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UvVoD

., Najvzrusujucejsie zvraty v dvadsiatom prvom storoci sa uskutocnia
nie zdsluhou techniky, ale zasluhou coraz Sirsej predstavy o tom, co
znamend byt ¢lovekom. * (Jan Pavol 11)

Zodpovednost’ sa stava ustrednym pojmom ekonomickej teorie.
Zijeme v dobe, ked’ sa po rokoch prudkého ekonomického rastu
zacinaju prejavovat’ dosledky (ne)zodpovednosti rozhodnuti nas a
naSich predkov. Hovori sa o zodpovednosti v oblasti hospodarenia
Statu, o zodpovednosti k zivotnému prostrediu, o zodpovednosti voci
budicim generaciam. Zodpovednost’ podniku k zamestnancom mozno
povazovat za jeden z kI'aCovych postojov, ktoré su vychodiskom pre
dalsi rozvoj cloveka, podniku i celej ekonomiky.

Pri spdtnom pohlade do 20. storo¢ia mozeme pozorovat’, ze k
urcitému oslabeniu zodpovednosti vo vztahu podnik — zamestnanec doslo
rozvojom metod vedeckého manazmentu, v rdmci ktorého sa zamestnanec
stal len ur€itym technickym parametrom vo vyrobnom procese.
Behavioralne manazérske tedrie opat’ vratili tomuto parametru ludské
vlastnosti, no zamerali sa na podriad’ovanie tychto vlastnosti zaujmom
podniku. V ramci rozvoja koncepcie spolocenskej zodpovednosti podniku
sa jednotlivi autori pokuSaju zmenit’ spdsob nazerania na zamestnanecky
pomer. Zdoraziuju predovsetkym partnersky pristup k zamestnancom
a rozmer rdznorodosti pohl'adov povazuju za prilezitost’, z ktorej mézu
pramenit’ kvalitativne nové rieSenia.

Spolocenskd zodpovednost’ podniku predstavuje jeden z
najrozporuplnejSich pojmov v manazérskej tedrii i praxi. Hoci sa
explicitne objavuje v literatire uz viac ako Sest'desiat rokov, stale
nemozno hovorit’ o jednotnej definicii, ustalenom chapani ¢i aspon
prevladajucom trende v nazerani na tento pojem. V akademickej
diskusii, ako aj v praxi sa stretdvame s pofiatim spolocenskej
zodpovednosti ako manazérskeho trendu, rdmca na regulaciu ¢innosti
podnikov ¢i mechanizmu, ktorym podniky prispievaju k socidlnemu
a ekonomickému rozvoju z globalneho hl'adiska. Crane a kol. (2008)



poukazuju na skutocnost,, ze definovat’ spolocensku zodpovednost’
by znamenalo najprv stanovit’ kritérid, na zaklade ktorych je mozné
hodnotit’ aktivity podnikov, d’alej urcit, za ¢o maji byt podniky
zodpovedné v spolo¢nosti a zaroven navrhnut’, ako ma byt organizovana
spolocnost’, aby nedochadzalo zo strany podnikov k zneuzivaniu moci,
ktord vyplyva z ich ekonomickej sily. Vo vsetkych pripadoch vSak
ide o mimoriadne komplexné otdzky, ktoré su predmetom skiimania
mnohych vednych disciplin od ekondmie a manazmentu, cez filozofiu,
etiku, pravo, sociologiu, politologiu, ekologiu az po rozvojove Studie a
geografiu, a preto je takmer nemozné dospiet’ k urcitej zjednocujtcej
koncepcii. Tito autori navrhujt, Ze uzitoCnejsie, ako vymedzovat’,
kategorizovat’ ¢i unifikovat’ spolocenski zodpovednost, je chapat’ ju
ako oblast’ vyskumu, ktory sa zaobera vztahom podnikov a spolo¢nosti
(tiez Baumann-Pauly a kol., 2013).

Napriek tomu, Ze sa jednotlivé pristupy a pohlady znacne lisia,
vSetky smeruju k spolo¢nému ciel'u, ktorym je trvalo udrzatel'ny
rozvoj. Ten vSak mozno chéapat’ z hl'adiska podniku ako udrzatel'nost’
ekonomickej vykonnosti a trhovej hodnoty v Case, z hl'adiska lokalne;j
komunity ako opravnenie dlhodobo pdsobit’ danom regione, ale z
hlradiska buducnosti planéty ako zachovanie prirodnych zdrojov
pre buduce generacie. Bez ohl'adu na uhol pohl'adu zabezpecovanie
udrzateI'ného rozvoja predpoklada dve tlohy: pochopenie vzajomne;j
prepojenosti ekonomického, socialneho a environmentalneho systému
a stanovenie relevantnych ciel'ov, ktoré povedu k zlepSeniu (Sachs,
2014). Preto ma skimanie spolo¢enskej zodpovednosti kombinovat’
deskriptivny pristup (charakterizovat’ a vysvetl'ovat spravanie podniku,
opisovat’ vzajomnu interakciu medzi podnikom a spolo¢nostou),
normativny pristup (interpretovat’ vyznam podniku v spolo¢nosti a
udavat’ normy a stanovovat’ hranice slobodnej ekonomickej aktivity
podniku) a inStrumentalny pristup (hl'adat’ také néstroje riadenia
podniku, ktoré prispievaju k udrzateInému rozvoju podniku a jeho
okolia) (Donaldson, Preston, 1995).

Vo vedeckej monografii sa zaoberame tzkym vysekom uvedene;j
komplexnej problematiky, a to vztahom medzi podnikom a jeho
zamestnancami. Zameriavame sa na manazérske stvislosti integracie
principov spolocenskej zodpovednosti so stratégiou podniku a



jej transformécie do Cinnosti riadenia I'udskych zdrojov. Ciel'om
monografie je Specifikovat moznosti implementédcie principov
spolocenskej zodpovednosti podniku do riadenia 'udskych zdrojov, a
to tak na zaklade teoretickej identifikacie tychto principov, vytvorenia
uceleného modelu spolocensky zodpovedného riadenia 'udskych
zdrojov, ako aj na zéklade analyzy ich uplatinovania v riadeni l'udskych
zdrojov v slovenskych podnikoch. Monografia md ambiciu prispiet
k rozvoju poznatkov v oblasti ekonomiky a manazmentu podniku s
dbrazom na problematiku riadenia 'udskych zdrojov.

Prva kapitola sumarizuje poznatky z oblasti spolocenskej
zodpovednosti podniku. Opisuje jej vyvoj a najddlezitejSie medzniky
od polovice minulého storocia az po sucasnost’. Obsah spolo¢enske;j
zodpovednosti vymedzuje na troch urovniach — institucionalnej,
organiza¢nej a individudlnej. Zaobera sa otazkou, aka je uloha
podniku ako institicie v spolo¢nosti vo vSeobecnom zmysle, aké sa
ulohy podniku v konkrétnej spolo¢nosti ¢i lokalnej komunite a aka
je zodpovednost jeho manazérov. Dalej sa zameriava na manazérske
suvislosti spolocenskej zodpovednosti. Hl'ada taky model riadenia
podniku, ktory by umoziioval spolocensky zodpovedné riadenie
I'udskych zdrojov. Vyuziva pritom historicko — logicki metddu, metodu
analyzy a syntézy a metodu analdgie.

Druhé kapitola prezentuje osobitosti riadenia I'udskych zdrojov
a uplatinovania koncepcie spolocenskej zodpovednosti v kontexte
slovenskych podnikov. Vychddza pri tom z vysledkov vyskumu
realizovaného v roku 2013 v strednych a velkych podnikoch
posobiacich na Gizemi SR, ktoré dopliia o analyzu sekundarnych udajov.
Opisuje postoje personalnych manazérov v slovenskych podnikoch
k implementécii koncepcie spoloc¢enskej zodpovednosti v riadeni
l'udskych zdrojov. Poukazuje na moznosti, ale aj uskalia implementacie
principov spolocenskej zodpovednosti do riadenia 'udskych zdrojov
v architektiire podniku, v persondlnej politike a vo vybranych
personalnych Cinnostiach. Kombinuje pritom metddy kvalitativneho a
kvantitativneho skiimania.

Tretia kapitola analyzuje aktualne smerovanie vyskumu v oblasti
spolo¢enskej zodpovednosti podniku a jeho dosledky pre riadenie
l'udskych zdrojov. Zameriavame sa predovSetkym na koncepciu



tvorby spolo¢nej hodnoty (Creating shared value), koncepciu CSR
2.0. a koncepciu socidlnych inovécii, na ktorej je postavena stratégia
Enterprise 2020. Na zéaver prindSa ndvrh programu implementacie
principov spolocenskej zodpovednosti do riadenia l'udskych zdrojov
v podniku, ako syntézu teoretickych poznatkov a zisteni o uplatiiovani
spolocenskej zodpovednosti v personalnej praci v skimanych
podnikoch.

Monografia je ur¢ena predovsetkym odbornikom v oblasti riadenia
I'udskych zdrojov a manazmentu, ale aj Sirokej odbornej verejnosti.
Publikované vysledky moézu rovnako predstavovat vychodisko
d’alSieho skiimania v tomto odbore, napr. v oblasti analyzy uplatiiovania
principov spolocenskej zodpovednosti v dlhom obdobi, kvantifikovanie
jej finan¢nych efektov a suvislosti s d’alSimi javmi, ako je napriklad
fluktudcia zamestnancov, pracovna spokojnost’ zamestnancov a
podobne.

Moja vd’aka patri kolegom z Katedry ekonémie Ekonomickej fakulty
Univerzity Mateja Bela za ich pripomienky a rady a tiez persondlnym
riaditelom analyzovanych podnikov za ich ¢as a skasenosti. Specidlna
vd’aka patri mojej rodine a priatelom za ich podporu.
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1. TEORETICKE VYCHODISKA SPOLOCENSKY
ZODPOVEDNEHO RIADENIA ELUDSKYCH
ZDROJOV

V poslednych desatro¢iach zaznamenal svet pokrok vo vSetkych
oblastiach zivota. Hoci jeho rozsah a obsah nema obdobu v dejinach
ludstva, nemozno nan hl'adiet’ nekriticky. Napriek zvySujucemu
sa zivotnému Standardu musime celit' takym fenoménom, ako je
zdevastované zivotné prostredie, prehlbujuce sa rozdiely medzi
krajinami 1 medzi spolocenskymi vrstvami, civilizacné choroby
fyzického 1 psychického charakteru a podobne. Nejde vsak len o
negativny vplyv rozvinutej ekonomiky na socialnu a environmentalnu
dimenziu rozvoja. Problémy sa nevyhli ani jej samotnej. Za vSetky
uved'me nekontrolovatelni dominanciu nadnarodnych spolo¢nosti
a finan¢nych skupin, nekalil stitaz, moralny hazard, ktoré vyustili
az do stcasnej finanénej a hospodarskej krizy. Zodpovednost' sa
stava Gstrednym pojmom ekonomickej tedrie. Zijeme v dobe, ked’
sa po rokoch prudkého ekonomického rastu zacinaji prejavovat
dosledky (ne)zodpovednosti rozhodnuti nas a nasich predkov. Hovori
sa 0 zodpovednosti v oblasti hospodarenia Statu, o zodpovednosti k
zivotnému prostrediu, o zodpovednosti vo¢i budicim generaciam.
Zodpovednost’ podniku k zamestnancom mozno povazovat’ za jeden z
kl'acovych postojov, ktoré st vychodiskom pre d’alsi rozvoj ¢loveka,
podniku i celej ekonomiky.

1.1. NajvyznamnejSie koncepcie spolocenskej zodpovednosti
podniku v historickej genéze

Napriek tomu, Ze za obdobie vzniku koncepcie spolocenske;j
zodpovednosti podniku sa povazuju 50. roky 20. storocia, otazky, ktoré lezia
v centre tejto problematiky, st staré ako podnik sam. UZ niekol’ko storoci sa
vlastnici podnikov, ekondmovia, manazéri ¢i filozofi pytaja, aké su tllohy
podniku v spolocnosti a akym spdsobom ma prispievat’k spolocnému dobru
(Crane akol., 2008). Otazka vzt'ahu medzi podnikom a jeho okolim sa spaja

11



predovsetkym s priemyselnou revoluciou a kapitalistickou formou vyroby,
ked’ sa zacina rozvijat’ podnik vo forme, v akej ho pozname dnes. Uz v
19. storoci sa nastol'uji témy ako prava zamestnancov, dostojné pracovné
podmienky, spravodlivé mzdy, objavuji sa aj prvé socialne investicie vo
forme nemocnic, jedalni, $kol pre deti zamestnancov a podobne. Pre toto
obdobie bola charakteristickd individualna filantropia a i§lo predovsetkym
o paternalistické iniciativy osobnosti, ako boli Bata, Ford, Rockefeller,
Pullman a podobne (Carrol, 2008).

Zaciatkom 20. storocia sa ekonomiky vyspelych krajin Coraz
CastejSie konfrontuji s fenoménom koncentracie kapitalu a moci
v rukach podnikov, ktord je porovnatelna s prdvomocami vlad
¢i dokonca ich presahuje. Konanie podnikov ovplyviiuje Zivoty
mnozstva l'udi, preto sa vynorila otazka, aki zodpovednost’ ma od
nich spolocnost’ redlne oc¢akavat’. Prave na tito skuto¢nost’ reagoval
vo svojom diele Spolocenska zodpovednost’ podnikatel'a z roku 1953
Bowen, ktory sa povazuje za otca modernej koncepcie spoloCenske;j
zodpovednosti. Definoval ju ako ,,zdvdzok podnikatel'ov usilovat’ sa o
také stratégie, robit’ také rozhodnutia, alebo vykonavat také aktivity,
ktoré su ziaduce z pohladu ciel'ov a hodnot spolo¢nosti* (Bussard a
kol., 2005, s. 5). Z hl'adiska jej praktického uplatinovania tento autor
d’aleko predbehol svoju dobu, vzhl'adom na to, zZe uz v 50. rokoch
minulého storoCia navrhoval opatrenia, napr. také ako tipravu zlozenia
vykonnych zloziek podnikov, aby sa v nich prejavil aj socialny pohl'ad
na riadenie, vyuzivanie socialnych auditov, rozvoj etickych koédexov
a pod. Bowen definoval nastroje, ktoré sa v manazérskej praxi zacali
vo vacSej miere uplatiiovat’ az niekol’ko o desatroci neskor (Carrol,
2008). Frederick (2008) charakterizuje uvedené obdobie ako obdobie
,»podnikového spravcovstva“, v ktorom sa podnikovi manazéri
chapali ako ur¢iti ,,spravcovia® spolo¢nosti, ktorych spolo¢enskou
ulohou bolo predovsetkym alokovat’ zdroje na hodnotné komunitné
projekty. KI"aiCovou zlozkou praktického uplatiiovania spolocenske;j
zodpovednosti v tom obdobi bola filantropia.

Nasledujuce dekady, 60. a 70. roky 20. storocia, si charakterizované
skor odbornou debatou o spolocenskej zodpovednosti, nez jej praktickym
uplatiiovanim. Spociatku sa na akademickej pdde diskutovalo
predovsetkym o tom, ¢i je takyto pristup ekonomicky efektivny. Na
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strane zéstancov tejto koncepcie je potrebné spomenut’ Davisa, ktory
publikoval svoje najvyznamnejsie prace v 60. rokoch minulého storocia.
V sucasnosti je zndmy najmé jeho “Zelezny zakon zodpovednosti”,
ktory formuloval nasledovne: spoloCenska zodpovednost’ podnikatela
musi zodpovedat’ jeho vplyvu v spolocnosti (Davis, 1960 In Carroll,
1999). Inymi slovami, uroven vplyvu v spolo¢nosti zodpoveda
miere zodpovednosti, teda ak sa podnikatel' vyhyba spolocenske;j
zodpovednosti, takéto konanie vedie k postupnému rozkladu jeho
vplyvu, ¢o priamo ohrozuje aj jeho ekonomicku vykonnost’.

Najostrejsia kritika spolocenskej zodpovednosti zaznela z st
nositel'a Nobelovej ceny za ekonémiu Friedmana (1970), ktory
vyslovil pochybnost’, ¢i iniciativa podnikov prispievat’ k odstraneniu
negativnych spoloCenskych javov nenarusa zaklady slobodnej
spolo¢nosti. Argumentuje tym, ze manazéri, ktori sa rozhodnu pre
,Spolocensky zodpovedné* aktivity podniku, konaji podobne ako $tat
v tom, ze uréitym spdsobom ,,zdanuju* prijmy vlastnikov podnikov
a vyuzivaju ich na ucely, ktoré sami povazuji za potrebné. Rozdiel
v porovnani so Stdtom je vSak v tom, Ze pri tomto rozhodovani su
manazéri zaroven zakonodarnou, vykonnou aj sudnou mocou, teda
nedochddza ku vzajomnej kontrole jednotlivych riadiacich zloziek,
ako je to v pripade Statu.

V 70. rokoch pribudli d’alSie definicie spolocenskej zodpovednosti
podniku. Na jednej strane bola snaha teoreticky zakotvit’ a zjednotit’
tuto koncepciu, na druhej strane prave tato snaha viedla k jej d’alsej
rozdrobenosti. Votaw (1973, In Carroll, 1999) s urcitou irébniou
konstatoval, ze pojem spolocenska zodpovednost’ je svojim sposobom
brilantny; ¢osi znamena, no nie to isté pre kazdého. V niekom evokuje
mysSlienku pravnej zodpovednosti ¢i zavazku, v inom spolocensky
zodpovedné spravanie v etickom zmysle, mnohi ho jednoducho
stotoznuju s prispevkom na charitu.

V tomto obdobi sa v teorii objavuje aj koncept spolo¢enskej
vykonnosti podniku, ktory predstavoval posun od chapania
zodpovednosti ako ,,cnosti“ k dorazu na konkrétne vystupy c¢innosti
podniku smerom k spolo¢nosti (Benn, Bolton, 2011). Autor tohto
konceptu Prakash Sethi (1975, In Carroll, 1999) rozliSuje tri urovne
spolo¢enskej vykonnosti podniku, a to spolo¢enskl povinnost’,
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spoloc¢enskt zodpovednost’ a spolocenskt vnimavost’. Prva uroven
predstavuje odpoved podniku na sily trhu a pravne obmedzenia,
na druhej urovni spravanie podniku zodpoveda prevladajucim
spolocenskym normam, hodnotdm a ocakdvaniam, najvyssi stupen
znamena prispdsobenie spravania podniku potrebam spolocnosti.

Na rovnakom zéklade bol postaveny aj koncept vyznamného
teoretika spolocenskej zodpovednosti Carolla (1991), ktory je v
sucasnosti zndmy ako tzv. “pyramida zodpovednosti” (autor ju takto
pomenoval az zaciatkom 90. rokov). Vyjadruje myslienku vyvoja
zodpovednosti podniku od ekonomickej, cez pravnu a eticku az k
filantropickej zodpovednosti. Zakladnym ocakavanim spolo¢nosti vo
vztahu k podniku je poskytovanie potrebnych vyrobkov a sluzieb, ¢o
predstavuje jeho ekonomicku zodpovednost. Rovnako spolo¢nost’
ocCakava, ze podnik sa bude podriad’ovat’ platnej legislative, Co Carroll
definuje ako pravnu zodpovednost’. Eticka a filantropicka zodpovednost’
su v tomto zmysle ur¢itou nadstavbou, pricom rozdielom medzi etickou
a filantropickou zodpovednostou je skutocnost, Ze pre filantropicku
zodpovednost’ nie su v spolo¢nosti presne vymedzené poziadavky, zatial
o etické poziadavky existuji aspoil v neformalnej podobe.

Co sa tyka praktickej aplikacie spolo¢enskej zodpovednosti,
Frederick (2008) poukazuje na vzostup obcianskej aktivity na prelome
60. a 70. rokov ( v priestore USA islo napr. o protesty proti vojne vo
Vietname), ktory podnikom signalizoval, Ze spolo¢nost’ od nich o¢akéva
cielenejSie a systematickejSie rieSenia, ako poskytovali izolované
filantropické aktivity minulych desatro¢i. Do popredia sa dostavali
témy ako diskriminacia na pracovisku, priemyselné znecistenie,
bezpecnost’ a ochrana zdravia pri préci, spol’ahlivost’ vyrobkov a sluZzieb,
transparentnost’ voci investorom a podobne. S uvedenou spolo¢enskou
poziadavkou vznikd zo strany podnikov potreba informovat’ o tychto
aktivitdch vSetky zainteresované strany, teda spolocenska zodpovednost’
sa vyuziva aj ako nastroj riadenia vzt'ahov s verejnost’ou a marketingovej
komunikécie.

V nasledujucom obdobi nastal posun v zamerani vyskumu
od opodstatnenosti koncepcie spolocenskej zodpovednosti k jej
charakteristike a skimaniu jej vplyvu na ekonomiku (Kitzmueller,
Shimshack, 2012). Carrol (1999) zd6raznuje najma tri pristupy, ktoré v
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80. rokoch vyrazne ovplyvnili d’als$iu diskusiu na tato tému. Prvy pristup
predstavuje praca Jonesa (1980, In Carrol, 1999), ktory povazoval
spolocenskl zodpovednost’ podniku za proces, nie za sériu vystupov.
V stcasnosti na tuto myslienku nadvazuju viaceré normy spolocenske;j
zodpovednosti ako ISO 26 000 ', AA 1000 2, SA 8000 * a podobne.
Dalsi prelomovy pristup predstavovala praca Druckera z roku 1984,
kde autor rozvinul myslienku kompatibility zodpovednosti a ziskovosti
podniku, t. j. zmeny vnimania spolo¢enskej zodpovednosti z povinnosti
na prilezitost’. Tretim pristupom je teoria stakeholderov, ktorej autorom
je Freeman (1984, In Carrol, 1999). Tato tedria prispela ku konkretizacii
objektu zodpovednosti, a tym aj umoznila efektivnhu implementaciu
spoloc¢enskej zodpovednosti podniku do podnikovohospodarskej praxe.

Vo vSeobecnosti obdobie 80. a 90. rokov je charakteristické
rozpracovanim manazérskych suvislosti spolocenskej zodpovednosti a
jej implementaciou predovsetkym prostrednictvom podnikovej kulttry.
BezZnou stcast'ou strategického riadenia sa stavaju etické kodexy ¢i
podnikové hodnoty (Frederick, 2008).

Hoci sa koncepcia spoloc¢enskej zodpovednosti formovala od 50.
rokov minulého storocia, jej skutocny rozmach sa zacal az v 90. rokoch.
Dovtedy bol tento pristup k riadeniu podniku aplikovany najmi v
Spojenych statoch, v 90. rokoch zaznamenal rozkvet aj na eurépskom
kontinente. Habisch a Jonker (2005) to davaji do stvisu s formovanim
fenoménu otvorenej spolocnosti, t. j. narastom prepojenosti a vzajomne;j
zavislosti medzi jednotlivecami, narodmi ¢i ekonomickymi regiénmi. V
Eurdpe toto prepojenie a integraciu umoznil pad Berlinskeho muru a
rozpad Sovietskeho zvizu. V podpore vyskumu, aktivit a osvety sa zacali
angazovat’ medzindrodné organizacie ako OSN, OECD ¢i ILO (Bateman,
2009). Koncepcia spolocenskej zodpovednosti podniku sa v tejto suvislosti
spaja a Casto aj zamiena s koncepciou trvalo udrzate'ného rozvoja.

Na formovanie suéasnych trendov v uplatilovani spolo¢enskej
zodpovednosti mala klI'i¢ovy vplyv hospodarska kriza kulminujtica
v roku 2009, ktora podl'a Vissera (2010) predstavovala zlyhanie
zodpovednosti na v§etkych urovniach, od individualnej cez podnikova

'ISO 26000:2010 Guidance on Social Responsibility

2 Séria noriem spolo¢nosti AcountAbility: AA1000 AcountAbility Principle Standars,
AA 1000 Assurance Standards, AA1000 Stakeholder Engagement Standards

3 Social Acountability 8000 — norma zaloZena na konvenciach ILO a OSN

15



az po politicku. Stcasné smerovanie vyvoja spoloc¢enskej zodpovednosti
ovplyvnila predovSetkym praca Portera a Kramera, ktorad do
manazérskej teorie priniesla pojem ,,spolo¢na hodnota* (shared value).
Uvedeni autori ju definujt ako politiky a podnikatel'ské praktiky, ktoré
zvysuju konkurencieschopnost’ podniku a zaroven zlepsuji ekonomické
a socidlne podmienky, v ktorych rozvijaju svoje aktivity. Tvorba
spolo¢nej hodnoty sa zameriava na identifikaciu a rozvoj prepojenia
medzi socialnym a ekonomickym pokrokom (Porter, Kramer, 2011 In
Crets, Celer, 2013). Na dosiahnutie tohto ciel'a vSak nestaci plnenie
uréitych smernic a noriem ¢i sledovanie urcitého postupu. Musi ist’ o
kvalitativne nové rieSenia, o nové podnikatel'ské modely, ktoré su v
literatire zhrnuté pod pojmom socialne inovacie .

Posun v chépani spolocenskej zodpovednosti je mozné ilustrovat’
tak, ako to znazornuje tabul’ka 1.

Tabul’ka 1 Vyvojové §tadia spolocenskej zodpovednosti podniku

Stadium SZP Sposob realizacie Ciel’
Defenzivna SZP Ad hoc aktivity Ochrana hodnoty akcii
Filantropicka SZP Charitativne programy | Podpora miestne;j
komunity
Marketingova SZP Aktivity zamerané na | ZlepSenie imidzu
vzt'ah s verejnostou znacky, reputacie
(PR aktivity) podniku
Manazérska SZP Manazérske systémy Spojenie
zodpovednosti
s hlavnou
podnikatel'skou
aktivitou na
mikroekonomicke;j
urovni
Systematicka SZP Inovativne Identifikacia a rieSenie
podnikatel'ské modely | pri¢in nezodpovednosti
a neudrzatel’nosti s
dorazom na vplyv na
makroekonomickej
urovni

Pramen: Visser (2010).
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V $irSom zmysle slova tato schéma zobrazuje vyvoj koncepcie
spolocenskej zodpovednosti v Case, v uzSom zmysle slova ju mozno
chapat’ aj ako typicky vyvoj riadenia vztahov so zainteresovanymi
subjektmi na urovni individualneho podniku. Autor pripomina, Ze na
ceste k dosiahnutiu systematickej spolocenskej zodpovednosti je nutné
nadvizovat’ na predchadzajuce stadia.

V eurdpskych podmienkach vyrazne prispela k diskusii o
spolo¢enskej zodpovednosti podniku Europska komisia. Za dolezity
mil'nik sa povazuje Lisabonsky summit v roku 2000, kde si Clenské Staty
Eurdpskej tinie stanovili strategicky ciel’ stat’ sa pocas nasledujuceho
desat’rocia najviac konkuren¢nou a dynamickou znalostnou ekonomikou
sveta schopnou trvalo udrzateI'ného rastu s vysokym po¢tom pracovnych
miest a socidlnou kohéziou. Podpora spolocenskej zodpovednosti bola
identifikovana ako vhodny nastroj na postupné napliiianie tohto ciela.

V nadvéznosti na Lisabonsku stratégiu Eurdpska komisia vydala
postupne Zelenu knihu Podpora eurdpskeho ramca pre spolocensku
zodpovednost’ podnikov (2001) a oznamenie Spolo¢enska zodpovednost’
podniku: Prispevok podnikov k trvalo udrzatelnému rastu (2002). V
uvedenych dokumentoch sa nachadza aj znadma definicia spolo¢enske;j
zodpovednosti podniku, podla ktorej ide o ,,dobrovolné integrovanie
socidlnych a ekologickych zdujmov do kazdodennych podnikovych
¢innosti a interakcia s podnikovymi stakeholdermi* (Zelené kniha, s. 6).
Ozndmenie Eurdpskej komisie (2002, s. 5) ju dopliiia o tri zakladné &rty
tejto koncepcie:

— spolocenska zodpovednost’ je spravanie podniku nad ramec
pravnych poziadaviek, ktoré bolo prijaté dobrovolne v dlhodobom
zaujme podniku;

— spolocenska zodpovednost je neoddelitel'ne zviazana s koncepciou
trvalo udrzatel'ného rozvoja: podniky maji integrovat’ ekonomické,
socidlne a environmentalne vplyvy do svojich rozhodnuti;

— spolocenska zodpovednost’ nie je dobrovolny pridavny modul k
hlavnej ¢innosti podniku, ale sposob, akym je podnik riadeny.

Novu dimenziu do pohladu na spolocensku zodpovednost’ podniku
prinieslo Oznamenie Komisie, ktorym sa implementuje partnerstvo
pre rast a zamestnanost: Europa ako pilier najvyssej kvality v oblasti
podnikovej socidlnej zodpovednosti (2006). Do popredia vystupuje
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fakt, ze uplatiiovanie spolocenskej zodpovednosti vo velkej miere
zavisi od prostredia, v ktorom podnik uskutociiuje svoje aktivity, a
preto nemoze byt regulovand na centralizovanom zaklade. Dodato¢né
zavizky a administrativne poziadavky st kontraproduktivne v stivislosti
so skutocnost’'ou, Ze na rozvoj koncepcie spolocenskej zodpovednosti
je potrebna kreativita a inovativnost’.

O desat’rocCie neskor vznika novy strategicky dokument Eurdpskej
unie pod ndzvom Eurdpa 2020: Stratégia pre inteligentny, udrzatelny
a inkluzivny rast (2010), v ktorej Europska komisia vymedzuje vyrazne
skromne;jsi ciel’: vyviaznut’ z prebiehajucej finan¢nej a hospodarskej
krizy nie navratom do stavu pred krizou, ale dosiahnutim novej kvality
rastu, ktord ma mat’ nasledujtce atributy:

— inteligentny rast — rozvinutie ekonomiky zaloZenej na znalostiach
a inovaciach;

— udrzatelny rast — podpora ekonomiky, ktorad je ekologickejsia,
konkurencieschopnejsia a efektivnejsSie vyuziva existujiice zdroje;

— inkluzivny rast — vytvaranie ekonomiky s vysokou mierou
zamestnanosti prinasajicu hospodarsku, socialnu a teritorialnu
kohéziu.

Vroku 2011 doslo aj k revizii definicie spolo¢enskej zodpovednosti
podniku. V Ozndmeni Eurépskej komisie Obnovena stratégia EU
pre socialnu zodpovednost’ podnikov na obdobie rokov 2011 — 2014
(2011) dant koncepciu charakterizuje ako ,,zodpovednost’ podnikov
za svoje vplyvy na spolo¢nost™. Za nevyhnutni podmienku naplnenia
tejto zodpovednosti sa poklada reSpektovanie pravnych predpisov
a kolektivnych zmlav a integracia socialnych, environmentalnych,
etickych, 'udskopravnych a spotrebitel'skych aspektov do stratégie a
fungovania podniku. Ciel'om takychto stratégii ma byt maximalizacia
pridanej hodnoty pre vlastnikov, ale rovnako pre ostatnych stakeholderov
a spolocnost’ ako celok, a zaroven identifikacia a eliminacia moznych
neziaducich vplyvov.

Z tohto dokumentu rovnako ako zo stratégie Euroépa 2020 vychadza
aj iniciativa Enterprise 2020, organizacie CSR Europe (podnikova siet’
pre spoloc¢ensku zodpovednost’ zalozena Eurdépskou komisiou). Ta si
kladie za ciel prispiet’ k prehodnoteniu si¢asnych vzorcov spravania na
podnikovej urovni smerom k cielom vytycenym v stratégii Europa 2020.
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V tejto suvislosti je potrebné venovat’ priestor rozvoju myslienok
spolocenskej zodpovednosti podniku v ramci Slovenskej republiky.
Kolevova a kol. (2006) poukazuju na skuto¢nost’, Ze spolocensku
zodpovednost’ podniku nemoZzno povazovat’ za stav, ale skor za proces
vyvoja institacii spoloc¢nosti, pricom ,,nevznika vo vakuu®, ale pri
zavadzani novych praktik sa stavia na tych, ktoré¢ su uz zauzivané.
V aplikacii na slovenské podmienky autori konstatuja, ze prax
zohl'adnovania inych nez ekonomickych podnetov v rozhodovani
a ¢innosti podnikov bola v istom zmysle pozorovatel'na uz v
obdobi centrdlne planovanej ekonomiky. Podnik poskytoval svojim
zamestnancom mnohé socialne sluzby, ako napriklad zabezpecovanie
a prevadzka infrastruktury (od materskych kol az po podnikové byty),
prispevky na rekreaciu ¢i zdravotnu starostlivost’, no predovsetkym
zabezpecoval plnu zamestnanost’. I§lo v§ak o vyhody, ktoré vyvazovali
negativne javy v oblasti ekonomickej zodpovednosti (nekvalitné
vyrobky a sluzby nezodpovedajice dopytu) a environmentalnej
zodpovednosti (preferovanie tazkého priemyslu). Koncepcia
spolocenskej zodpovednosti podniku, ako ju chape zapadna Eurdpa,
na Slovensko zacala prenikat’ spolu s nadnarodnymi podnikmi
zaciatkom 90. rokov. Ddlezitym aktérmi Sirenia tejto koncepcie boli
okrem uz spominanych oficiadlnych eurdépskych struktar predovsetkym
mimovladne organizacie, ako Nadacia Pontis, Centrum pre filantropiu,
PANET a podobne. V roku 2004 vzniklo zdruZzenie spolocensky
zodpovednych podnikov — Business Leaders Forum, ktoré sa rovnako
zaobera propagaciou a podporou koncepcie spolocenskej zodpovednosti
podniku a jej aplikdciou v praxi (Pruzinsky, Girgoskova, 2010,
Vallusova, Loza-Adaui, 2015).

1.2. Obsahové vymedzenie spoloc¢enskej zodpovednosti

Podstatou spoloc¢enskej zodpovednosti je vytvaranie obojstranne
prospesného vzt'ahu medzi podnikom a spolo¢nost’ou. Preto je potrebné
pochopit’ ich vzajomnu prepojenost’. Tuto prepojenost’ budeme skiimat’
na troch Grovniach: na institucionalnej, organizac¢nej a individualnej
urovni (Woodova, 1991). Odpovieme postupne na otazky, aka je uloha
podniku (ako institucie) v spoloc¢nosti, aka tloha vyplyva pre konkrétny
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podnik z charakteru jeho Cinnosti, z okolia a kontextu, v ktorom
pdsobi, a aku tlohu maji manazéri réznych urovni pri zabezpecovani
zodpovedného konania podniku.

1.2.1. InStitucionalna troven spolocenskej zodpovednosti

Diskusia o spolo¢enskej zodpovednosti ¢asto uviazne na mitvom
bode pre réznorodost’” pohl'adov na to, aké tlohy ma podnik plnit’
v spoloc¢nosti (Knippenberg, Jong, 2010). Niektoré teérie davaju
do popredia jeho ekonomickt funkciu, predovSetkym dosahovanie
¢i maximalizaciu zisku a minimalizaciu nakladov. Iné¢ zdoraziuju
jeho spolocenskt funkciu, teda poskytovanie vyrobkov a sluzieb v
pozadovanej kvalite, vytvaranie, pracovnych miest, ale aj ,,rozvoj
takych aktivit, ktorych cielom principialne nie je len ekonomicky
rast podniku, ale aj skvalitiovanie pracovného a zivotného prostredia
I'udi, ich odborny a osobny rast a rozvoj*“ (Marasova, 2008, s. 19).
Zjednodusene povedané, ide o polemiku, ¢i je cielom podniku
dosahovanie ¢o najvyssieho zisku pre vlastnikov alebo ¢o najlepsie
obsluzenie zakaznikov (Jordi, 2010).

Na prvy pohlad je zrejmé, ze tato otazka nie je dilemou pre
podnikovohospodarsku prax, kde sa obidve funkcie prirodzene
prepajaju. Reflektuje nedostatocné teoretické zakotvenie ulohy
podniku v spolocnosti. V tomto zmysle mozno koncepciu spolocenske;j
zodpovednosti podniku chapat’ ako snahu teoreticky podlozit’ principy
rozhodovania podniku s ohl'adom na zainteresované strany. Pre lepsie
pochopenie tejto problematiky je potrebné sa v kratkosti pozriet’, ako
sa formoval pohl’ad na podnik v ekonomickej teorii.

Zaklady teorie podniku poloZzila neoklasicka ekonomicka teoria.
Tato ekonomicka Skola sa zameriava predovsetkym na vysvetlenie
fungovania trhov a konkurencie, to znamena, Ze podnik do jej analyzy
vstupuje ako entita zabezpecujuca ponuku vyrobkov a sluzieb. Snaha
opisat’ konanie podniku pomocou matematickych modelov zredukovala
ponimanie podniku na ,,Ciernu skrinku®, ktora svoje rozhodnutia o
inputoch a urovni outputu podmienuje ciel'u maximalizovat’ zisk,
¢o znamenad, Ze pozornost’ sa takmer vobec nevenuje procesom
prebiehajucim v jeho vnutri (Foss, Klein, 2005).
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Dal$ou vyznamnou tedriou, ktora analyzuje a vysvetluje ¢innost
podniku je tedria transakénych nékladov. Jej autor Coase (1937,
In: Fontrodona, Sison, 2006) vysvetlil pri¢inu vzniku podnikov
existenciou transakénych nékladov. Su to napriklad naklady na
vyhl'addvanie dodavatel'ov a zdkaznikov, na zistovanie trhovych
cien, na vyjedndvanie, na uzatvaranie zmluv a zistovanie ich plnenia.
Tieto naklady povazuje za pric¢inu toho, Ze vo vécSine pripadov je
vyhodnejsie, aby vyrobu koordinoval podnikatel’ a nie trh. Coase teda
neopusta neoklasické ponimanie podniku, kde zakladnym principom
rozhodovania je snaha o minimaliziciu nakladov a maximalizaciu
zisku, ale rozsiruje ho o komplexnejsie chdpanie vnatropodnikovych
procesov. Coase vsak uspokojivo nevysvetlil, pre¢o dochadza k vzniku
transakénych nakladov, ani preco su uspory z koordinacie vyroby
podnikatel'om v niektorych podnikoch vicsie ako v inych. Implicitne
nas nuti zohladnit’ mimoekonomické fenomény, ako st vztahy na
pracovisku a mimo neho, spolupraca, dévera a podobne.

O hlbsiu analyzu procesov prebiehajucich v rdmci podniku sa
snazi tedria agentstva, ktora tiez vychadza z predpokladu racionalneho
rozhodovania maximalizujiceho zisk, avsak optist'a nazeranie na podnik
ako na monoliticky subjekt. Podla tejto teorie pre konanie podniku
je urcujuca siet’” vztahov medzi vlastnikmi (akciondri, spolo¢nici) a
agentmi (manazment), z ktorych kazdy mé svoje vlastné zaujmy a
ciele. Z dovodu vlastnictva vyrobnych faktorov sa povazuju zaujmy
akcionarov za nadradené nad zaujmy agentov. Uspe$né riadenie podniku
teda spociva v takom nastaveni motivacného systému, aby agenti,
sledujtic vlastné zaujmy, prispievali aj k napliianiu zaujmov vlastnikov.

Viaceri autori (Jordi, 2010 ; Grant, 1991 ; Fontrodona, Sison, 2006)
sa zhoduju na tom, Zze zdoraziiovanie ekonomickej funkcie podniku
(maximalizacie zisku) je sice uzito¢né ako zjednodusujuci predpoklad
v modeloch, ale malo pouzitené na riadenie podniku v redlnych
podmienkach. Ekonomicku funkciu podniku nemozno povazovat’ za
jeho ciel’ ani za zmysel jeho existencie. Na podporu tohto tvrdenia autori
uvadzaju nasledujuce dovody:

— maximalizicia zisku je zalozena na predpoklade uplnych informacii

a racionalneho spravania jednotlivca, ¢o je v komplexnej realite,

ktorej manazéri Celia, nedosiahnutel'né;
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— jevicsinou takmer nemozné posudit’, ¢i urCité rozhodnutie alebo
konanie zvysi zisk/ hodnotu podniku;

—  kratkodob4a maximalizécia zisku je Casto v priamom protiklade
s budovanim dovery, ktora umoziiuje spolupracu a dosahovanie
vzajomne vyhodnych cielov;

— efektivne fungovanie trhov vyzaduje uznavanie urcitych hodnét,
ako je sukromné vlastnictvo, slobodné podnikanie, dodrziavanie/
vymozitel'nost’ prava, rovnako ako kultirne a spolocenské hodnoty,
ktoré vSak do urcitej miery obmedzuju schopnost’ podniku
dosahovat’ maximalny zisk.

Fontrodona a Sison (2006) tiez poukazuji na skuto¢nost, Ze
priorita zaujmov vlastnikov ma v sti¢asnych podmienkach vedomostne;j
ekonomiky ¢oraz mensie opodstatnenie. Argumentuji, Ze vlastnici st
sice majiteI'mi fyzického kapitalu, nie vSak I'udského kapitalu, ktory
stale vo véac¢sej miere prispieva k tvorbe ekonomickej hodnoty v podniku.

Sirsi pohlad poskytujii tedrie, ktoré vysvetluju rozhodovanie a
konanie podniku budovanim konkurenénej vyhody. Aj tu vS§ak mozno
identifikovat’ viacero pristupov. Prvy vychadza z prace Portera a Van der
Lindea (1995, In Knippenberg, Jong, 2010) a je zalozeny na eliminacii
ohrozeni zo strany konkurencie a z vonkajSieho prostredia. Druhym
pristupom su zdrojovo orientované teorie (resource — based theories).
Tieto teorie chapu tvorbu konkurenénej vyhody ako ziskavanie,
vytvaranie a kontrolovanie zdrojov, ktoré umoznuju vytvarat’ hodnotu
vo vyraznej$ej miere ako konkurenéné podniky (Dean, 2013). Takyto
postoj vedie k chapaniu podniku ako suboru produktivnych vedomosti,
ktoré sa nedaju priradit’ jednotlivcovi —teda maju spolocensky charakter.
Predpoklada, Ze vykon podnikov pdsobiacich hoci aj v jednom odvetvi
samoze vyznamne lisit’' na zaklade odli$nosti vo finanénych, fyzickych,
Pudskych a organiza¢nych zdrojoch, no trvalo udrzatel'ni komparativnu
vyhodu mézu zabezpecit’ len schopnosti jej zamestnancov, Cize
Pudské a organiza¢né zdroje (Casson, 2005, Garrouste, Saussier, 2005,
Knippenberg, Jong, 2010, Liu, Ko, 2011).

Ak sa hovori o spolocenskej zodpovednosti podniku, nejde o snahu
popriet’ ekonomickt funkciu podniku, ale zdoraznit® druhti stranu
tvorby ekonomickej hodnoty, ktorou je spolocenska funkcia podniku.
Dava do popredia potrebu vnimat’ rozvoj podniku v celom kontexte,

22



teda popri ekonomickom raste aj rozvoj v socialnej a environmentalne;j
rovine (Capron a Quairel-Lanoizelée (2007) bert do uvahy aj eticku a
obciansku dimenziu; Zeleny (2010) bezpecnostni dimenziu).
Podobny nazor prezentuje aj Bateman (2009), ktory si v§ima, ze
jednou zo spolo¢nych ¢it definicii spolocenskej zodpovednosti podniku
je zameranie na rozvoj v protiklade s mnohymi trendmi v riadeni
podniku, ktoré kladu déraz na rast finanénych ukazovatel'ov, ako je
zisk alebo obrat. Spolocenska zodpovednost’ predstavuje pristup k
riadeniu podniku, ktory nie je orientovany vylucne na rast finan¢nych
ukazovatel'ov, ale aj na to, Ze podnik berie do tvahy podmienky, za
ktorych sa zisk vytvara, vplyvy na rézne skupiny, regiony a zZivotné
prostredie, ako aj udrzatel'nost’ tvorby majetku v budticnosti. V tejto
suvislosti Zeleny (2010, s. 54) pripomina, Ze je potrebné, aby sa dbalo
na ,,vzajomnu vyvazenost' a podporu politiky hospodarskeho rastu,
socidlneho zaClenenia, bezpec¢nosti a ochrany Zivotného prostredia®.
Dodava vsak, ze: ,,environmentalna a socialna dimenzia nesmu
predstavovat’ ,,Cierne diery*, ktoré by zdroje podniku len spotrebuvali.
Nutne musia predstavovat’ systémy, ktoré nielenze zabezpecuju
svoje obligatne tlohy a poslanie, ale zaroven vytvaraju podmienky a
prostredie pre vyraznejsi rozvoj hospodarskej dimenzie organizacie®.

1.2.2. Organizacna urovein spolo¢enskej zodpovednosti podniku

V suvislosti so spolo¢enskou zodpovednost'ou podniku rovnako z
tabora zastancov, ako aj odporcov tohto myslienkového smeru, zaznieva
otazka, voci komu a do akej miery ma byt zodpovedny konkrétny
podnik v konkrétnom prostredi.

Tato otazka sa Casto spaja s pojmami ,,zainteresované strany“
(stakeholderi) a ,,povolenie na prevadzku‘ (licence to operate). Teoria
stakeholderov sa stala kI'acom k implementacii principov spolocenskej
zodpovednosti do podnikovej praxe (Simmons, 2008, Mitchell a kol.,
1997, Orlitzky a kol., 2003, Margolis, Walsh, 2003). Ide o nastroj
strategického riadenia, ktory v roku 1984 opisal vo svojej praci
»dtrategic Management: A Stakeholder Approach® Freeman. Autor
tu definoval pojem ,,stakeholder* (do slovenciny prekladany ako
zainteresovana strana alebo zainteresovany subjekt) ako kazdu skupinu
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alebo jednotlivca, ktory moze ovplyvnit’ dosahovanie zamerov podniku
alebo byt’ nim ovplyvneny (Freeman, 2004).

Na tomto zéklade sa vyvinul nstroj na podporu strategického riadenia,
tzv. stakeholder manazment. Rastlici zdujem o myslienky spolocenske;j
zodpovednosti sa zacal spajat’ prevazne s touto koncepciou (Greenwood,
2007). Dévodom je najma skutocnost’, Ze pomocou uvedeného nastroja je
mozné principy koncepcie spoloc¢enskej zodpovednosti podniku ,,uchopit™
a aplikovat’ do riadenia podniku. Podstatou stakeholder manazmentu je
vytvaranie a udrziavanie vzt'ahov medzi podnikom a zainteresovanymi
subjektmi, ktoré maju viest’ k dosahovaniu udrzatel'nosti rozvoja podniku
tak, aby neohrozil stakeholderov pri dosahovani vlastnych tizitkov, ale aby
ich podporil. Tedria stakeholderov predpoklada, Ze spolo¢nost’ poskytuje
podniku neformalne ,,povolenie na prevadzku* (licence to operate) a v
pripade nezodpovedného konania ho podnik straca, o vyrazne zvysuje
jeho prevadzkové naklady (Hall a kol., 2015 ; Mayes, 2015 ; Parsons a
kol., 2014).

Osobitnu skupinu stakeholderov tvoria tzv. nemi stakeholderi, ¢ize
stakeholderi, ktori st ovplyviiovani rozhodovanim podniku, no ich moc
ovplyvnit’ ho je minimalna. M6Ze ist’ napriklad o budtice generacie
alebo zivotné prostredie, ale nemymi stakeholdermi sa mozu stat’ aj
zamestnanci podniku v pripade vysokej miery nezamestnanosti, ked’ z
obdav o stratu zamestnania si nem6zu dovolit’ namietat’ proti praktikam
zamestnavatela. V takomto pripade sa zavézok podniku vo¢i nim
pohybuje iba na etickej a moralnej trovni (Baur a kol., 2010 ; McIntyre
a kol., 2015).

Pozoruhodné je, ze pojem ,,zodpovednost™ povazuju za pomerne
problematicky aj filozofia a etika, ktoré sa touto kategoriou priamo
zaoberaju. Dovodom st predovsetkym pocetné vyznamové odtiene
tohto pojmu. Z hl'adiska ¢asu mozno identifikovat’ retrospektivnu
zodpovednost’ ako vztah k minulému konaniu alebo rozhodnutiu
nekonat’, a perspektivnu zodpovednost’ vzt'ahujucu sa na buducnost’,
teda ide o vedomie zodpovednosti. Rovnako mozZzno rozlisit’
formalnu a neformalnu zodpovednost’, t. j. zodpovednost’ vo vzt'ahu
k legislativnemu systému a zodpovednost vo vztahu k inému
systému pravidiel, ktoré nie su formalne zakotvené, ale v spolocnosti
existuje spolo¢né porozumenie tykajice sa tychto pravidiel. Takato
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zodpovednost’ sa vzt'ahuje predovsetkym na etiku a moralku. Zatial
¢o Kalajtzidis (2010) hovori o spolocenskej zodpovednosti podniku
ako o moralnej zodpovednosti, Argandona (2006) rozliSuje moralnu
a spolocensku zodpovednost. Pojem ,,spoloc¢enska zodpovednost™
konkretizuje objekt, na ktory sa zodpovednost vztahuje, a preto
autor na jednej strane aplikuje vSeobecné etické naroky na konkrétne
poziadavky spolo¢nosti v ur¢itom kultirnom kontexte, na druhej strane
roz§iruje tieto poziadavky o také, ktoré su eticky neutralne, ale pre danti
komunitu stakeholderov vyznamné. Obaja autori sa vSak zhoduju v
tom, ze koncepcia spolocenskej zodpovednosti podniku sa vztahuje
na moralne a etické normy.

V literature zaoberajucej sa spolo¢enskou zodpovednost’ou sa pojem
zodpovednost ¢asto chape v perspektivnom zmysle, €ize vzt'ahujicom
sa na budtcnost’. Ide predovsetkym o nutnost’ integrovat’ principy
zodpovednosti do rozhodnuti podniku a tym aj do jeho aktivit. Kolevova
akol. (2010) tvrdi, ze neexistuje meradlo spolo¢enskej zodpovednosti,
teda nie je mozné urcit, ktory podnik je viac ¢i menej zodpovedny,
ked’Zze vztah jednotlivych podnikov k ich okoliu je individualny.
Minimalny Standard pre spolo¢enska zodpovednost’ je tiez vymedzeny
rozne. Niektori autori (Carrol, 1991) ho kladl na troveii zdkonnych
poziadaviek, ini (Kolevova a kol., 2006) beru do uvahy aj etické normy
a formuluju dve poziadavky na podnik: vedome neskodit’ a bezodkladne
urobit’ napravu, ak vznikne akakol'vek netimyselné Skoda.

Tento pohl'ad rozSiruji Horehajova a Marasova (2008, s. 58) o
d’alsiu perspektivu, ked uvadzaju, ze spoloCenskd zodpovednost’
podniku ,,je o tom, €o je mozné spravit’, nie o tom, ¢o sa musi robit™.
Nejde teda dominantne o normativne poziadavky, ktorych plnenie
automaticky vedie k dosiahnutiu spolocenskej zodpovednosti, ale o
paletu moznosti, ktoré podnik v tomto smere ma. Takyto postoj je
v stulade s chépanim konkurenc¢nej vyhody podniku, ako ju nacrtli
Knippenberg a de Jong (2010), a spo¢iva v budovani unikatnych zdrojov,
zalozZenych na rozvoji spoluprace.

V tejto suvislosti Bateman (2009) hovori o troch fazach vyvoja
spolocenskej zodpovednosti podniku. Prvl fazu charakterizuje doraz
na manazment kratkodobych rizik, zavadzanie priemyselnych noriem
nad ramec platnej legislativy a prilezitostna firemna filantropia. Druha
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faza sa vyznacuje inovaciou produktov a procesov a tiez systematickym
pristupom k udrzatelnosti rozvoja podniku. Ide predovsetkym o
opatrenia smerom dovnutra podniku. Tretia faza je zamerand na
budovanie partnerstiev so stakeholdermi a vytvaranie synergickych
efektov v ramci okolia podniku.

Empirické vyskumy dokézali, Zze déveryhodnost’ ma svoju
ekonomicku hodnotu; predovsetkym Co sa tyka zniZovania tzv.
,hakladov na ostrazitost* (Hlavacek, Hlavacek, 2008). Budovanie
déveryhodnosti moze tiez viest' k posilneniu konkurencnej vyhody,
a to tak smerom k zakaznikovi, ako aj k dodavatel'ovi (Barney,
Hansen, 2006). K vnimaniu déveryhodnosti zo strany stakeholderov
prispieva predovsetkym dodrziavanie etickych noriem, spravodlivost’ a
transparentnost. Wood (2010, In Benn, Bolton, 2011) vSak upozoriiuje,
ze angazovanost’ podniku v tejto oblasti sa ¢asto neprejavi v jeho
finan¢nej vykonnosti preto, lebo podniky ju vnimaji ako pridavok
k zvyCajnym aktivitdm, skor ako spdsob, ako podnikatel'ské aktivity
uskutocnovat. Paradoxne, ako pripominaji viaceri autori (LukniCc,
1994 ; Turdkova, 2010 ; Jankiewicz, 2011), budovanie doveryhodnosti
nemdze byt motivované ziskanim jej ekonomickej hodnoty, pretoze
vtedy straca svoju autentickost’. Preto je potrebné, aby sa zmena
uskutoc¢iovala naprie¢ celou organiza¢nou Struktirou. Viaceri autori
(napr. Visser, 2010 ; McElhaney, 2011 ; Pruzan, 2008) zdéraznuju, zZe
spolo¢enska zodpovednost’ méa tvorit’ urcita ,,DNA podniku®.

1.2.3. Individualna uroven spolo¢enskej zodpovednosti podniku

Vztah individualnej zodpovednosti jednotlivca (manazéra/
zamestnanca) a spolocenskej zodpovednosti podniku (ako celku)
vzbudzuje v odborne;j literatire znacnu pozornost’, a to predovsetkym
otazka, ¢i je mozné podniku ako institicii prisudit’ zodpovednost’.
Tento problém zdérazitoval Friedman (1970) vo svojej znamej kritike
spoloCenskej zodpovednosti podniku, ked napisal, ze podnik je
umela osoba, teda o podniku ako celku nemézeme povedat’, ze ma
zodpovednost, ani vo v§eobecnom vyzname.

Sucasna filozofia pozna pojem ,.kolektivny mravny subjekt”, a teda
aj kolektivnu zodpovednost’, no navrhuje ich pouZzivat’ iba v pripade, ked’
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nie je mozné identifikovat’ individualny subjekt zodpovednosti, alebo ked’
identifikovanie individualneho subjektu nepostacuje (Kalajtzidis, 2010).
V podmienkach podnikov sa takato potreba objavuje predovsetkym z
dovodu netcinnosti individualizacie zodpovednosti. Ide predovsetkym
o nemoznost najst’ osobu zodpovednu za urcity ¢in v zlozitych
korporatnych Struktarach, o zlozité dokazovanie zodpovednosti, a tieZ o
neucinnost’ majetkovej sankcie v pripade, ak rozsah sposobenej Skody
je nepomerne vacsi ako moznosti fyzickej osoby nahradit’ takuto Skodu.
Dal3im dovodom méze byt rozptylen individualna zodpovednost’. Ide o
pripady, ked’ st organizacné Struktiry nastavené tak, ze nikto nenesie plna
zodpovednost’ za urcité rozhodnutie (Rabinska, 2011). V tejto stvislosti
vzniké otazka, ¢i treba oznacit’ za kolektivny mravny subjekt podnik ako
celok alebo len jeho riadiace organy (Kalajtzidis, 2010).

Z uvedeného je zrejmé, ze pre obojstranne prospesny vztah medzi
podnikom a spolo¢nost’ou je potrebné jednak konzistentné smerovanie
celého podniku, ktoré je vytycené stratégiou, kultirou a organizacnou
Struktarou, jednak osobna zodpovednost’ kazdého zamestnanca, ale
predovSetkym vedenia podniku. Komparativny vyskum v malych a
strednych podnikoch a nadnarodnych korporaciach (Baumann-Pauly
a kol., 2013) ukazal, Ze ochota podnikov brat do uvahy vplyvy na
spolo¢nost’ v rozhodovani nad ramec zakona nezavisi od velkosti
podniku, ale od osobnej angazovanosti jeho manazérov. Avsak
konzistentné uplatiiovanie spolo¢enskej zodpovednosti v nadnarodnych
korporaciach vyzaduje vzdelavanie manazérov, nastavenie motivaéného
systému, zavedenie procesu rieSenia poruseni podnikovej politiky, ako aj
systematické vyhodnocovanie vplyvu aktivit podniku na okolie. Z toho
vyplyva, Ze dblezith rolu hra nastavenie systému riadenia. V malych
a strednych podnikoch sa ako klicova ukazala podnikova kultura,
pri ktorej formovani mé vedenie podniku dominantné postavenie.
Vzt'ah podniku ku komunite ¢asto odraza osobné postoje majitel’a ¢i
manazéra podniku (Russo, Tencati, 2009). K formovaniu spolo¢enske;j
zodpovednosti dochadza skér implicitne v kazdodennej rutine ako
explicitne pomocou opisov prace ¢i formalnych procesov.

V tejto suvislosti je jednym z najdiskutabilnejSich prvkov
spolo¢enskej zodpovednosti podniku podnikatel’'ska etika. Problematicka
je najma skuto¢nost’, Ze neponuka uceleny subor pravidiel alebo noriem,
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ktorych plnenim mozno v kazdom pripade zabezpecit’ etické spravanie
podniku, ale je zaloZena na ur¢itom mravnom ,,predporozumeni®, ktoré
Anzenbacher (2001, s. 13) definuje ako ,,pomerne konzistentné a zhodné
vedomie o vyzname mravnych skutocnosti. Podnikatel’ska etika je teda
zalozené na predpoklade, Ze kazdy ¢len spoloc¢nosti vie, o je dobré a o
zl¢ a ze dobro je nutné konat’ a zlo nekonat’. Toto predporozumenie je
vSak silne zavislé od kultiry a institacii konkrétnej spoloc¢nosti rovnako
ako od okolnosti konkrétnej situacie.

Na druhej strane mozno v odbornej literatire, ako aj v
podnikovohospodarskej praxi pozorovat viditeI'nti snahu o zakotvenie
tejto problematiky do uréitého suboru pravidiel ¢i procesov. Coraz
viac podnikov zavadza etické kodexy alebo kodexy spoloCenskej
zodpovednosti. Napriek spominanej ambivalentnosti problematiky
podnikatel'skej etiky je takéto konanie podniku kI'i¢ové, ked’ze podobne
ako zodpovednost’, aj jeho etické spravanie ma dve zlozky, a to etiku
jednotlivcov a etiku systému, oznaCovanu ako zmluvna architektara
podniku (Hlavacek, Hlavacek, 2008). Etika podniku nie je stav, ale
ma svoju dynamiku. Simmons (2008) ju prirovnal k etickému rozvoju
jednotlivca, ktory zavisi od porozumenia sveta navokol. Rovnako Lau
a kol. (2007) dodavaju, ze etickému rozhodovaniu sa mozno naucit, a
to v pripade jednotlivca aj podniku. Crane a Matten (In Benn, Bolton,
2011) chapu podnikatel'ska etiku ako analyticky nastroj, ktory ma
manazérom pomdct’ pri posudzovani jednotlivych moznosti a ktory ma
viest' k rozvoju tzv. moralnej predstavivosti v suvislosti s posudzovanim
vplyvov rozhodnuti na okolie.

S problematikou podnikovej etiky uzko suvisi aj problematika
spravodlivosti. Simmons (2008) rozliSuje tri tirovne spravodlivosti,
ktoré je potrebné v podniku zabezpecit:

—  distribu¢na spravodlivost’ — spravodlivost’ rozdel'ovania zdrojov
podniku;

— proceduralna spravodlivost’ — spravodlivost’ systému, v ramci
ktorého sa robia rozhodnutia;

— interak¢na spravodlivost’ — spravodlivost’ spravania manazérov k
zamestnancom.

Podobny pohl’ad pontka Markova (2005), ktora spravodlivost’ spaja
s pojmami rovnost’ a férovost’.
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1.2.4. Spoloc¢enska zodpovednost’ v kontexte riadenia podniku

Ako sme naznacili v tivode, zo Sirokého spektra pristupov sa v
monografii zameriame najmé na manazérske stuvislosti spolocenske;j
zodpovednosti podniku. Tento aspekt spolocenskej zodpovednosti
tedria rozvija najmi pod hlavickou koncepcie spolocenskej vykonnosti
podniku.

Potreba aplikovat’ koncepciu spolo¢enskej zodpovednosti podniku
do podnikovohospodarskej praxe priniesla so sebou, najmé vo vel'kych
podnikoch, urcité deformacie. Ked'ze deklarovanie spolocenskej
zodpovednosti sa v sicasnom medzinarodnom manazmente stalo takmer
povinnost'ou (Preuss a kol., 2009), mnoho podnikov riesi tento komplexny
problém vypracovanim samostatne;j stratégie spolocenskej zodpovednosti,
zavedenim prislusnych procesov ¢i ziskanim niektorého z certifikatov.
Prave z tohto dévodu sa spolo¢enska zodpovednost’ vnima ako doména
velkych podnikov, ktoré si mézu dovolit’ ndklady s tym spojené.
McElhaney (2011) poukazuje na skuto¢nost’, Ze podniky ¢asto vytvaraji
stratégiu na plnenie ciel'ov v oblasti spoloCenskej zodpovednosti, ktora
nie je prepojend na stratégie v hospodarskej oblasti (vyroba, predaj,
marketing), kI'i¢ové pre prezitie podniku. Zdoraznuje sa, Ze spolocenska
zodpovednost’ ,,moéze predstavovat’ viac ako len ndklady, obmedzenia a
dobré skutky — moéze byt’ zdrojom prilezitosti, inovacii a konkurenénych
vyhod* (Porter, Kramer 2006; In McElhaney, 2008).

V podobnom duchu kritizuje zauzivané praktiky spoloCenskej
zodpovednosti aj Visser (2010). Pripomina, Ze tieto praktiky nevedu k
ziaducemu vysledku z nasledujucich dévodov. Prvym je skuto¢nost’,
ze spolo¢enska zodpovednost’ sa dostava na perifériu riadenia podniku,
¢ize nejde o spOsob riadenia, ale len o urcity pridavny proces. S tym
suvisi aj druha dilema, ¢i problémy, ktoré sa podniky zavézuju riesit,
su skuto¢ne tymi najvaznej$imi a najpaléivejSimi problémami. Tretim
je neekonomickost’ tychto rieSeni. Ako priklad uvadza tzv. biopotraviny
alebo potraviny s oznacenim fair-trade, ktoré si nepomerne drahsie
ako bezné potraviny.

Aby sme sa vyhli tymto uskaliam, zakladom d’al$ich uvah bude
model autorky Woodovej (1991), ktory opisuje ramec na efektivne
riadenie vztahu medzi podnikom a spolo¢nostou. Hoci je tento
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model viac ako dvadsat’ rokov stary, je stale povazovany za jeden z
najkomplexnejsich pristupov (Melg¢, 2008). Na ilustraciu uvadzame, Ze
Studoviia Google eviduje len za rok 2013 viac ako 300 citacii ¢lanku, v
ktorom je tento model vysvetleny, za celé obdobie je ich viac ako 3100.

Woodova nevnima spolocenski vykonnost’ podniku ako subor
aktivit, ktoré zodpovedné podniky robia a nezodpovedné nerobia.
Pod tymto pojmom chape kvalitu riadenia vzt'ahu medzi podnikom
a spolo¢nostou, ktord moze byt hodnotend rovnako pozitivne, ale
aj negativne. Riadenie vztahu podniku a spolo¢nosti ma podrla tejto
autorky nasledujtice aspekty, ktoré mozu, ale nemusia byt’ v jednotlivych
podnikoch formalizované:

—  principy spolo¢enskej zodpovednosti;
—  procesy, ktoré umoznuju reagovat’ na poziadavky spolo¢nosti;
—  vystupy konania podniku.

Woodova (1991, s. 695) definuje princip ako vS§eobecne uznavanti
pravdu alebo hodnotu, ktora spaja l'udi a motivuje ich ¢iny. Vychadza
z predpokladu vzajomnej previazanosti podniku a spolocnosti, a
preto povazuje za prirodzené, ze spolo¢nost’ kladie na podnik urcité
poziadavky (podobne ako podnik na spolo¢nost). Na zaklade tychto
poziadaviek sa v podnikovych Strukturach vytvaraju vedome ¢i
nevedome principy konania, ktoré vedu k viac ¢i menej zodpovednému
konaniu vo&i spoloénosti. Specifikom podniku, ktory buduje spolo¢enskii
zodpovednost, ma byt to, Ze sa tieto principy stani vedomymi, aby
ich uplatiiovanie viedlo k naplianiu ciel'ov, ktoré si podnik stanovil, a
to ekonomickych aj neekonomickych. Vzhl'adom na to, Ze idedlnym
vystupom spolo¢enskej vykonnosti podniku je obojstranne prospesny
vztah medzi podnikom a spolocnost’ou, Woodova navrhuje tri principy.
Prvym je princip legitimity, ktory vychadza z Davisovho ,,zelezného
zakona zodpovednosti“. Ten hovori, ze legitimitu a vplyv podniku
zarucuje spolo¢nost’. Taky podnik, ktory pouziva nezodpovedne svoj
vplyv voci spolo¢nosti, ho bude postupne stracat’. Druhym je princip
verejnej zodpovednosti, ktory predpoklada, ze podnik je zodpovedny
za primarne a sekundarne oblasti interakcie so spolocnostou. Ide o
zodpovednost’ za problémy, ktoré priamo spdsobil (primarna oblast), a
za problémy, ktoré sa tykaju jeho podnikatel'skej ¢innosti (sekundarna
oblast). Treti princip vychadza z predpokladu, Ze manazéri si moralne
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subjekty podniku, a preto st povinni vyuzivat’ svoje pravomoci na
zodpovedné konanie podniku voci spoloc¢nosti.

Naucely nasej monografie a realizovaného vyskumu sme sa rozhodli
pre modifikaciu tychto principov, hlavne pre ich va¢siu zrozumitel'nost’.
Vychadzame pri tom z uvedenej charakteristiky spolocenskej
zodpovednosti. Za principy, ktoré usmernuju konanie podnikov na
zlepsenie vzajomne prospesného vzt'ahu k svojmu okoliu, povazujeme:

— princip integrity - hovori o tom, Ze spolo¢enska zodpovednost’
predstavuje pristup k riadeniu podniku, ktory nie je orientovany
vylucne na rast finanénych ukazovatel'ov, ale aj na to, ze podnik
berie do tivahy podmienky, za ktorych sa zisk vytvara, vplyvy na
rozne skupiny, regidny a zivotné prostredie a udrzatelnost’ tvorby
majetku v budicnosti;

— princip reSpektovania stakeholderov — na minimalnej Grovni
odporuca podnikom zohladnovat zaujmy stakeholderov
(zainteresovanych stran), v idedlnom pripade zapajat’ ich do
rozhodovania o spolo¢nych zaujmoch a vytvarat' obojstranne
prospesné partnerstva.

—  princip dobrovol'nej angaZovanosti - zdoraziiuje iniciativu podniku
nad rdmec zakona so zamerom dosiahnut’ spravodlivost, etiku a
transparentnost’.

Zatial' ¢o principy tvoria obsah spolocenskej zodpovednosti
podniku, jej formu uréuju procesy, ktoré umoznuji reagovat’ na
poziadavky spolo¢nosti (social responsiveness). Ferderick (In Woodova,
1991, s. 703) ich definuje ako ,,kapacitu podniku reagovat’ na podnety
spolocnosti“. Woodova vymedzuje tato kapacitu trojako. Podniky
schopné reakcie na podnety spolocnosti predovsetkym systematicky
monitoruju a vyhodnocuju externé prostredie, venuju pozornost’
poziadavkam zainteresovanych skupin (stakeholderov) a pripravuju
plany a politiky ako odpoved’ na meniace sa prostredie.

Vystupom uplatiiovania obsahu (principov) a formy (procesov)
spolocenskej zodpovednosti je konkrétne konanie podniku, ktoré sa
prejavuje ako pozitivny ¢i negativny vplyv podniku na spolocnost’; ako
program, ktorym podnik uplatituje svoju spolocensku zodpovednost’,
alebo ako politika, ktort realizuje pri rieSeni zaleZitosti spojenych
s jeho vztahom k spolocnosti. Opierajiic sa o Carrolovu pyramidu
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spolocenskej zodpovednosti, Woodova hovori o $tyroch hierarchickych
doménach uplatitovania spolo¢enskej zodpovednosti, a to ekonomicke;j,
socialnej, etickej a filantropicke;.

1.3. Personalna praca ako predpoklad a sucast’ spolocenskej
zodpovednosti podniku

Mnohi autori (Vountisjarvi, 2009; Lam, Khare, 2010; Cohen, 2010;
Cohen a kol. 2012, Marasova, 2008; McElhaney 2011) zdoraziujua
nevyhnutnost’ zodpovedného konania vo vztahu k zamestnancom ako
predpoklad zodpovedného spravania podniku vo vonkajSom prostredi.
Niektori (Trnkova, 2004 ; Kassay, 2006 ; McElhaney, 2011) vymedzuji
intern a externti dimenziu spolo¢enskej zodpovednosti podniku, pricom
interna dimenzia sa z hl'adiska obsahu prelina s obsahom personalnej
prace v podniku. Ini (Marasova 2008; Cohen 2010) ich chapu ako
samostatné funkcie podniku, avSak zdoraziuju nevyhnutnost’ prepojenia
medzi personalnou pracou a spolo¢enskou zodpovednostou podniku voci
externému okoliu. Napriek odliSnostiam v pristupe sa spominani autori
zhodujt v nutnosti vzajomného prepojenia danych oblasti v riadeni podniku.
Pri vymedzeni interakcie medzi personalnou pracou a spolo¢enskou
zodpovednost'ou sa opierame o tradicné chapania personalnej prace, ale aj
onové ulohy, ktoré na iiu kladie spolo¢enska zodpovednost’. Tieto pohl'ady
nam umoziuji naértnit’ model riadenia, ktory by zodpovedal integracii
spolocenskej zodpovednosti a personalnej prace.

1.3.1. Vyvoj pohPadov na personalnu pracu

Vyvoj personalnej prace nadvézuje na vyvoj pohladu na riadenie
podniku a reaguje na zmeny v podnikatel'skom prostredi. V nadvaznosti
na neustdle zmeny, ktorym musia podniky celit, a na narastajucu
naro¢nost’ a komplexnost’ procesov, ktoré¢ v nich prebiehaju, pripisuje
manazérska literatira Coraz vacsi vyznam ulohe zamestnancov v podniku.

Viaceri autori (Koubek, 2007; Vetrakova, 2011; Ehnert, 2009)
opisuju posun v ponimani personalnej prace pomocou troch stupiiov
jej vyvoja. Prvym je personalna administrativa, ktord v rdmci riadenia
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spiiia len pasivnu podpornii funkciu. Ide o zaobstaravanie, uchovavanie
a aktualizaciu dokumentov a informacii tykajticich sa zamestnancov
a ich ¢innosti a poskytovanie tychto informacii riadiacim zlozkam
(Koubek, 2007). Daldim vyvojovym stupiiom je tzv. personalne
riadenie alebo persondlny manazment. Vyznacuje sa tym, Ze na
zéklade identifikacie 'udskej pracovnej sily ako klicovej a tazko
napodobitel'nej konkurencnej vyhody ziskava persondlna praca aktivnu
ulohu — ,hladanie ucinnych sposobov, ako ovplyviiovat’ spravanie
jednotlivcov na vSetkych hierarchickych urovniach s ciel'om dosiahnut’
ziaduci efekt — zvySovanie produktivity organizacie® (Vetrakova,
2006). V porovnani s predchadzajiicou tiroviiou sa personalna praca
rozsirila o d’alSie persondlne Cinnosti, ako analyza prace, personalne
planovanie, vyber, hodnotenie a rozvoj zamestnancov, no stale ma
povahu operativneho riadenia. Najvy$§im vyvojovym stupiiom
personalnej prace je riadenie 'udskych zdrojov — ide o ,,podnikatel’'sky
orientovanu filozofiu, tykajucu sa riadenia l'udi liniovymi manazérmi
s cielom dosiahnut’ konkuren¢nt vyhodu. Zdoéraziiuje sa uplatiiovanie
strategického pristupu, chapanie I'udi ako zdroja, dosahovanie oddanosti
l'udi ciel'om a hodnotdm organizacie, potreba silnej podnikovej kultiry*
(Storey, 1995, In Sekova, 2007). Trochu iny postoj zaujima Vojtovic
(2006), ktory tvrdi ze nejde o evoluciu v persondlnej praci, ale o
novy jav v hospodarskych a zamestnaneckych vzt'ahoch stvisiaci s
vedomostnou ekonomikou, kde hlavnym faktorom uspechu sa stava
inovacia. Ulohou podniku je zabezpe¢it' si schopnych a vzdelanych
I'udi, ktori tieto inovacie dokazu realizovat’.

Spominany vyvoj predstavuje posun v chapani komplexnosti
personalnej prace a jej postavenia v ramci podniku. V sucasnych
podmienkach vedomostnej ekonomiky sa uz nespochybiiuje strategicky
vyznam zamestnancov pre podnik, ked’ze l'udia st dominantnym
tvorcom hodnoty a determinantom uspechu podniku (Lesakova a
kol., 2008). Odborna diskusia sa zameriava predovsetkym na nové
chapanie postavenia zamestnancov v podniku a meniace sa vSeobecné
charakteristiky pracovnej sily. Manazérska literatura vystihuje tento
fakt zavedenim pojmu riadenie 'udského kapitdlu. Tymto autori
vyjadrujt, Ze zamestnanec nema byt vnimany ako naklad (ako je to pri
ostatnych zdrojoch), ale predovsetkym ako aktivum, ktoré dodatocnymi
investiciami zvySuje svoju hodnotu a produkcny potencial (Torrington,
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In Armstrong 2007, Vetrakova a kol. 2010, Koubek, 2007). Armstrong
najprv chépal riadenie 'udského kapitdlu ako d’alsi vyvojovy stupen
personalnej prace (2007), v neskorSich vydaniach svojej prirucky
riadenia I'udskych zdrojov (2011) ho uz povazuje za jeden z jej
aspektov. Realita v podnikoch je vSak omnoho zlozitejsia. Viaceri autori
(Armstrong, 2007 ; Knippenberg, Jong, 2010, Becker, Huselid, 2006)
poukazuju predovsetkym na skutocnost’, ze I'udsky kapital podniku
netvoria len osobné kvality jednotlivca, ale aj organizacia prace v
podniku, pouzivanie vedomosti a schopnost’ zamestnancov efektivne
spolupracovat’. Coraz Castejsie sa vsak ozyvaju hlasy, Ze je potrebné
opustit’ uvedené Cisto ekonomické nazeranie na vzt'ah zamestnanca
a zamestnavatel'a a integrovat’ don aj d’alSie, predovsetkym socialne
perspektivy.

Vyvoj personalnej prace v stcasnosti nereflektuje len meniace
sa podnikatel'ské prostredie, ale aj zmeny v samotnom charaktere
pracovnej sily. Kritériom vyberu zamestnania sa ¢oraz CastejSie stava
zmysluplna praca, silad s hodnotami zamestnavatel’a, etické spravanie a
podobne. Objavuju sa koncepcie integrujiice perspektivu zodpovednosti
a udrzatel'nosti. Tieto koncepcie obohacuju nastroje riadenia 'udskych
zdrojov o nastroje ako budovanie znacky zamestnavatela, firemné
dobrovolnictvo, ¢i ,,zelené* riadenie I'udskych zdrojov.

Ehnert (2009) uvddza medzi pri¢inami toho, ze sucasné
podnikatel’ské prostredie vyvija tlak na posun od strategického
riadenia l'udskych zdrojov k udrzateInému riadeniu l'udskych
zdrojov najmi demografické trendy (starntice obyvatel'stvo), vysoké
naroky na schopnosti zamestnancov a z toho vyplyvajici nedostatok
kvalifikovanej pracovnej sily, zmenu vo vnimani zamestnaneckého
vztahu (prevazuje tzv. transakéné chépanie pred relacnym) a iné. V
tomto kontexte vyzdvihuje nutnost’ opustit’ vnimanie riadenia l'udskych
zdrojov cez optiku ,,bud’ —alebo* a prejst’ k paradigme ,,aj — aj*. Naraza
tym na niektoré koncepcie riadenia 'udskych zdrojov, ktoré stavaja do
protikladu ekonomicku a socidlnu efektivnost’, vykonnost’ jednotlivca
a spolupréacu timu, doraz na kontrolu a déraz na oddanost’, kratkodobé
a dlhodobé ciele. Zdoraziluje, ze v si¢asnom vzajomne previazanom
svete uZ neexistuju priamociare rieSenia, ale bude potrebné naucit’ sa
pracovat’ s paradoxmi a dualitami.
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1.3.2. Obsah, ulohy a subjekty personalnej prace

Napriek existujucej roznorodosti pojmov je v sucasnosti na oznacenie
persondlnej prace najviac zauzivany termin riadenie 'udskych zdrojov.
Pojem ,,I'udské zdroje* prvykrat pouzil v roku 1954 Drucker vo svojom
diele ,,Practice of Management®, v ktorom ich prirovnal k ostatnym
zdrojom podniku, ale zaroven upozornil na ich Specifické vlastnosti,
ktoré by mali manazéri brat’ do uvahy. Cudské zdroje maju schopnost’
koordinovat’, integrovat’, posudzovat’ a vyuzivat’ fantaziu (Drucker 1954,
In Marciano, 1995), a teda uvadzat’ do pohybu vsetky ostatné zdroje.

Komplexnejsiu definiciu podava Sekova (2011, s. 15), ktora definuje
l'udské zdroje ako ,,zamestnancov, ktori svojou pracovnou ¢innost’ou
aktivizuju a vyuzivaju ostatné zdroje organizacie — materialové, finan¢né
a informacné — a dosahuju jej ciele.* Potrebu riadenia l'udskych zdrojov
autorka odvodzuje od skuto¢nosti, ze zamestnanci sa zapajajui do pracovného
procesu poskytnutim svojho l'udského kapitalu zamestnavatel'ovi, no pritom
tento kapital stale ostava ich vlastnictvom. Podnik musi vytvorit’ také
podmienky, aby sa dany kapital uvol’nil v jeho prospech.

Co sa tyka samotnej definicie riadenia P'udskych zdrojov, Marciano
(1995) rozoznava dva teoretické pristupy: ten, ktory povazuje pojem
riadenie I'udskych zdrojov za manazérsku funkciu, a ten, ktory ho
vnima ako novu kvalitu personalnej prace. Prvy pristup chape riadenie
l'udskych zdrojov ako riadenie zamestnancov spravnym sposobom —
teda ich pochopenie, v¢letiovanie do fungovania podniku, udrziavanie
a rozvoj. Sem mozno zaradit’ aj definiciu, ktorti ponuka Armstrong
(2007, s. 27): ,,Riadenie l'udskych zdrojov je strategicky a logicky
premysleny pristup k riadeniu toho najcennejSieho, ¢o organizicie
maju — l'udi, ktori v organizécii pracuju a ktori individualne, ale aj
kolektivne prispievaju k dosahovaniu ciel'ov organizacie®. Slovenski
a Ceski autori (napr. Vetrakova, 2011; Sekova, 2011; Koubek, 2008)
pouzivaju pre toto chapanie riadenia I'udskych zdrojov vSeobecny
pojem personalna praca. Druhy pristup k riadeniu 'udskych zdrojov ho
chape ako najvyssSie vyvojové Stadium personalnej prace. Vzhl'adom
na zameranie tejto monografie nebudeme rozliSovat’ medzi pojmami
personalna préaca a riadenie l'udskych zdrojov (pripadne medzi d’al§imi
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vyvojovymi stupniami personalnej prace), ale budeme ich chapat’ ako
synonyma.

Jednotlivi autori vyuzivajui odlisné pristupy k charakteristike obsahu
riadenia 'udskych zdrojov. Mnohi (Koubek, 2007 ; Kachanakova, 2003;
Dvotakova, 2004 ; Petit, 1993) svoj pristup odvijaju od jednotlivych
aktivit riadenia I'udskych zdrojov. Hoci v ich pocte a charakteristike
sa roznia, vacSina z nich poklada za délezité nasledujuce personalne
¢innosti (Petit a kol., 1993):

— planovanie l'udskych zdrojov — analyza pracovnych miest a
pozadovanych kvalifikécii, interného a externého prostredia
podniku, determindcia po¢tu zamestnancov;

—  ziskavanie I'udskych zdrojov —nabor, vyber a prijimanie zamestnancov;

— rozvoj l'udskych zdrojov — hodnotenie vykonnosti a potencialu
zamestnancov, urcenie potrieb vzdelavania, vypracovanie
vzdelavacich programov, ich realizacia a hodnotenie;

— udrziavanie l'udskych zdrojov — vypracovanie hodnotového systému
pracovnych postov, urcenie spésobov odmenovania, vyjednavanie a
naplianie kolektivnych zmlav, zabezpeGovanie zdravia a bezpe¢nosti
pri praci, programy socialnych vyhod.

Sekova (2011, s. 30) vysvetluje riadenie 'udskych zdrojov ako
systém, ktorého podstatou je ,,praca s 'ud'mi takym spdsobom, ktory
vedie k zvySeniu vykonnosti organizacie pri dosiahnuti osobnych
cielov zamestnancov.” V ramci tohto systému prebieha transformacia
vstupov tvorenych l'udskymi zdrojmi a informaciami (poziadavky
organizacie, vplyvy prostredia a pod.) na vystupy predstavujice prinosy
pre organizaciu.

Aktivity riadenia I'udskych zdrojov su prostriedkom, pomocou
ktorého sa vstupy transformuju na ziaduce vystupy. Autorka rozlisuje
dve zakladné skupiny tychto aktivit — personalne zabezpecenie a
vedenie l'udi, pricom pod personalne zabezpecCenie zahina vsetky
Styri spominané Ginnosti riadenia I'udskych zdrojov. Ulohou vedenia
l'udi je zabezpecovat ,,cielavedomy a trvaly sulad cielov, zdujmov a
potrieb zamestnancov s cielmi a tlohami organizacie v zdujme ich
dosahovania.*
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Armstrong (2007), odvolavajtc sa na B. E. Beckera a B. Gerharta
(1996), pontika trojuroviiovy model riadenia 'udskych zdrojov, ako to
zobrazuje schéma 1. Najvyssiu uroven tvori filozofia riadenia (hodnoty,
principy) ako zékladny smer, ktorym sa ma podnik, a teda aj riadenie
l'udskych zdrojov uberat’. Na spominané hodnoty a principy, ktoré tvoria
filozofiu riadenia podniku a determinuju jeho stratégiu, mozno nazerat’
ako na ur¢ita architektiru celého systému.

Architektira podniku
(filozofia riadenia, hodnoty vyznavané vedenim)

—

Personalna politika
(stabilné pravidla pristupu k riadeniu I'udi, ktoré hodla podnik
uplatiiovat’)

A

Procesy riadenia l'udskych
zdrojov
(forméalne postupy)

Prax riadenia l'udskych zdrojov
(neformalne pristupy)

Programy riadenia l'udskych
zdrojov
(plan realizacie postupov)

Schéma 1 Trojurovitovy model riadenia 'udskych zdrojov

Prameii: Vlastné spracovanie podl'a Armstronga (2011).

Druhou uroviiou je personalna politika, ktora urCuje, ako by
mali byt hodnoty, principy a stratégia riadenia podniku aplikované v
jednotlivych personalnych ¢innostiach. Na najniz$ej urovni rozlisuje
Armstrong procesy (formalne postupy) a prax (neformalne pristupy) v
oblasti riadenia l'udskych zdrojov a tiez programy, ktoré zabezpecuju,
aby sa uvedené procesy a prax realizovali podla planu. Na tejto Grovni
odliSuje pét oblasti riadenia 'udskych zdrojov, a to:

—  organizacia— vytvaranie a rozvoj organizac¢nej Struktury, vytvaranie
pracovnych miest/roli;

—  zabezpecCovanie l'udskych zdrojov — planovanie, ziskavanie a vyber
Pudskych zdrojov;

—  rozvoj l'udskych zdrojov —ucenie prebiehajice v podniku, individualne
ucenie sa, rozvoj manaz€rov, riadenie pracovného vykonu;
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— riadenie odmenovania — hodnotenie prace, stupne a mzdové
Struktiry, zasluhové odmeny, zamestnanecké vyhody;

— zamestnanecké vztahy — kolektivne pracovné vzt'ahy, komunikacia.

Ako samostatné oblasti autor d’alej vycleiiuje zdravie a bezpecnost’
zamestnancov, sluzby v oblasti I'udskych zdrojov a riadenie znalosti.

Z uvedeného trojuroviiového modelu riadenia 'udskych zdrojov je
zrejmé, ze hoci zodpovednost’ zaf ho nesie manazér I'udskych zdrojov,
uskuto¢nuje sa v SirSom kontexte. Kachanakova (2003) definuje tri
subjekty riadenia 'udskych zdrojov, o ktorych mozno v stvislosti so
skimanim spolocenskej zodpovednosti podniku voci zamestnancom
povedat, ze st to aj tri subjekty zodpovednosti:

— vrcholovy manazment vymedzujlci priestor na rozhodovanie
manazmentu niz§ich trovni;

— Utvar riadenia 'udskych zdrojov na cele s manazérom l'udskych
zdrojov, ktory mozno vnimat’ ako garanta napliiania cielov a stratégii
v oblasti riadenia 'udskych zdrojov;

— liniovi manazéri, ktori su priamymi vykonavatelmi ¢innosti
riadenia l'udskych zdrojov.

Z hladiska analyzy spolocenskej zodpovednosti podniku sa javi
dolezité skimat’ rolu manazéra l'udskych zdrojov, v ktorych sa stretavaju
etické a socialne zaujmy podniku s ekonomickymi zaujmami. V
nadviznosti na predchadzajice uvahy mozno utvaru 'udskych zdrojov
prisudit’ ulohy, ktoré¢ Kachanakova (2003) rozdel'uje na:

—  koncepcné prace;

— metodicko-poradenské prace;
— analytické prace;

—  centralizované sluzby .

Ulohou tutvaru Pudskych zdrojov je predovsetkym transformacia
podnikovej stratégie na funk¢nu stratégiu v riadeni I'udskych zdrojov.
Zakladom koncepénej prace je formulovanie cielov, politik a vytvorenie
programov a systémov riadenia. Metodicko-poradenska tloha je zamerana
na pracu s manazérmi nizSich trovni s cielom implementovat’ uvedené
systémy a programy v podniku. Analyticka iloha zase spociva v zbere
informécii o ich fungovani a v ich zdokonal'ovani. Ulohou titvaru riadenia
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ludskych zdrojov je tiez poskytovanie centralizovanych sluzieb ostatnym
zlozkam podniku, pricom vécsinou ide o evidenciu zamestnancov a
uchéadzacov o zamestnanie, poskytovanie poradenstva v oblasti pracovného
prava, psycholdgie a sociologie, prieskum trhu prace a podobne.

Ulrich (1998) sa na manazéra I'udskych zdrojov pozera z hl'adiska
neustale sa meniacich podmienok sucasnej globalizovanej ekonomiky
a identifikuje jeho Styri kI"aCové tulohy:

—  partner pri strategickom riadeni podniku;
— administrativny expert;

— obhajca zaujmov zamestnancov;

— sprostredkovatel’ zmeny.

Pokial’ ide o prvu z nich, manazér l'udskych zdrojov by mal byt
plnohodnotnym partnerom zastupcov ostatnych funkénych oblasti pri
tvorbe a naplnani stratégie podniku. Jeho ulohou je spolupracovat’
na navrhu architektury podniku v zmysle filozofie riadenia a d’alej
ju implementovat’ do persondlnej politiky tak, aby podporovala
dosahovanie cielov podniku.

Vyvoj personalnej prace do polohy riadenia I'udskych zdrojov
sice posunul personalnu pracu na strategick uroven, no povodné
administrativne Ulohy jej ostali. Je vSak potrebné, aby personélny
utvar pod vedenim manazéra 'udskych zdrojov bol schopny plnit’ tieto
operativne poziadavky efektivnejsie vzhl'adom na skutocnost’, Ze jeho
dominantnou tlohou je zabezpecovat’ personalnu pracu strategického
charakteru. Z tohto dévodu Ulrich pouZziva vyraz ,,administrativny
expert pre druhu kl'a¢ovt ulohu personalneho manazéra.

Co sa tyka vztahu manazéra 'udskych zdrojov k zamestnancom, na
jednej strane je potrebné, aby bol obhajcom zaujmov zamestnancov vo
vrcholovom vedeni a aby ho tak zamestnanci vnimali, na druhej strane
ma zabezpecCovat’ angazovanost’ a oddanost’ zamestnancov cielom a
zamerom podniku.

Poslednou zo spominanych tloh je tloha sprostredkovatel’a zmeny.
Neznamena to vSak, Ze samotny manazér I'udskych zdrojov musi byt
iniciatorom zmeny. Tato jeho uloha spociva v eliminacii neziaducich
vplyvov neustale sa meniaceho okolia na podnik. Castym problémom
je predovsetkym prirodzeny odpor I'udi k zmenam, ktory vyustuje
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do apatie a zniZzenej angazovanosti. Prave manazér l'udskych zdrojov
ma prispievat’ k tomu, aby sa vo vedomi zamestnancov zmena stala
prilezitostou, nie ohrozenim.

1.3.3. Nové tulohy riadenia 'udskych zdrojov v kontexte
spolocenskej zodpovednosti podniku

Pod integraciou spolo¢enskej zodpovednosti a riadenia 'udskych
zdrojov chape Cohen a kol. (2012) posun od tradi¢ného zamerania riadenia
Pudskych zdrojov dovnutra podniku s dorazom na efektivne vyuzivanie
prace zamestnancov na dosahovanie cielov podniku, k orientacii na
dlhodobé vplyvy personalnej prace na relevantnych stakeholderov.

Prepojenie medzi personalnou pracou a spoloCenskou
zodpovednost'ou podniku sumarizuje Marasova (2008, s. 19). Autorka
pracuje s pojmom socialna funkcia podniku, ktorti definuje ako ,,rozvoj
takych aktivit, ktorych cielom principialne nie je len ekonomicky rast
podniku, ale aj skvalitiovanie pracovného a zivotného prostredia I'udi
vseobecne a ich odborny a osobny rozvoj pre nich samych.* Tato funkcia
sa prejavuje vo vnutornom aj vonkajSom prostredi podniku (schéma 2).

Socialna funkcia podniku

T'udskych zdrojov

Schéma 2 Prienik spolo¢enskej zodpovednosti podniku a riadenia
I'udskych zdrojov

Pramen: Marasova, 2008, s.20.
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Vo svojej vnuatornej dimenzii je sucastou riadenia 'udskych
zdrojov (no nie je s nim totoznd, ked’ze riadenie l'udskych zdrojov
plni v podniku aj ekonomicku funkciu) a vo vonkajsej dimenzii zase
sucast’ou spolocenskej zodpovednosti podniku (spolu s environmentéalne
a ekonomicky zameranymi aktivitami). Prienik vnutornej a vonkajsej
dimenzie autorka odovodiuje tym, Ze: ,.existuji silné vizby medzi
¢innost’ami, ktoré podnik rozvija, aby naplnil svoju socidlnu funkciu,
a ¢innostami, ktorymi sa v ramci riadenia I'udskych zdrojov podnik
snazi valorizovat’ svoj l'udsky kapital.* AvSak dovodom integracie (. .
prepojenia) tychto dvoch funkénych oblasti podniku nie st len vizby,
ktoré medzi nimi existuju, ale aj potencial na vzajomné ovplyviiovanie
a obohacovanie obidvoch pristupov.

Vzhladom na uvedené vzt'ahy mozno povedat, ze ttvar riadenia
l'udskych zdrojov je na jednej strane dolezitym nositel'om spolocenske;j
zodpovednosti vo vztahu k zamestnancom, a na druhej strane ma
v podniku nezastupiteI'nu ulohu pri jej budovani. Cohenova (2010)
vSak pripomina, Ze v Ziadnom pripade nie je jeho ulohou iniciovat’ a
riadit’ spolocensku zodpovednost. Aby bola koncepcia spolocenske;j
zodpovednosti efektivne uplatiiovana v ramei podniku, musi ju iniciovat’
najvys$sie vedenie. Utvar Pudskych zdrojov potom méze prebrat
rolu poradcu, partnera a koordinatora implementacie spolocenske;j
zodpovednosti.

V suvislosti s prepajanim spolocenskej zodpovednosti s riadenim
ludskych zdrojov a ich vzajomnym ovplyviiovanim zdoéraziuji
jednotlivi autori predovsetkym dve tlohy, pred ktorymi podnik stoji:
—  vykonavat personalnu pracu udrzZatel'ne a zodpovedne, t. j. vytvarat’

vzajomne prospes$ny vzt'ah medzi podnikom a zamestnancami;

— podporovat spoloc¢enskt zodpovednost’ a udrzatel'nost’ podniku.

Co sa tyka prvej tilohy, Preuss a kol. (2009) poukazujii na vyrazny
vplyv implementacie jej principov do riadenia l'udskych zdrojov, ked’
pisu, ze vzostup koncepcie spoloc¢enskej zodpovednosti podnikov ma
nezanedbatel'né dosledky pre prax riadenia l'udskych zdrojov. Po¢nuc
etickymi normami, cez naborové praktiky, ktoré maja pritiahnut
zamestnancov, az po angazovanost v okoli vo forme firemného
dobrovol'nictva, je riadenie I'udskych zdrojov zaplavené povinnostami
suvisiacimi so spolo¢enskou zodpovednostou podniku.
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Bierema a D"Abundo (2004) v tejto suvislosti zddraziiuju najma
podpornt ulohu riadenia I'udskych zdrojov v podniku. Pripominaju,
ze v podniku okrem formalizovanych pracovnych zmlav existuju aj
tzv. psychologické zmluvy. Ide o rad reciprocnych, ale nepisanych
ocakavani, ktoré existuji medzi jednotlivymi zamestnancami a ich
zamestnavatelmi (Armstrong, 2007 ; Lester, Kickul, 2001). Autorky sa
domnievaju, Ze je prave tlohou riadenia I'udskych zdrojov prispievat’ k
tomu, aby sa uvedené o¢akévania stavali explicitnymi a aby sa na tom
zaklade dali obhajovat’ zdujmy zamestnancov.

Dalou poziadavkou na Gtvar riadenia l'udskych zdrojov v suvislosti
s integraciou spolocenskej zodpovednosti je podl’a citovanych autoriek
potreba zamerat’ sa na etické otazky. Spoc¢iva predovsetkym v rozvoji
etického riadenia a vzt'ahov so stakeholdermi, ¢i uz ide o zakaznikov,
dodavatel'ov, zamestnancov, alebo SirSie okolie podniku. Uvadzaja
dokonca, ze spoloCensky zodpovedny podnik aktivne vyhladava
sposoby, ako zlepsit’ spolocnost’ pomocou vlastnych zdrojov a vplyvu
(Bierema a D’Abundo, 2004). Navrhuju aj vyuzivanie socidlnych
auditov ako spdsobu overovania efektivnosti danej politiky riadenia
I'udskych zdrojov a ako podklad na jej d’alSie planovanie. Tu treba
povedat’, ze autorky s z angloamerického prostredia. Eurdpske chapanie
spolocenskej zodpovednosti vo vzt'ahu k zamestnancom priblizuje
Vountisjarvi (2006), ktory zdoéraznuje, ze Cisto dobrovolné aktivity
podniku v oblasti riadenia I'udskych zdrojov sa v eurépskom prostredi
vyskytuju zriedka, ked’ze vacsina rozhodnuti tykajucich sa vzt'ahu
medzi zamestnancom a zamestnavatel'om sa uskuto¢iiuje na zaklade
tripartitnych rokovani medzi zastupcami vlady, zamestnavatel'ov a
zamestnancov. Z tejto perspektivy sa spoloc¢enska zodpovednost’ v
riadeni l'udskych zdrojov prejavuje predovsetkym prostrednictvom
podnikovych hodnoét a principov, celozivotného vzdelavania, zapojenim
zamestnancov do rozhodovania, istotou zamestnania, starostlivostou
o zdravie zamestnancov, rovnymi prilezitostami, vyvazenostou
pracovného a osobného zivota a integraciou znevyhodnenych skupin.

Odlisma poziciu zastavaju Ezzedeen a kol. (2006), ktori argumentujt,
ze samotna strategickd dimenzia riadenia I'udskych zdrojov vedie k
suc¢asnému dosahovaniu ekonomickych a socialnych ciel'ov podniku,
teda aj k jeho spolocenskej zodpovednosti vo¢i zamestnancom. Za
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najdodlezitejsie aspekty formovania spolocenskej zodpovednosti podniku
autori povazuju vnimanie zamestnancov ako strategického aktiva
podniku a tizke prepojenie medzi stratégiou riadenia 'udskych zdrojov
a kl'u€ovymi kompetenciami podniku. Aktivity motivované etickymi
pohnutkami pokladaju za Cinnosti marketingového charakteru, ktoré
podnik vykonava na ukor tvorby ekonomickej pridanej hodnoty, a preto
riskuje stratu déveryhodnosti zainteresovanych stran, ktoré prioritne od
podniku ocakavaju prave realizaciu ekonomickej hodnoty.

Opacny nazor obhajuje Simmons (2008) poukazujici na trendy
v strategickom manazmente, podl'a ktorych je z velkej miery
determinantom udrzatel'ného rozvoja podniku zohladiiovanie ciel'ov
a potrieb jeho stakeholderov. V tejto suvislosti povazuje riadenie
l'udskych zdrojov na etickom zéklade za kI'acové, ked’ze zamestnanci
maju zna¢ny vplyv na vztahy podniku s ostatnymi stakeholdermi.
Preto tiez kritizuje pouzivanie pojmu ,,ludské zdroje* a navrhuje, aby
podniky vnimali svojich zamestnancov ako ,,I'udi poskytujicich zdroje®.
Rovnaky nazor zastava aj Jadud’ova (2011), ktora zdoraznuje, Ze ,,tak,
ako je zamestnanec zavisly od podniku, tak je do istej miery zavisla aj
organizacia od kvalitnych zamestnancov*®.

Cohenova a kol. (2012) vymedzuju tri dimenzie, na ktoré je v
suvislosti so zodpovednym a trvalo udrzateI'nym riadenim l'udskych
zdrojov potrebné dbat’. Ide o spravodlivost, pracovné podmienky
prospesné pre zamestnancov a rozvoj zamestnancov.

Druhou tlohou, ktoru spoloc¢enska zodpovednost kladie na ttvar
riadenia 'udskych zdrojov, je ucast’ na implementécii tejto koncepcie
do podnikovej praxe. To znamena, Ze pre integralnu spolocenskl
zodpovednost’ podniku je potrebna vzajomna previazanost' zavizku
vrcholového manazmentu angaZovat’ sa v problematike spoloc¢enske;j
zodpovednosti s podporou a Gsilim vSetkych jej zamestnancov.

Lam a Khare (2010) navrhuju zverit’ Gitvaru riadenia l'udskych zdrojov
koordina¢nt tlohu pri rozvoji spolo¢enskej zodpovednosti podniku, a
to z viacerych dovodov. V prvom rade je to skuto¢nost’, Ze spolocenska
zodpovednost’ sa vztahuje predovsetkym na hodnoty podniku, ktoré st
zakotvené v podnikovej kultire. Po druhé, vela oblasti spolocenskej
zodpovednosti sa dotyka priamo riadenia I'udskych zdrojov, ako napr.
potreba spravodlivosti, rovnosti prilezitosti, dodrziavania l'udskych prav,
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rozvoja 'udského potencialu a podobne. Po tretie, zamestnanci st kI'aicovi
stakeholderi podniku, a preto vztah podniku k jeho zamestnancom je
potrebné povazovat’ za podmienku spolocenskej zodpovednosti podniku
(Vountisjérvi, 2009). Nakoniec tito autori poukazuju na skutocnost’, ze
spolocenska zodpovednost’ predstavuje radikalnu zmenu vo filozofii
podniku, rovnako ako v jeho konani, a prave utvar riadenia l'udskych
zdrojov ma byt nositel'om tejto zmeny.

Lam a Khare zdoéraziuju vyznam utvaru riadenia l'udskych zdrojov
ako strategického partnera pri riadeni podniku, a preto odporucaju, aby
bol zapojeny do procesu tvorby cielov a strategickych dokumentov
podniku. Povazuju tiez za nutné, aby sa tento Utvar zameral na
formovanie a rozvoj vodcovstva v podniku vo vSetkych urovniach
manazmentu, ked'ze s to prave manazéri, ktori uruju kultiru a
celkovi klimu v podniku. Podobne je potrebné, aby sa §irilo povedomie
o spolocenskej zodpovednosti medzi zamestnancami pomocou
vzdelavacich a rozvojovych aktivit.

Potrebu veducej ulohy utvaru riadenia 'udskych zdrojov pri
implementécii koncepcie spolocenskej zodpovednosti do strategického
riadenia podniku zdéraziuja aj Preuss a kol (2009). Pripominaja, ze
je nevyhnutné, aby postavenie utvaru riadenia I'udskych zdrojov bolo
zodpovedajuce tejto ulohe, teda aby tento utvar mal potrebnll poziciu
a legitimitu v ramci podniku. Podobne aj Sukserm a Takahashi (2010)
povazuju strategickl dimenziu riadenia I'udskych zdrojov za kl'a¢ovu pri
budovani spolo¢ensky zodpovedného podniku. Utvar riadenia l'udskych
zdrojov ma nezastupitelnti llohu pri zapojeni zamestnancov do spoluprace,
ktorej ciel'om je dosiahnut’ stav, ked’ zamestnanci uskuto¢fiuju samostatné
rozhodnutia v oblasti spoloc¢enskej zodpovednosti a tiez davaju podnety
na d’al$ie smerovanie podniku v tychto otazkach. Dosiahnutie tohto ciel'a
je zavislé predovsetkym od trovne autonoémie, ktord zamestnanci maju,
ale aj od trovne spitnej vizby zo strany manazéra. Svoj vyznam tu ma
aj systém odmenovania zamestnancov, ktory by mal nadvédzovat na ciele
podniku. Pre efektivne uplatiiovanie koncepcie spolo¢enskej zodpovednosti
v podniku je tieZ potrebné pravidelné prehodnocovanie jej fungovania.

Obidve ulohy pri vytvarani prieniku koncepcie spolocenske;j
zodpovednosti a riadenia l'udskych zdrojov, t. j. nutnost’ modifikovat’
riadenie I'udskych zdrojov na zaklade poziadaviek tejto koncepcie,
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ako aj potrebu prevziat’ tlohu koordinatora implementacie koncepcie
spolocenskej zodpovednosti prepaja Cohenova (2010), ked’ uvadza,
ze spolocensky zodpovedné riadenie 'udskych zdrojov ma viest' od
rozvoja vplyvu podniku na zamestnanca k rozvoju vplyvu zamestnanca
na podnik. Téato autorka tvrdi, Ze spolocenska zodpovednost’ podniku
sa zacina jeho premenou na taku inStiticiu, ktora aktivne preberd
zodpovednost’ za vplyv svojich aktivit na zamestnancov a ich rodiny,
¢im vyrazne prispieva k ich pracovnej spokojnosti. Spokojnost’
d’alej vedie k posilneniu osobnej zodpovednosti na pracovisku, voci
zékaznikom, dodavatelom, smerom k Zivotnému prostrediu a ku
komunite, kde podnik rozvija svoje aktivity.

14. Model spolocensky zodpovedného a udrzatePného riadenia
Pudskych zdrojov

Nové podmienky podnikatel'ského prostredia a nové paradigmy
riadenia l'udskych zdrojov vyzaduju hl'adanie novych modelov
personalnej prace v podniku (Cohen a kol., 2012). Ma vychadzat’ z
tychto iloh udrzateI'ného riadenia l'udskych zdrojov:

— udrzatel'né a zodpovedné vykonavanie personalnej prace;
—  podpora spoloc¢enskej zodpovednosti a udrzatel'nosti podniku.

Vo vzt'ahu podniku k zamestnancovi potom mozno hovorit’ o dvoch
vystupoch spoloc¢ensky zodpovedného riadenia l'udskych zdrojov. Ide o
cielavedomé budovanie pracovnej spokojnosti zamestnanca a osobnej
zodpovednosti zamestnanca.

Oba vystupy v sebe spajaju ekonomické i socialne hl'adisko. Pracovna
spokojnost’ vedie k usporam spojenym s nizSou fluktudciou zamestnancov, k
znizeniu poctu absencii, vyssej motivacii a vyssej produktivite zamestnancov.
Rozvoj osobnej zodpovednosti zamestnanca sa ma tykat’ zodpovednosti
za ekonomické, ako aj mimoekonomické ciele podniku, ku ktorym patri
formovanie vzajomne prospesnych vztahov so stakeholdermi podniku.

Pri formovani modelu spolo¢ensky zodpovedného riadenia 'udskych
zdrojov vychadzame jednak z Woodovej modelu (podkapitola 1.2.4) a
jednak ako z Armstrongovho trojiroviitového modelu riadenia 'udskych
zdrojov (podkapitola 1.3.2). Ide o ideovo blizke modely riadenia podniku,
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ked’ze obidva vyjadruju skutocnost’, Ze pre procesy a prax v podniku
je urcujuca filozofia ¢i presvedcenie jeho vedenia, ktoré Armstrong
pomentva architekturou podniku a Woodova principmi riadenia. Z nich
vychéadzajii podnikové procesy a postupy. Armstrong sem este vsiiva
personalnu politiku, ktora vSeobecnu filozofiu riadenia konkretizuje na
personalne ¢innosti. Woodova obohacuje svoj model o vystupy konania
podniku, ktoré na zéklade Carrolovej pyramidy rozdel'uje na pravne,
ekonomicke, etické a filantropické. Prepojenie tychto modelov s novymi
ulohami riadenia l'udskych zdrojov sumarizujeme pomocou schémy 3.

1.4.1. Architektira podniku

Najvyssiu uroveit modelu tvori architektura podniku. StotoZziujeme ju
s principmi riadenia, ktoré vystupuji v modeli spolo¢enskej vykonnosti
podniku. V teorii riadenia l'udskych zdrojov sa s pojmom architektira
podniku stretavame pomerne zriedkavo. V manazérskej literatire moézeme
pozorovat’ jej dva vyznamové odtiene. V prvom pripade (Armstrong 2007,
Gerhart, Rynes, 2003, In Gerhart, 2007) uvedeny termin zahina filozofiu
riadenia, pripadne hodnoty podniku. Ini autori (Brickley 1997, In Gerhart
2007) pristupuju k tomuto pojmu z hl'adiska aplikacie danej filozofie a
hodnét do podnikovej praxe a vymedzujt architektiru podniku pomocou
troch zloziek — rozhodovacich pravomoci, posudzovania vykonov a
odmeniovania za vykon.

V teorii spoloc¢enskej zodpovednosti podniku nachadzame paralelu
pojmu architektira podniku v tzv. ,,sprave podniku® (corporate
governance). Benn a Bolton (2011) ju definuju ako zauzivané
mechanizmy a obmedzenia, v ramci ktorych sa vytvaraji rozhodnutia
v podniku, teda principialne ide o odpoved’ na otazku, ako a v prospech
koho sa ma podnik riadit’. Tato definicia zodpoveda prvému sposobu
chapania podnikovej architektary. Stretavame sa vSak aj s definiciami
zameranymi na aplika¢ni rovinu. Cohenova (2010) charakterizuje
spravu podniku ako spdsob, akym dozorny orgéan (prip. vlastnici
podniku) posudzuju riadenie podniku, t. j. ktoré aspekty a vysledky
riadenia podniku povazuji za dolezité. To ma nasledne urcujici vplyv na
celkové fungovanie podniku. V zaujme zjednodusenia modelu riadenia
Pudskych zdrojov sa priklonime k prvej skupine definicii.
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Schéma 3 Prienik koncepcie spolocenskej zodpovednosti a riadenia

ludskych zdrojov v podniku

Pramen: Vlastné spracovanie.
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Principy ¢i urcita filozofia riadenia st v podniku vzdy pritomné,
¢i uz explicitne alebo implicitne. Je prirodzené, Ze v pripade malych
a strednych podnikov ide vacSinou o implicitné a neformalizované
principy riadenia. Vyplyva to zo skutocnosti, Ze na riadenie podniku
majui vyznamny vplyv ich majitelia, ktorych presvedcenie determinuje
podnikovt kulturu. Postoj k zaujmom stakeholderov sa rovnako
formuje implicitne, vzhl'adom na to, Ze v rdmci lokalnej komunity nie
je mozné oddelit’ konanie majitel'ov malého alebo stredného podniku
od ich osobného zivota a vztahov. K formalizacii architektiary podniku
a principov riadenia dochadza s narastajiicou velkost'ou podniku, ale
rovnako aj pod tlakom externého prostredia. Pod formalizovanim
architektiry chdpeme vyuzivanie ur¢itého riadiaceho dokumentu, ako
su Standardy kvality ¢i environmentélne §tandardy, kodexy riadenia,
reporty a pod. (Russo, Tencati, 2009).

Spolocenska zodpovednost’ v oblasti personalnej prace moze
pramenit’ jedine z architektury podniku, ktord podporuje prave tento
pristup k riadeniu podniku. AvSak utvar riadenia 'udskych zdrojov
moze byt dolezitym partnerom vedenia podniku pri formovani tohto
zékladného smerovania. Cohenova a kol. (2012) vymedzuju funkcie
utvaru riadenia l'udskych zdrojov, pomocou ktorych ma prispievat’ k
spolo¢enskej zodpovednosti podniku:

—  partnerstvo — v pripade, Ze personalny utvar je sti¢astou vedenia
podniku, mézu jeho nahlady a skusenosti predstavovat’ dolezité
inputy na formovanie principov riadenia, veduceho k obojstranne
prospeSnym vzt'ahom medzi podnikom a spolo¢nostou;

— angazovanost — z charakteru prace utvaru riadenia l'udskych
zdrojov prirodzene vyplyva potencial budovat partnerstva nielen so
zamestnancami a ich zastupcami, ale aj s d’al§imi zainteresovanymi
stranami, ako s napr. mimovladne organizacie.

— zosulad’ovanie — personalna praca disponuje G¢innymi nastrojmi,
ako zostladit’ architekturu podniku s d’alsimi procesmi. Ide
predovsetkym o vyber zamestnancov, rozvoj a vzdelavanie,
manazment talentov a rozvoj vodcovstva, komunikacia v ramci
podniku a podobne.
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1.4.2. Personailna politika

Personalna politika konkretizuje vSeobecné principy riadenia pre
oblast’ personalnej prace. Hoci sa Casto povazuje za jeden zo strategickych
dokumentov ¢i vyhldseni manazmentu, tento pojem ma podstatne §irsi
vyznam. Armstrong (2007, s.142) ju definuje ako ,,stabilné pravidla
pristupu k riadeniu I'udi, ktoré hodla organizacia uplatiiovat™, ¢o znamena,
ze ide o ,,spdsob zaobchadzania so zamestnancami a z nich odvodené
principy ocakévaného spravania manazérov pri rieSeni personalnych
zalezitosti“. Podobne ako pri architektiire podniku, urcita formu
persondlnej politiky mozno identifikovat’ v kazdom podniku, hoci nie v
kazdom je explicitne definovana. Implicitnd persondlna politika priamo
suvisi s architekturou podniku, teda odraza postoj vedenia podniku k
otazkam stivisiacim so zamestndvanim a aj s podnikovou kultarou.
Pre personalnu politiku s urujuce hodnoty vyznavané v podniku a
normy spravania. Explicitni1 persondlnu politiku vo forme strategického
dokumentu definujii podniky ¢asto v oblastiach, kde povazuji za potrebné
zaujat’ jednoznacné stanovisko, ako napr. rovnost’ prilezitosti, vyvazenost’
osobného a pracovného zivota, uzivanie skodlivych a navykovych latok,
sexualne obt'azovanie, Sikanovanie a podobne.

Personalna politika sa vSak 1iSi od postupov a procesov riadenia
l'udskych zdrojov tym, Ze nedefinuje postupnost’ krokov, ktoré maji
byt za urcitych okolnosti uskutocnené, ale stanovuje vSeobecné zasady,
ktorymi je mozné sa riadit’ aj v pripade vzniku nestandardnej situacie.
Preto je potrebné, aby sa personalna politika venovala aj etickym
otazkam vo vzt'ahu podniku k svojim zamestnancom (Woodd, 1997).

Nutnost’ vyraznejSie sa zaoberat’ personalnou politikou vznikla
s posilnenim roly liniovych manazérov v riadeni l'udskych zdrojov
(2000). Je potrebné pripomenut’, Ze persondlna praca na trovni riadenia
l'udskych zdrojov zdoraznuje rolu liniovych manazérov ako realizatorov
politiky riadenia l'udskych zdrojov. Boxall (1992, In Armstrong
2007) vsak upozoriiuje na skuto¢nost, ze ak vrcholovy manazment
nezaujme postoj k problematike vzt'ahu podniku k jeho zamestnancom
a nedefinuje hlavné pravidla, manazment l'udskych zdrojov ostane len
suborom nezavislych ¢innosti bez nadviznosti na stratégiu podniku.
Persondlna politika teda plni v podniku dvojiti funkciu. Na jednej strane
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zabezpecuje prepojenie podnikovej stratégie s praxou riadenia 'udskych
zdrojov, a teda aj prepojenie vrcholového manazmentu s liniovym
manazmentom, a na druhej strane vytvara ramec na rozhodovanie v
pripade nestandardnych situacii.

Prave personalna politika najvyraznejsie tvori sféru prieniku riadenia
I'udskych zdrojov so spolocenskou zodpovednostou podniku. Tu vznika
priestor na vyhodnocovanie externych vplyvov, zohl'adiiovanie poziadaviek
stakeholderov a pripravu planov a politik ako odpoved’ na meniace sa
prostredie (Woodova, 1991, model opisany v podkapitole 1.2.4).

KTlacovym stakeholderom titvaru riadenia l'udskych zdrojov je vedenie
podniku, ktoré urcuje zakladné smerovanie podniku, t. j. akym spésobom
a v prospech koho je potrebné podnik riadit’. Prostrednictvom vedenia
podniku sa utvar riadenia I'udskych zdrojov nepriamo zodpoveda aj
vlastnikom podniku vzhl'adom na to, Ze aj ich poziadavky urcuju zdkladné
smerovanie podniku. Utvar riadenia udskych zdrojov je garantom
zabezpecovania plnenia ciel'ov podniku pomocou zamestnancov rovnako
ako je garantom ekonomickej efektivnosti jeho ¢innosti. To znamena, Ze
z pohl'adu vedenia je hlavnym vysledkom ¢innosti personalneho ttvaru
praca zamestnancov prispievajuca k plneniu ciel'ov podniku. Nastrojom,
ktory utvar riadenia 'udskych zdrojov vyuziva, je aplikacia podnikovej
stratégie v stratégii riadenia l'udskych zdrojov a v personalnej politike,
ktora z nej vyplyva. Z pohl'adu spolo¢enskej zodpovednosti je pri tejto
transformécii potrebné zamerat’ sa predovSetkym na plnenie cielov
podniku, ale rovnako aj na ,,zitie” uznadvanych hodnét podniku a ich
rozvoj. Manazér l'udskych zdrojov méze prispiet’ k modifikovaniu cielov
podniku tak, aby boli realizovatelné z pohl'adu personélnej prace, alebo
iniciovat’, aby sa smerovanie v urcitych otdzkach stalo explicitnym, napr.
v oblasti antidiskriminacnej politiky.

Dal§im priamym stakeholderom personalneho ttvaru st liniovi
manazéri. Z ich pohl'adu predstavuje personalny ttvar ur¢ité metodické
centrum. V tejto suvislosti je potrebné si uvedomit’, Ze ide o manazérov,
ktorych vedomosti a zru¢nosti su orientované predovsetkym na
predmet ¢innosti Gtvaru, ktory riadia, alebo na ur¢ita vyrobnu ¢innost’.
Hlavnym zmyslom ¢innosti Gitvaru riadenia 'udskych zdrojov smerom
k liniovému manazmentu je metodika a nastroje prace s podriadenymi.
Tato metodika ma na jednej strane vyplyvat’ z platnej legislativy a z
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cielov podniku, a na druhej strane napomédhat’ liniovym manazérom
efektivne plnit’ ich ulohy.

Priamym stakeholderom personalneho utvaru su aj zastupcovia
zamestnancov, pre ktorych utvar riadenia I'udskych zdrojov predstavuje
reprezentanta vedenia podniku. Podstatou ich vzt'ahu je predovsetkym
roznorodost’ pohl'adov a nutnost’ ich konfrontacie. Zakladnym nastrojom
jeho riadenia je kolektivna zmluva. Zastupcovia zamestnancov
predstavuji dolezity informacny kanal medzi vedenim podniku a
zamestnancami, a tiez kIi¢ového mienkotvorcu, preto je potrebné, aby
personalny utvar cielene pracoval na vytvoreni partnerského vzt'ahu so
zastupcami zamestnancov.

Vo vztahu k zamestnancom mézeme hovorit’ o nepriamom, ale
vyznamnom vplyve Gtvaru riadenia 'udskych zdrojov. Popri vykonavani
beznych personédlnych Cinnosti plni utvar predovSetkym koncepcénu
ulohu v rozvoji systému riadenia 'udskych zdrojov. Sice nema moznost’
priamo ovplyvnit’ vykon jednotlivych zamestnancov, ale ma rozhodujuci
vplyv na podmienky, za akych zamestnanci vykon podéavaji. Tento
vplyv sa uskutocniuje prostrednictvom pracovného prostredia, rozvojom
progresivnych $tylov vedenia, vhodnou personélnou politikou a
prispievanim k posilneniu podnikove;j kultary.

V stvislosti s utvarom riadenia l'udskych zdrojov by sme mohli
hovorit’ o jeho d’alSich stakeholderoch, ktorymi st potencialni
zamestnanci, vzdelavacie institicie, byvali zamestnanci a zamestnanci
na dochodku ¢i profesijné zdruzenia personalistov.

1.4.3. Procesy, programy a prax riadenia 'udskych zdrojov

V tedrii aj v podnikovohospodarskej praxi rozlisujeme pat’ kategorii
procesov a praktik riadenia l'udskych zdrojov, ktoré sme blizsie opisali
v podkapitole 1.3.2. Ide o

—  planovanie l'udskych zdrojov;

—  ziskavanie I'udskych zdrojov;

—  rozvoj l'udskych zdrojov;

— udrziavanie 'udskych zdrojov (Petit a kol., 1993).
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Ako sme naznacili, pri vykonavani tychto procesov slizi personalny
utvar predovsetkym ako metodické centrum a ako ,,odborny garant®.
Participuje na nich spolu s manazmentom vsetkych trovni. Personalny
utvar vypracuva postupy vykondvania procesov riadenia 'udskych
zdrojov, dohliada na ich priebeh, vyhodnocuje ich a v spolupraci s
vedenim podniku prijima potrebné opatrenia.

Procesy, prax a programy riadenia I'udskych zdrojov maji svojou
formou a obsahom zabezpecovat’ dva zakladné vystupy systému riadenia
I'udskych zdrojov: spokojnost’ a osobni1 zodpovednost’ zamestnancov. V
aplikécii Carrollovej pyramidy spolocenskej zodpovednosti na riadenie
I'udskych zdrojov mézeme rozlisit’ Styri trovne aktivit, ktorymi sa
podnik snazi zabezpecit’ spokojnost’ zamestnanca. Ide o ekonomicku,
pravnu, eticku a filantropickl oblast’.

V ekonomickej oblasti ide predovsetkym o samotné poskytnutie
zamestnania a s tym spojenych prijmov. Tvorba pracovnych miest
predstavuje podstatnti funkciu podniku v spolo¢nosti. Rozhodujtce
postavenie podnikov pri poskytovani pracovnych miest najmi v
oblastiach s vysokou mierou nezamestnanosti stavia zamestnancov
do pozicie stakeholderov, ktorych konanie podniku vyznamne
ovplyviiuje, ale ich schopnost’ ovplyvnit' podnik je minimalna.
Nemozno to vSak generalizovat. V pripade, Ze je podnik zavisly od
vysokoSpecializovanych zamestnancov, straca tuto ,,vyjednavaciu
poziciu®. Predpokladom tvorby pracovnych miest je pomerne uspesné
uplatnenie sa na trhu, ktoré vyzaduje urcité know-how a efektivne
vyuZzivanie zdrojov.

Ako pripominajua viaceri autori (Vuontisjarvi, 2006 ; Matten, Moon,
2008), pravna oblast’ zodpovednosti je dominantna v eurépskom modeli
uplatiiovania spoloc¢enskej zodpovednosti v personalnej praci. Dovodom
je predovsetkym vysoka miera regulacie zamestnaneckého pomeru zo
strany $tatu. Zakony vacsSiny eurdpskych krajin stanovuju podnikom
povinnost’ dialogu so stakeholdermi v podobe odborovych zvédzov ¢i
zastupcov zamestnancov.

V suvislosti s podnikatel'skou etikou upozoriiuje Greenwood (2002)
na skuto¢nost’, Ze koncepcia riadenia 'udskych zdrojov vo svojej podstate
nesie v sebe niekol'ko spornych otazok z etického hl'adiska. Predovsetkym
poukazuje na Kantov kategoricky imperativ konat’ tak, aby sa l'udstvo
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tak vo vlastnej osobe, ako aj v osobe kazdého druhého, pouzivalo vzdy
ako ucel, a nikdy nie iba ako prostriedok (Kant, In Greenwood, 2002,
s. 268), ¢o je v priamom rozpore s chapanim riadenia 'udskych zdrojov
ako prostriedku na dosahovanie cielov podniku. Rovnako mozno
v zauzivanych praktikadch riadenia 'udskych zdrojov identifikovat’
snahu o objektivizovanie jednotlivca, ktoré spocivalo v snahe spravit
ho ,Citatelnym®, a tym aj ,riaditel'nym®, a snahu o potlacenie odporu
a konfrontacie. Na druhej strane autorka poukazuje na to, Ze ucelom
zamestnaneckého vztahu je prispievat k cielom podniku. Navrhuje preto
dve minimalne kritérid etického riadenia 'udskych zdrojov:

— so zamestnancami sa musi zaobchadzat’ s reSpektom;
—  podnik nesmie nartsat’ slobodné rozhodovanie zamestnanca.

Poukazuje sa tu predovsetkym na problém manipulacie, ku ktorému
rétorika spojena s riadenim l'udskych zdrojov moze viest. Zaoberaju
sa tym aj autori (Winstanley et. al. 1996, Rowan, 2000, Miller, 1996
In Greenwood, 2002), ktori za najddlezitejsie zlozky etického riadenia
l'udskych zdrojov povazuju:

— dodrziavanie l'udskych prav;

spravodlivost’;

bezpecné pracovné prostredie;
—  pravo na sukromie a slobodné rozhodovanie.

Eticka a filantropicka oblast’ spoloc¢enskej zodpovednosti nie st
vynucované zakonom, pri¢om rozdielom medzi nimi je skutocnost’, Ze
pre filantropicku zodpovednost nie si v spolo¢nosti presne vymedzené
poziadavky, zatial’ Co etické poziadavky existuju aspon v neformdlne;j
podobe. Ide teda o dobrovolné rozhodnutie podniku. Dévod, preco je
potrebné, aby bol podnik aktivny aj nad ramec pisanych ¢i nepisanych
noriem, priblizuje Armstrong (2007). Zamestnanecky vzt'ah definuje
ako vzajomné spojenie, ktoré existuje medzi zamestnavatelom a
zamestnancom. Vychodiskom tohto vztahu je zdvdzok zamestnanca
poskytovat’ zamestnavatel'ovi svoje schopnosti a Usilie vymenou za
mzdu. Zvycajne je zalozeny na zakonom predpisanej pracovnej zmluve,
a to najmé na zaciatku pracovného pomeru. Z hladiska vplyvu na
charakter zamestnaneckého vztahu mozno rozlisit’ dva typy pracovnych
zmluv:
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— transakéné zmluvy — ktoré maju presne opisané podmienky
vymeny medzi obidvoma stranami a tieto podmienky st obvykle
vyjadrené v peniazoch. Zvyknil mat’ obmedzené trvanie a je v nich
$pecifikovana poziadavka na vykon.

— rela¢né zmluvy — ktoré obsahuju vSeobecnejSie ustanovenia,
pouzivaju abstraktnejSie terminy a zvyc€ajne su ustanovené na
neurcity ¢as. Poziadavky na vykon spojené s tymto trvalym
zamestnanim st neuplné alebo neurcité (Armstrong, 2007, s.195).

Hoci je formalna pracovnd zmluva na zaciatku hlavnym faktorom,

ktory urcuje charakter zamestnaneckého vzt'ahu, postupom casu sa v

tomto ohl'ade stdva vyznamnejSou neformalna, takzvana psychologicka

zmluva. Ide o ,,rad reciprocnych, ale nepisanych ocakavani, ktoré
existuju medzi jednotlivymi zamestnancami a ich zamestnavatel'mi.*

(Armstrong, 2007, s. 201) Tato zmluva je na rozdiel od pracovnej zmluvy

dynamicka, vyvija sa spolu s rasticou vzajomnou sklisenost’ou. Mozno

povedat’, ze tento fenomén ma na kvalitu a efektivitu zamestnaneckého
vzt'ahu vyznamny vplyv, preto je pre vedenie podniku dolezité vediet’

o tejto skutocnosti a brat’ ju do tvahy pri rozhodovani a kazdodennom

konani. Prave zameranie sa na pozitivnu psychologicki zmluvu vedie

podnik k ziaducim vysledkom, ako je lojalita a motivacia zamestnancov,

a nésledne pozitivne finan¢né efekty.

Aktivita tvaru riadenia 'udskych zdrojov nesmie zastat' len
pri vytvarani vhodnych pracovnych podmienok pre zamestnancov,
ale musi ist’ d’alej a prispievat’ k budovaniu osobnej zodpovednosti
kazdého zamestnanca vo¢i podniku, voci zdkaznikom, spolo¢nosti
a voci zivotnému prostrediu. K formovaniu osobnej zodpovednosti
zamestnanca dochadza s rastucim chapanim podniku, ale aj okolitého
sveta, a zvyCajne po prevzati zodpovednosti. Z toho vyplyva pre
utvar riadenia 'udskych zdrojov niekol’ko uloh. V prvom rade ide o
nastavenie systému vzdelavania a rozvoja zamestnancov, aby viedol
k rozvoju osobnej zodpovednosti. Rovnako je tlohou personalneho
utvaru prispievat’ k efektivnej komunikacii medzi vedenim podniku
a jeho zamestnancami. Konkrétnymi opatreniami prispievajicimi k
rastu zodpovednosti zamestnancov moze byt tiCelne nastaveny systém
riadenia l'udskych zdrojov v podniku a vhodna miera delegovania zo
strany manazmentu.
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2. UPLATNOVANIE SPOLOCENSKEJ
ZODPOVEDNOSTI V PERSONALNEJ PRACI
V PODMIENKACH SLOVENSKYCH PODNIKOV

Hoci sa pojmy ,,spolocenska zodpovednost’ podniku* a ,;riadenie
l'udskych zdrojov* pouzivaju bezne v medzindrodnom kontexte, ich
uplatiiovanie je silne zavislé od konkrétneho kultirneho, instituciondlneho
a historického kontextu danej krajiny. Na doplnenie teoretického obrazu
o integracii spoloc¢enskej zodpovednosti podniku a riadenia l'udskych
zdrojov je preto potrebné skimat’ ich prejavy v konkrétnej krajine a
vysledky interpretovat’ v suvislosti so spominanym kontextom.

2.1. Riadenie 'udskych zdrojov a spolocenska zodpovednost’
podnikov v angloamerickom a eurépskom kontexte

Viaceri autori (Preuss, 2009; Vountisjarvi, 2009; Matten, Moon
2008) poukazuju na urcité odliSnosti v praktizovani spolocenskej
zodpovednosti v angloamerickom prostredi a v kontinentalnej Eurdpe.
Vyznamny prinos ku konceptualizacii tejto problematiky predstavuje
praca Mattena a Moona (2008), ktori tieto odliSnosti pripisuju rozdielom
v tzv. narodnych podnikatel'skych systémoch definovanych ako
usporiadanie pravneho ramca a spdsobu riadenia trhov. KI'a¢ovymi
faktormi vplyvajicimi na rozvoj tychto systémov st podl'a uvedenych
autorov politické systémy, financné systémy, vzdelavacie systémy,
pracovnopravne vztahy a kultarne systémy. V tabulke 2 porovnavame
prevladajuce trendy na Urovni jednotlivych faktorov v kontexte
kontinentalnej Eurdpy a USA (pripadne Velkej Britanie).

Z uvedeného je zrejmé, Ze myslienka spolocenskej zodpovednosti
podniku je konzistentna predovSetkym s angoloamerickym
podnikatel'skym systémom, ktory na jednej strane poskytuje podnikom
priestor na angazovanost’ v otazkach problémov spolo¢nosti, na druhej
strane ju vyZaduje a podmiefiuje fiou pristup k finanénym zdrojom.
Matten a Moon (2008) v takomto pripade hovoria o tzv. explicitnej
zodpovednosti, ktorti definuju ako podnikové praktiky, ktoré vychadzaji
z o¢akavania zodpovedného spravania voci spolocnosti a nasledne st
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jasne artikulované smerom k spolo¢nosti. Pre kontinentalne eurépske
prostredie je charakteristicka tzv. implicitna zodpovednost’ vzt'ahujuca
sa na ulohu podniku v rdmci Sir§ich formalnych a neformalnych
inStitucii, ktoré posobia v zdujme spolocnosti. Pozostdva z hodnot,
noriem a pravidiel, ktoré vyustuju do poziadavky zaoberat’ sa zaujmami
stakeholderov a ktoré definuju povinnosti podnikov skor v kolektivnom
ako individualnom zmysle. Explicitna a implicitnu formu spoloCenske;

zodpovednosti detailnejSie dokumentuje tabul’ka 3.

Tabul’ka 2 Faktory ovplyviiujiice narodné podnikatel'ské systémy

Eurdpske prostredie

Angloamerické
prostredie

Politicky systém

vlada je aktivna pri
rieSeni ekonomickych
a socialnych otazok

menej aktivna vlada,
priestor na autonémne
rozhodnutia podnikov

Finan¢ny systém

podniky financuje
mensi pocet investorov,
medzi ktorymi maju
dominantné postavenie
banky — pre podniky

je kI'icové dlhodobé
udrzanie vplyvu a moci

hlavnym zdrojom
financii podnikov

je burza cennych
papierov — pre podniky
je klI'icovou vysoka
miera transparentnosti a
zodpovednosti

Vzdelévaci systém
a pracovnopravne
vztahy

vysoka miera regulacie
Statom, vysoka

miera zdruzovania v
odborovych zvdzoch

nizka miera regulécie,
priestor na individualne
rozhodovanie podnikov

Kultarne systémy

mentalita osobne;j
angazovanosti v
problémoch komunity

prenechavanie
angazovanosti
zastupitel'skym
organizaciam,
politickym stranam,
odborovym zvdzom a iné

Prameni: Vlastné spracovanie podl'’a Matten, Moon, 2008.
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Tabul'ka 3 Explicitnd a implicitnd spolo¢enska zodpovednost’

Explicitna spolo¢enska Implicitna spolocenska

zodpovednost’ zodpovednost’

— vyjadrena aktivitami podniku v — vyjadrena ulohou podniku v rdmci

zéujme potrieb spolocnosti, SirSich formalnych a neformalnych
institacii poésobiacich v zadujme
spolo¢nosti;

— pozostava z dobrovol'nych politik, | — pozostava z hodndt, noriem
programov a stratégii; a pravidiel, ktoré vyust'uji do
odporuceni pre podniky;

— je motivovana vnimanymi — je motivovana spolo¢enskym
o¢akavaniami zo strany réznych konsenzom o tlohach a pdsobeni
stakeholderov podniku. vsetkych dolezitych skupin

spolo¢nosti vratane podnikov.

Pramen: Moon, Matten, 2008, s. 410.

Preuss a kol. (2009) si v§ima skutocnost’, Ze na poli medzinarodného
manazmentu existuje tlak na vyuzivanie manazérskych praktik,
ktoré presadzuje dominantnd spolo¢nost’. V oblasti spoloc¢enskej
zodpovednosti sa presadzuje jej explicitnd forma. Autori tento tlak
vysvetl'uji na jednej strane potrebou ziskat legitimitu v SirSom
kontexte ako v domovskej krajine (normativne tlaky), d’alej tendenciou
napodobiiovat’ uspesné podniky (imitacné tlaky) a tiez existenciou
medzinarodnych organizacii, ako je Organizacia Spojenych narodov
alebo Medzinarodna organizacia prace, ktoré st opravnené stanovovat’
urc¢ité pravidla pre iné organizacie (hierarchické tlaky). Okrem
explicitnej formy spolocenskej zodpovednosti mozno medzi spominané
dominantné praktiky jednoznacne zaradit’ aj teériu riadenia I'udskych
zdrojov, ktora sa do eurdpskeho prostredia preniesla z USA.

V oblasti riadenia l'udskych zdrojov mézeme tiez vnimat’ vyrazné
rozdiely v angoloamerickom a europskom kontexte (Brewster, 1994;
1999; Claus, 2003; Mills, 2008). Zatial'’ ¢o pre prostredic USA je
typické centralizované, relativne formalizované a Standardizované
riadenie I'udskych zdrojov, eurdpske podniky charakterizuje riadenie
T'udskych zdrojov, ktoré sa musi podriad’ovat’ mnohym obmedzeniam
vyplyvajicim z kolektivnych vyjednavani a z legislativy. Kolektivne
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zmluvy prevazuju nad individudlnymi, o ovplyviiuje predovsetkym
odmeiniovanie zamestnancov a pracovné podmienky (Preuss, 2009).
Svoje Specifika ma aj uplatnovanie spolocenskej zodpovednosti
v krajinach byvalych planovanych ekonomik, medzi ktoré patri aj
Slovensko. Spolocenskd zodpovednost’ podniku, sofistikovanejSie
riadenie I'udskych zdrojov, rovnako ako akékol'vek iné moderné
manazérske praktiky tu maji pomerne kratku tradiciu. Viaceré
vyskumy (Kolevova et al., 2010; Padelford, White, 2010) vykonané v
postsocialistickych krajinach poukazuju na skuto¢nost’, ze na rozdiel
od tradi¢nych trhovych ekonomik st hlavnym hnacim motorom
spolo¢enskej zodpovednosti samotné podniky, predovSetkym
zahrani¢né. Socialny dial6g, ktory zvycajne iniciuje angazovanost’ nad
rdmec zakona, tu chyba. Pri¢in je niekol’ko:
— vo vSeobecnosti je zmySlanie obyvatel'ov ovplyvnené Staitnym
paternalizmom minulého rezimu, chybaju zaklady participativnej
demokracie;

— treti sektor je nedostato¢ne vyvinuty, firemné darcovstvo a
sponzorstvo ¢asto tvori vyznamnt Cast’ jeho prijmov a preto nemoze
sluzit’ ako kriticky partner;

—  spotrebitelia citlivo reagujii na zmeny cien tovarov, neekonomické
vystupy podniku ostavaji nedocenené;

— v dosledku stabilne vysokej nezamestnanosti nemaji zamestnanci

moznost’ ,,potrestat™ zamestnavatel'a za nezodpovedné spravanie.

Na druhej strane je potrebné povedat, Ze podniky, ktoré sa snazia
o zodpovedné a udrzateI'né podnikanie, sa rovnako nachadzaju
v nelahkej situacii. Musia sa vyrovnat s hlboko zakorenenou
nedoverou k podnikom a podnikatel'om, ktora vychadza rovnako z
obdobia planovaného hospodarstva, ked’ individudlna podnikavost
predstavovala neziaduci jav, ako aj z obdobia transformacie na trhové
hospodarstvo a s tym spojenou privatizaciou podnikov.

Kolevova a kol. (2010) v tejto stivislosti na zaklade uskutocneného
vyskumu identifikovala tri typy rozvoja spolocensky zodpovedného
spravania v krajinach strednej a vychodnej Eurépy. V prvom pripade
podniky plynule nadviazali na svoje praktiky socidlnej politiky z Cias
centralne planovanej ekonomiky. Na zaklade skusenosti si vybrali
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tie, ktoré sa ukazali ako efektivne. V druhom pripade manazment
podnikov odmietol existujuce praktiky ako nevhodné pre prostredie
trhovej ekonomiky a rozhodol sa pre implementovanie ,,zapadnych*
modelov spolocenskej zodpovednosti. ISlo predovsetkym o podniky
so zahrani¢nou ucastou alebo o podniky konfrontované s vysoko
konkurencnym prostredim, ktoré boli nutené prispdsobit’ sa trendom v
medzinarodnom manazmente. V tretom pripade autori identifikovali
kombinaciu tychto dvoch pristupov, ked’ praktiky pretrvavajice z
predchadzajucej éry boli konfrontované s modelmi vytvorenymi v
prostredi trhovej ekonomiky, ¢o viedlo bud’ k upusteniu od tychto
praktik, k ich modifikacii, alebo ku kombindcii oboch modelov.

Domnievame sa, ze podobné javy mozno najst v byvalych
planovanych ekonomikach aj pri rozvoji riadenia I'udskych zdrojov ako
najvyssieho vyvojového stupna personalnej prace. Dokazuju to viaceré
vyskumy urovne personalnej prace na Slovensku, ktoré poukazuju
na pretrvavanie zastaranych organizacnych Struktar v podnikoch,
intuitivne vykonavanie personalnej prace bez znalosti modernych
principov, zavadzanie tzv. ,,iastocného® riadenia I'udskych zdrojov
(podnik si vybera persondlne ¢innosti, ktoré implementuje, neprebera
systém riadenia I'udskych zdrojov ako celok), alebo izolovanie
jednotlivych prvkov riadenia 'udskych zdrojov (Sekova, 2007). Autori
vyskumov (Mihalik, Rudy In Vetrakova, 2007) casto zdovodiuju tieto
javy nedostato¢nou sposobilostou manazérov l'udskych zdrojov, no
v kontexte poznatkov Kolevovej a kol. (2010) méZeme niektoré zo
spominanych fenoménov interpretovat’ aj ako urcité prispésobovanie
sa teorie riadenia 'udskych zdrojov inému kultirnemu kontextu.

2.2. Metodika skimania

Pri analyze uplatiiovania spolocenskej zodpovednosti v oblasti
riadenia I'udskych zdrojov v podmienkach podnikov pdsobiacich v
Slovenskej republike vychadzame z vyskumu, ktory sme realizovali
v roku 2013. Hlavnym vedeckym ciel'om vyskumu bolo identifikovat’
moznosti prepojenia spoloc¢enskej zodpovednosti a systému riadenia
Pudskych zdrojov v podmienkach slovenskych podnikov.
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Ako vychodisko pri skimani prieniku spolocenskej zodpovednosti
a riadenia l'udskych zdrojov nam sluzil model zobrazeny v schéme 3
(podkapitola 1.4). Teoreticky pohl'ad na moznosti uplatiiovania
principov spolocenskej zodpovednosti sme konfrontovali s realitou v
podnikoch posobiacich na izemi Slovenskej republiky. Uplatiiovanie
principov spolocenskej zodpovednosti v riadeni l'udskych zdrojov
sme skumali na troch tirovniach, t. j. na rovni architektiary podniku,
personalnej politiky a na urovni procesov a praxe. Vzhl'adom na rozsah
vyskumu nebolo mozné skiimat’ v§etky persondlne ¢innosti, preto sme
vybrali len niektoré z nich, a to:

—  hodnotenie pracovného vykonu;
— odmenovanie zamestnancov;

— vzdelavanie zamestnancov;

— uvolnovanie zamestnancov.

Do6vody pre tento vyber boli viaceré. Vzhl'adom na $truktaru
vyskumu sme povazovali za potrebné zamerat’ sa na ¢innosti, kde je
mozné pozorovat’ interakciu medzi vrcholovym manazmentom ako
tvorcom zakladnej filozofie podniku, manazérom l'udskych zdrojov
zodpovednym za koncepcné prace a liniovym manazmentom ako
vykonavatel'om personalnych ¢innosti. Tieto charakteristiky najlepsie
spifiaju prvé tri z vybranych &innosti, t. j. hodnotenie pracovného
vykonu, odmenovanie a vzdelavanie zamestnancov. Pri hodnoteni
pracovného vykonu a odmenovani vznikd mnoho otazok tykajticich sa
spravodlivosti, transparentnosti a objektivnosti. Oblast’ celozivotného
vzdelavania je jednou z hlavnych oblasti podpory Eurdpskej unie v
ramci zvySovania povedomia o spolo¢enskej zodpovednosti, pretoze
prispieva k rozsireniu buducej zamestnatelnosti konkrétnej osoby.
Spolu s hodnotenim pracovného vykonu predstavuje vzdelavanie hlavny
nastroj v rukach tvaru riadenia l'udskych zdrojov, ktorym moze tento
utvar formovat’ kultaru v podniku smerom k osobnej zodpovednosti
kazdého zamestnanca. Skumanim hodnotenia pracovného vykonu,
vzdelavania a odmenovania mozno ziskat’ ddlezité informacie o
prepojenosti a logickej nadviznosti jednotlivych ¢innosti riadenia
Pudskych zdrojov, rovnako ako aj o ich prispevku k zodpovednosti
podniku ako celku. Uvol'iovanie zamestnancov sme k trom uvedenym
¢innostiam pridali z toho dévodu, Ze predstavuje najcitlivejsiu oblast’
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riadenia l'udskych zdrojov. Predpokladame, Ze v tejto oblasti sa
spolocenska zodpovednost’ prejavuje v svojej ,,najCistejsej” podobe,
ked’Zze rozhodnutia podniku konat’ nad ramec platnej legislativy mu
neprinasaju ziadne financné efekty spojené s vySSou motivaciou,
spokojnost’ou ¢i lojalitou odchadzajuceho zamestnanca.

Na charakteristiku jednotlivych urovni riadenia 'udskych zdrojov
sme v naSom vyskume vymedzili 20 znakov, pomocou ktorych
opisujeme systém riadenia I'udskych zdrojov a podnik ako celok
(schéma 4). Vzhl'adom na to, ze skimana problematika je v literattre
malo rozpracovana, rozhodli sme sa pri skimani tychto znakov v
slovenskych podnikoch vyuzit kombinaciu dvoch vyskumnych
perspektiv — t. j. kvalitativneho a kvantitativneho vyskumu.

Architektira podniku

o Znak | - zodpovednost’ vo¢i stakeholderom

e Znak 2 - zakotvenie zodpovednosti v strategickych
dokumentoch

Persondlna politika

e Znak 3 - postavenie personalneho manazéra v podniku

® Znak 4 - uloha personalneho utvaru v strategickom
riadeni

o Znak 5 - uloha personalneho utvaru vrozvoji
spolocenskej zodpovednosti

Procesy a prax riadenia Pudskych zdrojov

® Znak 6 - vzdelavanie + dobrovol'na angazovanost’
® Znak 7 - vzdelavanie + integrita

® Znak 8 - vzdelavanie + zapojenie stakeholderov
® Znak 9 - odmefiovanie + dobrovol'né angazovanost’ «
® Znak 10 - odmefiovanie + integrita

[ ™e Znak 11- odmefnovanie + zapojenie stakeholderov
® Znak 12 - hodnotenie + dobrovol'na angazovanost’ <
® Znak 13 - hodnotenie + integrita

e Znak 14 - hodnotenie + zapojenie stakeholderov

® Znak 15 - uvol'iovanie + dobrovol'na angazovanost’
|® Znak 16 - uvol'iovanie + integrita

le Znak 17 - uvol'iovanie + zapojenie stakeholderos

wmy{SAA AUATIIIUEAS]

Identifikacia a opis prejavov uplatiovania principov spolocenske;j
zodpovednosti a vztahov medzi jednotlivymi troviiami
I
Kvalitativny vyskum

Charakteristika podniku
| ® Znak 18 - pocet zamestnancov
® Znak 19 - vi¢§inové vlastnictvo
® Znak 20 - finan¢na situdcia

TWIU IZPOW AOYR)ZA YoAuenzney & AofoIpz yoLspn] eruopers
yoeruaom yosarpoupal eu aodrourid erreaoyiejdn A1omu sruewunyg

Schéma 4 Struktiira vyskumu

Pramen: Vlastné spracovanie.

61



V ramci kvalitativneho vyskumu, ktory sme uskutoc¢nili pomocou
Struktirovanych rozhovorov s manazérmi l'udskych zdrojov, sme
zistovali, Ci
— architektara podniku (t. j. filozofia riadenia, hodnoty podniku)

podporuje uplatiiovanie principov spolo¢enskej zodpovednosti vo

vybranych ¢innostiach riadenia l'udskych zdrojov;

— su principy spolocenskej zodpovednosti podniku uplathované v
personalnej politike podniku;

— st principy spolo¢enskej zodpovednosti podniku vyuzivané vo
vybranych ¢innostiach riadenia 'udskych zdrojov.

Struktiarované rozhovory sme realizovali na vzorke 10 velkych
podnikov pocas priblizne hodinového stretnutia s manazérom l'udskych
zdrojov. Ak to bolo mozné, analyze sme podrobili aj smernice podnikov
tykajice sa vybranych ¢innosti riadenia l'udskych zdrojov a dokumenty
tykajuce sa personalnej politiky a architektiry podniku.

Paralelne s kvalitativnym vyskumom sme realizovali kvantitativny
vyskum prostrednictvom dotaznika na vzorke 50 strednych a
velkych podnikov. Ciastkové zistenia kvalitativneho vyskumu sme
doplnili kvantifikovanim miery uplatiiovania principov spolocenske;
zodpovednosti na jednotlivych urovniach riadenia l'udskych zdrojov a
kauzalne vztahy medzi tymito uroviiami. Zamerali sme sa predovsetkym
na to, Ci
—  podniky, ktoré sa pokladaju za spolocensky zodpovedné, uplatituju

principy spoloCenskej zodpovednosti vo vybranych ¢innostiach

riadenia l'udskych zdrojov vo vicsej miere;

— podniky, ktoré maju svoj pristup spolocenskej zodpovednosti
vyjadreny v niektorom zo strategickych dokumentov, uplatiuji
principy spolocenskej zodpovednosti vo vybranych ¢innostiach
riadenia l'udskych zdrojov vo vicsej miere;

—  podniky, kde je manazér l'udskych zdrojov ¢lenom vrcholového
vedenia podniku, uplatiiujt principy spolocenskej zodpovednosti
vo vécsej miere;

— podniky zveruju utvaru riadenia 'udskych zdrojov koordina¢nu
ulohu pri implementacii a rozvoji spolocenskej zodpovednosti
podniku;
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— podniky, v ktorych manazér l'udskych zdrojov povazuje za
svoju ulohu v strategickom riadeni hl'adanie rovnovahy medzi
ekonomickymi a socidlnymi zaujmami podniku, uplatiiuji principy
spolocenskej zodpovednosti vo vicsej miere;

— vo vicSej miere uplatiiuju principy spolo¢enskej zodpovednosti
vel'ké podniky, podniky so zahrani¢nym vacSinovym vlastnictvom
a podniky, ktoré povazuju svoju financnu situdciu za dobrt.

2.3. Spolocensky zodpovedné riadenie Pudskych zdrojov
v slovenskych podnikoch

Napriek nizkej navratnosti dotaznika (0,02 %) sme pouzitim
Statistickych metod ziskali pomerne uceleny obraz o postaveni
spolocenskej zodpovednosti v riadeni I'udskych zdrojov v slovenskych
podnikoch. Struktirované rozhovory s personalnymi manazérmi nam
tento obraz umoznili rozsirit’ o d’alSie stivislosti a motivacie.

2.3.1. Architektira podniku

Pokial’ ide o architektiiru podniku, jej postavenie sa ukazalo
ako kl'ai¢ové pri uplatiiovani spolo¢enskej zodpovednosti na nizsich
urovniach riadenia l'udskych zdrojov. Niektoré aspekty architektiry
podniku manazéri opisovali pomocou subjektivneho vnimania
spoloCenskej zodpovednosti a formalizovania zodpovednosti
prostrednictvom niektorého zo strategickych dokumentov.

Co sa tyka subjektivneho vnimania zodpovednosti podniku,
oznacilo az 85 % manaZérov svoj podnik za spoloCensky zodpovedny
(56 % manazérov povazuje svoj podnik za spolocCensky zodpovedny
+ 29 % pouziva na oznadenie tejto skutoénosti iny vyraz). Struktaru
podnikov podl'a deklarovaného postoja zobrazuje graf 1. Odpovede
na tuto otazku naznacujui aj spominant nejednoznacnost’ koncepcie
spoloCenskej zodpovednosti podniku vzhl'adom na to, ze az 29 %
manazérov podnikov malo potrebu oznacit’ moznost’ ,,ano, ale
pouzivame iny pojem*. Predpokladdme, Ze to stvisi s uritym
znehodnotenim pojmu ,,spolocenskéd zodpovednost™, ktory sa nespaja
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s konkrétnym obsahom, no ostava €asto v rovine deklarovania. Tato
skutocnost’ méze poukazovat’ aj na preferovanie implicitnej formy
spolocenskej zodpovednosti v slovenskych podnikoch.

Nepokladam
nas podnik za
spolocensky
zodpovedny
4%

Graf 1 Struktira podnikov podl'a deklarovaného postoja k spoloénosti

Pramen: Vlastné spracovanie.

V dal$ej analyze architektiury podniku sme sa zoberali otazkou, ako
je toto zékladné smerovanie podnikov zachytené v ich strategickych
dokumentoch. Tabul'ka 4 zachytava pocet podnikov, ktoré dany
strategicky dokument oznacili za jednoznacne ¢i Ciastocne definujtci
spolocenskt zodpovednost’ podniku a jej rozvoj, alebo sa vyjadrili,
ze dokument tto definiciu neobsahuje, respektive takyto dokument
v podniku neexistuje. Medzi dokumenty, ktoré podniky najcastejsie
oznacovali ako jednoznacne alebo ¢iastoCne definujice spolocensku
zodpovednost’ podniku, patrili podnikova stratégia, personalna stratégia
a hodnoty podniku. Dokument hodnoty podniku sa najCastejSie
vyskytoval v odpovediach ako jednoznacne vyjadrujuci spolocenskil
zodpovednost’. Podniky mali tieZ moznost’ uviest’” dokument, ktory
dotaznik neponukal. Tu respondenti najCastejSie uvadzali dokumenty
tykajuce sa systému manazérstva kvality, ako je politika kvality, prirucka
integrovaného manazérskeho systému, interné smernice a podobne.
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Tabul'ka 4 Strategické dokumenty podnikov vzhl'adom na mieru, akou
definuju svoju zodpovednost’ voci zamestnancom

. . y Vobec Dokument
Jednoznacne | Ciasto¢ne . L
neobsahuje | neexistuje
Poslanie podniku 40 % 13 % 9% 38 %
Hodnoty podniku 44 % 16 % 7% 33 %
Podnikova stratégia | 33 % 42 % 4% 20 %
Kolektivna zmluva |22 % 22 % 9 % 47 %
Personalna stratégia | 31 % 42 % 9% 18 %
Eticky kodex 36 % 20 % 2% 42 %
Kodex spoloc'enskej 18 % 1% 0% 71 9%
zodpovednosti

Pramen: Vlastné spracovanie.

Za povsimnutie tiez stoji, Ze pomerne vysoké percento podnikov
(71 %) oznacilo, ze nemaju dokument kodex spolocenskej zodpovednosti.
Tato skuto¢nost’ naznacuje vyssiu ucinnost’ implementacie spolocenskej
zodpovednosti priamo do stratégie ¢i hodndt podniku ako vytvaranie
samostatnych dokumentov zameranych na spolo¢ensku zodpovednost'.

Vzhl'adom na to, Ze koncepcia spoloc¢enskej zodpovednosti podniku
pokryva pomerne Siroké spektrum problémov, personalni manazéri
v nasom vyskume mali d’alej oznacit’ dokumenty, ktoré povazuju za
kI'acové pre zodpovedny pristup k zamestnancom. Manazéri najcastejSie
oznacovali personalnu stratégiu, podnikovu stratégiu a hodnoty podniku

(graf2).
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55,6%

22,2%

Graf 2 Strategické dokumenty kl'i¢ové pre zodpovedny pristup k
zamestnancom z pohl'adu personalneho manazéra

Pramen: Vlastné spracovanie.

Analyzou uvedenych dat pomocou Statistickych nastrojov (Spearmanov
korela¢ny koeficient) sme zistili, Ze podniky, ktoré personalni manazéri
oznacili za spolocensky zodpovedné, uplatiiujil viac znakov spolocenske;j
zodpovednosti ako podniky, ktoré sa za zodpovedné nepovazuju.

Rovnako sa ukazalo, ze podniky, ktoré maju svoj pristup k
spoloc¢enskej zodpovednosti vyjadreny v niektorom zo strategickych
dokumentov, uplatiiuju principy spolocenskej zodpovednosti vyraznejsie
ako podniky, ktoré takéto dokumenty nemajt, alebo v nich nedefinuju
svoju spolocensku zodpovednost’. Tato zavislost’ sa najvyraznejSie
prejavila pri dokumentoch:

—  poslanie podniku;
—  hodnoty podniku;
—  podnikova stratégia;
— personalna stratégia.
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Dolezitym zaverom je, Ze podniky nemaju tendenciu vyuzivat
samostatné dokumenty, ktoré¢ by explicitne evokovali spolocensku
zodpovednost’, ako je eticky kodex ¢i kodex spolocenskej zodpovednosti,
a ak tieto dokumenty maju, ich vplyv na uplatiiovanie znakov
spolocenskej zodpovednosti je slaby.

Dalsie savislosti medzi existenciou strategickych dokumentov
a uplatinovanim znakov spolocCenskej zodpovednosti sa ukazali
aj pri d’alSej analyze tejto zavislosti pre kazdy znak spoloCenske;j
zodpovednosti zvlast’ (schéma 4, podkapitola 2.2). Hoci kolektivna
zmluva sa medzi dokumenty so Statisticky vyznamnym vplyvom na
suhrnné uplatiiovanie principov spolo¢enskej zodpovednosti nedostala,
pri podrobnejSej analyze sme zistili, Ze ma vyznamny vplyv na vSetky
skiimané znaky uplatiiovania spolocenskej zodpovednosti v oblasti
odmenovania a uvolfiovania zamestnancov. Rovnako je doélezita
pre znaky charakterizujuce zapojenie stakeholderov do jednotlivych
¢innosti riadenia 'udskych zdrojov. Vyrazny vplyv na jednotlivé znaky
spoloc¢enskej zodpovednosti v oblasti odmefiovania a uvolfiovania ma
aj personalna stratégia, no v oblasti principov sa spdja predovsetkym
s dobrovolnou angazovanostou. Ddlezitym poznatkom je aj vyrazny
vplyv podnikovej stratégie na znaky vyjadrujuce integritu podniku.

Vysledky nasho kvantitativneho vyskumu teda empiricky potvrdili
platnost’ predpokladov, z ktorych sme vychadzali pri tvorbe modelu
spolocensky zodpovedného riadenia I'udskych zdrojov (modely
riadenia podniku podl'a M. Armstronga a D. Woodovej). Ukazali, ze
uplathovanie jej principov nie je mozné bez toho, aby filozofia riadenia
nezdoraznovala ddlezitost’ obojstranne prospesného vzt'ahu medzi
spolo¢nost’ou a podnikom.

Tento poznatok rozsiril o d’alSie suvislosti kvalitativny vyskum. Na
zaklade rozhovorov s personalnymi manazérmi sme prisli k zaveru, ze
medzi podnikmi mozno identifikovat’ tri typy uplatiiovania spolo¢enskej
zodpovednosti vzhl'adom na uroven riadenia.

1.  Principy spolo¢enskej zodpovednosti tvoria architektiru podniku. —t. j.
spolocenska zodpovednost’ je povazovana za filozofiu riadenia podniku.
2. Spolocenska zodpovednost’ sa prejavuje na Grovni personalnej
politiky — koncepcia spolocenskej zodpovednosti sa povazuje za
nastroj dosahovania urcitych ciel'ov, napr. splnenie poziadaviek
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odberatel'ov ¢i odliSenie sa od konkurencie. Ide teda skor o reakciu
na urcity vonkajsi tlak ako o proaktivne rozhodnutie.

3. Spolocenskd zodpovednost’ sa pouziva ako nastroj marketingove;j
komunikacie —zaoberd sa nou marketingovy utvar podniku bez
prepojenia na oblast’ riadenia 'udskych zdrojov.

K podobnym zaverom prichédza aj T. Bateman (2009), ked’ hovori
o troch fazach vyvoja zodpovednosti. Uplatiiovanie spolocenskej
zodpovednosti ako nastroja marketingovej komunikacie autor neberie
do uvahy, no spolo¢ensku zodpovednost na urovni persondlnej
politiky mozno stotoznit’ s prvou fazou vyvoja zodpovednosti, pre
ktort je charakteristicky manazment kratkodobych rizik, zavadzanie
priemyselnych noriem nad ramec platnej legislativy a prilezitostna
firemna filantropia. Do zodpovednosti na tirovni architektiury podniku by
sme mohli zaradit’ aj dve Batemanove vyvojové fazy, t. j. fazu inovéacie
produktov, procesov a systematického pristupu k udrzatelnosti, ako aj
fazu zameranti na budovanie partnerstiev so stakeholdermi a vytvaranie
synergickych efektov v ramci okolia podniku.

V skiimanych podnikoch je naozaj mozné identifikovat’ urcita
suvislost’ medzi casom existencie podniku a spdsobom uplatiovania
spolo¢enskej zodpovednosti. V dvoch najvyssich vyvojovych fazach sa
nachadzaju podniky, ktoré maju za sebou viac ako 100-ro¢ni pésobnost’.
V tretej faze su predovSetkym podniky, ktoré existuje menej ako
10 rokov. Osobitnt kategoriu predstavuji podniky, kde bol vyvoj
preruseny ,,dovozom® vyrazne nového pristupu manazmentu, ktory
vytvara tlak na cielent evollciu procesov.

Nase zistenia st aj v sulade so zavermi Kolevovej a kol. (2010),
ktori hovoria o troch ,,cestach®, po ktorych sa koncepcia spolocenske;j
zodpovednosti dostala do podnikov v krajinach byvalych planovanych
ekonomik. Prvym je isty revoluény skok, pri ktorom vedenie podniku
odmietne zauzivané praktiky ako nefunkéné v prostredi trhovej ekonomiky.
Tento skok méze byt’ désledkom vstupu strategického partnera do podniku,
ako aj dosledkom restrukturalizacie. V druhom pripade ide o nadviazanie
na existujuci pristup starostlivosti podniku o zamestnancov, vychadzajuici
z paternalistického pristupu zauzivaného v obdobi planovanej ekonomiky,
ktory nahradzal ekonomickt zodpovednost’ podniku v zmysle vyroby
produktov v pozadovanej kvalite a mnozstve. V tretom pripade ide o
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kombinéciu uvedenych pristupov. Domnievame sa, Ze toto zistenie moze
mat’ rovnako stivis s Batemanovymi zavermi o vyvoji spolocenske;j
zodpovednosti, vzhI'adom na to, Ze v zahrani¢nych podnikoch, ktoré neboli
konfrontované s planovanou ekonomikou, existoval va¢si Casovy priestor
na rozvoj tradicie spolocenskej zodpovednosti kompatibilnej s trhovou
ekonomikou. Na druhej strane nas$ kvantitativny vyskum nepotvrdil
Statisticky vyznamnu suvislost’ medzi vicSinovym vlastnictvom a
uplatiiovanim principov spolocenskej zodpovednosti v praxi riadenia
l'udskych zdrojov. Zahrani¢né investicie (v roznej forme) teda mozu byt
dolezitou cestou, ktorou sa filozofia spolocenskej zodpovednosti dostane
do systému riadenia podniku, ale nie je to postacujucou podmienkou
na jej uplatinovanie vzhl'adom na to, Ze jednotlivé podniky maji r6zne
politiky vo vztahu k zahraniénym dcérskym spolo¢nostiam. Z d’alsich
charakteristik podniku vyskum potvrdil vplyv finan¢nej situacie podniku
na uplatnovanie znakov spolocenskej zodpovednosti, no neukazal
ziadnu stvislost’ medzi vel'kostou podniku a uplatiiovanim spolocenskej
zodpovednosti. V prvom pripade je mozné uvazovat’ nad tym, co je
pric¢inou a ¢o nasledkom. Viaceri autori sa snazia ukazat’, ze spolocenska
zodpovednost’ prindSa pozitivne financné vysledky, ini sa domnievaju, Ze
uplatiiovat’ spolocenskil zodpovednost’ je mozné iba v pripade existencie
vol'nych finan¢nych zdrojov. Domnievame sa vSak, ze v oboch pripadoch
ide o komplexné javy, a preto priklonit’ sa ku ktorémukol'vek vysvetleniu
by znamenalo situaciu vel'mi zjednodusovat’.

2.3.2. Personalna politika, procesy a prax riadenia Pudskych zdrojov

Personalnu politiku opisovali respondenti v nasom dotazniku
pomocou troch znakov — postavenie personalneho manazéra v podniku,
uloha personalneho titvaru pri implementacii spolo¢enskej zodpovednosti
a postoj manazérov k ulohe persondlneho utvaru. Vychadzali sme z
predpokladu, Ze je to prave manazér I'udskych zdrojov, u ktorého sa
stretavaju protichodné socidlne a ekonomické zaujmy, a preto nas
zaujimalo, ¢i zvySovanim jeho vplyvu v podniku, ak sa napr. stane
sucastou vrcholového vedenia, narasta aj spolo¢enska zodpovednost
podniku. Avsak nejde len o postavenie, ale aj o prioritu, ktort personalni
manazéri pripisuji otdzkam spolo¢enskej zodpovednosti.
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Graf 3 Postavenie personalneho utvaru v podniku v ramci skiimanej vzorky
Pramen: Vlastné spracovanie.

Postavenie personalnych utvarov v podniku v ramci skimanej vzorky
zobrazuje graf 3. Az v 68 % pripadov je manazér 'udskych zdrojov
sticast'ou vrcholového manazmentu a ma tak pravo ovplyviovat’ tvorbu
stratégii a politik podniku. Dalsich 21 % manazérov l'udskych zdrojov
predstavuje poradny organ, ¢o naznacuje tiez urcity vplyv na uréovanie
zakladného smerovania podniku. Vysledky naznacuji, Ze podniky si
¢oraz viac uvedomuji vyznam personalnej prace v riadeni podniku,
a preto jej nositelia zaujimaju strategické postavenie v organizacnej
Struktre. Zaujimavu perspektivu vSak v tomto smere pontika vyskum
siete Cranet (2011), ktory ukézal, Ze takmer 80 % slovenskych podnikov
deklarovalo za€lenenie personalneho manazéra do vrcholového vedenia,
ale iba polovica z nich sa podiel’'a na formovani stratégie podniku od jej
zakladov. Vznika tu teda pochybnost’, ¢i postavenie persondlneho utvaru
nie je vo viacerych pripadoch len deklarované.

Pomocou Statistickej analyzy sme zistovali, ¢i podniky, kde je
manazér I'udskych zdrojov sucast'ou vrcholového vedenia, uplatiiuji
principy spolocenskej zodpovednosti vo vac¢sej miere. Inymi slovami,
zaujimalo nas, i postavenie manazéra I'udskych zdrojov ma vplyv
na pritomnost’ alebo nepritomnost’ znaku uplatiovania principu
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spolocenskej zodpovednosti v urcitej ¢innosti riadenia l'udskych zdrojov.
Tento predpoklad sa na zaklade vyskumného suboru nedal potvrdit. N4a§
vyskum teda popiera tvrdenia niektorych autorov (Ezzedeen a kol.,
2006), ze samotna strategicka povaha riadenia 'udskych zdrojov vedie
k spolocenskej zodpovednosti voci zamestnancom. Preto je potrebné
skumat’ d’alSie stivislosti.

Héjit zdujmy
zamestnancov.

Graf 4 Postoj manazérov k ulohe personalneho utvaru v strategickom
riadeni

Pramen: Vlastné spracovanie.

Délezitym znakom uplatiiovania principov spolocenskej
zodpovednosti v politike riadenia 'udskych zdrojov je postoj manazéra
k ulohe personalneho utvaru v strategickom riadeni podniku (graf 4).
Manazérov sme sa pytali, aky je ich postoj k tlohe personalnej prace pri
hl'adani rovnovahy medzi ekonomickymi a socidlnymi ciel'mi podniku.
Iba jeden respondent povazuje za svoju ulohu obhajobu zaujmov
zamestnancov. Ostatni respondenti uprednostiiuju ekonomické ciele,
no odlisnym spdsobom. Az 66 % opytanych hl'add rovnovahu medzi
socialnymi a ekonomickymi ciel'mi aj za cenu ohrozenia ekonomickych
vysledkov v kratkom obdobi. Tretina respondentov povazuje za llohu
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personalneho manazéra zabezpecovanie ekonomickych cielov podniku
v dlhom i kratkom obdobi.

Zistovali sme tiez, ¢i v podnikoch, v ktorych manazér l'udskych
zdrojov povazuje za svoju ulohu v strategickom riadeni hl'adanie
rovnovahy medzi ekonomickymi a sociadlnymi zadujmami podniku,
sa principy spolo¢enskej zodpovednosti uplatiiuji vo viacSej miere.
Fisherov test pre tieto znaky nepotvrdil Statisticky vyznamnu zavislost’.
Postavenie zdujmov zamestnancov v personalnej praci podniku by
vyzadovalo hlb$iu analyzu. Na zaklade vyskumu mozno povedat,
ze samotné deklarovanie zdujmu o socidlne ciele sa neprejavuje v
procesoch a praxi riadenia l'udskych zdrojov.

Thto problematiku objasiiujit Simmons (2008) a Greenwood a kol.
(2011) tak, ze oddeluju dva aspekty zodpovedného konania podniku
voci zamestnancom. Ide o konanie v prospech zamestnancov a mieru
diskusie, respektive zapojenia zamestnancov do rozhodovania. Autori
poukazuju na to, ze podnik ma na vyber zo Styroch roznych pristupov
k svojim zamestnancom, ako to ilustruje schéma 5.

A
[Vysoka
spolocenska
zodpovednost’

Podnikovy paternalizmus Splnomocnenie zamestnancov
Limitované Siroké
zapojenie zapojenie
zamestnancov zamestnancov

Ekonomické vymena Neetické riadenie
INizka
spolocenska
zodpovednost’
v

Schéma 5 Spoloc¢enska zodpovednost podniku a zapojenie zamestnancov
Pramen: Greenwood (2011).
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Na vertikalnej osi je zobrazené rozpétie medzi vysokou a nizkou
mierou konania v prospech zamestnanca a na horizontalnej osi rozpitie
medzi limitovanym a §irokym zapojenim zamestnancov. Jednotlivé
kvadranty vyjadruju postoje podniku k personalnej politike vzhI'adom na
zamestnancov. Cavy dolny kvadrant charakterizuje nizky pocit povinnosti
voci spolocnosti a selektivny zdujem o zamestnancov. Ide o chapanie
zamestnaneckého vzt'ahu ako ekonomickej vymeny, ked’ sa zamestnavatel
neciti viazany d’al§imi oakavaniami zo strany zamestnancov. Lavy horny
kvadrant predstavuje postoj podniku, ktory sa sice zaujima o ,,blaho*
svojich stakeholderov, no nezvazuje zmenu svojho spravania na zaklade
ich spétnej vizby. Simmons (2008) hovori o ,,predpisovani‘ spoloc¢ensky
zodpovednych aktivit, Greenwood a kol. (2011) nazyvaju tento postoj
podnikovym paternalizmom. Poukazuje na rizika takéhoto pristupu. Ide
o pristup podradenosti a z&vislosti zamestnanca od zamestnavatel'ov. V
takomto pripade nie je mozné ocakavat’ od zamestnanca postoj osobnej
zodpovednosti alebo angazovanosti. Pravy dolny kvadrant predstavuje
podnik, ktory stotozituje zaujmy svojich zamestnancov so svojimi
vlastnymi zaujmami a pouziva nastroje personalnej prace ucelovo, t. j.
zameriava sa na ,,utiSovanie* zamestnancov v pripade vzniku neziaducich
javov (Simmons, 2008). Greenwood a kol. (2011) upozoriiujil na moznost’
manipulacie (rozdiel medzi rétorikou a praxou riadenia l'udskych
zdrojov) a oznacuju ho za neetické. Poslednému kvadrantu zodpoveda
stratégia ,,splnomocnenia‘“, ked’ sa manazment pozera na spolupracu so
stakeholdermi ako na klIicovy zdroj konkurencnej vyhody, a preto vo
svojich pristupoch kombinuje efektivnost’ a etické spravanie. Ak chapeme
spoloc¢ensku zodpovednost’ ako urcity posun paradigmy od budovania
bariér k spolupraci, ako logicka sa javi prave stratégia splnomocnenia.

S personalnou politikou podniku stivisi i otdzka tlohy personalneho
utvaru pri implementacii a rozvoji spoloc¢enskej zodpovednosti podniku
(graf'5). Az 62,2 % podnikov priradilo v naSom vyskume personalnemu
utvaru koordina¢nt ulohu. Takmer polovica opytanych povazuje za
ulohu personalneho utvaru poskytovanie spétnej vizby zamestnancom,
&o vedie k formovaniu zodpovednosti v ramei podniku. Styria manazéri
na danu otazku odpovedali, Ze ttvar riadenia 'udskych zdrojov nema
ziadne ulohy v ramci rozvoja spolo¢enskej zodpovednosti, dvaja z
nich este dodali, Ze spolo¢enska zodpovednost’ podnikov plne patri do
kompetencie oddelenia marketingu.
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Graf 5 Uloha personalneho Gtvaru pri implementacii spologenskej
zodpovednosti

Prameni: Vlastné spracovanie.

Tazisko nasho vyskumu tvorili otazky tykajuce sa znakov
uplatiiovania principov spolocenskej zodpovednosti podniku (princip
dobrovol'nej angaZovanosti, integrity a zapojenia stakeholderov)
vo vybranych ¢innostiach riadenia l'udskych zdrojov (vzdeldvanie
zamestnancov, hodnotenie pracovného vykonu, odmenovanie
zamestnancov a uvolfiovanie zamestnancov). Tabul'ka 5 zobrazuje
percentualny pocet podnikov, ktoré sa priklonili k znaku poukazujucemu
na uplatiiovanie dané¢ho principu spoloc¢enskej zodpovednosti v
riadeni l'udskych zdrojov. Ak by sme podniku za kazdy uplatiovany
princip pridelili bod, situacia v uplatilovani tychto principov by bola
nasledovna. Viac ako tri Stvrtiny bodov by ziskalo iba 9 % podnikov,
nadpolovi¢nu vacsinu bodov by ziskalo 36 % respondentov. Najvicsia
skupina podnikov (46 %) by sa umiestnila v rozmedzi jedna Stvrtina
az polovica bodov a 18 % podnikov by neziskalo ani Stvrtinu bodov.

Hibsia analyza principov, na ktorych je postavené riadenie I'udskych
zdrojov v slovenskych podnikoch, by vyZadovala samostatny vyskum. Urcité
poznatky o danej situacii nam poskytli rozhovory s personalnymi manazérmi.
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Tabul'ka 5 Uplatiiovanie principov spolocenskej zodpovednosti v
jednotlivych personalnych ¢innostiach

Princip Princip integrity | Princip zapojenia
dobrovol'nej stakeholderov
angazovanosti
Vzdelavanie 28.9 % 44,4 % 51,1%
zamestnancov
Hodnotenie
pracovného 35,6 % 84,4 % 20,0 %
vykonu
Odmefiovanie 75,6 % 91,1 % 37.8%
zamestnancov
Uvoltiovanie 51,1 % 26,7 % 40,0 %
zamestnancov

Pramen: Vlastné spracovanie.

Uplatiiovanie principu dobrovol’nej angaZovanosti v persondlnej politike

Takmer vo vSetkych skimanych podnikoch sa dali identifikovat’
zésady riadenia l'udskych zdrojov veduce k iniciativam nad ramec
stanoveny zdkonom. Persondlna politika sa venovala vo vécSine
pripadov aj otdzke stability pracovného miesta pre zamestnancov. V
tejto oblasti vSak maji podniky odlisné postoje. Viaceré deklaruji
poskytovanie dlhodobych pracovnych miest za jednu zo svojich
hlavnych priorit, vzhl'adom na nutnost’ udrzat' zamestnancov s
urcitymi znalostami a zru¢nostami v podniku. Iné podniky sa drzia
zasady neuvoliovat’ zamestnancov v preddéchodkovom veku alebo
zamestnancov so zniZzenou pracovnou schopnostou v désledku trazu
alebo choroby. Takymto zamestnancom je mozné zverit’ lohy v oblasti
zaSkol'ovania novych zamestnancov alebo im na ich pracovné miesto
pridelit’ dodato¢nu pracovnu silu. Délezitosti poskytovania pracovne;j
stability podniky podriad’uju aj d’alSie oblasti personalnej politiky. Od
poctu rokov odpracovanych v podniku sa odvijaji koncoro¢né odmeny
¢i odmeny pri Zivotnych a pracovnych jubileach. Iné podniky uplatiuji
cielené programy vzajomnej zastupitelnosti zamestnancov (najcastejsie
prostrednictvom rotdcie zamestnancov), ¢im zvysuju vnuatornu
zamestnatel'nost’ jednotlivych zamestnancov pre pripad nutnosti
organizacnych zmien. S otdzkou zamestnatel'nosti uzko suvisi aj téma
rozvoja zamestnancov. Viacer¢ podniky uskutoCiiuji rozvojové aktivity
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nad ramec nevyhnutny na vykonéavanie pracovnych tloh. Prevazne ide o
jazykové vzdelavanie, vzdelavanie v oblasti informac¢nych technologii ¢i
v oblasti ,,mékkych* zru¢nosti. Na druhej strane sa v§ak vel'mi pozorne
sleduju efekty vzdelavania nielen na tirovni okamzitej spétnej vézby,
ale aj meranim efektov vzdelavania po uplynuti urc¢itého casu.

V otazkach podnikatel'skej etiky sa skimané podniky angazuji len
okrajovo. Etické kodexy spractivaji na zéklade poziadavky odberatel’a
alebo ich preberaji od materskej firmy. Viacero manazérov sa vyjadrilo,
ze otazka etiky je predovSetkym otdzkou osobného prikladu zo
strany manazmentu a ddslednosti v reakcii na konanie, ktoré nie je
tolerovatel'né. Vyhlasenia manazmentu napr. vo forme etického kédexu
povazuju za zbytocné do tej miery, dokial’ ich zamestnanec nevnima
v suvislosti so svojou pracou. Na druhej strane méze eticky kodex
vyjadrit urcité ocakévania vedenia podniku v citlivych otazkach, ako je
prijimanie darov, konflikt zaujmov, €i v oblasti politickej angaZzovanosti.
Niektoré podniky vSak svojej hodnotovej orientdcii prisposobuju aj
politiku prijimania zamestnancov, aby vopred vyradili tych kandidatov,
ktori sa nevedia stotoznit’ s jeho kultarou.

V oblasti pracovného prostredia a spokojnosti zamestnancov sa
viaceré podniky angazujt aj nad ramec zakona. Ide o sledovanie takych
zélezitosti, ako je spokojnost’ so stravou v zdvodnej jedalni, kultara
pracovného prostredia a podobne. Podniky, ktoré realizuju prieskum
spokojnosti zamestnancov, deklaruju vyrazny vplyv tychto faktorov
na celkova spokojnost’ zamestnancov. Viaceré podniky pomahaju
zamestnancom v tazkych Zivotnych situaciach, najma vo forme pozicky
alebo nenavratného prispevku. Tato moznost’ je v niektorych pripadoch
zakotvena v kolektivnej zmluve, no podniky ju va¢Sinou nechévaji na
individualne zvéazenie.

V kontexte su¢asného hospodarskeho poklesu sa v oblasti dobrovolnej
angazovanosti stala najvypuklejSou otazka mzdovych nakladov, t. j. ¢i
pristipit’ ku krateniu zdrojov urenych na odmenovanie alebo nie.
Viaceré podniky deklaruji, Ze znizovanie mzdovych nakladov pre nich
predstavuje posledni moznost’, uprednostiiuju predovsetkym opatrenia
v oblasti efektivnosti vyroby, ako aj efektivneho planovania I'udskych
zdrojov. K vyznamnym tsporam dochadza tiez pri odstranovani rezerv
v organizacii prace, ako aj dérazom na pracovnu disciplinu. V tejto
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suvislosti nemozno znizovanie mzdovych nakladov povazovat’ vzdy
za nezodpovedné spravanie podniku, najmé nie v pripade, ak takéto
opatrenie povedie k prezitiu podniku. Respondenti tu zdoéraziiovali
nutnost’ transparentnosti a otvorenej komunikécie so zamestnancami,
v ktorej im takéto opatrenia ndlezite zdévodnia. Niektoré podniky v
tejto stvislosti pouzivaji urcité ,,automatické nastroje®, ked’ st odmeny
zamestnancov viazané na hospodarsky vysledok v podniku. Ak st
zamestnanci informovani o situécii v odvetvi, v takom pripade nevnimajt
znizenie odmien ako neférovy krok zo strany podniku.

Uplatiiovanie principu zapojenia stakeholderov (zamestnancov) v
persondlnej politike

Zapojenie stakeholderov do politiky riadenia 'udskych zdrojov
evokuje predovsetkym otazku vzt'ahu podniku a zastupcov zamestnancov,
¢i uz v podobe zamestnaneckého dovernika, zamestnaneckej rady
alebo odborového zvizu. Tento vztah v mnohych ohl'adoch upravuje
Zakonnik prace, ktory vymedzuje uréiti minimalnu Groven spoluprace,
no tato oblast’ ma omnoho §ir§i potencial, ktory podniky vyuZzivaju v
odli$nej miere.

Prva skupina podnikov vyberovej vzorky spolupracuje so
zastupcami zamestnancov na urovni nutného minima. Ako dévod tohto
postoja uvadzaji predovsetkym nekompetentnost’ odborového partnera
v zakladnych oblastiach, ako je Zakonnik prace alebo situacia v danom
odvetvi. Preto su Casto ich poziadavky neopodstatnené, nepodlozené
argumentmi a absentuju konstruktivne navrhy na zlepSenie z ich
strany. Napriek tomu podniky deklaruju snahu o dohodu v zaujme
bezproblémového chodu podniku. Druha skupina podnikov vyjadrila
pomerne indiferentny vztah k odborom, teda nerefiektuje ani negativne,
ani pozitivne skusenosti. Tretia skupina podnikov zaujima proaktivny
postoj vo vztahu k zastupcom zamestnancov. Tieto podniky si
uvedomuju, ze odborari predstavuju dolezitych mienkotvorcov medzi
zamestnancami a teda uprednostiiuju otvoreny partnersky dialog.
Viaceri manazéri oznacili zastupcov zamestnancov za doélezitych
partnerov pri rieSeni spornych otazok, ako st napriklad organizacné
zmeny alebo pripady porusenia pracovnej discipliny, ale aj bezné otazky
z oblasti pracovného prostredia.
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Zékladnym predpokladom zapojenia zamestnancov do tvorby
personalnej politiky je komunikacia medzi vedenim a zamestnancami.
Podniky vyuzivaji rozne formy i obsah tejto komunikacie. Okrem
tradi¢nych vyvesiek a podnikovych ¢asopisov sa stavaju Standardom
stretnutia vedenia podniku so zamestnancami. Tieto stretnutia maju
roznu periodicitu od mesacnej cez kvartalnu az po vyrocnu. Podstatou
takychto stretnuti je podanie informacie o vysledkoch podniku a o
momentalnej situacii v odvetvi, rovnako ako aj o plneni vyrobného
planu. Podniky realizujuce takéto informacné aktivity sa zhodujt v tom,
Ze maju pozitivny vplyv na angazovanost’ zamestnancov.

Za nastroj veduci k zapojeniu zamestnancov mozno oznacit’ aj
politiky odmenovania zalozené na zlepsovatel'skych napadoch. Podnik
tymto spdsobom dava zamestnancom signal, ze ich napady su vitané
a budu ocenené.

Uplatiiovanie principu integrity v persondlnej politike

Princip integrity sme definovali v jednej rovine ako potrebu stiladu
vyhlaseni so skutkami v ramci celej organizacie a v druhej rovine
ako potrebu vnimat’ rozvoj podniku v celom kontexte, teda popri
ekonomickom raste aj rozvoj v socialnej a environmentalnej rovine.

Za vsetky skimané podniky mozno skonstatovat, Ze v naSich
podmienkach skor prevlada chapanie zamestnaneckého pomeru ako
urcitého vzt'ahu medzi zamestnancom a zamestnavatel'om nez chapanie
tohto pomeru ako transakcie. Svedcia o tom napr. odmeny pri prileZitosti
zivotnych jubilei, stretnutia zamestnancov pred Vianocami, ale aj ochota
podnikov pomdct’ v pripade necakanej zivotnej situacie, zakotvena v
kolektivnych zmluvach vacsiny analyzovanych podnikov. Toto tvrdenie
podporuju aj zistenia nasSho kvantitativneho vyskumu, kde az 66 %
podnikov oznacilo za ulohu riadenia l'udskych zdrojov hl'adanie stredne;j
cesty medzi ekonomickymi a socialnymi cie'mi podniku aj za cenu
ohrozenia kratkodobych ekonomickych cielov. Na druhej strane vSak
kvantitativny vyskum nepotvrdil hypotézu o tom, ze podniky, v ktorych
manazér Pudskych zdrojov povazuje za svoju tlohu v strategickom
riadeni hl'adanie rovnovahy medzi ekonomickymi a socidlnymi
zaujmami podniku, uplatiuji principy spolocenskej zodpovednosti
vo vicsej miere. Na zaklade rozhovorov s manazérmi predpokladame,
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ze tento vysledok poukazuje na skuto¢nost’, Ze uplatiiovanie principov
spolocenskej zodpovednosti je komplexny jav a k ,,dobrej voli“ sa musia
pridat’ aj urcité znalosti a skusenosti podniku s personalnou pracou.
Podstatna je aj otazka zdrojov, ako materialnych, tak aj l'udskych.

Takmer vSetky zti€astnené podniky deklarovali zaujem o spokojnost’
zamestnancov vzhl'adom na to, ze v nej vidia predpoklad dobrych
pracovnych vykonov. Vychadzajuc zo skusenosti tychto podnikov,
mozno povedat’, ze indikatorom uplatnovania uvedeného presvedcenia
Vv praxi je postavenie a pravomoci personalneho utvaru. Uz samotné
v¢lenenie manazéra 'udskych zdrojov do vrcholového vedenia podniku
prezradza snahu o hl'adanie kompromisu medzi ekonomickymi a
socidlnymi cie'mi podniku. V rdmci nasho kvantitativneho vyskumu
na jednej strane az 68 % podnikov deklarovalo, Ze manazér 'udskych
zdrojov je sucastou vedenia podniku, no na druhej strane sa nepotvrdila
hypotéza o Statisticky vyznamnom vplyve postavenia personalneho
manazéra na uplatiiovanie principov spolocenskej zodpovednosti
vo vybranych personalnych Cinnostiach. Toto zistenie je v stlade s
tvrdenim Preussa (2009), ktory zdoraziiuje, Ze na to, aby utvar riadenia
I'udskych zdrojov zabezpecoval plnenie socidlnych cielov a zaroven
bol i garantom ekonomickej efektivnosti, je potrebné, aby mal v rdmci
podniku nielen potrebné postavenie, ale i legitimitu. V subjektivnej
rovine sme pozorovali, Ze personalni manazéri, ktori tvoria a realizuju
vlastnu persondlnu politiku, mali va¢siu schopnost’ argumentovat’ jej
opodstatnenost’ neZ manazéri v podnikoch, kde je personalna politika
ur¢ovana materskym podnikom a domadci personalny utvar ju len
prebera.
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3. NOVE VYZVY PRE SPOLOCENSKU
ZODPOVEDNOST V RIADENI CUDSKYCH
ZDROJOV

Hospodarska kriza kulminujica v roku 2009 priniesla mnozstvo
otazok a vyziev rovnako na teoretickom i praktickom poli. Do
centra pozornosti sa dostalo prezitie podniku, ¢o spdsobilo posun v
nasmerovani diskusie o spolocenskej zodpovednosti. V tejto suvislosti
vznikaju nové pohlady na poslanie podniku, a tym aj nové pristupy
k danej problematike. Za najvyznamnejSie z nich mozno pokladat’
nasledujuce koncepcie:

—  zodpovednost’ a udrzatel'nost’ podniku;
—  tvorba spolo¢nej hodnoty;
— socialne inovacie.

V nasledujuce;j Casti ich kratko charakterizujeme a identifikujeme
vyzvy, ktoré tieto pristupy prinasaji do riadenia l'udskych zdrojov, a
nakoniec navrhujeme program implementacie principov spolo¢enske;j
zodpovednosti do riadenia 'udskych zdrojov v podniku ako syntézu
teoretickych poznatkov a zisteni o uplatiovani spolo¢enskej
zodpovednosti v personalnej praci v skimanych podnikoch.

3.1. Zodpovednost’ a udrzatenost’ podniku (CSR 2.0)

V sucasnosti odborna diskusia Coraz kritickejSie pristupuje k
problematike spolocenskej zodpovednosti, udrzatelnosti a d’alSich
pribuznych koncepcii. Tuto kritiku reflektuje Visser (2010), ktory
tvrdi, ze hnutie spolo¢enskej zodpovednosti podnikov zlyhalo. Hlavny
dévod vidi v tom, Ze hoci sa vo viacerych pripadoch podarilo podnikom
dosiahnut’ zaujimavé vystupy na mikroturovni, prislusné indikatory na
makrourovni prejavuju stale zhorSujicu sa tendenciu. Dévodom su
podl’a tohto autora tri ,,neuspechy* spolocenskej zodpovednosti:

— spolocenska zodpovednost’ podniku je periférna koncepcia;
—  spoloc¢enska zodpovednost’ podniku prinasa len nizku pridantt hodnotu;
—  spoloc¢enska zodpovednost’ podniku je nehospodarna.

80



Skutocnost,, ze spoloCenskd zodpovednost’ zostdva na periférii
riadenia podniku, sa prejavuje viacerymi sposobmi. V prvom rade je to
uz viackrat uvedeny problém vyuzivania spoloc¢enskej zodpovednosti na
zlepSenie reputacie podniku a posilnenie znacky. Avsak aj v podnikoch,
kde je spolocenska zodpovednost’ sucastou podnikovej stratégie, iba
zriedka vedie k zmene strategického smerovania alebo predmetu ¢innosti
podniku v pripade vzniku konfliktu medzi ekonomickymi a socidlnymi
¢i environmentalnymi vystupmi. Rovnako sa jej periférne postavenie
prejavuje vo vSeobecnom vnimani spoloc¢enskej zodpovednosti ako
zalezitosti urcitého elitného klubu prevazne velkych podnikov.

Pri¢inu nizkej pridanej hodnoty spolocenskej zodpovednosti vidi
Visser predovsetkym v prevladajicej manazérskej paradigme riadenia
podl’a cielov (management by objectives — MBO), kde sa hlavné ciele
podniku rozkladaji na Ciastkové ciele pre jednotlivé sucasti podniku.
Upozoriiuje, ze nedostatok porozumenia systému a suvislostiam vedie k
nespravnej aplikacii tychto ¢iastkovych ciel'ov (neprispievaji k naplneniu
hlavného ciel'a). Rovnako neznalost’ suvislosti na irovni vedenia podniku
sposobuje stanovovanie ciel'ov, ktoré nevedu k Zelanému vplyvu na
makroprostredie.

V suvislosti s nehospodarnostou spolocenskej zodpovednosti
poukazuje Visser na dve skuto¢nosti. Prvou je fakt, ze nemozno potvrdit’
priamu suvislost’ medzi spolo¢enskou a finan¢nou vykonnost'ou podniku
vzhl'adom na mnozstvo faktorov, ktor¢ ich ovplyviiuji. To vSak nema
byt dévodom pre aplikaciu tohto pristupu alebo proti nej. Druhou je
skutocnost’, Ze aj spolocensky zodpovedné iniciativy su asto vytvorené
tak, aby sluzili vy$§im prijmovym skupinam. Prikladom st organické
potraviny, hnutie fair trade a pod.

Za rieSenie autor povazuje vytvorenie podnikatel'skych modelov
novej kvality, ktoré oznaduje ako CSR 2.0 a ktoré by mali spiiat’
nasledujtce kritéria:

—  kreativita — schopnost’ vnimat’ svet cez nové paradigmy;

— rozsiriteInost” — naliehavost’ globalnych ekonomickych ¢i
spolocenskych vyziev vyzaduje rieSenia, ktoré st rozsiriteI'né naprie¢
odvetviami a typmi podnikov, teda nie drahé a komplikované;

—  schopnost’ u¢inne reagovat’ na problémy;
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— ,glokalizacia“ —schopnost aplikovat’ globalne rieSenia na lokalne
podmienky;

— cirkularita — schopnost’ vyuzivat’ vedl'ajSie efekty podnikatel'skej
¢innosti ako d’alSie zdroje, upustit’ od predpokladu neobmedzene;j
dostupnosti zdrojov.

Inkubovaniu takychto modelov sa venuje organizacia CSR International,
ktora slizi ako platforma teoretického rozvoja koncepcie CSR 2.0.

3.2 Tvorba spolo¢nej hodnoty (Creating shared value — CSV)

Pre d’alsie smerovanie diskusie o tlohe podniku v spolocnosti je
smerodajny prispevok Portera a Kramera (2011) Tvorba spolocne;j
hodnoty (Creating shared value). Tito autori vychadzaju zo skutocnosti,
ze napriek rozsireniu koncepcii, ako je spolocenska zodpovednost
podniku, podnikatel'ska etika ¢i trvalo udrzate'ny rozvoj, sa vo
vSeobecnosti podniky vnimaji ako parazitujiice na spolo¢nosti. Autori
vidia problém v tom, Ze tvorba hodnoty sa chape v prili§ tuzkom
kontexte rovnako zo strany podnikov, ako aj zo strany teoretikov
riadenia podniku, t. j. ako optimalizacia kratkodobych finan¢nych
vysledkov. Pod pojmom ,,tvorba spolo¢nej hodnoty* rozumeju ,,tvorbu
ekonomickej hodnoty spdsobom, ktory zaroven prispieva k tvorbe
hodnoty pre spolo¢nost pomocou napliiania jej potrieb®. Zakladnym
rozdielom medzi koncepciou tvorby spolo¢nej hodnoty a spolocenske;j
zodpovednosti podniku je, Ze tvorba spolo¢nej hodnoty nie je priméarne
zamerana na reputaciu podniku, ale predstavuje podstatu podnikania.
Pod privlastkom ,,spolocna“ hodnota sa teda nemysli redistribucia
hodnoty vytvorenej podnikom, ale SirSie chapanie vystupu podniku, nie
iba ekonomické. Autori zdéraziuju, ze tvorba spolo¢nej hodnoty nie je
prejavom filantropie podniku, ale predovsetkym dlhodobo prehliadanou
podnikatel'skou prilezitostou. Tito autori rozoznavaju tri spdsoby, ako
modze dochadzat’ k tvorbe spoloc¢nej hodnoty:

— novym chéapanim produktu alebo trhu;
—  predefinovanim produktivity v hodnotovom ret'azci;

—  budovanim podpornych klastrov v mieste pdsobenia podniku.
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Potreba nového chapania trhu alebo produktu vychadza zo skutocnosti,
ze podniky sa ¢oraz vac¢Smi zaoberaju tvorbou dopytu ako identifikovanim
a chapanim skutoc¢nych spolocenskych potrieb. Ako priklad uvadzaja
potravinarsky priemysel, ktory sa sustred’uje na vytvaranie novych chuti
a dizajnov a malo reflektuje potrebu zdravej vyzivy. Za podnikatel'sku
prilezitost” autori pokladaju napr. zameranie sa na znevyhodnené skupiny
obyvatel'stva ¢i rozvojové regiony, v ktorych sa dlhodobo prejavuje
nedostatok vhodnych vyrobkov a sluzieb. To vSak vyzaduje redizajn
produktov aj distribu¢nych kanalov, aby spinali potreby tychto komunit.

Dal3ou prehliadanou trhovou prilezitostou je fakt, Ze mnohé
spolocenské problémy vedu k dodatoénym nakladom pre podnik v procese
tvorby hodnoty. Tyka sa to predovsetkym oblasti zdravia, bezpecnosti,
environmentalnej vykonnosti, schopnosti podniku udrzat’ si kvalitnych
zamestnancov a dostupnosti dodavatel'ského ret’azca. V tychto oblastiach
mozno pozorovat, Ze kratkodoba minimalizacia ndkladov nemusi viest’ k
ziaducim vysledkom, dokonca méze indukovat’ d’alSie naklady. Opét’ je
potrebny inovativny pohl'ad na procesy prebiehajuce v podniku, aby na
jednej strane prispievali k rieSeniu spolo¢enského problému a na druhe;j
strane prispievali k zvySeniu produktivity v retazci tvorby hodnoty .

Porter a Kramer (2011) tiez pripominajt, Ze v si¢asnom obdobi
minimalizacie ndkladov pomocou offshoringu a outsourcingu sa zabtda
na skuto¢nost’, ze kvalita okolia podniku, ako infrastrukttra, pracovna
sila, dodavatelia ¢i iné spolupracujuce alebo konkuren¢né podniky,
priamo ovplyviluja vykonnost’ podniku. Investicie podporujtice lokalnu
komunitu a tvorba klastrov mézu viest’ k vyraznému zniZeniu nakladov
podniku a k d’al§im synergickym efektom.

Koncepcia tvorby spolo¢nej hodnoty podl’a tychto autorov predpoklada
nové vedomosti a zrucnosti manazérov, ale aj d’alSich zamestnancov —
porozumenie §irSich savislosti produktivity podniku, prikladanie d6lezitosti
potrebam spolo¢nosti, no predovsetkym schopnost’ spolupracovat’.

3.3. Socialne inovacie

Termin ,,socidlne inovacie® sa v europskom prostredi rozsiril najmé
vd’aka platforme Enterprise 2020, t. . iniciative, ktora sa snazi o podporu
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podnikov pri dosahovani ciel'ov vytycenych v stratégii Eurdpa 2020.
Hlavnym ciel'om tejto iniciativy je prispiet’ k prehodnoteniu sucasnych
vzorcov spravania na podnikovej urovni. Snazi sa podporit’ budovanie
déveryhodnosti podnikov, ich neustale zlepSovanie a udrzatel'nost
ekonomiky. Zakladné stavebné kamene tejto iniciativy zobrazuje
schéma 6.

( Tvorba spolo¢nej hodnoty )

Socialne movacie

Dobra sprava podniku a transparentnost’

Schéma 6 Stratégia Enterprise 2020
Pramen: Enterprise 2020.

Zékladom budovania doveryhodnosti je minimalizacia rizik
pomocou dobrej spravy podniku a transparentnosti. Na tiito podstavu
d’alej nadvézuje vyuzivanie novych podnikatel'skych prilezitosti
prostrednictvom socidlnych inovacii. Dokument Enterprise 2020
socialne inovacie definuje ako ,,nové myslienky, podnikatel'ské modely,
produkty a sluzby, ktoré prispievaju k rieSeniu otdzok udrzatelnosti
a vytvaraju nové formy spoluprace medzi podnikatel'skym sektorom
a jeho stakeholdermi. Socidlne inovacie st podnikatel'ské stratégie,
ktoré prispievaju k rieSeniu najdolezitejSich problémov spolo¢nosti na
lokalnej, regionalnej, narodnej a globalnej tirovni®.
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Na rozdiel od spolocenskej zodpovednosti podnikov, pri ktorej
minimalna tiroven zodpovednosti znamena neskodit’ a napravit’ spdsobenti
Skodu, koncepcia socialnych inovacii ziada od podnikov aktivne prispievanie
k rieSeniu spolocenskych problémov, avsak nie filantropickymi aktivitami
a sponzorstvom, ale kvalitativne novymi rieSeniami. Ddlezitym aspektom
socialnych inovécii je budovanie spoluprace. Osburg (2013) pouZziva pojem
,;otvoreng inovacie®. Ide o inovacie zalozené na icelovom prileve a odlive
vedomosti na akceleraciu inovacie. Podniky sa nespoliehaju vylu¢ne na
vlastny vyskum, ale ziskavaju napady ¢i intelektualne vlastnictvo od inych
podnikov v procese zlepSovania podnikatel’ského modelu (Chesbrough,
2003 In Osburg, 2013). Nejde teda o tvorbu inovacie ,,za zatvorenymi
dverami‘ a prisne strazenie autorskych prav, ale o kooperativnu tvorbu
inovacie. Prikladom otvorenej inovacie je operacny systém Linux, ktory
umoziuje pouzivatel'om zasahovat’ do zdrojového kodu a prispésobovat’ ho
svojim potrebam. Dal3im aspektom socidlnych inovacii je skuto¢nost’, Ze
sa nelimituje na podnikatel'sky sektor, ale dotyka sa rovnako neziskového
sektora, socidlnych podnikov, municipalit a pod.

3.4.  Désledky novych trendov v spolo¢enskej zodpovednosti pre
riadenie Pudskych zdrojov

Hoci sa uvedené koncepcie v pristupe k spoloc¢enskej zodpovednosti
lisia, vo svojej podstate vedt rovnakym smerom. Ziadaju komplexné
prehodnotenie podnikatel'skych modelov, nové vyrobky a sluzby,
nové¢ distribu¢né siete, nové formy spoluprace nasmerované na dobro
pre spoloc¢nost’. Takato uloha vyzaduje aj nové pristupy k riadeniu
I'udskych zdrojov.

Klacovymi vyzvami v stvislosti s nastupujicimi trendmi v
spolocenskej zodpovednosti st (Russo, Mueller, 2013):

—  schopnost’ rozliSovat’ prileZitosti;

—  hibkové porozumenie podniku, jeho vplyvom na stakeholderov,
ale aj globalnym vyzvam, pred ktorymi l'udstvo stoji;

— zameranie sa na inovacie a z toho vyplyvajucej orientacie sa na
rozvoj zamestnancov;

— podpora spoluprace nielen vnutri podniku, ale aj v externom
prostredi; nielen na podnikovej urovni, ale naprie¢ vSetkymi
sektormi (vratane verejného, ale aj neziskového sektora)
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— flexibilita, schopnost'rychlo sa prispdsobovat’ zmenenym podmienkam.

Na druhej strane vnimame aj urcité negativne javy ¢i ohrozenia pre
personalnu pracu podnikov vyplyvajucu z nastupujicich koncepcii. V
prvom rade ide o problém moralnych hodnét. Porter a Kramer (2011)
explicitne uvadzaju, ze koncepcia tvorby spolo¢nej hodnoty na rozdiel
od spoloc¢enskej zodpovednosti podniku nie je postavend na moralnych
hodnotéch, ale vedie k SirSiemu vnimaniu podnikatel'skych prilezitosti.
Domnievame sa, zZe takéto chdpanie podnikania méze viest’ k tomu,
¢o viaceri autori koncepcii spolo¢enskej zodpovednosti vycitaji, a to
je rétorika bez redlnej aplikécie v praxi. Moralne hodnoty vytvaraju
spolo¢ensky poriadok, umoznuju doveru a spolupracu v spolocnosti,
¢o st ziaduce podmienky na podnikanie (Sen, 2002).

Nové koncepcie kladu tiez doraz na rozvoj spoluprace vinitri podniku,
medzi podnikmi i medzi sektormi. Je otdzne, ¢i v podmienkach ostrej
konkurencie na trhu prace, ako aj na trhu vyrobkov a sluzieb je takato
spolupraca moznd. V pripade medzisektorovej spoluprace zas vznika otazka,
¢i je verejny a neziskovy sektor natol’ko zrely, aby mohol participovat’ na
vytvarani efektivnych rieSeni spolu s podnikatel’skym sektorom.

Zaroven je potrebné uvedomit’ si, Ze v podniku rovnako ako v
personalnej praci nemoze ist’ len o kozmetické ipravy v procesoch, ale
o hibkové prehodnotenie filozofie, na ktorej je podnikanie a riadenie
Pudskych zdrojov postavené. Tuto myslienku zdoraziuje aj Covey (2006,
s.31), ked’ tvrdi, ze kazda aktivita, konanie, rozhodnutie ¢i prax ma svoje
korene v urcitej paradigme (predpoklade). To ho priviedlo k zaveru, Ze
,»,pokusat’ sa zmenit’ vidite'né postoje a spravanie nema z dlhodobého
hladiska vel’ky zmysel, pokial’ nepozname zakladné paradigmy, z ktorych
tieto postoje a spravanie vychadzaju®. Tvrdi, ze efektivna a udrzatel'na
zmena je mozna len pomocou zmeny paradigmy. Preto d’alej podrobime
analyze najskor paradigmy, na ktorych je postavené riadenie 'udskych
zdrojov, a nasledne sa budeme zaoberat’ jeho procesmi a praxou.

3.4.1. Paradigmy riadenia Pudskych zdrojov

Vo vseobecnosti vzhl'adom na vychodiskové paradigmy rozliSuju
autori dva modely riadenia l'udskych zdrojov: tzv. americky (model
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hlavného pradu) a eurdpsky (kriticky) model. Ich hlavné charakteristiky
sumarizuje tabul’ka 6. Skor nez blizSie analyzujeme adekvatnost’ tychto
modelov pre nové vyzvy riadenia l'udskych zdrojov, budeme sa zoberat’
vychodiskovymi paradigmami a ich dosledkami pre procesy a prax
riadenia l'udskych zdrojov.

Tabul’ka 6 Charakteristiky paradigiem personalnej prace

Model hlavného prudu Kriticky model (eurépsky)
(angloamericky)

Individualizmus Kolektivizmus

Unitarizmus Pluralizmus

Orientovany na prax Orientovany na rozvoj teorie
Empiricky vyskum Konceptualny vyskum
Kvantitativne data, Statisticka Kuvalitativne data, hibkové
analyza pripadové stidie

Pramen: Greenwood (2002, s. 262).

Viaceri autori poukazuju na skutocnost’, ze v manazérskej literatare
aj v praxi riadenia l'udskych zdrojov mozno identifikovat’ urcité
prevladajuce paradigmy. Ako prevladajicu paradigmu v personalnej
praci autori (Greenwood, 2002 ; Boselie a kol., 2001) oznacuji americky
¢i angloamericky model, ked’Ze spominané paradigmy su prisudzované
predovsetkym autorom pochadzajiucim z USA.

Charakteristiky tohto modelu mozZno zhrnat v nasledovnych
skuto¢nostiach (Armstrong, 2007 ; Boselie a kol., 2001 ; Greenwood,
2002 ; Gooderham, Nordhaug, 2011). V prvom rade dolezitym
predpokladom tohto modelu je presvedcenie, Ze zamestnancov treba
povazovat’ za aktiva, t. j. bohatstvo podniku, nie za variabilné naklady.
Obsah tedrie riadenia 'udskych zdrojov je prevazne preskriptivny a je
zalozeny na pozitivistickej metodologii. Podstatou tejto metodologie
je hladanie urcitych zakonitosti pomocou empirickych dat a ich
zovSeobecnovanie. Je silne orientované na profesionalov v tejto oblasti
ajej odporucenia Casto nadobudaju formu ,,prikladov dobrej praxe* (best
practices), ktoré sa povazuju za univerzalne aplikovatel'né. Model neberie
do Gvahy také faktory, ako je velkost podniku, dizka jeho pdsobenia
na trhu, typ zamestnancov, s ktorymi podnik spolupracuje, ¢i charakter
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trhu. Riadenie 'udskych zdrojov povazuje za ,,strategicku aktivitu, ktora
manazment ako celok rozvija, vlastni a predklada, aby podporovala a
presadzovala zaujmy organizacie, ktorej sluzi* (Armstrong 2007, s.35), a
nebola len zalezitost ou Specializovanych manazérov. Model predpoklada
individualisticky a unitaristicky charakter zamestnaneckého vztahu. Ide
o0 doraz na vzt'ah medzi podnikom a jednotlivymi zamestnancami (teda
bez prostrednika v podobe odborového zvézu), ktory je postaveny na
predpoklade, Ze zamestnanci maji rovnaké zaujmy ako ich zamestnavatelia
(napr. prosperita podniku). Odporticania tohto teoretického pristupu st
zamerané vylucne na efektivitu a produktivitu podniku, ¢ize do popredia
sa dostavaji predovsetkym zaujmy vlastnikov. Z inymi stakeholdermi
tento pristup nerata. Pri dosahovani uvedeného zdmeru sa podnik orientuje
predovsetkym na oddanost’ a angazovanost, teda filozofia riadenia
I'udskych zdrojov sa zaklada na presvedceni, ze za urcitych podmienok
je mozné dosiahnut’ oddanost’ a angazovanost’ zamestnancov, aby konali
pruzne v zaujme cielov podniku. Takymi podmienkami su ,,spolo¢né
ciele, vzdjomné ovplyviiovanie sa, obojstranny reSpekt, vzajomné
odmeny a spolo¢na zodpovednost™ (Walton, 1985, In Armstrong 2007,
s.34). Podnikové hodnoty predstavuji dolezity prvok silnej podnikovej
kultary a strategickej integracie, preto st povazované za ddlezity prvok
riadenia l'udskych zdrojov.

Pokial’ ide o eur6épsky model riadenia 'udskych zdrojov, prvykrat
tento pojem pouzil v roku 1995 Brewster, aby poukazal na vyrazné
odlisnosti v personalnej praci na eurépskom kontinente a v USA. Za
najvyznamnejSiu pri¢inu existencie rozdielov v persondlnej praci na
europskom kontinente povazoval odli$nt formu trhového hospodarstva:
zatial' co USA sa priklana k trhovému liberalizmu, v kontinentalnej
Europe sa preferuju skor intervencionistické koncepcie. Regulovany trh
prace dava europskym firmam vyrazne mensi priestor na manévrovanie.
Napriek tomu, Ze personalna praca v Eurdpe vykazuje urcité spolocné
charakteristiky, narodny kontext hra vyraznu rolu. Kriticka perspektiva
obohatila teoriu riadenia I'udskych zdrojov o nazory odbornikov z
viacerych vednych odborov ako socioldgia, politickd ekondémia a
podobne (Greenwood a kol., 2011). Na rozdiel od autorov hlavného
prudu (amerického modelu) predpokladajua pluralisticky a kolektivisticky
charakter zamestnaneckého vzt'ahu, teda priptistaju moznost’ roznorodosti
ciel'ov zamestnancov, manazmentu a podniku, a zamestnancov vnimaji
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ako skupinu ¢i viaceré skupiny. Kriticky vyskumny pohl'ad uprednostituje
skiimanie SirS§ich suvislosti zamestnaneckého vzt'ahu (napr. absentérstvo,
fluktuacia zamestnancov, lojalita, motivacia, spokojnost’, spolocenska
klima a pod.) pred skimanim vplyvu personalnych praktik na vykon
zamestnancov. Do popredia sa dostdva najmé institucionalny kontext
riadenia 'udskych zdrojov. Stivisi to predovsetkym s prevazne prisnejSou
legislativou v oblasti riadenia 'udskych zdrojov v Europe, ¢o utvaru
riadenia l'udskych zdrojov vyrazne zmensuje manévrovaci priestor.
Délezitou oblast'ou personalnej prace sa okrem iného stava aj aplikacia
pracovného prava na konkrétne podmienky, v ktorych podnik pdsobi.

V suvislosti s vyzvami novych koncepcii spolo¢enskej zodpovednosti
maju oba pristupy urcité pozitiva i negativa. Individualisticky rys
angloamerického riadenia I'udskych zdrojov sice naznacuje moznosti
individualneho pristupu k zamestnaneckému vzt'ahu a vyraznejSiu mieru
prispdsobenia potrebam zamestnanca. Ale preferovanie vizby medzi
zamestnancom a podnikom bez prostrednika v podobe odborovych
zvazov ¢i zamestnaneckych skupin ho stavia do slabsej vyjednavace;j
pozicie. Z tohto pohl'adu sa javi ako vyhodnejsi kolektivisticky pristup,
ktory vSak moéze viest’ k podmienkam vyhodnym len pre urciti skupinu
zamestnancov. V eurodpskych podmienkach tato diskusia nema velky
vyznam, pretoze kolektivne vyjedndvanie upravuje zakon. Vzhl'adom
na to, ze inovativne rieSenia vyzaduju Spickovych a motivovanych
zamestnancov, ur¢itd miera individualizacie je potrebna. Z toho istého
dévodu sa unitaristicky pristup k zamestnancom nejavi ako vhodny.
Predpoklad jednotnych cielov podniku a zamestnanca je v kontexte
riadenia organizacie vel'mi zjednodusujuci a ¢asto vedie k manipulacnym
praktikdm. V tomto zmysle je potrebné odmietnut’ pozitivisticky pristup
k riadeniu I'udskych zdrojov. Na jednej strane sa tento pristup snazi
podavat’ jasné navody (best practices), ¢o vyrazne zjednodusuje pracu
manazérov. Na druhej strane vSak neberie do tivahy potrebu rozvijat’
socidlne kompetencie manazérov. Martinkovi¢ova (2009, s. 82) ich
chape ako ,,obratnost’ a efektivitu v zaobchddzani s 'ud'mi v socidlnom
styku zalozenu na respekte k 'udskej dostojnosti a na vyspelej kultire
vlastnej osobnosti, teda schopnost’ reagovat’ spdsobom, ktory situacia
vyzaduje, o vo vac¢Sine pripadov nie je mozné Standardizovat’. Pristup
,.prikladov dobrej praxe* vytrhava rozhodnutia manazérov z ich kontextu,
¢o neprispieva k prijatiu rozhodnutia zamestnancami.
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Déraz na instituciondlny kontext a aplikaciu legislativy do
podnikovej praxe mozno vnimat’ ako obmedzenie v oblasti persondlne;j
prace. Ale ako pripominaju Gooderham a Nordhaug (2011), mo6ze ist’
aj o prilezitost’ pri tvorbe konkuren¢nej vyhody. Ako ukézal aj nas
vyskum, viaceré podniky dokazali vyuzit napr. legislativu tykajiicu sa
kolektivneho vyjednavania vo svoj prospech i v prospech zamestnancov.
Tieto podniky si uvedomili, ze odbory, ak fungujt spravne, predstavuju
doélezity komunika¢ny kanal a vyrazného mienkotvrcu v podniku.
Preto je mozné s ich pomocou komunikovat’ rozhodnutia, ovplyviiovat
podnikovu kultaru, a tym ulahcovat’ prijatie pripadnych zmien v
organizacii. Niektoré podniky dokonca iniciovali vytvorenie odborov.

3.4.2. Procesy a prax podporujice spolo¢ensku zodpovednost’

Zmenu paradigmy riadenia 'udskych zdrojov povazujeme za klicovu,
pri¢om jednotlivé ¢innosti personalnej prace moézu nové nasmerovanie
podniku vhodne podporit. Cohenova a kol. (2012) sa v tejto suvislosti
zameriavaju na nasledujtice ¢innosti riadenia l'udskych zdrojov:

— ziskavanie a vyber zamestnancov;

— vzdelavanie zamestnancov, ich rozvoj a odmenovanie;
—  komunikacia so zamestnancami;

— vytvaranie vhodnej podnikovej kultury.

Ziskavanie a vyber zamestnancov povazuju uvedeni autori za
zéklad udrzate'ného smerovania podniku, ked’Ze tu sa rozhoduje, aki
jednotlivei budu zamestnani v podniku. Zdoraznuju potrebu overenia
kompatibility zamestnanca so strategickym smerovanim podniku.
Toto tvrdenie podporuji dvoma dovodmi. V prvom rade zamestnanci,
ktorych hodnoty su v sulade s hodnotami podniku, ich budu d’alej
uplatnovat’ a rozvijat’, a okrem toho je predpoklad zotrvania takychto
zamestnancov v podniku vys$si. Zainteresovanost v socialnych a
environmentalnych otdzkach méze byt aj dblezitou motivaciou pre
potencialnych zamestnancov pracovat pre dany podnik.

Vzdelavanie zamestnancov ma v suvislosti s udrzatel'nost’ou,
vytvaranim spolo¢nej hodnoty a socidlnych inovacii dva aspekty.
Prvym je rozsSirovanie porozumenia podniku ako takému a jeho tlohy v
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spolocnosti ¢i budovanie povedomia o spolocenskych a environmentalnych
problémoch, druhym je rozvoj zrucnosti potrebnych na rieSenie danych
problémov. Dolezitou otazkou, na ktort poukézal aj nas vyskum, je problém
zamestnatel'nosti. Povazujeme ho za jeden zo synergickych efektov, ktoré
je mozné dosiahnut’ v oblasti riadenia 'udskych zdrojov. Tento efekt
spociva v tom, Ze rozvojom zamestnancov si podnik zabezpecuje vzajomnu
zastupitelnost’” zamestnancov v pripade organiza¢nych zmien, a tym aj
znizuje naklady na pripadny vyber novych zamestnancov. Zamestnancom
poskytuje vyssiu istotu pracovného miesta, zvySuje ich Sance uplatnit’ sa v
pripade potreby inde, a tym prispieva aj k ich pracovnej spokojnosti a istote.

Odmenovanie zamestnancov je d’alS$im nastrojom, ktorym je
mozné podporit’ nasmerovanie podniku. Cohenové a kol. (2012) klada
dbraz najméa na potrebu zahrnit’ environmentalne a socialne aspekty
do odmenovania manazmentu. Podnik teda stoji pred otazkou, akym
spdsobom diferencovat’ vysku celkovej odmeny, aby na jednej strane
posobila ako motivaény prvok a na druhej strane spliiiala kritéria
ekonomickej efektivnosti a aj spravodlivosti. Effron a Ort (2011)
pripominaju, ze plnenie ciel'ov je mozné viazat’ na vysku celkovej odmeny
len do tej miery, do akej sa vplyv jednotlivych cielov na vysku odmeny
nestane relativne nepodstatny. Podnik musi urcit’ priority v tejto oblasti, t.
j.definovat’, na plnenie akych ciel'ov chee viazat’ vysku mzdy a bonusov.

Komunikacia so zamestnancami méze na jednej strane pomoct’
upevnit’ povedomie o dblezitosti spolo¢enskych a environmentalnych
otdzok v spolocnosti, na druhej strane prispieva k porozumeniu
komplexnosti podnikania v danom odbore. Pravidelné stretnutia s
manazmentom, vysvetl'ovanie postavenia podniku na trhu, finan¢nych
vysledkov a d’alSich okolnosti plnenia planu podniku poméha
zamestnancom stotoznit’ sa s rozhodnutim manazmentu a lepSie pochopit’
prijaté opatrenia, aj ked’ ide o opatrenia, ktoré majti na ich pracovny zivot
negativny vplyv. Takyto postoj vedie tiez k tvorbe partnerského vztahu
so zastupcami zamestnancov, ked’Ze prispieva k pochopeniu skuto¢nosti,
ze zaujem podniku je aj zaujmom jeho zamestnancov.

Na zaklade uvedenych skutoc¢nosti konstatujeme, Ze je tlohou
utvaru riadenia l'udskych zdrojov prispievat’ k vytvaraniu takej kultiry
v podniku, ktora by podporovala dosahovanie udrzatelnosti, tvorby
spolo¢nej hodnoty a socialnych inovacii.
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3.5.  Navrh programu implementacie principov spolo¢enskej
zodpovednosti do riadenia Pudskych zdrojov v podniku

Ako vyplyva z vyskumnych zisteni, uplatiiovanie principov
spolocenskej zodpovednosti v procesoch a praxi riadenia 'udskych
zdrojov je zavislé vo vacsej miere od architektiry podniku, t. j. od filozofie
riadenia a hodnét podniku, ako od personalnej politiky. Vhodna personalna
politika vSak moze vyrazne pomoct’ uplatiiovaniu tejto filozofie a hodnot
v ramci celej organizacie, aby sa zaroveii napliali aj ekonomické ciele
podniku. Architektiru podniku vSak nie je mozné vyraznejSie ovplyvnit’
prostrednictvom cinnosti utvaru riadenia l'udskych zdrojov, respektive
tento vplyv zavisi od osobnosti a schopnosti personalneho manazéra, ak
patri do vrcholového manazmentu. Filozofia riadenia a uznavané hodnoty
podniku sa odvijaji od rozhodovania a konania vrcholového manazmentu,
ktory bud’ podporuje implementaciu a rozvoj spolocenskej zodpovednosti,
alebo k nej neprispieva. Pri koncipovani programu implementacie principov
spoloc¢enskej zodpovednosti budeme automaticky predpokladat’, ze
architektira podniku neodporuje uplatiiovaniu spolocenskej zodpovednosti.

Vychodiskovym bodom navrhu programu implementécie principov
spolo¢enskej zodpovednosti do riadenia 'udskych zdrojov v podniku
je opis ziaduceho vystupu tohto programu. Tymto vystupom je
taka inovacia systému riadenia I'udskych zdrojov, ktora zodpoveda
poziadavkam novych trendov spolo¢enskej zodpovednosti na riadenie
I'udskych zdrojov. Ide o systém riadenia l'udskych zdrojov, ktory vedie
k osobnej angazovanosti zamestnanca rovnako v oblasti plnenia ciel'ov
podniku, ako aj v oblasti hodn6t podniku (napr. inovativnost’, ucta k
zékaznikovi, spolupraca a pod.).

Ako vyplyva zmodelu opisaného v Casti 1.4, utvar riadenia l'udskych
zdrojov vyvija iniciativu na dvoch trovniach — na Urovni pracovnej
spokojnosti zamestnanca a na irovni rozvoja jeho osobnej zodpovednosti.
K pracovnej spokojnosti zamestnanca prispieva uplatiiovanie principov
spolo¢enskej zodpovednosti na jednotlivych irovniach riadenia 'udskych
zdrojov, t. j. na urovni architektiry podniku, personélnej politiky a
na arovni procesov a praxe riadenia 'udskych zdrojov. K rozvoju
osobnej zodpovednosti zamestnanca dochadza zvyc€ajne po prevzati
zodpovednosti a podl'a Simmonsa (2008) aj s rastiicim chapanim okolitého
sveta. Konkrétnymi opatreniami prispievajicimi k rastu zodpovednosti
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zamestnancov moze byt Ucelne nastaveny systém riadenia I'udskych
zdrojov v podniku, vhodna miera delegovania zo strany manazéra, ale
aj rozvojové a vzdelavacie aktivity podniku.

Pri koncipovani navrhu programu implementacie principov
spolocenskej zodpovednosti do vybranych ¢innosti riadenia I'udskych
zdrojov vychadzame z analyzy stakeholderov ttvaru riadenia I'udskych
zdrojov, z charakteru vplyvu utvaru riadenia l'udskych zdrojov na
stakeholderov a opacne — z vplyvu stakeholderov na tutvar riadenia
Pudskych zdrojov, ale aj z iloh, ktoré z toho pre uvedeny utvar vyplyvaju.

KTIacovym stakeholderom itvaru riadenia l'udskych zdrojov je vedenie
podniku, ktoré urcuje zakladné smerovanie podniku, t. j. akym sposobom
a v prospech koho je potrebné podnik riadit’. Prostrednictvom vedenia
podniku sa utvar riadenia l'udskych zdrojov nepriamo zodpoveda aj
vlastnikom podniku vzhl'adom na to, Ze aj ich poziadavky urcujia zékladné
smerovanie podniku. Utvar riadenia udskych zdrojov je garantom
zabezpecovania plnenia cielov podniku pomocou zamestnancov, ako
je aj garantom ekonomickej efektivnosti jeho ¢innosti. To znamena, Ze
z pohladu vedenia je hlavnym vysledkom ¢innosti personalneho utvaru
praca zamestnancov prispievajuca k plneniu cielov podniku. Nastrojom,
ktory ttvar riadenia I'udskych zdrojov vyuZziva, je aplikacia podnikove;j
stratégie v stratégii riadenia l'udskych zdrojov a v personalnej politike,
ktora z nej vyplyva. Z pohl'adu spolocenskej zodpovednosti je pri tejto
transformacii potrebné zamerat’ sa predovSetkym na plnenie cielov
podniku, ale rovnako aj na ,,zitie* uznavanych hodnét v ramci podniku
a ich rozvoj. Manazér 'udskych zdrojov méze prispiet’ k modifikovaniu
cielov podniku tak, aby boli realizovateI'né z pohl'adu personélnej prace,
alebo iniciovat’, aby sa smerovanie v urcitych otazkach stalo explicitnym,
napr. v oblasti antidiskrimina¢nej politiky.

Dal§im priamym stakeholderom personalneho ttvaru st liniovi
manazéri. Z ich pohl'adu predstavuje personalny titvar urcité metodické
centrum. V tejto stivislosti je potrebné si uvedomit’, Ze ide o manazérov,
ktorych vedomosti a zru¢nosti st orientované predovsetkym na predmet
¢innosti Gtvaru, ktory riadia, alebo na urciti vyrobnu ¢innost’. Hlavnym
zmyslom ¢innosti Gtvaru riadenia 'udskych zdrojov smerom k liniovému
manazmentu je metodika a nastroje prace s podriadenymi. Tato metodika
ma na jednej strane vyplyvat’ z platnej legislativy a z ciel'ov podniku, a
na druhej strane pomahat’ liniovym manazérom efektivne plnit’ ich Glohy.
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Priamym stakeholderom personalneho utvaru su aj zastupcovia
zamestnancov, pre ktorych ttvar riadenia l'udskych zdrojov predstavuje
reprezentanta vedenia podniku. Podstatou ich vztahu je predovsetkym
rdznorodost’ pohl'adov a nutnost’ ich konfrontacie. Zakladnym nastrojom
jeho riadenia je kolektivna zmluva. Zastupcovia zamestnancov
predstavuju doélezity informacny kandl medzi vedenim podniku a
zamestnancami, a tiez kI'acového mienkotvorcu, preto je potrebné, aby
personalny utvar cielene pracoval na vytvoreni partnerského vzt'ahu so
zastupcami zamestnancov.

Vo vztahu k zamestnancom mézeme hovorit’ o nepriamom, ale
vyznamnom vplyve utvaru riadenia 'udskych zdrojov. Popri vykonavani
beznych personéalnych ¢innosti plni utvar predovsetkym koncepcénu
ulohu v rozvoji systému riadenia l'udskych zdrojov. Nema moznost’
priamo ovplyvnit’ vykon jednotlivych zamestnancov, ale ma rozhodujuci
vplyv na podmienky, za akych zamestnanci vykon podavaju. Tento
vplyv sa uskuto¢nuje prostrednictvom pracovného prostredia, rozvojom
progresivnych $tylov vedenia, vhodnou persondlnou politikou a
prispievanim k posilneniu podnikovej kultiry.

V suvislosti s utvarom riadenia I'udskych zdrojov by sme mohli
hovorit o jeho o d’alSich stakeholderoch, ktorymi st potencidlni
zamestnanci, vzdeldvacie institucie, byvali zamestnanci a zamestnanci
na déchodku ¢i profesijné zdruzenia personalistov. Od ich vplyvu vSak
z pohladu tvorby programu riadenia 'udskych zdrojov abstrahujeme.

Program implementdcie principov spolocenskej zodpovednosti do
riadenia Pudskych zdrojov

Jednotlivé etapy navrhovaného programu implementacie principov
spolocenskej zodpovednosti do riadenia I'udskych zdrojov zobrazuje
schéma 7. Postupne ich v d’alSom texte charakterizujeme. Subjektom
zodpovednym za realizaciu tohto programu ma byt utvar riadenia
Pudskych zdrojov. Ako sme uz uviedli na viacerych miestach, takato
zmena ma vychadzat' z rozhodnutia vedenia podniku, podporovat’
celkové smerovanie podniku a odrazat’ jeho kultiru. Preto je potrebny
siroky konsenzus zainteresovanych subjektov, ktoré v jednotlivych
etapach prispievaju do diskusie o vyslednej podobe systému riadenia
Pudskych zdrojov, aby bolo spolo¢ensky zodpovedné.

94



Etapa 1 - Analyza vystupov systému riadenia l'udskych zdrojov
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Etapa 3 - Inovacia jednotlivych arovni systému riadenia l'udskych zdrojov

‘ Inovovany systém riadenia I'udskych zdrojov

e

’ Ziaduci pracovny vykon ‘ Angazovanost’ zamestnancov

Schéma 7 Program implementécie principov spolo¢enskej zodpovednosti

do riadenia l'udskych zdrojov

Pramen: Vlastné spracovanie.
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Etapa 1 — analyza vystupov systému riadenia 'udskych zdrojov

Vychodiskom pri formovani Ziaducej inovacie v systéme riadenia
I'udskych zdrojov je analyza sucasného systému. V analyze je potrebné
zamerat’ sa na sucasné vystupy systému riadenia 'udskych zdrojov. V
prvom rade je potrebné sa pytat, ¢i tento systém prispieva k plneniu
cielov podniku, teda Ci systém riadenia 'udskych zdrojov vedie k
ziaducim vysledkom. V druhom kroku je potrebné zamerat’ sa na
vysledky v oblasti spokojnosti zamestnancov a v oblasti osobnej
zodpovednosti zamestnancov, t. j. h'adat’ odpovede na otazku, ako
systém riadenia 'udskych zdrojov prispieva k ziaducim vysledkom.

S dérazom na vybrané ¢innosti riadenia 'udskych zdrojov v oblasti 1)
pracovnej spokojnosti zamestnanca je potrebné orientovat’ sa najmé na

— zamestnancami vnimanua spravodlivost’ procesu hodnotenia
pracovného vykonu;

— transparentnost’ procesu hodnotenia pracovného vykonu, t. j.
mnozstvo informacii, ktoré podnik poskytuje zamestnancovi o
procese hodnotenia, jeho vysledkoch a d’alSom pouziti ziskanych
informacii;

— eticky aspekt spétnej vazby v procese hodnotenia, t. j. ¢i hodnotitel’
kladie doraz na konStruktivnu kritiku;

— ciel procesu hodnotenia, t. j. do akej miery je hodnotenie zamerané
na rozvoj zamestnanca;

— zapojenie zamestnanca do stanovenia rozvojovych cielov;
—  zamestnancami vnimanu spravodlivost’ systému odmenovania;

—  transparentnost’ systému odmenovania, t. j. poskytovanie informacii
o tvorbe celkovej odmeny;

— previazanost’ systému odmenovania s cielmi podniku;

— realnost' moznosti zamestnanca ovplyvnit’ vysku celkovej odmeny;
— relevantnost’ benefitov pre zamestnanca;

— mieru vzdelavania a rozvoja zamestnanca;

— vstupy do procesu vzdelavania a rozvoja, na zaklade ktorych sa
vytvara plan vzdelavania a rozvoja zamestnancov;

— zamestnatel'nost’ sucasnych zamestnancov v podniku v pripade
organizacnych zmien;
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— poskytovanti pomoc uvolfiovanym zamestnancom v pripade
organiza¢nych zmien.

V oblasti 2) posiliiovania osobnej zodpovednosti zamestnanca
povazujeme za potrebné skumat’ predovsetkym:

—  komunikéaciu medzi vedenim podniku a zamestnancami, t. j.
zdoraziiovanie priameho prepojenia medzi vykonom zamestnanca
a vysledkami podniku, za¢lefiovanie zamestnancov do riadenia;

— poskytovanie vzajomnej spitnej vizby medzi zamestnancom a
jeho nadriadenym s ciel'om zlepSovat’ pracovny vykon;

— formovanie a rozvoj vodcovstva, aby manazment bol schopny
prevziat’ zodpovednost’ a aj zverovat’ zodpovednost’ podriadenym;

—  opis pracovného miesta z hl'adiska zodpovednosti zamestnanca za
zverenu oblast’ a jeho autonémiu rozhodovat’ v tejto oblasti.

Vysledkom tejto etapy je urCity sthrn identifikovanych nedostatkov
v uplatiiovani principov spolocenskej zodpovednosti vo vybranych
¢innostiach riadenia l'udskych zdrojov.

Etapa 2 — analyza pricin vzniku nedostatkov

Jej podstatou je identifikacia pric¢in vzniknutého stavu a vo
vymedzeni tzv. problémového pol'a. PriCiny sa mézu nachadzat’ na
kazdej z Grovni systému riadenia 'udskych zdrojov, t. j. na urovni
procesov a praxe, personalnej politiky alebo na trovni architektiry
podniku. Vzhl'adom na to, Ze ide o komplexny jav, tieto pri¢iny nemusia
suvisiet’ s uroviiou, na ktorej sa prejavuju. Nedostatky na trovni praxe
riadenia I'udskych zdrojov mézu stvisiet’ s architekturou podniku,
personalnou politikou, ale aj s procesmi sucasne. Ako pomdcku pri
odhal'ovani pricin identifikovanych nedostatkov navrhujeme nastroj,
ktory ilustruje schéma 8.

Tato schéma zobrazuje prepojenie jednotlivych tirovni riadenia
l'udskych zdrojov, stakeholderov tvaru riadenia 'udskych zdrojov a z
toho vyplyvajace vysledky Cinnosti tohto utvaru. Slizi na identifikovanie
problémového pola nasledujicim sposobom. Ak podnik v prvej etape
programu identifikuje nedostatok v oblasti praxe riadenia 'udskych
zdrojov, uvedeny nastroj mu pomdze zistit', s akymi d’al§Simi troviiami

97



riadenia 'udskych zdrojov moze tento nedostatok suvisiet’, pripadne s
kym je potrebné spolupracovat’ na odstraneni tohto nedostatku.

o -
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| . ;

- - R " + - (napr. poslanie podniku,
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Schéma 8 Problémové pole systému riadenia I'udskych zdrojov z
hladiska Armstrongovho trojuroviiového modelu

Pramen: Vlastné spracovanie.

Etapa 3 — inovacia jednotlivych urovni riadenia l'udskych zdrojov

Domnievame sa, ze neexistuju vSeobecne platné pravidla toho,
aké charakteristiky m& mat’ architektura podniku, personalna politika
¢i procesy a prax personalnej prace. Neexistuje najlepsie rieSenie, iba
rieSenie optimalne pre dany podnik pdsobiaci v urCitom odvetvi a
kontexte. Preto v tejto etape navrhujeme len urcité osvedcené praktiky,
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ktoré na zaklade realizovaného vyskumu povazujeme za efektivne v
slovenskom kultirnom kontexte. Preto sa zameriame len na skiimané
¢innosti, teda hodnotenie pracovného vykonu, odmenovanie, vzdelavanie
auvolnovanie zamestnancov. Opatrenia na najniz$ej urovni, t. j. na trovni
procesov a praxe riadenia 'udskych zdrojov vo vybranych ¢innostiach
persondlnej prace prepdjame s opatreniami v oblasti politiky riadenia
ludskych zdrojov, aby sme zdoraznili ich nadvaznost'.

Hodnotenie pracovného vykonu

7 hladiska implementacie troch principov spoloc¢enskej zodpovednosti
do hodnotenia je v oblasti uplatiiovania principu dobrovolnej
angazovanosti potrebné zabezpecit’ spravodlivost,, etiku a transparentnost’
celého procesu, v oblasti integrity navrhnit’ tak(i metodiku hodnotenia, aby
viedla k rozvoju zamestnanca. V oblasti uplatiiovania principu zapojenia
stakeholderov je dolezité, aby hodnotenie sluzilo na poskytovanie
vzajomnej spatnej viazby medzi nadriadenym a podriadenym.

Na zaklade uskutocnenej analyzy mozno povedat, ze hodnotenie
pracovného vykonu zamerané do minulosti je z hl'adiska ziaduceho
vysledku riadenia 'udskych zdrojov neefektivne. Je to tak z viacerych
dovodov. Hodnotenie pracovného vykonu ma predstavovat’ pre liniovych
manazérov metodiku zlepSovania pracovného vykonu. Do minulosti
zamerané hodnotenie pracovného vykonu pre nich predstavuje zlozitost
(vyplianie hodnotiacich harkov), ale zriedka pridanti hodnotu v podobe
zlepSenia. Aj z etického hl'adiska je neprijatelné, aby podnik hodnotil
vlastnosti zamestnanca a od nich odvijal odmenovanie. Problematické
je aj hodnotenie na zaklade hodnotiacich skal. Ak nie je zaloZzené na
objektivne meratel'nych vysledkoch, vznika pochybnost o spravodlivosti
tohto hodnotenia vzhl'adom na to, Ze je silne zavislé od osoby hodnotitel’a.

Ak ma hodnotenie priniest’ 1zitok v podobe zlepSenia pracovného
vykonu, ma byt jednozna¢ne zamerané na buduci vykon. V tejto
suvislosti je potrebné, aby pozostavalo z troch faz:

—  spétna vézba suvisiaca s minulym vykonom,;
— planovanie cielov budticeho vykonu;

— stanovenie podpornych prostriedkov na plnenie ciel'ov budiceho
vykonu.
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V prvej faze ide o vzajomnu spitnu vizbu spojent s minulym
vykonom zamestnanca pri plneni stanovenych ciel'ov. To znamena, Ze
moznost’ vyjadrit’ sa ma podriadeny aj nadriadeny. Spolo¢ne skimaji
okolnosti, za akych minuly vykon prebiehal. Tato analyza slizi ako
vychodisko pre d’alsiu fazu, ktorou je planovanie. Hodnoteny spolo¢ne
s hodnotitel'om stanovia pracovné a rozvojové ciele na d’alSie obdobie.
Zakladom stanovovania ciel’'ov je skutocnost’, ¢i st relevantné na jedne;j
strane pre podnik, na druhej strane pre zamestnanca. DéleZitou fazou je
stanovenie podpornych prostriedkov na plnenie ciel'ov. Vystup z tejto
fazy hodnotenia je délezitym vstupom pre proces vzdeladvania a rozvoja
zamestnancov. Hodnotenie pracovného vykonu je vyznamnym néstrojom
budovania osobnej zodpovednosti zamestnanca, pretoze sa tym na neho
kladie zodpovednost’ za dosahovanie ciel'ov, pricom sa zaroven vyjasiuji
vzajomné oCakdvania medzi zamestnancom a nadriadenym.

Vyznamnou otazkou je aj sposob zakomponovania pracovného
spravania do hodnotenia zamestnancov. Tato otazka predstavuje
délezity aspekt budovania podnikovej kultary, dava jasna informaciu
o tom, aké pracovné spravanie je tolerovatelné a aké nie. Je potrebné,
aby ziaduce pracovné spravanie bolo charakterizované v opise prace
alebo v inych oficialnych dokumentoch, ako je napr. eticky kodex.

Délezitym aspektom hodnotenia je transparentnost’ tohto procesu.
Zamestnanci maji byt obozndmeni s cielom hodnotenia, s jeho
priebehom a s d’al§im vyuZzitim ziskanych informacii. Ak podnik
vyuziva tieto vystupy na pldnovanie rozvoja kariéry zamestnancov, ich
odmeniovanie, rozvoj a vzdelavanie zamestnancov, je potrebné, aby ich
oboznamil s tym, akym spésobom to bude realizovat.

Odmenovanie zamestnancov

Systém odmenovania zamestnancov ma byt uzko spéty s cielmi
a zamermi podniku a podporovat’ ich. Podnik teda stoji pred otazkou,
akym spdsobom diferencovat’ vysku celkovej odmeny, aby na jednej
strane posobila ako motivaény prvok a na druhej strane spifiala kritéria
ekonomickej efektivnosti a aj spravodlivosti. Je teda potrebné urcit
priority v tejto oblasti, t. j. definovat’, na plnenie akych cielov chce
viazat’ vySku mzdy a bonusov. V pripade vyrobnych zamestnancov je
toto rozhodnutie pomerne jednoduché, hlbsiu analyzu vyzaduje uréenie
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spdsobu odmenovania technicko-hospodarskych a administrativnych
zamestnancov, ako aj manazérov jednotlivych urovni.

Dal$ou otazkou je, ako previazat’ odmefiovanie zamestnanca s
pracovnym spravanim a ¢i je takyto krok potrebny. Effron a Ort (2011)
sa domnievaju, zZe pracovné spravanie moze predstavovat urcitl
prahovi hodnotu pri stanoveni odmeny (poZadované pracovné spravanie
je podmienkou na pridelenie odmeny) alebo najvyssiu hodnotu (odmena
nepresiahne ur€itt vysku, ak zamestnanec nerespektuje poziadavky na
pracovné spravanie). Tymito opatreniami méze podnik budovat’ osobnu
zodpovednost’ zamestnancov.

Podnik sa d’alej musi zaoberat’ otazkou, ¢i odmenovat kolektivne
alebo individualne vysledky. Vo vSeobecnosti sa preferuje kombinacia
tychto metdd, a tak sa podporuje kolektivna spoluprica, ako aj
individudlne vykony. Viaceri autori (Ort, Effron, 2012, Armstorng
2007) neodportcaju zlozité metddy vypoctu celkovej odmeny. Takéto
konanie vedie k znizeniu transparentnosti a zvicsa jeho vysledkom
nie je vy$§ia motivacia zamestnancov, ani spravodlivost’ systému. Tito
autori povazuju za dostato¢né oddelit’ a zvlast’ ocenit’ priblizne 20 %
zamestnancov s najlep$im vykonom a k znizovaniu odmeny prikrocit’
tiez na urovni asi 20 % zamestnancov s najniz§im vykonom. Takymto
pristupom mdze podnik aktivne zapajat zamestnancov do tvorby
odmeny, ¢o znamena uplatiiovanie principu zapojenia stakeholderov.

Opét je potrebné zaoberat’ sa transparentnost'ou celého procesu, aby
kazdému zamestnancovi bolo zrejmé, ako podnik postupuje pri urcovani
odmeny. Dalsia poZiadavka na transparentnost’ sa tyka vztahu podniku k
zastupcom zamestnancov. V tejto oblasti je Ziaduce vytvarat’ partnersky
vztah vzhladom na to, Ze odbory ako vyrazny mienkotvorca medzi
zamestnancami mézu pomoct’ podniku aj v komunikovani opatreni,
ktoré maji negativny vplyv na zamestnancov. Tato komunikacia splni
svoj ciel’, ak budi zamestnanci presvedéeni o nevyhnutnosti daného
opatrenia. Zvysovanim transparentnosti prispieva podnik k uplatiiovaniu
principu dobrovol'nej angazovanosti.

Poskytovanie zamestnaneckych vyhod alebo benefitov moze
vyrazne prispiet’ k pracovnej spokojnosti zamestnancov. Je potrebné
hl'adat’ také benefity, ktoré si zamestnanci cenia. Viaceré podniky
pristupuju k tzv. katalbgovému spdsobu zamestnaneckych vyhod, t. j.

101



zamestnanec ma moznost’ vybrat’ si také, ktoré najviac vyhovuju jeho
potrebam. Pokladame to za vhodny prostriedok uplatiiovania principu
integrity a zapojenia stakeholderov.

Vzdelavanie zamestnancov

KIicovym konceptom v oblasti podnikového vzdelavania z
hTadiska spolocenskej zodpovednosti je zamestnateI'nost’ a celozivotné
vzdelavanie. ZamestnateI'nost’ povazujeme za jeden zo synergickych
efektov, ktoré je mozné dosiahnut’ v oblasti riadenia I'udskych
zdrojov. Tento efekt spociva v tom, Ze rozvojom zamestnancov
si podnik zabezpecuje vzajomnu zastupitenost’ zamestnancov v
pripade organiza¢nych zmien, a tym aj zniZzuje naklady na pripadny
vyber novych zamestnancov. Zamestnancom poskytuje vyssiu istotu
pracovného miesta, zvySuje ich $ance uplatnit’ sa v pripade potreby inde,
atym prispieva aj k ich pracovnej spokojnosti. Takyto postup prispieva
k rozvoju principu dobrovol'nej angazovanosti a integrity v podniku.

Pri vytvarani planu vzdelavania, podniky stoja pred otazkou,
nakolko tento plan individualizovat’. Individualizacia na jednej
strane prinasa lepsie vysledky, na druhej strane je va¢sinou spojena s
vy$§imi nakladmi. Optimalnym rieSenim je zvycajne ur¢ity kompromis
medzi kolektivnym a individualnym vzdelavanim, teda prienik oboch
pristupov. Vyznamnym nastrojom optimalizacie tohto procesu moze
byt vhodne nastaveny personalny informaény systém.

Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov mdze mat’ rozhodujuci vplyv
aj na rozvoj osobnej zodpovednosti zamestnancov vzhl'adom na to,
Ze miera porozumenia suvislosti vykonavanej prace tvori zakladny
predpoklad osobnej zodpovednosti. Urcitym prostriedkom rozvoja
zamestnancov mozu byt aj pravidelné stretnutia s manazmentom.
Vysvetl'ovanie postavenia podniku na trhu, finanénych vysledkov
a dalsich okolnosti plnenia planu podniku pomaha zamestnancom
stotoznit’ sa s rozhodnutim manazmentu a lepSie pochopit’ prijaté
opatrenia, aj ked’ ide o opatrenia, ktoré maju na ich pracovny Zzivot
negativny vplyv. Takyto postoj vedie tiez k tvorbe partnerského vztahu
so zastupcami zamestnancov, ked’ze prispieva k pochopeniu skutocnosti,
7e zaujem podniku je aj zaujmom jeho zamestnancov. Bezpochyby to
znamena aj vysSiu mieru uplatilovania principu zapojenia stakeholderov.
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Uvoltiovanie zamestnancov

Uvoltiovanie zamestnancov je v maloktorom podniku spracované vo
forme urcitého samostatného procesu alebo smernice. Tato skutocnost’ ma
urcité vyhody vzhl'adom na to, ze ide vzdy o jedine¢né okolnosti a jedine¢nu
situaciu a ako taktto je aj potrebné ju riesit. Zakladom zodpovednosti
voci zamestnancom V tejto oblasti je pokusit’ sa uvolfiovaniu vyhnut,
t. j. pri organiza¢nych zmenach preradit’ zamestnanca na iné miesto.
V istych situdciach vsak takéto opatrenia nie st mozné. KIaCom k
zodpovednosti sa tak stdva maximalna transparentnost’ a komunikécia s
cielom nestratit’ doveru zamestnanca. Na tomto zaklade je mozné budovat’
d’alSie aktivity, ako asistenciu s dokumentaciou, pomoc s vyhl'addvanim
nového pracovného miesta, napr. ponuknutim zamestnanca okolitym
podnikom ¢i poskytnutie rekvalifikaéného kurzu. Opét sa v tejto oblasti
javi ako klai¢ova spolupraca so zastupcami zamestnancov, ktori mézu
byt pre podnik partnerom pri komunikacii tychto rozhodnuti, ako aj
pri hl'adani optimalneho rieSenia. Spolupraca s odbormi, ale aj s inymi
podnikmi poukazuje na posilnenie principov dobrovol'nej angazovanosti
a zapojenia stakeholderov.

PrekaZky a rizika spojené s implementdciou principov spoloéenskej
zodpovednosti do riadenia Pudskych zdrojov v podniku

V suvislosti s programom implementacie principov spolo¢enskej
zodpovednosti je potrebné poukazat aj na niektoré rizika, ktoré
moézu v takomto pripade vzniknit’. Clenime ich podla stakeholderov
personalnych ttvarov, na ktorych trovni sa prejavuji.

Vo vzt'ahu k vedeniu podniku, a teda aj k vlastnikom podniku je
prekazkou implementécie navrhnutého programu skuto¢nost’, Ze nie
je mozné dokazat prepojenie ur¢itého sposobu riadenia 'udskych
zdrojov s ekonomickymi vysledkami podniku. Ako ukézal Gerhart
(2007), efektivnost’ jednotlivych nastrojov riadenia l'udskych zdrojov
je ovplyvnena jednak v horizontalnej rovine ostatnymi nastrojmi
personalnej prace, ktoré podnik vyuziva, a jednak vo vertikalnej rovine
celkovou stratégiou riadenia podniku.

Vo vzt'ahu k liniovym manaZérom a ¢iasto¢ne aj k zamestnancom
vznika riziko, ktoré vo svojej praci opisuje Habisch (2012).
Predovsetkym vel'ké podniky v snahe eliminovat’ negativne dosledky
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obvineni z neetického konania (napr. ohrozenie reputacie podniku)
zavadzaju do praxe tzv. politiky zhody *, ktorych sti¢astou byva aj eticky
kodex. Ide o snahu implementovat’ a zaviest’ do kazdodennych ¢innosti
vo vsetkych organiza¢nych zlozkdch podniku hodnoty uznavané
vrcholovym manazmentom, ¢o najmé v ramci nadnarodnych spoloc¢nosti
vyzaduje nemalé usilie. Ak je takato politika zalozena striktne na
subore pravidiel, moze to v podniku viest’ k pocitu obmedzovania
osobnej slobody, k znizeniu dévery k vedeniu, a tym aj k rozkladu
firemnej kultary. V rovine spoloc¢enskej zodpovednosti podniku vedia
takéto opatrenia Casto k neziaducim efektom, ked’ze zbavuju liniovy
manazment a zamestnancov osobnej zodpovednosti a nedovol'uji im v
pripade potreby pruzne prispésobovat’ rozhodnutia vzniknutej situacii.
Preto tento autor odporuca, aby vedenie podniku koncipovalo takuto
politiku vo forme odporticani, no najmi aby ostalo otvorené Siroke;j
diskusii o etickych otazkach.

Na riziko podobného charakteru poukazali aj niektori manazéri
v skiumanych podnikoch (predovsetkym vo vztahu k zastupcom
zamestnancov a zamestnancom), ked’ naznacili neochotu deklarovat’
v pisomnej forme dobrovolné zavizky voci zamestnancom. Tento
postoj vyplyval z negativnych sktisenosti, ked’ sa zamestnanci domahali
takychto vyhod ako svojho prava aj v Case stagnacie podniku, bez toho,
aby brali do tvahy zmenent situaciu, v ktorej sa podnik ocitol. Preto
povazujeme za nevyhnutné budovanie takej podnikovej kultary, ktora
povedie k obojstrannej zodpovednosti podniku voc¢i zamestnancom a
naopak.

4 Compliance policy
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ZAVER

V ekonomickej teorii sa v suvislosti s turbulentnym prostredim
globalizovanej ekonomiky Coraz CastejSie hovori o nutnosti cielene
sa zamerat’ na udrzate'nost’ podniku v dlhom obdobi. KIicom k
udrzatel'nosti je vytvaranie obojstranne prospesnych vzt'ahov medzi
podnikom a vonkaj$im prostredim, ako aj vnutri podniku. Na to, aby
Slo o dlhodoby a vzajomne prinosny vztah, musi byt spolocenska
zodpovednost’ jeho integralnou sucastou. Ide o také spravanie
podniku, ked’ pri rozhodovani berie podnik do tvahy vplyv na svojich
stakeholderov, vedome im neskodi, a ak predsa k skode dojde, prijima
napravné opatrenia. Pre dlhodobé prezitie podniku je nevyhnutné, aby sa
takyto vzt'ah vytvaral predovsetkym smerom k zakaznikom, dodavatel'om
a odberatel’om, finanénym institticiam a d’al$Sim stakeholderom v danom
odvetvi. Nositel'om danej zodpovednosti su zamestnanci podniku, s
ktorymi uvedeni stakeholderi prichadzaju do styku bud’ priamo alebo
prostrednictvom vysledkov ich prace, pricom zamestnanci sami patria ku
kl'aicovym stakeholderom podniku. Preto je angaZzovanost’ zamestnancov
v otazkach spoloc¢enskej zodpovednosti nevyhnutnou podmienkou rozvoja
zodpovednosti voci vonkajSiemu prostrediu. Zaroveni vSak musi podnik
posobit’ zodpovedne predovsetkym k svojim zamestnancom. Analyzou
domacich a zahrani¢nych bibliografickych zdrojov, ako aj vyberovej
vzorky podnikov sme dospeli k zdveru, Ze k angazovanosti zamestnancov
dochadza, ak podnik cielene zabezpecuje pracovnil spokojnost’ a vyvija
tlak na rozvoj osobnej zodpovednosti zamestnancov.

Na zéklade prezentovaného vyskumu sme zistili, Ze vyznamny
vplyv na uplathovanie spolo¢enskej zodpovednosti vo vztahu k
zamestnancom ma architektira podniku (filozofia riadenia, hodnoty
podniku). Naopak, stvislost medzi charakteristikami personalnej
politiky a mierou uplatiiovania principov spoloc¢enskej zodpovednosti sa
nepotvrdili. Vychadzajic zo Struktirovanych rozhovorov s personalnymi
manazérmi v desiatich slovenskych podnikoch vSak konstatujeme, Ze
hoci architektira podniku je pre uplatinovanie jednotlivych principov
kl'a¢ova, personalna politika a vhodne nastavené procesy prispievaji
k uplathovaniu hodnoét a filozofie riadenia podniku v ramci celej
organizacie. Na§ vyskum nepotvrdil predpoklad o vplyve velkosti
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podniku a vicsinového vlastnictva na mieru uplatiiovania principov
spolocenskej zodpovednosti, ale poukdzal na vyznamny vplyv financne;j
situacie podniku na implementaciu tychto principov. V rdmci vyskumu
sme tiez ziskali délezité informacie o postoji persondlnych manazérov
v slovenskych podnikoch k realizacii koncepcie spolocenskej
zodpovednosti v riadeni l'udskych zdrojov. Vystupy z rozhovorov
poukazali na moznosti, ale aj uskalia implementacie principov
spolocenskej zodpovednosti do riadenia l'udskych zdrojov.

Pretrvavajuca finan¢na a hospodarska kriza vedie k novému
smerovaniu skumania spolo¢enskej zodpovednosti. Je potrebné
pozorovat’ trendy vyskumu v tejto oblasti a konfrontovat’ ich s vyvojom
myslenia v oblasti riadenia I'udskych zdrojov nielen v Slovenske;j
republike, ale aj v globalnom kontexte.

Za teoretické prinosy tejto monografie povazujeme nasledujtice
skutocnosti. V prvom rade je to zosumarizovanie poznatkov a suvislosti
v oblasti koncepcie spolocenskej zodpovednosti. Inovativnym prvkom
prace je zapojenie filozofického pohl'adu do vymedzenia spolocenske;j
zodpovednosti podniku. S problémom nejednoznacnosti koncepcie
spolo¢enskej zodpovednosti podniku sme sa vyrovnali definovanim
jej principov. Ide o zjednocujuci pristup, ktory vyjadruje podstatu
jednotlivych teérii v ramci tejto koncepcie pomocou formulovania
troch principov — principu dobrovol'nej angazovanosti, integrity a
zapojenia stakeholderov. Vyhodou tohto pristupu je jeho univerzalnost’,
¢o znamena, Ze je aplikovatel'ny na podniky s rozliénym predmetom
podnikania, v rdmci rozliénych odvetvi, pésobiacich v rozli¢nych
kultarnych kontextoch a institucionalnych ramcoch. Rovnako umoziuje
identifikovat’ podstatu spoloc¢enskej zodpovednosti v jednotlivych
funk¢nych oblastiach podniku, t. j. spoloc¢ensky zodpovedné spravanie
v oblasti riadenia 'udskych zdrojov, marketingu ¢i komunikécie.

Dalsim z teoretickych prinosov je identifikacia prieniku koncepcie
spoloc¢enskej zodpovednosti s riadenim l'udskych zdrojov v podniku.
Vymedzenie tohto prieniku je dolezité predovsetkym na pochopenie
podstaty spolo¢enskej zodpovednosti podniku vo vztahu k jeho
zamestnancom. Je to zaroven spdsob, pomocou ktorého je mozné
posudit’ stupen rozvoja spolo¢enskej zodpovednosti v konkrétnom
podniku. Uvedeny prienik vychadza zo systematického pristupu k
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riadeniu l'udskych zdrojov, ked’ sa podnik nezameriava len na urcité
vonkajsie ukazovatele zodpovednosti, ale zaobera sa zodpovednost'ou v
ramci celého systému, to znamena pocnic filozofiou riadenia uznavanou
vrcholovym manazmentom, cez personalnu politiku, az po procesy a
prax riadenia 'udskych zdrojov.

Na zaklade uskutocnenej analyzy systému riadenia I'udskych
zdrojov v podnikoch sme vymedzili klI'iCové oblasti na uplatinovanie
spoloc¢enskej zodpovednosti v slovenskych podnikoch. Ide o podporu
zamestnatel'nosti, celozivotné vzdelavanie, kultiru a etiku pracovného
prostredia, ako aj spolupracu so zastupcami zamestnancov. Uvedeny
prinos monografie je vyznamny z toho dévodu, Ze ,,témy* spolocenske;j
zodpovednosti su zavislé od kultirneho kontextu a institucionalneho
ramca, a teda vymedzenie relevantnych oblasti pre podniky v
konkrétnom prostredi umoznuje efektivnu podporu uplatiiovania tejto
koncepcie v praxi.
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SUMMARY

Socially Responsible Human Resources Management in a Business

The concept of corporate social responsibility responds to the
adverse socio-economic phenomena that arise as a result of rapid
economic growth in the second half of the 20th century. The concept
attributes the key role to the company as the dominant actor of economic
and social life. A major shortcoming of this concept is its ambiguity
both in theory and in practice

In the first chapter, we analysed the causes of this fragmentation
that results from the ambiguity of assumptions, methodologies and
applied terminology. To solve this problem, it is essential to consider
the assumptions underlying the basis of corporate social responsibility.
We believe that most of the theories of corporate social responsibility
are based on similar principles; however in the level of application
they stress various elements. Based on the study of a wide range of
perspectives of national and foreign authors dealing with the concept of
corporate social responsibility, we have identified three key principles.
The principle of voluntary engagement underlines the initiative of
the company beyond the law in order to achieve justice, ethics and
transparency. The principle of integrity states that corporate social
responsibility is an approach to managing the company, which is not
focused solely on growth of financial indicators, but takes into account
the conditions under which the profit is generated, the effects on different
groups, regions and environment and sustainability business in the
future. The principle of stakeholder involvement advises companies to
take into account the interests of stakeholders, but also involve them
in decisions making about common interests and create a mutually
beneficial partnership.

We continued with theoretical analysis by describing the human
resources management system. We based our considerations on the
three-level model of human resource management proposed by M.
Armstrong (2007). This author believes that the processes and practices
of personnel management is determined by personnel policies (the
second level of the model), which is based on the philosophy, values,
principles and strategies advocated by the management (the first level of
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the model). In the next section we defined the penetration of the concept
of corporate social responsibility to human resource management. In
the socially responsible human resources management, it is essential
to develop two aspects. Firstly, there is a need to implement the
principles of social responsibility to all levels of human resources
management. Secondly, the personnel department should contribute to
the implementation of the strategy of social responsibility and focus on
increasing personal responsibility of each employee.

It is necessary to point out some specifics of human resource
management and corporate social responsibility in the countries of the
former planned economies in Europe. Compared with the U.S., the
country of the origin of the concept of corporate social responsibility
and human resource management theory, European businesses are
confronted with many constraints arising from the legislation. The
specific of the countries of the former planned economies is the tradition
of providing various social services, but no pressure to the personal
responsibility of its employees.

In this context, the main scientific goal of the monograph was
to specify possibilities of corporate social responsibility principles
implementation into human resources management based both on the
theoretical identification of these principles and on the analysis of its
application in the human resource management in Slovak companies.
To meet this goal, it was necessary to analyse the application of the
principles of social responsibility in human resources management
in the company due to the fact that the concrete manifestations of
social responsibility are related to the institutional framework and
cultural context of the business environment. The aim of the analysis
was to determine the expressions of the concept of corporate social
responsibility and the dependence of these expressions on the
characteristics of the company architecture and its personnel policy.

Based on the research, we proved the significant effect of
characteristics of the corporate architecture (philosophy of management,
values of the company) to extent of application of the principles of social
responsibility. Conversely, hypotheses about the impact of personnel
policy characteristics to extent of application of the social responsibility
principles are not confirmed. Based on structured interviews with
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personnel managers in ten Slovak companies we have to state, that
although the corporate architecture is essential for the implementation
of'the principles, personnel policies and procedures can contribute to the
implementation of the values and philosophy of management across the
organization. The research did not confirm the assumption of significant
effect of the size of business and majority ownership on application
of the social responsibility principles, but pointed out the significant
impact of the financial situation of the company on integration of these
principles. We also obtained important information about the opinions of
human resource managers in Slovak companies about implementation
of corporate social responsibility into human resources management.
Outcomes of the interviews highlighted the opportunities, but also the
pitfalls of the implementation of these principles into human resources
management in selected personnel actions, namely evaluation of work
performance, remuneration, development and dismissal of employees.

In the last part, we have introduced the current directions in
corporate responsibility research. We dealt with concepts of Corporate
Responsibility and Sustainability (CSR 2.0), Creating Shared Value
(CSV) and Social Innovations. We compared the requirements of
these concepts with the mainstream paradigms of human resources
management and identified existing gaps and challenges for further
research.
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