania bohatstva/zisku v  prospech
udrzatelnej] mzdy a zvySovania kvality Zivota
potvrdzuje aj vsSeobecny demograficky trend
budtcich rokov, kedy sa predpokladd starnutie
populacie a s tym bude klesat aj mnozstvo
pracovnej sily.

5.4.4 Zvysenie kvality internej komunikacie

Kvalita internej komunikacie zohrava aj
podla nas vyznamnu ulohu v motivovani
zamestnancov, aby sa  aktivne  zapgjali
do podnikového diania, rozhodovania a
realizovania zmien. Preto pravidelné informovanie
o postaveni firmy na trhu a poznanie a porozumenie
rizikam prichadzajucim z vonkajSieho a vniitorného
prostredia mdze pdsobit ako motivaény faktor,
pretoze zamestnanci vedia, ze od celkovej
vykonnosti podniku  zavisia, mnohokrat az
existencne. Transparentné informovanie
o finan¢énych, kvalitativnych a vykonnostnych
ukazovateloch zo strany vedenia podniku vSak
musi byt’ na réznych tirovniach v primeranej forme
k pozicii pracovnika tak, aby sa pripadna
nespokojnost’ s odmenou neprejavila na znizenom
vykone a kvalite prace.

Korektnd a otvorend komunikécia moze
podporit’ aj efektivitu zlepSovatel'skych néstrojov.
Zverejiovanie Statistik poctu predlozenych a
prijatych zlepSovacich navrhov ZvySsi
doveryhodnost’ nastroja medzi zamestnancami a

motivuje  vedenie  podniku  zaoberat  sa
predlozenymi navrhmi vo zvysSenej miere.

5.5 Vyhodnotenie napliiania
zavizKkov a cielov

prijatych

Posledny krok aplikacie udrzatelného
manazmentu l'udskych zdrojov v priemyselnom
podniku pozostdva z monitorovania a reportovania
napliania  strategickych  cielov  plynucich
zo zavazku a tiez Specifickych cielov prijatych
opatreni.

Monitorovanim a reportovanim
priebezného stavu plnenia Specifickych cielov a
tiez zvolenych indikatorov sa buda nepretrzite
ziskavat’ informacie, na zaklade ktorych je mozné
upravovat’ prebichajuce aktivity, tak aby boli
naplnené  ocakavania a  ciele  vSetkych
zainteresovanych stran.

ZAVER

Prispevok sa v intencidich smerovania
Eurdpskej tunie 1 podnikov pdsobiacich aj
na globalnych trhoch zameriava na navrh aplikacie
udrzatelného manazmentu ludskych zdrojov
v priemyselnom podniku v kontexte vytvarania
udrzatelnych  zdielanych hodnét. V  sulade
s navrhom tak dochadza k podpore rozvoja a zmene
postavenia  Pudskych  zdrojov v  prospech
komplexného zvySovania kvality ich Zivota
po fyzickej, ekonomickej, psychologickej; a
socialnej stranke rozvoja a tym aj udrzatel'ného
rozvoja podniku.
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