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Abstrakt

STAFFENOVA, Nikola: Implementéacia prvkov Industry 4.0 v procese manaZmentu fudského kapitalu.
[Dizerta&na praca] / Ing. Nikola Staffenova. — Zilinska univerzita v Ziline. Fakulta riadenia a informatiky;
Katedra makro a mikroekonomiky. — Veduci prace: doc. Ing. Emese Tokar&ikova, PhD. Stuper odborne;j
kvalifikacie: doktor filozofie (,philosophiae doctor”, v skratke ,PhD.“) v odbore ekonémia a manazment.
Zilina: FRI UNIZA, 2024 — 290 s.

Praca prezentuje vysledky vyskumu, ktory sa tyka prepojenia Priemyslu 4.0 s manazmentom ludského
kapitalu. Ciefom dizertacnej prace je navrhnut model implementacie prvkov Priemyslu 4.0 do realizacie
procesu MLK a k nemu zodpovedajuci subor odporu¢ani smerom k zvySeniu vykonnosti a
konkurencieschopnosti organizacii na trhu. ZavereCna praca pozostava z troch kapitol, ktoré sa dalej
Clenia na podkapitoly. Prva kapitola sa venuje teoretickym vychodiskam skumanej problematiky.
Metodolégia prace je rozpracovana v druhej kapitole. Tretia kapitola je najrozsiahlejSia, pretoze jej
sucastou je pilotna Studia, predvyskum, navrh vychodiskového modelu, primarny vyskum, pripadové
Studie, navrh vysledného modelu a suboru odporucani a v neposlednom rade obsahuje aj prinosy
dizertanej prace.

Kraéové slova: Priemysel 4.0, digitalizacia, manazment ludského kapitalu, fudsky kapital, vzdelavanie,
znalosti, zru¢nosti.

Abstract

STAFFENOVA, Nikola: Implementation of Industry 4.0 elements in the human capital management
process. [Dissertation thesis] / Ing. Nikola Staffenova. — The University of Zilina. Faculty of Management
Science and Informatics; Department of Macro and Microeconomics. — Supervisor: doc. Ing. Emese
Tokarcikova, PhD. Level of qualification: Doctor of Philosophy (,philosophiae doctor, PhD.) in the field
of study Economics and Management. Zilina: FRI UNIZA, 2024 — 290 p.

The dissertation thesis presents the results of research related to the connection of Industry 4.0 with
human capital management. The dissertation aims to propose a model for the implementation of
Industry 4.0 elements in undertaking the HCM process and a corresponding set of recommendations to
increase the performance and competitiveness of enterprises on the market. The final thesis consists of
three chapters, which are further divided into subsections. The first chapter is devoted to the theoretical
starting points of the investigated issue. The methodology of the work is elaborated in the second
chapter. The third chapter is the most extensive, as it includes a pilot study, preliminary research, design
of the starting model, primary research, case studies, design of the final model and a set of
recommendations, and finally, it also contains the contributions of the dissertation.

Keywords: Industry 4.0, digitalization, human capital management, human capital, education,
knowledge, skills.
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UvoD

Stvrta priemyselna revollcia (Priemysel 4.0) vratane svojich prvkov predstavuje pre organizacie
nielen na Slovensku velku vyzvu. Prvky Priemyslu 4.0 sa tykaju vSetkych oblasti a procesov organizacie.
Pri ich implementacii je dblezita jednak finan&na stranka, teda ¢i maju organizacie dostatok financii na
realizaciu takého projektu, a jednak aj personalna stranka, akou je Struktdra zamestnancov, ktori musia
disponovat potrebnymi zruénostami a znalostami. Déraz by sa mal klast’ prave na zamestnancov a ich
znalosti a zru€nosti. Pretoze prave oni su nositelmi znalosti a vedomosti, teda zloziek ludského kapitalu,
ktory predstavuje nehmotné bohatstvo kazdej organizacie s nevycislitelnou hodnotou.

S digitdlnymi technoldégiami (prvky Priemyslu 4.0) sa spaja aj potreba ziskania
vysokokvalifikovaného personalu, ktory bude jednotlivé stroje, technolégie a zariadenia ovladat a
pracovat s nimi. Kedze sa oCakava, Ze personalu s potrebnym vzdelanim bude malo, organizacie sa
musia snazit zvysit' kvalifikaciu svojich suéasnych zamestnancov, teda rozvijat ich znalosti a zru¢nosti,
ktoré predstavuju zlozky ludského kapitalu. Z toho dévodu je mozné tvrdit, Ze zavadzanie prvkov
Priemyslu 4.0 prispeje k zvySeniu kvality celého procesu manazmentu ludského kapitalu. Okrem toho
dojde aj k zlepSeniu finanénej situacie a k zvySeniu celkovej vykonnosti organizacii a ich
konkurencieschopnosti na trhu.

Cielom dizertacnej prace je navrhnut model implementéacie prvkov Industry 4.0 do realizacie
procesu manazmentu ludského kapitalu a k nemu zodpovedajici subor odpora&ani smerom k zvySeniu
vykonnosti a konkurencieschopnosti podnikov na trhu.

Dizertatna praca bude pozostavat z troch kapitol, ktoré budu dalej ¢lenené na podkapitoly. V
ramci prvej kapitoly, ktora bude predstavovat teoreticku Cast dizertaCnej prace, sa bude rieSit sucasny
stav skumanej problematiky. Kapitolu budu tvorit’ teoretické poznatky z domacej i zahrani¢nej literatary
zamerané na Priemysel 4.0, digitalizaciu a manazment ludského kapitalu.

Druha kapitola bude predstavovat metodologicku Cast dizertatnej prace a tvorit ju bude
metodolégia prace zahfnajuc zadefinovany predmet, problém a ciel prace, ale aj vyskumné otazky,
ulohy a metddy, ktoré budu polas pisania dizertaénej prace pouzité. V kapitole budu stanovené aj
vyskumné hypotézy vratane indikatorov a Statistickych metdd, ktoré budu pouzité na ich vyhodnotenie.

Posledna, tretia kapitola sa bude venovat analytickej a navrhovej Casti dizertatnej prace.
Reprezentovat bude vysledky vyskumu ziskané z primarnych i sekundarnych zdrojov. Analyticka ¢ast
kapitoly bude zahffat pilotnd Studiu, v ktorej sa bude analyzovat stav a vyvoj indexu digitalnej
ekonomiky a spolo¢nosti (DESI) na uzemi Slovenska v porovnani s priemerom Eurdpskej Unie. Kapitola
bude pozostavat aj z predvyskumu, ktory budu tvorit analyzy $tadii zameranych na obsahovu analyzu
a analyzu vyskumnych §tudii, teda takych Stuadii, ktoré sa budu zaoberat konkrétnym vyskumom.
Prepojenim teoretickej asti s prvymi dvomi podkapitolami analytickej €asti bude mozné vytvorit navrh
vychodiskového modelu, ktory bude pozostavat z troch zékladnych &asti a ktorého jadro bude
zobrazené prostrednictvom vyvojového diagramu.

Tretia kapitola bude obsahovat aj tri podkapitoly, ktoré sa budu venovat vyhodnoteniu
dotaznikovych prieskumov zdruZzenia SAAPM z rokov 2020/2021 a 2021/2022. Dotaznikové prieskumy
budl predstavovat primarny vyskum dizertaénej prace. Dalej sa bude v tretej kapitole nachadzat
podkapitola venujuca sa analyze pripadovych studii. V ramci nich bude analyzovanych vybratych desat
organizacii, ktoré uz zaviedli jednotlivé prvky Industry 4.0 (Priemyslu 4.0) do svojich personalnych
procesov.

Sucastou poslednej kapitoly bude aj overenie stanovenych vyskumnych hypotéz, pri€om ich
overovanie sa uskuto€ni okrem iného aj na zaklade testovania $tatistickych hypotéz. V kapitole sa bude
nachadzat aj navrh vysledného (findlneho) modelu, ktory bude predstavovat' rozSirenu a prepracovanu
verziu pévodného vychodiskového modelu. V neposlednom rade bude su€astou tretej kapitoly aj navrh
suboru odporucani dblezitych pre prax riadiacich zamestnancov. Overenie navrhovaného vysledného
modelu sa uskuto&ni prostrednictvom konzultacii so zamestnancami personalneho oddelenia zvolenych
organizacii. Zavere€nu Cast prace budu tvorit’ prinosy dizertacnej prace, ktoré budu roz&lenené do troch
skupin, a to prinosy v ramci vedeckej oblasti, prinosy v ramci praxe a prinosy pre riadenie ludskych
zdrojov.

Navrhované rieSenia by mali riadiacim zamestnancom organizacii poméct lepSie sa rozhodnut
v pripade zavedenia digitalnych technolégii do personalnych procesov tak, aby sa v buducnosti zvysila
konkurencieschopnost' a vykonnost ich organizacii.



1 SUCASNY STAV SKUMANEJ PROBLEMATIKY

Prvky Priemyslu 4.0 je mozné aplikovat vo vSetkych oblastiach organizacii, ako napr. v ramci
manazmentu fudského kapitalu. V désledku zmien na trhu prace spdsobenych prave prvkami Priemyslu
4.0 vznikla potreba rekvalifikovat zamestnancov a zvySovat im ich vzdelanie, a to pocas celého zZivota.

1.1 PODSTATA A VYZNAM MANAZMENTU LUDSKEHO KAPITALU

Ak sa zamestnancom venuje dostatok pozornosti a organizacia vyuziva koncept manazmentu
ludského kapitalu, méze sa zlepsit produktivita, ale aj postavenie na trhu, i tvorba hodnoty pre
zainteresované strany.

Charakteristika Ffudského kapitalu

Ludsky kapital (LK) predstavuje suhrn vrodenych alebo ziskanych znalosti, zruénosti,
schopnosti, talentu, motivacie, hodnét, kreativity a skusenosti jednotlivcov, ktoré pre organizaciu
predstavuju nehmotné aktivum a ktorych rozmanitost’ zavisi od prostredia, v ktorom jednotlivec Zzije,
pracuje, €i Studuje (Kucharc&ikova a kol., 2018; Pilichowska, 2021; Xu a kol., 2022; Zhang, 2023).

Ludsky kapital je mozné charakterizovat pomocou Siestich zakladnych Specifickych ¢&ft, a to ze
je neprenositelny na iného ¢loveka, neskladovatelny, nenahraditefny technolégiami, nezamenitelny,
tazko meratelny s dlhodobou navratnost investicii don (Svejby, 1997).

Hodnotu LK je mozné zvySovat prostrednictvom investicii do zdravotného stavu, pracovnych
podmienok alebo vzdelania. Proces investovania predstavuje také &innosti, ktoré si zamerané na
zvySovanie a prehlbovanie znalosti, zru¢nosti a schopnosti jednotlivcov (Vidova, 2013; Kucharcikova,
Miciak, 2017). V Case Stvrtej priemyselnej revolucie je najdblezitejSou investiciou do LK prave investicia
formou vzdelavania, ktorou sa zabezpeci vysokokvalifikovany personal pre organizacie (Kianto a kol.,
2017; Tokarcikova a kol., 2020; Hricova, Madzinova, 2021).

Manazment l'udského kapitalu a jeho fazy

Manazment Fudského kapitalu (MLK) predstavuje subor ¢innosti na riadenie LK organizacie.
Zhifia planovanie, nabor a vyber, umiestfovanie, rozvoj a odbornu pripravu, udrzanie spokojnosti
zamestnancov, angazovanost a aktivity spoluprace na riadenie individualnych a organizacnych
kompetencii (KucharCikova a kol., 2015; Cahyaningsih a kol., 2017a; Tvaronavicience a kol., 2022).

Podla Kuchar€ikovej (2019) sa MLK sklada zo 7 po sebe nasledujucich faz, a to — identifikacia
kfu€ovych znalosti a zru€nosti pre dosahovanie kfu€ovych ukazovatelov vykonnosti; kvantifikacia
hodnoty LK; meranie efektivnosti LK; analyza, vyhodnotenie a kvantifikdcia dopadov na vykonnost;
identifikacia nedostatkov; prijatie napravnych opatreni na zvySenie efektivnosti LK; reporting. V&etky
tieto fazy su upravené aj normami, ktoré vypracoval technicky vybor ISO/TC 260 (2023) a medzi ktoré
je mozné zaradit normy, ako 1ISO 30 422:2022, 1SO 30 434:2023, ¢i ISO 30 414:2018.

Porovnanie manazmentu Ffludského kapitalu a manazmentu Fudskych zdrojov

Manazment lFudskych zdrojov (MLZ) predstavuje relativne samostatny a neoddelitelny
subsystém celkového manazmentu organizacie. Jeho obsahom su rozne stratégie, politiky tykajuce sa
ludi, ale aj systémy a procesy, ktorych realizacia ma zabezpeclit spdsobilych a angazovanych
zamestnancov, ktori pom6zu organizacii dosiahnut stanovené ciele (Krav€akova, Bernatova, 2020).

Medzi MLK a MLZ je mozné identifikovat niekolko rozdielov (Tabulka 1), pricom za zakladny
rozdiel sa povaZuje oblast zamerania, kedy MLZ sa zameriava na LZ (fudia v pracovno-pravnom vztahu
— zamestnanci) a MLK je zamerany na LK, ktorym disponuju vSetci jednotlivci, nielen zamestnanci.

Tabulka 1 Rozdiely medzi MLK a MLZ

Rozdiely Manazment l'udského kapitalu (MEK) | Manazment f'udskych zdrojov (MLZ)
Oblast’ zamerania Ludsky kapital (LK) Ludské zdroje (LZ)

Meranie, kvantifikacia Hodnota LK Velkost LZ

_Pohlad_ gLl Nehmotné aktivum (bohatstvo) Naklad (osobné a mzdové)
jednotlivcov )

Klasifikacia ¢innosti Formy investicii do LK Cinnosti MLZ

V ramci MLZ je mozné zistovat velkost ludskych zdrojov, ktora sa ¢asto uvadza formou poctu
zamestnancov, zatial ¢o pri MLK sa urCuje hodnota ludského kapitalu, priCom sa vyuZzivaju rézne
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metriky. Rozdielny je aj pohlad na ludi, kedy MLZ povazuje ludi za naklad, teda divaju sa na nich
prostrednictvom osobnych a najma mzdovych nakladov a v ramci MLK sa ludia povazuju za nehmotné
aktivum, teda bohatstvo organizacie (Mayo, 2009; Hossain, Roy, 2016; Vaver&akova, Hromkova, 2018).

1.2 PRIEMYSEL 4.0

Stvrta priemyselna revollcia (Priemysel 4.0, Industry 4.0) ovplyviiuje organizécie, ale aj celé
krajiny a ich vykonnost, ¢i konkurencieschopnost od roku 2011.

Charakteristika Priemyslu 4.0

Priemysel 4.0 predstavuje nemecku iniciativu zameranu na vznik novych inteligentnych tovarni,
ktora je zalozend najma na kyberneticko-fyzikalnych systémoch, internete veci a cloud computingu,
priCom tato revolucia spociva v maximalnom vyuziti informaénych systémov, ktoré sa spolu s prvkami
Priemyslu 4.0 podielaju na modernizacii organizacii, o zmeni spbsob ako fudia ziju, pracuju a
komunikuju (Zhong a kol., 2017; Sima a kol., 2020; Polacko, 2020; Neumann, Winkelhaus, 2021).

Predchadzajuce priemyselné revollcie sa spajali s objavmi novych vynalezov a foriem energie

(Obrazok 1), zatial ¢o Stvrta priemyselna revollcia sa zameriava na digitalne technologie (internet veci,
cloud computing, big data, kyberneticko-fyzikalne systémy, digitalizaciu).

PRIEMYSEL 1.0 PRIEMYSEL 2.0 PRIEMYSEL 3.0 PRIEMYSEL 4.0 PRIEMYSEL 5.0
. Elektricka Vypoctova loT, cloud Zameranie na
Energia z pary, energia, technika, computing, CPS, &loveka, co-boti,
_vody montazne linky informaéné Big Data a udrzatefnost’
B R a hromadna technolégie digitalizacia. a odolnost..
vyroba. a automatizacia.
1780 1870 1970 2011 20xx

Obrazok 1 Vyvoj priemyselnych revolucii (Zdroj: vlastné spracovanie podla Nahavandi, 2019; Sima a kol., 2020)

Medzi vyhody Priemyslu 4.0 je mozné zaradit rychlejSiu vyrobu a dalSie procesy v organizacii,
menej prestojov a nepodarkov, vy3Siu kvalitu vyrobkov, usporu nakladov, optimalizaciu procesov,
zvySenie konkurencieschopnosti, zniZzenie administrativhej zataZze zamestnancov, zvySenie
produktivity, ulahéenie a zjednoduSenie prace zamestnancov, &i znizenie vzniku pracovnych urazov.
Jeho nevyhodami je najma zmena na trhu prace (zanik rutinnych manualnych prac a vznik novych
pracovnych pozicii), nevyhnutnost vysokokvalifikovaného personalu, ktorého je nedostatok, nutnost
rekvalifikacie a dalSie vzdelavania zamestnancov, ale aj vySSie pociatoéné naklady suvisiace
s nakupom digitalnej technolégie.

Prvky Priemyslu 4.0

Priemysel 4.0 je postaveny na niekolkych pilieroch (prvkoch), ako napr. IoT (internet veci),
aditivna vyroba (3D tlag) alebo analyza Big Data. Medzi hlavné prvky Priemyslu 4.0 sa radia aj
autondmne roboty, simulacie, busienss intelligence, horizontalne a vertikalne systémové integracie,
cloudové systémy, edge computing, virtualna a rozSirena realita, blockchain, digitalne dvoj¢a, robotika,
chatbot, socialne média a kyber-ochrana udajov (Vaidya a kol., 2018; Machado a kol., 2020; Oztemel,
Gursev, 2020; Jamwal a kol., 2021). Zalezakova (2018) k nim pridala aj senzory a s nimi suvisiace
technolégie, kybernetiku a umelu inteligenciu.

1.3 DIGITALIZACIA

Digitalizacia predstavuje hlavny pilier, ktory meni svet v sukromnej i pracovnej sfére, v
kratkodobom i dlhodobom horizonte budicnosti. Predstavuje zmeny, ktoré sa spajaju s prevodom
papierovej formy na digitalnu a s implementovanim digitdlnych technolégii vo v3etkych procesoch
organizacie. Nazyvat sa tak mézZe aj proces premeny existujucich vyrobkov na ich digitalne varianty,
ktoré zakaznikom ponukaju mnozZstvo vyhod (Bloomberg, 2018; Ross a kol.,, 2019; Savic, 2020;
Lachvajderova akol., 2021). Pre potreby dizertaCnej prace sa bude digitalizaciou rozumiet
implementovanie a pouzivanie digitalnych technoldgii (prvkov Priemyslu 4.0) v personalnych procesoch
organizacii.



Digitalizacia byva stotoZhovana s pojmom Priemysel 4.0 najma kvoli procesu implementovania
prvkov, ktoré su v oboch pripadoch rovnaké. Rozdiel medzi tymito pojmami spo€iva najma v tom, Ze
Priemysel 4.0 je zamerany najma na oblast’ vyroby, pre ktoru autori rozpracovali a popisali jednotlivé
technoldgie, digitalizacia implementuje prvky do réznych procesov organizacii (Lee a kol., 2019; Guven,
2020; MiloSevi¢ a kol., 2022; Saeed, Sidorova, 2023).

Eurépske dokumenty tykajuce sa digitalizacie

Digitalizacii s prepojenim na LK sa venuju dokumenty vydané vladnymi organizaciami a
organizaciami v ramci Europskej unie (EU), ktoré st zavazné pre vSetky ¢&lenské krajiny vratane
Slovenska. Tieto dokumenty upravuju ciele EU v oblasti digitalizacie, predstavuju formy a moZnosti
Cerpania finan¢nej i nefinanénej podpory organizacii v oblasti digitalizovania. Zdoéraznuju nutnost
rozvoja ludského kapitalu, ktorému je potrebné sa venovat popri technologickom rozvoji organizacii.

Slovenské dokumenty tykajuce sa digitalizacie

Druhu &ast tvoria dokumenty vydané slovenskou vliadou a ministerstvami od roku 2016. V tychto
dokumentoch sa Slovensko porovnava v oblasti digitalizacie a fudského kapitalu s okolitymi krajinami,
ale aj s inymi &lenskymi krajinami EU, najma prostrednictvom indexu digitalnej ekonomiky a spoloénosti
(DESI), v ktorom sa Slovensko umiestiuje vzdy na poslednych prieCkach. Dokumenty obsahuju aj
vysledky doposial zrealizovanych Cinnosti a pomoci smerom k podpore digitalizovania organizacii.

Informaéné systémy ako vychodisko implementacie prvkov Priemyslu 4.0

Organizacie, ktoré sa rozhodnu implementovat prvky Priemyslu 4.0 by ich mali integrovat do uz
vyuzivanych informaénych systémov. Preukazalo sa, Ze informacéné systémy v organizaciach
predstavuju nevyhnutnu technoldégiu, vychodisko pre to, aby bolo mozné efektivne implementovat prvky
Priemyslu 4.0. V ¢ase Priemyslu 4.0 dochadza ku integracii jednotlivych informaénych systémov
navzajom a zaroven aj s prvkami Priemyslu 4.0, ktoré sa organizacia rozhodne implementovat (Peng a
kol., 2021; Tabim a kol., 2021; Huber a kol., 2022; Tambare a kol., 2022; Berardi a kol., 2023).

Informaény systém (IS/IKT) predstavuje pocitaCovy systém a softvérové aplikacie uréené
najma pre zber, spracovanie, prenos, uchovavanie a zobrazovanie dat v organizacii. Predstavuje aj
spOsob usporiadania dat v organizacii a vztahov, ktoré s medzi nimi (Kubalak, Gogola, 2020). V ramci
informaCnych systémov sme sa sustredili na informaény systém pre manazment ludského kapitalu
(HCMS — Human Capital Management System), ktory predstavuje pocitaovy systém pouzZivani
personalistami na zozbieranie, organizovanie a sledovanie udajov o zamestnancoch pracujucich v
organizacii (Srivastava a kol., 2020).

1.4 PREPOJENIE PRIEMYSLU 4.0 A DIGITALIZACIE S MK

V ramci prepojenia Priemyslu 4.0 s fudskym kapitalom sa hovori o vzajomnej interakcii
zamestnancov s digitalnymi technolégiami. Niektori uvadzaju, ze prvky Priemyslu 4.0 su nevyhnutné v
pripade, ak chce organizacia zlep3it svoje procesy, zvySit svoju konkurencieschopnost, zvysit
produktivitu prace a motivaciu zamestnancov. Prave zavedenie prvkov ako umela inteligencia, i
robotizacia spbésobi, Ze zamestnanci budu pracovat’ ovela efektivnejSie, ako ked organizacia takéto
prvky nevyuzivala (Bayram, ince, 2017).

Priemysel 4.0 a digitalizacia vyZaduju vysokokvalifikovany personal, ktory bude disponovat
potrebnymi technologickymi a digitalnymi znalostami a zru€nostami. Iba v tom pripade bude personal
predstavovat pre organizaciu, ale aj samotnu ekonomiku krajiny pridanu hodnotu (Polat, Erkollar, 2020).
Zmeni sa aj charakter prac, bezné rutinné €innosti budi vykonavat stroje a zariadenia, z toho dévodu
si zamestnanci budu musiet doplnit' vzdelanie, resp. sa rekvalifikovat (Agolla, 2018; Pereira a kol.,
2020). Vzhladom na to su za najddlezitejSiu skupinu znalosti a zru€nosti povazované digitalne
zru€nosti, vdaka ktorym su zamestnanci schopni pouzivat digitalne technolégie tak, aby im aj rozumeli.
Ulahcuje sa tak praca s pocitacom a inymi IS/IKT, ktora spociva vo vyhladavani dat, ich spracovani,
ukladani a prezentacii Ak chce €lovek rozvijat' svoje digitalne zruénosti, mal by sa zamerat' na pat oblasti
— informaénu a datovu gramotnost, komunikaciu a spolupracu, tvorenie digitdlneho obsahu,
kyberneticku bezpec€nost, rieSenie problémov (Flores a kol., 2020). Ddlezité je vSak poznamenat, Ze
vdaka tvrdym (technické zru€nosti, praca s pisanym textom, abstrakiné myslenie, atd.) a makkym
(komunikacia, praca v time, empatia, flexibilita, kreativita, atd.) zru€nostiam sa [udia odliSuju od
digitalnych technoldgii, preto je dolezité dbat aj na tieto skupiny zruénosti.



Prave vzhladom na meniace sa prostredie pod vplyvom Priemyslu 4.0 a digitalizacie vznikol aj
novy typ MLK. Ide o digitalny manazment fudského kapitalu (elektronicky manazment ludskych zdrojov,
Electronic Human Resource Management, eHRM), ktory predstavuje automatizovanu pripadne online
spravu vsetkych personalnych procesov. Jednotlivé informacie o zamestnancoch su tak rychlo dostupné
pre LK/LZ riadiacich zamestnancov, ale aj pre samotnych zamestnancov. Digitdlnu podobu tychto
personalnych procesov je mozné dosiahnut zavadzanim vysoko automatizovanych a digitalizovanych
informacnych systémov (HCMS) a podpornymi technolégiami, ako su elektronické podpisy, ¢i cloudové
sluzby (Johnson a kol., 2020; Myllymaki, 2021). Vdaka digitalnemu MLK/MLZ sa nielen Ze znizia
naklady organizaciam (redukcia administrativnych Ukonov, menej manualnych procesov), ale sa
poskytuje aj viac sluzieb v oblasti LK/LZ.

2 METODOLOGIA PRACE

Metodologicka c¢ast dizertatnej prace pozostavala zo zadefinovaného predmetu, problému,
uloh a stanovenych vyskumnych otazok, hypotéz a metod.

2.1 PREDMET SKUMANIA A VYSKUMNY PROBLEM

Predmetom skumania dizertanej prace je oblast Priemyslu 4.0, manazmentu ludského
kapitalu a ich vzajomny prienik. Manazment ludského kapitalu predstavuje moderny koncept, ktory
napomaha riadiacim zamestnancom v organizaciach efektivne pracovat s fludmi — riadit' a rozvijat’ ich.
Na jednej strane, Priemysel 4.0 vyrazne ovplyvriuje oblast LK, pretoZe vyvoj a implementacia novych
technolégii v procesoch organizacie povedie k nutnosti rekvalifikacie, ¢i dalSieho vzdelania
(investovanie do LK prostrednictvom vzdelavania) su€asnych zamestnancov, aby dokazali disponovat
potrebnymi znalostami, schopnostami a zru¢nostami. Na druhej strane, prvky Priemyslu 4.0 pombzu
organizaciam zvysit kvalitu, zlepSit efektivnost a Uspesnost realizovania procesu MLK.

Za vyskumny problém je povazovana absencia potrebnych Standardov a metodik pre ucinnu
implementaciu prvkov Priemyslu 4.0, nielen v narodnom, ale aj medzinarodnom ramci a rovnako aj
absencia odbornej a vedeckej literatury venujlucej sa problematike v ucelenom ramci a nie parcialne,
tak ako tomu bolo doteraz.

2.2 CIEL PRACE

Zadefinovany problém v dizertaénej praci je mozné vyrieSit prostrednictvom primarneho
(hlavného) ciela prace, ktorym je navrhnut model implementacie prvkov Priemyslu 4.0 do realizacie
procesu MLK a k nemu zodpovedajuci subor odporu¢ani smerom k zvySeniu vykonnosti a
konkurencieschopnosti podnikov na trhu.

Hlavnou ulohou dizertacnej prace je skimanie moznosti implementacie digitalizacie a prvkov
Priemyslu 4.0 do procesu manazmentu fudského kapitalu v organizaciach.

2.2.1 Vyskumné otazky

Pre dizertanu pracu je stanovenych Sest vyskumnych otazok, ktoré blizSie Specifikuju skimanu
problematiku:

e VO1-Co je to MK a ML'Z a v &om spogiva zakladny rozdiel medzi nimi?

e VO2 -V &om spocCiva podstata Priemyslu 4.0 a jeho prvkov?

e VO3 - Ktoré prvky Priemyslu 4.0 maju najvaési suvis s manazmentom ludského kapitalu?

e VO4 - Ako sa zmenili poziadavky na znalosti a zru¢nosti zamestnancov v ¢ase Priemyslu 4.0
a digitalizacie?

e VOS5 - Ako su medzi organizaciami zname a vyuzivané prvky Priemyslu 4.0 a digitalizacia a aké
su dbévodu ich zavedenia do procesov organizacii?

e VOG6 — ako je mozné vyuzit prvky Priemyslu 4.0 a digitalizaciu v procese MLK pre zvySenie
vykonnosti a konkurencieschopnosti organizacii na trhu?

2.2.2 Vyskumné hypotézy

Vysledny model dizertaénej prace bude ovplyvneny potvrdenim alebo zamietnutim stanovenych
vyskumnych hypotéz (VH1 az VH4). Konkrétne znenie vyskumnych hypotéz vratane indikatorov a
premennych su uvedené v Tabulke 2.
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Tabulka 2 Stanovené vyskumné a Statistické hypotézy dizertaénej prace

Ozn.

technologickymi a IT zru€nostami.

hypotézy Hypotéza Indikatory, premenné
Znalost riadiacich zamestnancov o Priemysle
Ak organizacia zavadza digitalne technoldgie v ramci N
\a ’ MLK, zavisi to odgt u or anizécige VRS CIgET S
’ ypu org ' Prevladajuce vlastnictvo
Vyuzivanie IS v personalnej oblasti
Hia Zavedenie digitalizacie analégovych dat smerom k
zamestnancom zavisi od velkosti organizacie.
Zavedenie digitalizacie analégovych dat smerom k
H1b zamestnancom zavisi od prevladajuceho vlastnictva
organizacie.
Kompetencie riadiacich zamestnancov
Zamestnanecka orientacia
- e ) . — Kariérne motivacné faktory a ich vyuzivanie
Ak ma organizacia zadefinované hodnoty v ramci . .
svojej kultdry, potom sa zvySi UspeSnost’ procesov O_tv_o rena komunlka_0|a "
VH2 i . e Digitalne technolégie v personalistike
zavedenia prvkov Priemyslu 4.0 a motivacie P . . ,
Vyuzivanie informacného systému pre MLK
zamestnancov. - D
Kultdra a hodnoty organizacie
NadsSenie z prace
Kreativita vykonnych zamestnancov
Ak je pre organizaciu v ramci jej kultary délezita
H2a vasen, nadSenie a radost’ z prace, zvySuje sa
dodlezitost kreativity a kreativneho myslenia ako
kompetencie vykonnych zamestnancov.
Ak je v organizacii otvorene komunikovany proces
H2b zavedenia prvkov Priemyslu 4.0, zvySuje sa aj
vyuZivanie IS pre MLK.
AK je pre organizaciu dblezita zamestnanecka
orientécia riadiacich zamestnancov, zvySuje sa
H2c U e PO
pouzivanie motivaénych faktorov dolezitych pre
implementaciu prvkov Priemyslu 4.0.
Koncept MLK
Postavenie organizacie na trhu
Finanéna situacia organizacie
Ak ma organizacia zavedené digitalne technoldgie Délezitost vyuzivania konceptu MLK
VH3 , I A s
v procese MLK, zvysSi to jej uspesSnost. Obsah reportov organizacii
Délezitost reportovania v MLK
Vyuzivanie informacného systému pre MLK
Technoldgie vyuzivané na reportovanie
Ak mé organizacia zavedenu digitalizaciu
H3a analogovych dat v procese MLK, zvysi sa jej
konkurencieschopnost.
Ak ma organizacia zavedenu digitalizaciu
H3b analogovych dat v procese MLK, zlepSi sa jej
finanéna situacia.
Ak je pre organizaciu doblezité vyuzivat koncept MLK,
H3c pravidelne vytvarané reporty o organizacii obsahuju
aj Cast o LK.
Struktdra zamestnancov z hladiska veku
a vzdelania
Ak organizacia zavadza digitalne technologie, tak é\bsolvov’ane Ifu'rzy @Rl
g Y Ay A A racovna pozicia
v ramci realizacie MLK je potrebné klast déraz na IT s . . .
VH4 S . N ; RN Délezitost zamestnaneckych zru€nosti
a makkeé zru¢nosti vykonnych aj riadiacich it . . ,
Vyuzivanie informa¢ného systému pre MLK
zamestnancov. < S
Zru¢nosti riadiacich zamestnancov
Technologické a IT zru€nosti riadiacich
a vykonnych zamestnancov
Pre organizaciu su pri ziskavani a vzdelavani
H4a zamestnancov délezitejSie technologické a IT
zru€nosti nez makké zru€nosti.
Ak su pre organizaciu doblezité technologické a IT
zruénosti u riadiacich zamestnancoch, zvySuje sa
H4b PR N AN ;
doélezitost tychto zru¢nosti aj pri vykonnych
zamestnancoch.
Digitalizacia je vnimana ako doélezita v takej
H4c organizacii, v ktorej riadiaci zamestnanci disponuju
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Operacionalizacia stanovenych vyskumnych hypotéz dizertanej prace sa bude realizovat
prostrednictvom sledovanych indikatorov a premennych.

2.3 VYSKUMNE METODY

Vyskum v dizertanej praci bude vyuzivat viacero vyskumnych metdd, ktoré dopomdzu k
naplneniu hlavného ciefa dizertanej prace prostrednictvom realizacie vyskumnych uloh. Metédy
analyzy a syntézy sa v praci aplikuju na sekundarnych datach (teoretické vychodiska, predvyskum),
ale aj na primarnych zdrojoch ziskanych prostrednictvom dalSich metéd. Pdjde o obsahovu analyzu
potrebnu pri vytvarani vSeobecne platnych a opakovatelnych zaverov z réznych analyzovanych textov,
ktoré poskytnu teoreticky podklad na zodpovedanie vyskumnych otazok. Vyuzije sa aj metéda analyzy
dokumentov (analyza odbornych &lankov, dokumentov vydanych EU a dokumentov organizacii, ktora
poméze podporit’ ziskané vysledky z prieskumu) a metdéda analyzy vyskumnych stadii (vyuzita pri
hladani odpovedi na vyskumné otazky a na podporu ziskanych vysledkov z prieskumu). Pri spajani
a triedeni poznatkov, vytvoreni zaverov pri jednotlivych kapitolach v praci, pri overovani vyskumnych
hypotéz a pri navrhovani vysledného modelu sa vyuzije aj metdéda syntézy ziskanych poznatkov.
Dalsou metédou je komparacia, ktord bude pouzitd pri porovnavani informécii ziskanych z
analyzovanych ¢lankov, knih, dokumentov a studii. Pouzije sa aj pri vyhodnocovani hypotéz. Dvojica
metdd indukcie a dedukcie budu v praci pouzité pri vypracovani zaverov a vytvoreni odporucani pre
efektivnu implementaciu prvkov Priemyslu 4.0 do procesu MLK. Metdda indukcie poméze zovseobecnit
informacie ziskané komplexnou obsahovou analyzou odbornej literatiry a vyskumnych $tudii. Dedukcia
bude spodivat v konkretizacii vSeobecnych poznatkov v oblasti vplyvu digitalnych technolégii na LK a
trh prace. Abstrakcia bude vyuzita pri praci s literatirou a vyskumnymi Studiami, kedy sa bude
abstrahovat od odbornych poznatkov, ktoré nesuvisia s predmetom a cielom dizertanej prace, pripade
od priliSnych odbornych detailov.

Modelovanie bude vyuzité pri zjednoduSenom zobrazeni reality, teda pri navrhovani
vychodiskového a vysledného modelu implementacie prvkov Priemyslu 4.0 do MLK a dalSich dvoch
submodelov  (implementacie personalneho informaéného systému; vzdelavania a rozvoja
zamestnancov). Kreativha metéda bude pri vytvoreni konkrétnych odporuc¢ani pre uc¢inna a efektivnu
implementaciu prvkov Priemyslu 4.0 do procesu MLK a implementaciu digitalizacie analégovych dat do
organizacie, ale aj pri tvorbe grafov, obrazkov a modelov, ktoré budu sucastou dizertacnej prace.

V dizertanej praci sa vyuZije aj metéda sociologického dopytovania, v rdmci ktorej bude
zvolena technika dotaznika a technika rozhovoru. Dotaznik predstavuje primarny vyskum dizertaénej
prace a bol realizovany zdruzenim SAAPM. Jeho ciefom bolo zistit’ pripravenost organizacii na vyzvy
riadenia ludskych zdrojov v podmienkach Priemyslu 4.0. Zakladnym suborom pre realizaciu prieskumu
boli organizacie sidliace na Slovensku - v roku 2020 bol tvoreny 635 876 organizaciami (z toho 310 676
organizacii bez velkostného kritéria, 320 039 malych organizacii, 4 330 strednych organizacii, 831
velkych organizacii) a v roku 2021 bol tvoreny 675 851 organizaciami (z toho 334 947 organizacii bez
velkostného kritéria, 335 734 malych organizacii, 4 328 strednych organizacii, 842 velkych organizacii).
Statistickym pristupom bola stanovena maximalna mozna odchylka (hladina vyznamnosti) vo vyske 5
% a interval spolahlivosti vo vySke 95 %. Z toho vyplyva, Zze pozadovana minimalna velkost vyberovej
vzorky bola pre prieskumy v oboch rokoch rovnaka, a to 384 organizacii. V roku 2020/2021 sa celkovo,
po odstraneni neuplne vyplnenych dotaznikov a duplicit, ziskali odpovede od 905 organizacii, ¢o
predstavuje 3,26 % chybovost pri zachovani pévodného intervalu spolahlivosti. V roku 2021/2022 sa
ziskalo 561 relevantnych odpovedi, €o predstavuje chybovost na Urovni 4,14 %. Rozhovor bol vyuZity
pri overovani vysledného modelu a suboru odporucani, kedy sa zistovala spravnost navrhnutého
modelu.

Data ziskané z dotaznikového prieskumu boli spracované exploratérnou analyzou vo forme
grafov a tabuliek, konfirmaénou analyzou vo forme Statistickej analyzy, kedy boli pouzité testy ako
Cronbachova alfa (konzistentnost a spolahlivost dotaznika), deskriptivna Statistika (zakladné Statistické
ukazovatele — priemer, median, modus, rozptyl, smerodajna odchylka, koeficient Spicatosti a Sikmosti,
variaéné rozpatie, minimum, maximum, interval spolhalivosti), Kolmogorovov-Smirnovov test (normalita
rozlozenia dat v subore), Leveneov test (homogenita rozptylov), neparametrické testy (Mann-Whitneyho
U test, Kruskallov-Wallisov test, ANOVA). A napokon parametrickymi testami v ramci testovania
zavislosti pomocou testu Chi-kvadrat test a korelagnych koeficientov (Pearsonov koeficient,
Cramerovo V).

Postup vyskumu v dizertaCnej praci bude pozostavat z jedenastich krokov (Obrazok 2), ktoré
budu sucastou Styroch Casti — teoreticka, metodologicka, analyticka, navrhova.
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Obrazok 2 Postup vypracovania dizertacnej prace

Okolo postupu prace su zobrazené nazvy metdd, ktoré budu v danej Casti prace pouzité.
V poslednom jedenastom kroku sa bude vytvarat navrh modelu implementacie prvkov Priemyslu 4.0 do
realizacie procesu MLK. V ramci tohto kroku sa sformuluje subor odporu€ani, ktoré maju viest k
zvySeniu vykonnosti a konkurencieschopnosti organizacii na Slovensku.

3  VYSLEDKY VYSKUMU DIZERTACNEJ PRACE

Vyskumy analyzované v dizertacnej praci su zamerané na digitalizaciu a Priemysel 4.0 a ich
vplyv na fudsky kapital a trh prace.

3.1 PILOTNA STUDIA

Hodnotenie urovne digitadlnej gramotnosti a vyuZivania digitalnych technoldgii (prvkov Priemyslu
4.0) v akejkolvek krajine je naroéné. Avak, EU ma od roku 2014 moznost sledovat a porovnavat vyvoj
digitalizacie vo vSetkych €lenskych krajinach. SluZi jej na to index digitalnej ekonomiky a spolo€nosti
(The Digital Economy and Society Index, DESI). Prostrednictvom indexu &lenské krajiny EU mézu
analyzovat svoj vyvoj v Case a odhalit’ aj svoje slabé stranky, na ktorych musia zapracovat, ak nechcu
byt v rebricku na poslednom mieste. Kedze index DESI skuma problematiku ludského kapitalu
a digitalnych technoldgii, v ramci pilotnej Studie sa detailne analyzoval jeho vyvoj na Slovensku od roku
2018 do roku 2022 (v roku 2023 bol su¢astou dokumentu ,Sprava o stave digitalneho desatrocia“, takze
EU neposkytla detailné informacie o jeho vysledkoch tak ako v predchadzajticich rokoch).

Analyza indexu DESI ukazala, Ze Slovensko bolo v rokoch 2018 az 2022 vZzdy na konci rebricka
a len zriedkavo sa pribliZilo k priemeru EU. Je mozné, aby sa Slovensko v blizkej dobe umiestnilo na
lepSich poziciach v rebricku indexu DESI. AvSak ddleZité je, aby sa zlepSovali hodnoty kritickych
indikatorov — implementacia digitalnych technoldgii, rozvoj fludského kapitalu.

3.2 PREDVYSKUM

Predvyskum v dizertaCnej praci spocival v charakterizovani a porovnani studii, ktoré boli
rozdelené do dvoch skupin — Studie zamerané na obsahovu analyzu a vyskumné Studie. VSetky Studie
boli z obdobia rokov 2016 az 2021 a boli zamerané na skimanie oblasti Priemysel 4.0 a MLK.

Stadie zamerané na obsahovi analyzu

Prostrednictvom studii rieSiacich obsahovu analyzu sme analyzovali Sest' studii, pri ktorych sme
sa zamerali na metdédy, ktoré v nich boli pouZité a na hlavné zistenia, ktoré z nich plynu. Studie sa
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venovali prepojeniu Priemyslu 4.0 s fudskym kapitalom. Analyzovali sa Stadie z databazy Web of
Science prostrednictvom vyhladavania na zaklade kfu€ovych slov. Potvrdilo sa, Zze skumanej
problematike sa nevenovala odborna a vedecka literatdra v dostatonom rozsahu a iSlo skér o parcialne
vystupy, €o potvrdili aj vysledky zniZzenia po&tu najdenych &lankov (z 344 na 93; 28 085 na 78; 78, z 2
650 na 646; z 762 na 111 a z 2 560 na 241).
Vyskumné stadie

Analyzovalo sa aj 14 (analyzou dalSich studii sme ziskavali rovnaké vysledky, preto sme
vyskumné Studie dalej neanalyzovali) zvolenych vyskumnych §tadii na zaklade analyzy klu¢ovych slov
v databaze Web of Science (WoS), Researchgate a Google Studovna. Pri tychto Studiach sme sa
zameriavali v ramci ich metodologickej Casti na spracuvané data, pricom podmienkou boli udaje z
dotaznikového prieskumu, zo sekundarnych zdrojov (Eurostat, Statistické urady a pod.) alebo
z rozhovorov. Studie poukézali na rozdiel v pripravenosti na Priemysel 4.0, ale aj na jeho jednotlivé
trendy atechnolégie — vychod (Slovenska republika, Madarsko, Ceska republika, Bulharsko,

Rumunsko) zaostaval za zapadom (Rakusko, Dansko, Svédsko, Nemecko, Holandsko). Taktiez
potvrdili, Ze sa oCakava nedostatok vysokokvalifikovaného personalu v désledku Priemyslu 4.0.

3.3 VYCHODISKOVY MODEL

Na zaklade zaverov z tedrie zameranej na problematiku Priemyslu 4.0 v kontexte MLK bol
vytvoreny vychodiskovy model (Obrazok 3) zavadzania digitalnych technoldgii do procesov organizacie.
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Obrazok 3 Vychodiskovy model zavedenia digitalnych technoldgii do procesov organizacie
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Tmavozelené prostredie modelu tvori externé prostredie, ktoré pozostava z réznych prvkov,
ktoré na organizaciu posobia, nielen v ramci mesta, okresu, &i kraja, v ktorom organizacia sidli, ale aj v
ramci celého uzemia Slovenska a v ramci celej Eurdpskej unie. Externé prostredie je mozné
charakterizovat prostrednictvom socialnych (spoloenskych), technologickych, ekonomickych,
environmentalnych (ekologickych), politickych, pravnych, etickych a demografickych prvkov.

Interné prostredie a zaroven aj jadro modelu tvori samotna organizacia s jeho viziou,
filozofiou, poslanim, stratégiami, stanovenymi cielmi, hodnotami a kultdrou. VSetky tieto zlozky
ovplyviiuju chod organizacie a spravanie sa zamestnancov i riadiacich zamestnancov. Vzhlfadom na
stanovenu stratégiu v oblasti MLK a tej ktorej konkrétnej oblasti (vyroby, marketingu, financii, logistiky,
informacénych technolégii), méze organizacia zavadzat zmeny, akou je napriklad zavedenie digitalnych
technolégii do svojich procesov. Jadro modelu (manazment fudského kapitalu) je zobrazené
prostrednictvom vyvojového diagramu, ktory pozostava z niekolkych po sebe nasledujucich €innosti
a rozhodovacich blokov. Diagram zachytava proces rozhodnutia riadiacich zamestnancov o tom, Ze do
manazmentu fudského kapitalu v organizacii budu zavedené digitalne technolégie.

3.4 DOTAZNIKOVY PRIESKUM NA SLOVENSKU

Hlavnym zdrojom informacii pre testovanie Statistickych hypotéz bol dotaznikovy prieskum.
KedZe sa v dizerta¢nej praci skimalo ako su pripravené organizacie na Slovensku na Priemysel 4.0 a
zavedenie jeho prvkov do jednotlivych procesov, bolo mozné vyuzit prieskum zdruzenia SAAPM
(Slovenska Akademicka Asociacia pre Personalny Manazment), ktory sa realizoval od septembra 2020
do juna 2021 a od septembra 2021 do juna 2022. Ciefom oboch dotaznikov bolo zistit’ pripravenost’
organizacii na vyzvy v oblasti manazmentu lFudského kapitalu pri zavedeni digitalnych
technolégii do procesov organizacie. Vyuzitim tohto dotaznikového prieskumu sa prediSlo vytvoreniu
duplicitného dotaznika, ktory by bol rozposielany rovnakému vyberovému suboru.

Postup prace s dotaznikmi je zachyteny na Obrazku 4, kedy sme pri spractvani dat vyuzili
lievikovy efekt. Na jednej strane sa pocet organizacii postupne znizoval az na zameranie sa na malé a
stredné organizacie. Na druhej strane sa analyzovana oblast rozSirovala, kedy sa okrem predpokladov
pre zavedenie prvkov Priemyslu 4.0 analyzoval pri malych a strednych organizaciach aj manazment
ludského kapitalu a forma vyuZivania digitalnych technolégil’ smerom k zamestnancom.

[ Pocet organizacii Analyzovana oblast’

=

Obrazok 4 Postup prace s dotaznikmi

Dotaznikovy prieskum pozostaval z identifikacnej €asti a jadra dotaznika. V identifikaénej ¢asti
organizacie vyberali jednu z navrhovanych odpovedi. V tejto Casti sa zistovala velkost organizacie
podla poltu zamestnancov (1-9; 10-49; 50-249; 250 a viac), oblast’ pésobenia organizacie (vyroba;
sluzby; ostatné), kto je vlastnikom organizacie (domaci vlastnik; zahrani¢ny vlastnik) a napokon aj
regiéon, v ktorom sidli organizacia (Bratislavsky kraj; Trnavsky kraj; Tren&iansky kraj; Nitriansky kraj;
Zilinsky kraj; Banskobystricky kraj; PreSovsky kraj; KoSicky kraj).

Jadro dotaznika obsahovalo otazky, ktorych odpovede boli rozdelené do dvoch moznosti, v
ktorych sa skumal skutocny stav (v praci budeme dalej pouzivat len ,skutoénost*) v organizacii a miera
dolezitosti pre organizaciu do buducnosti (v praci budeme dalej pouzivat len ,budidcnost®). Otazky boli
rozdelené na osem cCasti, a to: hodnoty, moderné nastroje a koncepcie v systéme riadenia fudskych
zdrojov v organizacii, kompetencie riadiacich zamestnancov, kompetencie vykonnych zamestnancov,
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miera vyuzivania jednotlivych motivaénych faktorov (MF), koncept MLK, formy vyuZzivania digitalnych
technoldgii smerom k zakaznikom a formy vyuZivania digitalnych technoldgii smerom k zamestnancom.

Odpovedat na otazky v jadre dotaznika bolo mozné pomocou Likertovej Skaly, ktora vyuzivala
interval od 1 do 5. Pri skuto€nej aplikacii v organizacii bola interpretacia odpovedi nasledujiaca: 1 —
neaplikujeme; 2 — zatial neaplikujeme, zvazujeme aplikovanie; 3 — neviem posudit skutoCny stav; 4 —
aplikujeme ciasto¢ne; 5 — uUplne aplikujeme. V ramci moznosti sledujicej mieru délezitosti pre
organizaciu do buducnosti, bola jej interpretacia nasledujica: 1 — nepodstatné; 2 — skér nepodstatné;
3 — neviem zhodnotit' doleZitost’; 4 — skér dblezité; 5 — dolezité.

Medzi najvyznamnejSie zistenia z dotaznikového prieskumu MSP (2020/2021 a 2021/2022)
sme zaradili, Ze organizacie takmer vébec nevyuzivaju kariérne motivacné faktory, ktorych sucastou je
aj vzdelavanie a rozvoj zamestnancov. Negativne hodnotime aj umiestnenie kompetencii riadiacich
zamestnancov, ako napr. projektové zru¢nosti, sebamotivacia, manazment kvality, i IT zruénosti, ktoré
su v Case digitalizacie a Priemyslu 4.0 povazované autormi Studii za velmi dolezité. Zameranie na MSP
prinieslo aj pozitivne zistenie — makké zru€nosti spolu s IT zru€nostami vykonnych zamestnancov mali
v oboch rokoch vys$Sie percenta aplikovania (lepSie umiestnenie), nez tomu bolo v pripade analyzovania
celkového poctu vSetkych ziskanych odpovedi (tzn. vratane velkych organizacii). Pozitivne hodnotime
postoj MSP voc&i zamestnancom , kedy ich vaésina organizacii vnimala ako bohatstvo a nie ako naklad,
¢o sa odzrkadlilo aj vo vyuzivani konceptu MLK a jeho pozitivnom vnimani na finanénu situaciu
a konkurencieschopnost’ organizacie. Zistovali sme, €i organizacie vyuzivaju digitalizaciu analégovych
dat (personalny informacny systém), ktory predstavuje zaklad pre implementaciu prvkov Priemyslu 4.0.
Podla vysledkov prieskumu v roku 2020/2021 ho vyuzivalo 51,76 % a v roku 2021/2022 az 61,43 %.
Zaujimavostou bolo, ze va¢sina MSP digitalizovala prave v oblasti GDPR (v roku 2020/2021: 580; 85,04
% a v roku 2021/2022: 392; 82,18 %), pricom ide o pomerne komplikovanu oblast. Na zaklade ziskanych
vysledkov z prieskumov povazujeme za velmi dblezité venovat sa prave problematike prepojenia MLK
s digitalnymi technolégiami a zamerat sa tak aj na HCMS (informacny systém pre MLK), ¢i eHRM, ktory
predstavuje elektronické riadenie f'udského kapitalu.

3.5 ANALYZA PRIPADOVYYCH STUDII

Pomocou kvalitativnej vyskumnej metédy pripadovych $tadii (PS) je mozné ziskat doplfiujice
informacie, ktoré prijmu alebo zamietnu zistenia ziskané v ramci kvantitativnych metéd vyskumu. Vdaka
nej sa ziskavaju odpovede na dve délezité otazky, ktorymi sa zistuje spésob (ako) a dévod (preco).

Parametrami pre vyber pripadovych $tadii bolo jednoznacéné, jasné a zrozumitelné prepojenie
niektorej Casti procesu MLK alebo MLZ s konkrétnym prvkom Priemyslu 4.0. V ramci dizertaCnej prace
dospeli k zaveru, ze vzdelavanie, ako jedna z foriem investicii do LK, je najdblezitejSou oblastou,
parametrom bolo najdenie konkrétnej vzdelavacej agentiry. Poslednym parametrom bolo, aby
vzdelavacia agentura na svojej webovej stranke disponovala recenziami, alebo zoznamom organizacii,
ktoré jej sluzby vyuZili. Na z&klade zvolenych parametrov sme si vybrali ako podklad zoznam
organizacii, ktoré ziskala agentura AIHR (Academy to Innovate Human Resources). |de o najvacsiu
online vzdelavaciu agentdru na svete zameranu na persondlnu oblast, ktora poskytuje riadiacim
zamestnancom a inym odbornikom z oblasti LK/LZ rézne kurzy a Skolenia realizované pomocou
rozli€nych nastrojov. V su€asnosti agentira pomaha viac ako 15 000 ¢lenom (napr. z organizacii ako
PwC, IKEA, Unilever, P&G, Henkel, Vodafone, Nike, McDonald’s, H&M, Narodna banka Slovenska,
Statny ustav pre kontrolu liegiv, Deloitte) z viac ako 140 krajin sveta (vratane Slovenska a Ceska), ktori
vdaka nej mozu rozvijat LK nielen samych seba, ale aj ostatnych zamestnancov danej organizacie.

Pripadové Studie, ktoré boli vybraté na zaklade indikatorov, ktorymi bolo:
e prepojenie problematiky LK a MLK s Priemyslom 4.0, ale aj s vychodiskom pre UspeSnu
implementaciu prvkov Priemyslu 4.0 — informaénym systémom,

e Studia musela byt vykonana v konkrétnej organizacii, tzn. Zze muselo ist o menovanu
organizaciu,

e rieSenie konkrétneho problému v ramci oblasti MLK a MLZ, ktory bol vyrieSeny prvkom
Priemyslu 4.0,

e analyzovanie podnikatelskych aj nepodnikatel'skych organizacii, ktoré pésobia v réznych
oblastiach pdsobenia (vyroba, sluzby, ostatné).

Analyzovalo sa desat’ pripadovych studii z organizacii LASD, New Moms, Grolsch, Deloitte,
Arvato Systems, KPMG, IBM, Walmart, Anchor Trust a Atos Group.
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Analyzované organizacie potvrdili, Ze informaény systém je povazovany za zaklad UspeSnej
implementacie prvkov Priemyslu 4.0. V ramci digitalnych technolégii boli vyuzité socialne média, cloud
computing, Big Data, virtualna a rozSirena realita a chatbot. V8etky implementované technoldgie boli
v organizaciach nasadené na konkrétny problém v ramci ¢innosti MLK/MLZ, ako napr. velké mnozstvo
papierovych zaznamov, nizky zaujem zamestnancov o vzdelavaci program, potreba zvysenia
kvalifikacie zamestnancov, vysoka fluktuacia zamestnancov, neexistujuci proces orientacie a adaptacie
zamestnancov, nedostato¢né hodnotenie zamestnancov, nizka efektivnost personalnych procesov, Ci
nedostato¢né prepojenie dat v oblasti MLK/MLZ. Vyhody z ich zavedenia pocitili organizacie takmer
okamzite — zjednodusSila a zrychlila sa praca zamestnancov na personalnom oddeleni, zvySila sa
atraktivnost vzdelavacich programov, znizila sa fluktuacia zamestnancov, zlepSilo sa hodnotenie
a poskytovanie spatnej vazby zamestnancom, oslovili sa relevantni uchadzaci o zamestnanie, prepojilo
sa oddelenie MLK/MLZ s ostatnymi oddeleniami v organizcii.

3.6 OVERENIE VYSKUMNYCH HYPOTEZ

Pomocou syntézy ziskanych poznatkov z teoretickej Casti dizertaCnej prace, z analyzy
vyskumnych Studii, pilotnej Studie a pripadovych Studii a ich komparacie a prepojenia je mozné overit’
stanovené vyskumné hypotézy (VH1, VH2, VH3, VH4). Dalej sa pouZila aj analyza dostupnych
domacich a zahrani€nych zdrojov podporujuce naSe zistenia a vyskumné hypotézy boli taktiez
overované aj prostrednictvom testovania Statistickych hypotéz.

V ramci testovania $tatistickych hypotéz (H1a az H4c) boli pouzité aj Statistické metddy, a to
najma neparametrické testy — Kruskalov-Wallisov test a Spearmanov korelacny koeficient, ktorymi sa
vyhodnotili odpovede na vybrané otazky z celoslovenského dotaznika.

KedZe sme pri vykonani Kolmogorovov-Smirnovov testu (test normality rozdelenia dat) a
Leveneovho testu (test zhody rozptylov) zistili, Ze ich hodnoty su v oboch rokoch (2020/2021 a
2021/2022) nizsie (0,000) nez stanovena hladina vyznamnosti (0,05), na testovanie Statistickych
hypotéz je mozné pouzit’ len neparametrické testy — Mann-Whitneyho U test, Kruskalov-Wallisov test,
Wilcoxonov test, Friedmanov Rank test, Spearmanov korelaény koeficient, pripadne chi-kvadrat test.
Ziskané a spracuvané data z dotaznika je mozné chapat’ jednak ako kategdrie, teda nominalne data
(vbbec neaplikujem, neaplikujem, neviem, €iastoCne aplikujem, uplne aplikujem), kedy sa d& pouZit na
Statistické testovanie chi-kvadrat test. A jednak ich mozZno chépat aj ako Cisla, teda ordinalne data
diskrétne (1, 2, 3, 4, 5), kedy je mozné pouzit testy — Mann-Whitneyho U test Kruskalov-Wallisov test,
Wilcoxonov test, Friedmanov Rank test.

Vyskumna hypotéza 1

Aj napriek tomu, Zze sme prostrednictvom medziro€ného porovnania dotaznikovych prieskumov
zistili, Zze vyuzivanie digitalizacie analégovych dat smerom k zamestnancom (ako zakladu pre
implementovanie prvkov Priemyslu 4.0) nepatri v slovenskych organizaciach medzi typicku €innost,
vyskumna hypotéza VH1 bola zamerana prave na vyuZivanie digitalizacie analégovych dat (HCMS),
ktord& ma velky potencial zefektiviiovat c&innosti v ramci realizacie MLK, tym aj zvySovat
konkurencieschopnost a vykonnost organizacii a rovnako poskytuje vychodisko pre lah3iu a
efektivnejSiu implementaciu prvkov Priemyslu 4.0.

VH1: Ak organizacia zavadza digitalne technolégie v ramci MLK, zavisi to od typu organizacie.

Vo vyskume Mishchuk a kol. (2016) sa poukazuje na fakt, ze proces implementovania prvkov
Priemyslu 4.0 zavisi od krajiny, v ktorej dana organizacia sidli, od jej transformacie, ale aj od prijatych
zakonov, vyhlasSok a noriem ovplyvnujucich prevadzku organizacii. Vo vyskume poukazali aj na to, ze
je délezita spolupraca medzi zamestnancami a zamestnavatelmi. Pretoze ak nejde o efektivnu
vzajomnu spolupracu, cely proces zavadzania digitalnych technoldégii (prvkov Priemyslu 4.0) stagnuje,
pripade sa v organizacii s nim ani nezacne.

Fakt, Ze implementécia prvkov Priemyslu 4.0 nezavisi od typu organizacie potvrdzuju aj
medzinarodné normy venujuce sa procesu MLK a MLZ. Takéto normy vydava aj technicky vybor ISO/TC
260. Tieto normy maju vSeobecnu platnost pre vSetky typy organizacii bez ohladu na velkost (pocet
zamestnancov), i odvetvie, v ktorom pésobi. Aj ked sa slovenski odbornici nepodiefaju na tvorbe
$tandardov vychadzajlcich z tejto normy, okolité krajiny (Rakusko, Polsko, Ceska republika) su
zucastnenymi alebo pozorujucimi ¢lenmi. Preto mdézeme predpokladat, Ze vzhladom na podobné
podmienky Slovenska a Ceskej republiky, & Polska, je mozné tito normu vyuzivat a aplikovat aj v
slovenskych organizaciach (ISO/TC 260, 2023).
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Na$ predpoklad zamietaju aj slovenské dokumenty tykajuce sa Priemyslu 4.0 a konceptu MLK.
MIRRI (2018) na Slovensku vydalo dokument ,Produktové linie pre doménu digitdlne Slovensko a
kreativny priemysel“, v ktorom poukazuje na fakt, Zze digitalizovat mozu vSetky organizacie bez ohladu
na velkost, vlastnictvo, sidlo, &i odvetvie posobenia. Dblezité je, aby sa digitalizacia podporovala zo
strany vlady prostrednictvom réznych opatreni (nenavratné granty, nenavratné finanéné prispevky,
dariové a odvodové stimuly), ktoré budu viest k zvySeniu motivacie vliastnikov organizacii zapojit sa do
tohto procesu. Druhym z nich je dokument ,Stratégia digitalnej transformacie Slovenska 2030 od MIRRI
SR (2019), v ktorom sa uvadza, ze vlada Slovenskej republiky v spolupraci s MIRRI chce vytvorit
dostato¢ne atraktivne prostredie pre vSetky organizacie bez bliz§ej Specifikacie, aby im ulahdili proces
implementovania digitalnych technolégii. Dévodom je rozvoj Slovenska z viacerych hladisk —
ekonomického, spolo¢enského a environmentalneho, ¢o povedie k zvySeniu konkurencieschopnosti
celej krajiny i jednotlivych organizacii, ktoré sidlia v krajine.

Index DESI pocitany Eurépskou komisiou vychadza zo spracovania dotaznikového prieskumu,
ktory vypinali malé, stredné a velké organizacie. Mikro organizacie (1 az 9 zamestnancov) boli z
dotaznika vylu¢ené z dévodu, aby komisia nemusela spracuvat velké mnozstvo dat. Do mikro
organizacii spadaju aj obchodné spolo¢nosti o jednej osobe a Castokrat aj samostatne zarobkovo ¢inné
osoby. KedZe su vSak vSetky ostatné organizacie sucastou prieskumu, tak aj Eurépska komisia
potvrdzuje fakt, Ze zavadzanie digitalnych technologii sa tyka vSetkych organizacii bez ohladu na ich
velkost (Digital Agenda Data, 2023).

Aby sa pomohlo MSP s procesom implementovania prvkov Priemyslu 4.0 nielen v oblasti MLK
na Slovensku existuju konzorcia organizacii (EDIH, EXPANDI 4.0), ktoré su ochotné poméct MSP s
celym procesom digitalizacie (implementovania digitalnych technologii) vratane know-how a
,Zapozi¢ania“ zamestnancov (Industry 4UM, 2023).

Vysledky testovania Statistickych hypotéz (H1a, H1b) potvrdili skutoCnosti ziskané
prostrednictvom procesu overovania vyskumnej hypotézy VH1, tzn. vyskumni hypotézu VH1 sme
nepotvrdili, t. j. implementacia digitalnych technoldgii v rdmci MLK nezavisi od typu organizacie.
Overovanim sme preukazali, ze prvky Priemyslu 4.0 v procese MUK zavadzaju vSetky organizacie
rovnako bez ohladu na pocet zamestnancov, odvetvie pdsobenia, sidlo, i vlastnictvo.

Vyskumny hypotéza 2

V ramci vyskumnej hypotézy VH2 sme sa zamerali na vybraté prvky kultury a na motivacné
faktory, ktoré sa v organizaciach na Slovensku vyuZivaju a ktorych vhodné nastavenie predstavuje
zakladny predpoklad uspesnej implementacie prvkov Priemyslu 4.0 v organizaciach. KedZe sme na
zaklade teoretickej Easti a predvyskumu zistili, Ze po€as Priemyslu 4.0 je velmi délezZité vzdelavanie
zamestnancov, ako forma investicii do LK, zamerali sme sa preto na také motivacné faktory, ktoré su v
Case Priemyslu 4.0 najdolezitejSie (kariérne motivaéné faktory). V ramci prvkov kultdry sme zvolili také
prvky, pri ktorych sme videli najvacsi suvis s Priemyslom 4.0 (komunikacia; vasen a radost z prace).

VH2: Ak ma organizacia zadefinované hodnoty v ramci svojej kultury, potom sa zvysi
uspesnost’ procesov zavedenia prvkov Priemyslu 4.0 a motivacie zamestnancov.

Miillerova a Simek (2011) poukazujl na to, Ze hodnoty organizacie vychadzaj z kultary, ktora
upravuje spravanie zamestnancov organizacie voci vSetkym zainteresovanym stranam. KedZe
zainteresované strany ovplyviiuju vykonnost organizacie a jej konkurencieschopnost, je délezité
venovat sa prave kulture a hodnotam organizacie aj v pripade procesov motivacie, €i zavedenia
digitalnych technoldgii (prvkov Priemyslu 4.0) v koncepte MLK. Vzajomné prepojenie kultury a hodnét
organizacie s procesom MLK vidia aj Vodak a Kuchar&ikova (2011), ktori tvrdia, Ze je nevyhnutné, aby
organizacia pri koncepte MLK dbala okrem zaujmov riadiacich zamestnancov, stratégie MLK, &i
dosahovania pridanej hodnoty, aj na silu kultdry organizacie.

Stovicek (2022) poukazuje na dblezitost kultury a hodnét organizacie v ¢ase Priemyslu 4.0.
Tvrdi, Ze ak chce organizacia efektivne a pruzne reagovat na zmeny v prostredi, teda musi sa spravat
agilne. Toto spravanie je vSak nutné zakotvit prave v kultire a hodnotach organizacie. Rovnako
poukazuje na skuto¢nost, ze vo vSetkych Styroch zakladnych typoch kultiry (klanova, adhokraticka,
trhova, hierarchicka) sa kladie doéraz na rézne kompetencie zamestnancov (spolupraca, praca v time,
kreativita, presnost, odbornost, priatelskost, a pod.), ktoré su nevyhnutné pre buduci Uspech
organizacie.

Kultura a hodnoty organizacie prispievaju k tvorbe inovativneho a kreativneho prostredia v praci,
v ktorom sa zamestnanci citia dobre, o podporuje ich vykonnost, produktivitu prace, & motivaciu a
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lojalitu (Biela, 2022). Cirgovéa a Blstakova (2022) a Kocurova a kol. (2022) uvadzaju, Zze vyzdvihovanie
kultury a hodnét organizacie sa Castokrat deje aj vo faze, kedy organizacia o zamestnanca nechce prist,
ale naopak chce si ho udrzat. Ked riadiaci zamestnanci vedu rozhovory so zamestnancami, ktori chcu
odist, je dblezité, aby poukazali na vSetky hodnoty, na ktoré si organizacia zaklada, pretoze prave to
ich m6ze motivovat, aby aj nadalej ostali pracovat’ v danej organizacii.

Kreativita je jednou z najddlezitejSich kompetencii zamestnancov v 21. storoéi (Le Peutrec,
2021). Podla Frankova (2011) je kreativita velmi Uzko prepojena s motivaciou a osobnymi Ertami
zamestnanca. Ak zamestnanec vykonava pracu, ktora ho bavi, zvySuje sa jeho Uroven motivacie zotrvat
v organizacii a rovnako aj uroven kreativity, ktora sa prejavi pri rieSeni problémovych uloh. Tvrdenia
predchadzajucej autorky potvrdzuje aj Adams (2019), ktory hovori, Ze medzi bariéry kreativity
zamestnancov sa okrem iného radi aj strach zo zlyhania v praci, praca vykonavana z nutnosti, nudna a
nezaujimava praca, frustracia, ¢i €asté a neprijemné kontroly na pracovisku.

Ak sa riadiaci zamestnanci zaujimaju o svojich zamestnancov, venuju im svoj ¢as, spoznavaju
ich, pomahaju im pri rieSeni problémov, jednoduchSie identifikuji motivaéné faktory, o ktoré sa
zaujimaju. Organizacie sa Coraz viac orientuju na celozivotné vzdelavanie, ktoré im zabezpedéi
vysokokvalifikovany personal potrebny pre obsadenie ich pracovnych miest. Dany nazor zdiefla aj senior
riadiaci zamestnanec v oblasti financii Jakub Hradela organizacie Clarios (Stanko, 2022).

Testovanim Statistickych hypotéz (H2a, H2b, H2c) a overenim vyskumnej hypotézy VH2
prostrednictvom zhrnutia ziskanych poznatkov z tedrie, pilotnej Studie, predvyskumu a pripadovych
studii sme dospeli k zaveru, Zze vyskumnu hypotézu VH2 sme potvrdili, tzn. Ze ak ma organizacia
zadefinované vybraté prvky kultiry, zvysi sa UspeSnost implementovania prvkov Priemyslu 4.0 a
motivacia zamestnancov. Preukazalo sa, Ze kultdra organizacii vratane zadefinovanych hodnét, ma
Statisticky vyznamny vplyv na uspesnost’ procesov realizovanych v organizaciach.

Vyskumna hypotéza 3

Aj ked sme pri spracovani odpovedi z dotaznikov zistili, Ze cca Y4 organizacii sice nevyuziva
digitalizaciu analégovych dat smerom k zamestnancom, zaujimalo nas, €i organizacie vnimaju
zlepsSenie svojej finanénej situacie a situacie na trhu zapri¢inené jeho vyuzivanim.

VH3: Ak ma organizacia zavedené digitalne technologie v procese MLK, zvysi to jej iuspesnost.

Aby boli organizacie uspedné potrebuju investovat do LK, ktory je povaZovany za zakladny
kamen uspechu, teda rastu a rozvoja organizacii. Prave fudia su tymi, ktori pohanaju jednotlivé
organizacie vpred, alebo vdaka ktorym organizacie stagnuju na jednom mieste (Molodchik, Jardon,
2017; Castilo a kol., 2019). Prostrednictvom LK m&zu MSP zvysit svoju konkurencieschopnost’ na trhu
a ziskat tak uritd konkurenénu vyhodu, vdaka ktorej bude mdct’ organizacia rast’ a dalej sa rozvijat
(Strielkowski a kol., 2021). Aj napriek tymto vyhodam poukazuju Zhao a Thompson (2019), ¢i Padachi
a Bhiwajee (2016) a Sung a Choi (2016) na nedostatocné investovanie do LK v prostredi MSP.

Rézne prieskumy (Hernita a kol., 2021; Pech, Vrchota, 2020; Andalib, Halim, 2019; Nigri, Baldo,
2018) poukazali na fakt, ze MSP Celia rébznym vyzvam a aby sa udrzali na trhu v ramci silnej
konkurencie, mali by vyuzivat niektoré digitalne technolégie (prvkov Priemyslu 4.0), ktoré so sebou
prinasa Priemysel 4.0. Okrem podpory digitalnej sféry MSP, by vlastnici a riadiaci zamestnanci takychto
organizacii mali dbat aj na rozvoj LK, ktory ma velky vplyv na hospodarsku vykonnost, ale i udrzatelnost
takychto organizacii.

Technicky vybor ISO/TC 260 v rdmci svojich vydanych Standardov potvrdzuje fakt, Ze zavedenie
konceptu MLK do organizacie zlep3uje vykonnost organizacii a podporuje tvorbu hodnoty pre
zainteresované strany, o sa odrazi aj v ich finan&nej situacii a konkurencieschopnosti. K vyraznejSiemu
zlepSeniu dochadza vtedy, ak je koncept MLK podporovany digitdlnymi technolégiami. Prostrednictvom
Standardov vydanych technickym vyborom je mozné v organizaciach zvysit efektivnost procesu MLK,
pricom je dbraz kladeny na aktualne hrozby a problémy, ktorym organizacie v ramci konceptu MLK
musia Celit (ISO/TC 260, 2023).

Pozitivny vplyv prepojenia prvkov Priemyslu 4.0 a konceptu MLK vratane vSetkych jeho Casti
(vzdelavanie, odmenovanie, motivovanie, hodnotenie, udrzanie talentov, reportovanie, identifikovanie
nedostatkov a prijatie napravnych opatreni, atd.) na vysledky organizacii potvrdzuje aj niekolko autorov
a noriem. Zavedenie konceptu MLK s podporou digitalnych technolégii do organizacie a postupné
zvySovanie jeho efektivnosti vediet k preukazatelnému zlepSeniu obchodnych vysledkov organizacii —
zlepsi sa ich postavenie na trhu, zvysi sa produktivita prace, zlepSi sa finan&na situacia, zefektivnia sa
persondlne procesy (Sahban a kol., 2021; Hall a kol. 2020; Charas, Lupshor, 2022; Shepherd, 2021).
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Na zaklade procesu overenia vyskumnej hypotézy VH3 a vysledkov testovania troch
Statistickych hypotéz (H3a, H3b, H3c) vyplyvajucich z nej sme dospeli k zaveru, Ze vyskumna hypotéza
VH3 je potvrdena, tzn. Zze ak ma organizacia implementované digitalne technoldgie v procese MLK,
zvySi to uspesdnost celého procesu MLK. Overenim stanovenej vyskumnej hypotézy sme jednoznane
preukazali, Zze implementovanie digitalnych technoldgii nielen v procese MLK, ale vo vdetkych
procesoch v organizaciach zvysSuje vykonnost organizacii, o sa premietne v zlep$eni finanénej situacie
a vo vysSej konkurencieschopnosti.

Vyskumna hypotéza 4

Vyskumna hypotéza VH4 sa tyka vykonnych a riadiacich zamestnancov a ich IT kompetencii.
Zistovali sme délezitost technologickych a IT zru€nosti a makkych zru€nosti, ktorymi fudia bezne
disponuju. Rovnako nas vsak zaujimalo, ¢i maju suvis technologické a IT zru€nosti riadiacich
zamestnancov s technologickymi a IT zruénostami vykonnych zamestnancov. A napokon sme chceli
vediet, i disponovanie technologickymi a IT zruénostami u riadiacich zamestnancov vplyva na proces
implementovania digitalnych technoldgii v oblasti MLK.

VH4: Ak organizacia zavadza digitalne technolégie, tak v ramci realizacie MLK je potrebné
klast’' déraz na IT a makké zruénosti vykonnych aj riadiacich zamestnancov.

Znalosti a zru€nosti su délezitymi zlozkami LK, bez ktorych by fudia nedokazali vykonavat nielen
svoju pracu, ale nevedeli by fungovat ani pri realizacii kazdodennych uloh. Autori Timothy (2022),
Kichigin a Gonin (2020), Mubarik a kol. (2020), Malichova a Miciak (2019) poukazali na fakt, ze nielen
LK ako taky, ale aj jeho zlozky, akymi su znalosti a zru¢nosti dokazu ovplyvnit vykonnost jednotlivca,
pracovnej skupiny, ale aj organizacie ako celku. To vSetko sa odrazi aj na finan¢nej situacii a
konkurencieschopnosti organizacie.

Predpokladali sme, ze v ase Priemyslu 4.0, ktora je jednym z jej prvkov, budu autori aj verejné
institacie klast najvacsi déraz na digitalne zrucnosti, pricom makké zru¢nosti budu povazované len za
doplnkové zru¢nosti LK.

Na jednej strane Tokarcikova a kol. (2020), Polat a Erkollar (2020), Pereira a kol. (2020), Flores
a kol. (2020), Agolla (2018), Bayram a ince (2017) uvadzaju, Ze v sudasnosti by mali organizacie klast
doraz na technické a technologické zruénosti. A to z toho dévodu, Ze prave tento typ znalosti a zru€nosti
su v Case Priemyslu 4.0 najdblezitejSie. Na druhej strane WEF (2023), Mato (2021), Trend (2021),
Zaborovskaia a kol. (2020) hovoria o tom, Ze pri digitalizovani (zavedenie digitalnych technolégii)
procesov organizacii vratane procesu MLK su velmi délezité makké zru€nosti, ako napr. ovladanie
cudzich jazykov, kreativita, praca v time, samostatnost, &i empatia.

ZdruzZenie ENISA (2019) vo svojom dokumente ,Industry 4.0 — Cybersecurity Challenges and
Recommendations® poukazuju na dblezitost zadefinovania kld€ovych kompetencii u zamestnancoch v
Case Priemyslu 4.0. V dokumente vyzdvihuju najma zruénosti zamerané na IKT, teda digitalne zru¢nosti,
ktoré budu zamerané aj na kybernetickl bezpecnost. Rovnako sa vzdelavaniu a kompetenciam fudi v
Case Priemyslu 4.0 (zamerané najma na kyberneticki bezpe€nost) venuje aj organizacia OECD (2019)
v dokumente ,Future of Education and Skills 2030“. Oba tieto dokumenty poukazuju na skuto¢nost, ze
v Case Priemyslu 4.0 je nevyhnutné venovat pozornost kybernetickej bezpecénosti, pretoze citlivé udaje
organizacii su viac ohrozené vplyvom digitalnych technoldgii (méze dojst k ich strate, odcudzeniu,
zneuZitiu, a pod.). Délezitosti digitalnych zru€nosti sa venovalo aj MH SR (2016) a MIRRI SR (2019).

Saniuk a kol. (2023), Markova a kol. (2022), Hricova a Madzinovéa (2021), Olexovéa a Zavadsky
(2022), Islam (2022) vyzdvihuju, Ze nie je mozné klast déraz len na digitélne zru€nosti, ale velmi dolezité
sU aj makké zru€nosti. A to z toho dévodu, Ze prave vdaka makkym zruénostiam nie je mozné nahradit
LK strojmi a digitalnymi technolégiami. Uvedené tvrdenie potvrdzuje aj Pilichowska (2021), ktora tvrdi,
ze LK v ¢ase Priemyslu 4.0 nema byt nahradeny digitalnymi technolégiami a strojmi, ale ma ddjst k ich
vzajomnej interakcii.

V ramci procesu overenia vyskumnej hypotézy VH4 a vysledkov testovania troch Statistickych
hypotéz (H4a, H4b, H4c) vyplyvajucich z nej sme dospeli k zaveru, ze vyskumna hypotéza VH4 je
potvrdend, tzn. ze ak organizacie zavadzaju digitalne technolégie, tak v ramci realizacie MLK je
potrebné klast déraz na IT a makké zru¢nosti vykonnych aj riadiacich zamestnancov. Preukazalo sa,
Ze v Case Priemyslu 4.0 je pre organizacie nevyhnutné klast' pri vzdelavani zamestnancov rovnaky
doraz na digitalne zru€nosti, ako aj na makké zrucnosti, pretoZe oba typy zruénosti maju velky vplyv na
uspesnost procesu implementovania digitalnych technoldgii.
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Pre implementéciu digitalizacie a prvkov Priemyslu 4.0 do konceptu MLK spojenu s poziadavkou
zvySovania nielen vykonnosti, ale aj a konkurencieschopnosti konkrétnej organizacie, je vSak potrebné
zvySit aj povedomie riadiacich zamestnancov a vlastnikov organizacii o koncepte MLK tak, aby dokazali
navrhnut a pouzivat vhodné metriky pre MLK, prispésobovat’ ich konkrétnym podmienkam podnikania,
a to v kontexte s organizagnou stratégiou. V tejto oblasti je potrebné vzdeldvat’ samotnych riadiacich
zamestnancov pre ludské zdroje.

3.7 VYSLEDNY MODEL IMPLEMENTACIE PRVKOV PRIEMYSLU 4.0
DO MLK

Pri tvorbe navrhu vysledného modelu boli vyuzité vedecké metdédy ako analyza teoretickych
vychodisk domacich aj zahraniénych autorov a inych sekundarnych zdrojov (napr. databazy
Statistického uradu SR, dokumenty a webové stranky organizacii), syntéza ziskanych poznatkov a
komparacia nazorov jednotlivych autorov na skumanu problematiku dizertaCnej prace, ktora sa
zameriavala na koncept MLK, Priemysel 4.0 a ich vzajomny prienik. Vysledny model, ktory bol v praci
navrhnuty obsahuje aj prepojenie s vopred zadefinovanymi vedeckymi hypotézami (VH2, VH3, VH4),
ktoré boli potvrdené. Model nezahffia prepojenie s vyskumnou hypotézou VH1 z dbévodu jej
nepotvrdenia (neexistuje zavislost medzi vyuzivanim prvkov Priemyslu 4.0 a typom organizacie), Cize
jej pritomnost v modeli nebola opodstatnena. V jadre navrhovaného vysledného modelu su logicky a
chronologicky usporiadané vSetky Cinnosti, ktoré je nutné vykonat, aby organizacia spravne a efektivne
implementovala prvky Priemyslu 4.0, digitalizacie, pripadne aj informacény systém ak predtym
implementovany nebol, do procesu MLK.

Vysledny model (Obrazok 5) vo forme schémy pozostava z troch blokov. Prvym blokom je
organizacia (jadro modelu), v ramci ktorej ide o proces implementacie prvkov Priemyslu 4.0 do
konceptu MLK (manazmentu ludského kapitalu). Proces implementacie je podporeny zavedenim
informacéného systému pre MLK (HCMS — Human Capital Management System, HRMS — Human
Resource Management Software, HRIS — Human Resource Information System), ktory predstavuje
zaklad pre jednoduchu a efektivhu implementaciu prvkov Priemyslu 4.0.

Na tento proces vplyva externé prostredie (ava strana modelu), ktoré tvori druhy blok
modelu. Externé prostredie pozostava z vplyvov, ktoré su jednak na regionalnej urovni, €0 znamena na
urovni miest, okresov, €i krajov a celého Slovenska, a jednak aj na globalnej Urovni, tzn. v ramci celej
EU, pripadne v ramci krajin V4. Je nutné pozerat sa na externé prostredie aj z globalneho hladiska,
pretoze Slovensko je od roku 2004 &lenom Eurdpskej unie a od roku 2009 &lenom Eurdpskej menovej
Unie, ¢im sa vSetkym organizaciam na uzemi Slovenska otvorili nové mozZnosti pre vstup na nové trhy,
¢i uz za u€elom exportu alebo importu vyrobnych faktorov potrebnych pre &innost organizacii. Okrem
toho sa vdaka jednotnej mene zjednodusilo aj obchodovanie. Do externého prostredia boli zaradené
prvky ako ekonomicka situacia, inovacie, aktualne technologické trendy, politickd situacia, Zivotné
prostredie, situacia na trhu prace, demografia, legislativa a hospodarska politika. Prvky boli zvolené
podla Ruél a kol. (2004), Chinn a Fairlie (2007), Dowling a kol. (2008), Strohmeier a Kabst (2009),
Festing a Eidems (2011) a Chakraborty a Mansor (2013), ktori sa vo svojich pracach venovali prave
prvkom, ktoré ovplyviiuju organizacie, ktoré implementuju digitalne technologie do personalnych
procesov. Prvky externého prostredia:

¢ Politicka situacia — Vplyva aj na finanénu situaciu organizacii a jej investicné aktivity, znizuje
sa tym moZznost, Ze organizacia bude investovat’ do novych digitalnych technoldgii.

e Legislativa — Ide o zakony zrbznych oblasti (dane, poplatky, mzda, odvody,...), ktoré
ovplyviuju ¢innost organizacii.

e Ekonomicka situacia — Vplyv na moZnosti investovania organizacii ma aj inflacia (april 2023
az 13,8 %), pretoze &im su ceny vy3Sie, tym je menSia ochota organizacii venovat sa
investi€nym aktivitdm, ako napr. implementovanie digitalnych technoldgii.

e Hospodarska politika — Nastroje fiSkalnej, monetarnej a zahrani€noobchodnej politiky
Slovenska su prostriedkom, akym méze vlada vyhoviet aj poZziadavkam Slovenskej aliancie pre
inovativhu ekonomiku, ktora ziada o vyraznejSiu a cielenejSiu podporu malych a strednych
organizacii.

e Trh prace — Priemysel 4.0 prinesie zmeny poZiadaviek na uchadzaCov o zamestnanie —
vyzadovat sa budu digitalne zruénosti (zaklady programovania, praca s informaciami, praca s
technologiami). Aj ked bola miera nezamestnanosti na drovni 5,61 % (marec 2023), organizacie
na Slovensku stale zastavaju nazor, Ze je na trhu nedostatok kvalifikovanej pracovnej sily.
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Demografia — Slovensky trh prace negativne ovplyvriuje trend starnutia obyvatel'stva, kedy je
60 az 74 ro¢nych fudi na trhu prace stale viac (v r. 2020 = 183 200 a v r. 2022 = 209 800). Zistilo
sa, ze starSi ludia maju predsudky voci digitalnym technolégiam a strach, ze kvéli nim pridu
0 pracu.

Inovacie a aktualne technologické trendy — Od roku 2011 (odkedy sa datuje vznik Priemyslu
4.0) su organizacie na celom svete vo vacsom ovplyviované technolégiami. Slovensko
v digitalnej oblasti zaostava — index Digitalnej ekonomiky a spoloénosti v roku 2022 poukazal
na fakt, Ze Slovensko je v ramci &lenskych $tatov EU na 5. mieste od konca (za nami su krajiny
ako Polsko, Grécko, Bulharsko, Rumunsko). Rovnako, organizacie na Slovensku nevenuju
dostatocnu pozornost’ ani ludskému kapitalu zamestnancov — nezaoberaju sa investovanim
don, aby zvySili jeho hodnotu.

Zivotné prostredie — K ochrane Zivotného prostredia vedie triedenie odpadu, $etrenie vody
a energiami, znizovanie emisii a sklenikovych plynov, atd.

Treti blok vysledného modelu tvoria zainteresované strany (prava strana modelu) deliace sa

na interné a externé, ktoré kooperuju s organizaciou a moézu vyrazne ovplyvnit UspeSnost procesu
a jeho vplyv na organizaciu. Na pravej strane modelu sa nachadza blok zainteresovanych stran:

Vlastnici/majitelia — Vlastnici organizacii nemaju dostatocné znalosti o Priemysle 4.0 a jeho
prvkoch, vyhodach, nevyhodach a dopadoch na organizaciu. Pritom digitalne technolégie
predstavuji moznosti, akymi moézu zvysit vykonnost ikonkurencieschopnost kazdej
organizacie.

Dodavatelia — Ak chce organizacia zaviest prvky Priemyslu 4.0, mala by mat zavedeny aj
informacny systém. Pre oblast manazmentu ludského kapitalu/fudskych zdrojov boli medzi TOP
systémy zaradené, napr. monday.com, Paycor, BambooHR, Rippling, UKG Pro.

Odberatelia/zakaznici — Zavedenie digitalnych technolégii (v inych procesoch nez v
personalistike) ma vplyv aj na odberatelov — organizacie mézu ponukat personalizovanejsie
produkty.

Konkurencia — Konkuren&né organizacie su hnacim prvkom digitalneho pokroku, kedZe kazda
organizacia sa chce udrzat na trhu a dosahovat zisk. Pre malé a stredné organizacie je
konkurenény boj este ddlezitejSi, pretoze tvoria 95 % podiel na celkovom pocte organizacii na
Slovensku.

Stat, EU a samospravy — Predstavuju inétitucionalne prostredie, v ktorom nastavuju pravidla
fungovania pre organizacie. Aj ked Slovensko vo svojich oficialnych dokumentoch deklaruje
podporu (finan€na i nefinanéna) malych a strednych organizacii, kvéli vysokej Casovej
i administrativnej zatazi to maloktora organizacia vyuzije.

Finanéné institucie — Ak organizacia nema dostatok vlastnych finanénych zdrojov, méze vyuzit
aj pomoc finanénych institucii, od ktorych méze ziskat Uver na financovanie nakupu digitalnych
technolégii. Prostrednictvom informaéno-poradenskych centier sa organizacie mézu informovat’
aj o Cerpani eurofondov, &i dotacii. Pre malé a stredné organizécie, ktoré sa rozhodli
expandovat’ do zahrani€ia, je tu EXIMBANKA, ktora im mézZe okrem poradenstva poskytnut aj
finanéné prostriedky.

Investori — Slovensko sa snazi prilakat réznych zahrani€nych investorov. Ti vSak investuju do
svojich vlastnych projektov, start-upov pripade do velkych organizacii. Pre malé a stredné
organizacie je naro¢né ziskat finan&né prostriedky prave touto formou.

Skoliace a vzdelavacie strediska — S Priemyslom 4.0 sa &asto sklofiuje Vzdelavanie 4.0, ktoré
by malo zabezpedit dostato€nu kvalifikaciu uchddzacov o zamestnanie. Na trhu existuje viacero
vzdelavacich agentur, ktoré maju rézne zameranie. V praci sme sa zamerali na najvacsiu online
vzdelavaciu agenturu (AIHR), ktora sa vyluéne zameriava na prepajanie ludského kapitalu
s digitalnymi technoldgiami.

Jadro modelu tvori samotna organizacia, v ktorej sa maju implementovat prvky Priemyslu 4.0

do realizacie procesu MLK. Organizacia sa riadi stanovenym poslanim (struéne, vecne a jasne
vyjadrena zakladna myslienka existencia organizacie) a filozofiou. Buduce smerovanie organizacie,
teda kam sa organizacie chce v buducnosti uberat a ¢o chce dosiahnut, je zachytené a interpretované
ako vizia organizacie. V organizacii sa na v8etkych Urovniach manaZzmentu stanovuju aj ciele (buduci
Zelany stav, ktory chce organizacia dosiahnut), ktorych spésob dosiahnutia spolu s prostriedkami
potrebnymi na dosiahnutie je uvedeny v jednotlivych stratégiach. Stratégiu organizacie je mozné chpat
aj ako koncept, prostrednictvom ktorého su vyjadrené, vymedzené a usporiadané ciele organizacie na
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vSetkych stupfioch riadenia. Okrem toho ju ovplyvriuju pri vykone Cinnosti aj zadefinované hodnoty v
ramci kultury, ide napr. o zmysluplnost prace, angazovanost, vzajomnu spolupracu, vasen a nadsenie
Z prace, uznanie, otvorenu a uprimnu komunikaciu, vzajomnu podporu, autonémiu, déraz na zdravie, Ci
vzajomnu dbéveru a zodpovednost. Zo stratégie organizacie vychadza aj koncept MLK.

Jadro modelu vychadza najméa z analyzy pripadovych §tudii, ale aj doplfujucich pripadovych
studii, ktoré boli analyzované v ramci tejto Casti dizertanej prace. Prostrednictvom pripadovych Stadii
sme preukazali prepojenie konceptu MLK s Priemyslom 4.0, a to prepojenim konkrétnych prvkov
Priemyslu 4.0 s konkrétnym krokom procesu MLK. Zistili sme, Ze analyzované organizacie v procese
MLK najviac implementuju socialne média, chatbot, rozSirenu a virtualnu realitu, cloud computing,
blockchain, Big Data, umelu inteligenciu a Business Intelligence ako prvky Priemyslu 4.0. KedZze
informacny systém, aj podla skisenosti analyzovanych organizacii, je nevyhnutny pre jednoduchu a
efektivnu implementaciu prvkov Priemyslu 4.0, zameriavali sme sa aj nan.

e Proces MLK - Pozostava zo 7 faz, do ktorych su zaradené jednotlivé personalne ¢innosti.
PriCom &innosti ako strategicky rozvoj, vedenie, motivovanie, komunikovanie, ale aj vyuzivanie
digitalnych technoldgii ovplyviuju cely sedemkrokovy proces manazmentu ludského kapitalu.
Fazy MLK:

1. Identifikacia klu€ovych zruénosti a vedomosti pre dosahovanie KPI (planovanie; analyza

a redizajn pracovnych miest; profilovanie; ziskavanie a vyber);

Kvantifikacia hodnoty fudského kapitalu (hodnotenie a odmenovanie);

Meranie efektivnosti ludského kapitalu (hodnotenie a odmeriovanie);

Analyza, vyhodnotenie a kvantifikacia dopadov na vykonnost (hodnotenie a odmenovanie);

Identifikacia nedostatkov (analyza a redizajn pracovnych miest);

Prijatie napravnych opatreni pre zvy$enie efektivnosti fludského kapitélu a ich vyhodnotenie
(ziskavanie a vyber; orientacia a rozmiestriovanie; vzdelavanie a starostlivost; uvolfiovanie;
tvorba pracovnych vztahov);

7. Reporting (vzdelavanie a starostlivost; hodnotenie a odmerovanie; tvorba pracovnych
vztahov).

e Vybraté prvky Priemyslu 4.0 — Na zaklade zaverov z analyzy pripadovych Studii organizacie
najviac implementuju do personalnych procesov technoldgie cloud computing, socidlne média,
chatbot, virtualna a rozSirena realita. Aby sme rozsirili okruh prvkov Priemyslu 4.0 vo vyslednom
modeli, analyzovali sme aj dalSie pripadové Studie, ktoré sme ziskali prostrednictvom webovej
stranky vzdelavacej agentury AIHR (tak ako aj pri pripadovych Studiach). Prvky priemysiu 4.0
sme rozsirili o blockchain, umeld inteligenciu, business intelligence a Big Data. Jednotlivé prvky
Priemyslu 4.0 analyzované organizacie vyuzivaju v procese MLK (manazmentu ludského
kapitalu) nasledujuco:

1. Cloud computing — Cierna ¢iara plna — cely proces manaZmentu fudského kapitalu
(vSetkych 7 faz MLK).

2. Socialne média — bledozelena Ciarkovana Ciara — dlhé Ciary) — V pripade potreby znizenia
nakladov na fluktuaciu, pri chybajucom procese orientacie a adaptacie zamestnancov, pri
kratkej priemernej dizke trvania pracovného pomeru, ale aj kvoli nedostato&nému
a neefektivnemu procesu hodnotenia, kvdli zlepSeniu internej komunikacie (faza MLK 1, 3,
4, 6).

3. Chatbot — tmavozelena &iarkovana Ciara — kratke Ciary — Pri problémoch s malym poctom
uchadzadov o zamestnanie, pri neefektivnom avelmi zdihavom procese ziskavania
zamestnancov (faza MLK 1, 2, 6).

4. Virtualna a rozSirena realita — Cierna bodkovana Ciara — Pri reakcii na predchadzajice
zavedenie technolégii, ale aj pri vzdelavani arozvoji zamestnancov, pri testovani
uchadzacov o zamestnanie (faza MLK 1, 4, 6).

5. Blockchain — tmavozelna ciarkovana d&iara s jednou bodkou — Pri overovani identity
a kvalifikacie uchadzafa, pri kontrole osobnych udajov, pri zjednoduSeni procesu
ziskavania, pri decentralizacii a spracovani osobnych udajov (faza MLK 1, 4).

6. Big Data — bledozelena plna &iara — Pri spracovani vytvorenych hodnoteni vykonnosti
zamestnancov, pri tvorbe kompetenénych modelov, pri predikovani postojov, zaujmov
a Ziadanych benefitov zamestnancov, pri skenovani e-mailov (faza MLK 2, 4, 6, 7).

7. Umela inteligencia — Cierna Ciarkovana Ciara — kratke Ciary — Pri ziskavani zamestnancov,
sledovani uchadzacov a skenovani ich dokumentov, riadeni vykonnosti zamestnancov, pri
zvySovani zaangazovanosti zamestnancov do procesu manazmentu fudského kapitalu,

o gk wd
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prepise vzdelavacich materialov, generovani vzdelavacieho obsahu alebo ako vzdelavaci
.kouc¢” (faza MLK 1, 4, 6).

8. Business Intelligence — tmavozelena Ciara plna — Pri agregacii, analyze a vizualizacii dat
(faza MLK 7).

e Personalny informaény systém - Zakladom pre implementovanie technolégii je mat
zavedeny informacény systém, ktory je neskér integrovany s tymito technolégiami.
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Obrazok 5 Vysledny model zavedenia prvkov Priemyslu 4.0 do MLK procesu

Vykonnost’ organizacie predstavuje jej schopnost dosiahnut poZadované a vopred stanovené
ciele, &i vystupy. Tento ukazovatel mdzZze byt hodnoteny z pohfadu z&kaznika (napr. ponuka
pozadovanych statkov a sluzieb v danej kvalite a za primeranu cenu), riadiaceho zamestnanca (napr.
stabilna finanéna situacia, rastuci podiel na trhu, bilancia v pefiaznych tokoch, nizke naklady), i
vlastnika organizacie (napr. zhodnotenie kapitalu viozeného do organizacie). Vo vSeobecnosti je mozné
vykonnost organizacie merat, napr. pomocou finanénych analyz ex-post a ex-ante, alebo pomocou
metdd, ako Balanced Scorecard, &i koncepcie ABC/ABM (Activity-based and Costing/Activity
Management). Aj zavedenie prvkov Priemyslu 4.0 vplyva na celkovu vykonnost organizacie, pretoze
dané prvky ovplyviuju aj finanénu situaciu — €o sa preukazalo aj v dotaznikovych prieskumoch.

Sucastou vykonnosti organizacie je aj jej konkurencieschopnost’, teda schopnost organizacie
uspesne Celit vyzvam, ktoré prindSa konkurenéné prostredie. KedZe je konkurenéné prostredie pre MSP
na Slovensku vefmi velké, je potrebné, aby MSP vyuzZivali prvky Priemyslu 4.0, ktoré im mé2u priniest
vyhody v podobe uUspory nakladov, efektivnejSich procesov, &i zniZenia administrativnej zataze
zamestnancov.

Na zaklade vysledného modelu (Obrazok 5), ktory prepédja prvky Priemyslu 4.0 s procesom
MLK, bolo mozné vytvorit aj doplfujici vysledny model procesu implementacie informaéného
systému do realizacie procesu MLK (Obrazok 6), ktory popisuje proces, ako prebieha implementacia
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Model pozostava z troch faz — pripravna, implementacna, prevadzkovo-rozvojova. Pri mense;j
uprave modelu (najma vynechanie kroku ,Naplnenie IS/IKT udajmi“ pri niektorych technoldgiach) je
mozné tento model aplikovat pri implementovani akejkolvek digitalnej technolégie. Horna €ast modelu
(tmavo zelend) predstavuje proces implementovania personalneho informaéného systému (HRIS,
HRMS, HCMS) do organizacie pri vyuZiti dodavatelského spdsobu. Spodna ast modelu (bledozelend)
predstavuje proces vzdelavania a rozvoja zamestnancov, ktory slvisi so zavedenim informaéného
systému do organizacie.

Pripravna faza zacina analyzovanim suc¢asného stavu organizacie, teda analyzou procesov —
ako prebiehaju procesy v organizacii, kto je zodpovedny za rozhodnutia, i je mozné procesy vylepsit,
ako su vytazovani zamestnanci oddelenia, ako sa hospodari na oddeleni atd. Na zaklade vykonanej
analyzy su€asného stavu (analyzy procesov) je mozné identifikovat’ konkrétne potreby a definovat
problém organizdcie, ktory je nevyhnutné vyrieSit, ak chce byt organizdcia vykonna a
konkurencieschopna. Medzi tieto problémy a nedostatky je mozné zaradit, napr. neefektivhost
personalnych procesov, vysoké naklady na personalne procesy, vysoka administrativha alebo ¢asova
zataz zamestnancov personalneho oddelenia, ¢i nedostatoéna informaéné podpora pre rozhodovanie
personalnych riadiacich zamestnancov. Potom nasleduje navrhnutie rieSeni (napr. zavedenie IS/IKT,
zavedenie virtualnej a rozSirenej reality, vyuzitie chatbota a socialnych médii, atd.), ktorymi je mozné
dany problém vyriesit a uspokojit aj zadefinované potreby organizacie. Nasleduje vyber najlepsej z
navrhovanych moznosti (napr. zavedenie IS/IKT, teda informaéného systému). Dalej sa stanovi ciel
projektu, ktorym sa vyriesSi, teda odstrani zadefinovany problém a naplnia sa potreby organizacie. Po
zadefinovani ciela projektu je dblezité, aby sa urcil spésob, ale aj prostriedky nevyhnutné pre realizaciu
a naplnenie ciela. Stanovi sa postup, ako ma organizacia postupovat, teda ktoré kroky musi vykonat,
aby to prispelo k dosiahnutiu ciefa. Rovnako je potrebné urcit aké prostriedky, ¢i uz finanéné,
personalne, alebo materialne sa vyuziju a v akom objeme, mnozstve. Ked sa organizacia uz rozhodla,
aku moznost pre odstranenie problému a naplnenie potrieb chce vyuzit, je potrebné, aby si stanovila
presné a detailné poziadavky na IS/IKT (napr. funkénost, kompatibilita, bezpecnost, Sifrovanie udajov,
komplexnost, uzivatelské prostredie, cena, navratnost investicie, sluzby dodavatela, rychlost
implementovania, atd.). Organizacia ma na vyber niekolko zakladnych spdsobov vyberu IS/IKT —
vytvorenie vlastného IS/IKT, volne Siritefny IS/IKT, open source aplikacia, online IS/IKT, outsourcing
IS/IKT, prostrednictvom poskytovatela aplikacii (ASP), dodavatelsky (Hittmar a kol., 2013). Prave
posledny spdsob obstaravania IS/IKT organizacie vyuzZivaju najCastejSie. Vzhladom na vSetky
funkcionality, ktorymi ma informacny systém pre MLK (HCMS) disponovat, je dodavatelsky spésob
IS/IKT najvhodnejsi aj v rdmci navrhovaného modelu. Po zadefinovani poziadaviek na IS/IKT je teda
mozné pristupit k detailnému analyzovaniu a porovnavaniu nielen dodavatefov IS/IKT, ale aj ich réznych
typov informaénych systémov, aby si organizacia vybrala ten najvhodnejSi. Analyzovanie a
porovnavanie sa moze uskutocnit online, pri prezerani webovych stranok dodavatelov. Organizacia si
tak dokaze na jednom mieste porovnat dodavatelov, aj ich informaéné systémy, ziskat informacie od
odberatelov na zaklade recenzii, pripadne si nechat vypocitat prvotnu kalkulaciu. Organizacia sa moze
rozhodovat (€i uz pri vybere dodavatela IS/IKT, alebo pri rozhodovani o najlep$ej moznosti rieSenia
zadefinovaného problému) prostrednictvom troch skupin metéd Solc (2010), a to empirické (prepojenie
intuicie, skusenosti a emdcii riadiaceho zamestnanca), heuristické (vyuZivanie matematicko-
Statistickych metdd spolu s logikou) a exaktné metédy (vyuzivanie vedeckej analyzy). Pri vybere IS/IKT
sa najviac uplatfiuje heuristickd skupina rozhodovacich met6d, kedZe organizacia hfada vhodny variant
na zaklade vopred zadefinovanych kritérii. Riadiacim zamestnancom pri vybere mdzu pomoct
rozhodovacie tabulky, rozhodovacie stromy, rozhodovacia analyza, &i rozhodovacie matice (napr.
metdda rozhodovacej matice, modifikovana metdéda rozhodovacej matice, rozhodovacia metdda
COWS, Eisenhowerova matica, atd.). Po tejto analyze a komparacii sa pristupi ku kone¢nému
rozhodnutiu, s ktorym dodavatefom bude organizacia spolupracovat a ktory typ IS/IKT sa bude
implementovat. Vyber dodavatela a IS/IKT zahffha aj uskutoCnenie stretnuti, na ktorych sa presne a
detailne odprezentuju zadefinované poziadavky na IS/IKT a dohodne sa postup implementovania IS/IKT
vratane obchodnych podmienok (platobné, dodacie).

SubezZne so stanovenim poZiadaviek na IS/IKT sa v organizacii musi vykonat’ aj zadefinovanie
poziadaviek na LK, teda, ¢o vSetko bude musiet zamestnanec personalneho oddelenia ovladat, ¢i uz
teoreticky, alebo prakticky, ked organizacia zavedie informacny systém. Po uréeni klu&ovych znalosti a
zru€nosti na LK dochadza k detailnej analyze LK organizacie a profilov zamestnancov, aby sa zistilo, s
¢im organizacia disponuje a kde méa v oblasti LK rezervy. KedZe sa predpoklada, Ze zamestnanci
nebudu disponovat uplne vSetkymi znalostami a zru¢nostami potrebnymi k bezproblémovému
pouzivaniu informaéného systému, naplanuje sa navrh Skoleni pre zamestnancov, ktoré maju viest k
zvy$eniu kvalifikacie a prehibeniu znalosti a zruénosti, teda déjde k rozvoju jednotlivych zloZiek LK.
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Poslednym krokom v pripravnej faze je zalatie uskutoCfiovania rozhovorov so zamestnancami
organizacie, kedy riadiaci zamestnanci zistuju, €i su dani zamestnanci ochotni a schopni sa
dovzdelavat prostrednictvom navrhovanych Skoleni.

Dvomi krokmi z pripravnej fazy (vybratie vhodného dodavatefa vratane IS/IKT; uskutoCnenie
rozhovoru so zamestnancami) sa prechadza do implementaénej fazy. Po vybere vhodného dodavatela
a IS/IKT nasleduje samotna implementacia IS/IKT v organizacii, teda jeho inStalovanie na prislusné
oddelenie s overenim kompatibility s uz pouzivanymi IS/IKT. Dodavatel dalej dany IS/IKT pociatocne
nastavi (napr. spusti prvotné nastavenia, vykona prvotnu aktualizaciu, vytvori Uuéty zamestnancom).
Dalej dodavatel v spolupraci s organizaciou pristpi k naplneniu tdajov do IS/IKT. Tato faza ma &asovu
naroc¢nost zavislu od velkosti organizacie, formy a mnozstva udajov, ktoré je potrebné do IS/IKT nahrat.
Ak ide o strednu, €i velku organizaciu, ktora mala predtym len papierovi podobu personalnych tdajov,
tento krok implementacie méze trvat’ vefmi dlho — az 10 000 hodin, t. j. viac ako 1 rok. Po naplneni
udajmi dochadza k prepojeniu implementovaného informaéného systému pre MLK s inymi
technoldgiami alebo IS/IKT, ktoré organizécia uz pouziva (napr. biometrické dochadzkové senzory, iné
informacné systémy, chatbot, cloud computing, atd.). Nasleduje krok testovania IS/IKT, ktory mbze
nastat z troch krokov — hned po implementéacii, kedy sa skisa, i IS/IKT dokaze bezproblémovo
fungovat na su¢asnom hardvérovom vybaveni organizacie; po naplneni IS/IKT udajmi, kedy sa zisti, Ci
su vSetky udaje ulozené v IS/IKT tak, ako to organizacia pozadovala a o¢akavala; a napokon mbze
dojst k testovaniu po prepojeni s inymi IS/IKT, vtedy musi dodavatel spolu s organizaciou vyskusat
prevadzku implementovaného IS/IKT v spolupraci s pouzivanymi technolégiami. Z testovania sa
pokracuje do skusobnej prevadzky, kedy zamestnanci personalneho oddelenia budu implementovany
IS/IKT pouzivat urcité dohodnuté obdobie (2 az 4 tyzdne), pocas ktorého si m6zu spisovat pripadné
problémy, &i chyby, ktoré sa pri skiSobnej prevadzke vyskytli. Do skusobnej prevadzky sa mbze
postupovat aj z kroku, v ktorom sa nastavili spésoby merania a kontroly, ktorej predchadzala analyza
su€asného stavu. V rdmci tohto kroku sa presne stanovi kedy a v akych ¢asovych intervaloch bude ku
kontrole dochadzat, kto bude za Au zodpovedny, ale aj akym spésobom bude vykonavana.

V predchadzajucej faze riadiaci zamestnanci uskuto¢fiovali rozhovor so zamestnancami.
Vysledkom tohto rozhovoru je vybratie najvhodnejSieho typu Skolenia pre zamestnancov tak, aby
Skolenie zvysilo ich znalosti a zruénosti potrebné pre bezproblémovu prevadzku IS/IKT. Ak zamestnanci
nie su dostato&ne motivovani a ochotni sa Skolit, po€as rozhovoru riadiaci zamestnanec zisti, o aky typ
motivacnych faktorov maju zamestnanci zaujem a ktoré z tychto faktorov by napomohli zvysit ich ochotu
a motivaciu k uspedSnému absolvovaniu Skoleni. Nasledne ddjde k samotnej motivacii zamestnancov,
¢im sa zvySi aj uspesnost procesu implementécie I1S/IKT do organizacie. Po vybere najvhodnejsieho
Skolenia, alebo po motivovani zamestnancov nasleduje posledny krok implementacnej fazy, a to
realizacia $kolenia zamestnancov. Skolenie, ktoré sa tyka daného IS/IKT implementovaného do
organizacie, vac¢Sinou poskytuje dodavatel daného IS/IKT. Ten sa v ramci Skolenia zameria na to, aby
zamestnanci ovladali IS/IKT a vedeli, kde a ¢o najdu. Rovnako su vySkoleni aj pre pripad nefunkénosti
IS/IKT z dévodu vypadku elektriny, €i pre rieSenie situacie, kedy aktualizacia IS/IKT mohla zmenit
uzivatelské prostredie. Ak by vSak organizacia chcela vyskolit' riadiacich zamestnancov v oblasti
digitélnych technolégii, nielen pre dany IS/IKT, mdZe vyuzit’ kurzy poskytované vzdelavacou agenturou
AIHR (kapitola 3.5), ktora poskytuje online kurzy v angli¢tine prave pre zamestnancov personalneho
oddelenia v prieniku s oblastou digitalnych technolégii.

Poslednou fazou implementaéného modelu je prevadzkovo-rozvojova faza, ktord je s
predchadzajucou fazou spojena vdaka krokom ,skuSobné prevadzkovanie IS/IKT“ a ,Skolenie
zamestnancov®. V ramci skudobnej prevadzky IS/IKT sa mohli odhalit mozné zavazné aj nezavazné
chyby a problémy. Preto nasledujucim krokom je vykonanie kontroly zo strany dodavatela, ktory cely
systém skontroluje, a to najma tie funkcionality, ktoré zamestnanci personalneho oddelenia oznadili ako
chybné a problémové. Nasleduje odstranenie chyb, ktoré odhalila kontrola IS/IKT. Po ich odstraneni
nasleduje testovanie IS/IKT nielen dodavatelom, ale aj zamestnancami personalneho oddelenia, ktori
urcia, ¢i boli chyby odstranené, alebo stale pretrvavaju. Ak by pretrvavali, opat dbdjde ku kontrole,
odstraneniu chyb a testovaniu. Po testovani dochadza k samotnému zavedeniu a pouzivaniu IS/IKT v
plnej prevadzke. PoCas celej prevadzky (celého Zivotného cyklu IS/IKT) dodavatel IS/IKT poskytuje
uzivatel'sku podporu, ktora spociva v aktualizovani IS/IKT, v uskuto€neni dodato&nych uprav IS/IKT, &i
v rozSireni funkcionalit IS/IKT podla poZiadaviek organizacie. Aby sa zistila Urover naplnenia potrieb a
uroven splnenia zadefinovaného ciela, poslednym krokom prevadzkovo-rozvojovej fazy je
kontrolovanie. Ak sa zisti, Ze ciel projektu bol naplneny, proces implementacie kon&i. V pripade, ak sa
zistia nedostatky, proces sa vracia do kroku, kde nastali problémy, pripadne na zaciatok do kroku
sidentifikovanie potrieb, problému®“. Do posledného kroku prevadzkovo-rozvojovej Usti aj Skolenie

27



zamestnancov, kedy je nutné zistit, ¢i zamestnanci po Skoleni disponuju pozadovanymi znalostami a
zru€nostami potrebnymi na bezproblémové ovladanie implementovaného IS/IKT pre MLK.

Dalsim submodelom je model, ktory zachytava proces vzdelavania a rozvoja (learn and
development, L&D) zamestnancov beric ohlad na vysledky organizacie (Obrazok 7). Proces je
sucastou normy I1ISO 30422:2022, ktora sa venuje prave tejto oblasti. Model pozostava zo vstupov v
podobe organizacie a jej prostredia, ktorého sucastou su aj stratégie, hodnoty, ciele, politiky, procesy a
smernice. VSetky tieto prvky organizacie sa podielaju na uspeSnosti procesov, vratane procesu
vzdelavania a rozvoja zamestnancov.

Jadro procesu je mozné zadefinovat Styrmi slovami, a to planovat (P — plan, identifikovanie
potrieb), robit (D — do, planovanie), kontrolovat (C — check, implementovat) a konat (A — act, hodnotit
vysledky a efektivnost). V ramci identifikovania potrieb je pri vzdelavani a rozvoji zamestnancov nutné
dbat na potreby nielen organizacie, ale aj skupin, timov a jednotlivcov. Ked organiz4cie berie do uvahy
potreby zamestnancov a pracovnych skupin, zvySuje sa ich vykonnost' a produktivita, o ma pozitivhy
vplyv aj na vykonnost celej organizécie. Ked organizacia pozna potreby na vSetkych troch urovniach
(organizacia, skupiny, individualne), méze pristupit k planovaniu, kde musi identifikovat nielen
zamestnancov, ktori sa musia rekvalifikovat, ale aj zdroje, ktoré budu potrebné pri Skoleni, &i vybrat
najvhodnejSie metddy Skolenia a rekvalifikacie. Rovnako si organizacia musi stanovit aj ciel, ktorym
chce dosiahnut pozadované vysledky v oblasti vzdelavania a rozvoja zamestnancov. V ramci
implementovania ide o Cinnosti zamerané na kontrolu. Riadiaci zamestnanci maju vypracovany plan
vzdelavania a rozvoja a sleduju jeho plnenie. Taktiez posudzuju, monitoruju a riadia tieto procesy. V
neposlednom rade sa pristupuje ku hodnoteniu efektivnosti a vysledkov procesu vzdelavania a rozvoja
zamestnancov. V tomto kroku musi organizacia zistit, aka bola Uuspesnost rekvalifikacie a Skolenia a
posudzuje individualne kompetencie zamestnancov. Porovnava sa a vyhodnocuje efektivnost’ celého
procesu vratane dosiahnutych ciefov. Ak by doSlo k nenaplneniu stanovenych ciefov, proces sa musi
zopakovat.

Uvedené Styri procesy ovplyviuju uspesnost procesu vzdelavania a rozvoja zamestnancov.
Cely proces vplyva na vysledky organizacie, medzi ktoré sa radia organizatné schopnosti, ale aj
zaangazovanost zamestnancov a ich udrzanie v organizacii. Rovnako to vplyva aj na pripravenost na
zmenu, teda na schopnost ako dokaZe organizacia reagovat na zmeny, ktoré so sebou prinada
dynamické prostredie. Ked je proces vzdelavania a rozvoja zamestnancov uspesny, zvySuje to
vykonnost’ a konkurencieschopnost organizacie a zlep3uje to jej finanénu situaciu.

Tento proces navrhnuty technickym vyborom ISO/TC mézZe riadiacim zamestnancom
organizacii vsetkych velkostnych kategdrii pombct realizovat a zabezpedit efektivny proces
vzdelavania a rozvoja zamestnancov. Podla ISO (2022) tento proces umozZni riadiacim zamestnancom:

a) analyzovanie potrieb v oblasti vzdelavania v sulade so stratégiou organizacie a jej prioritami,

b) identifikovanie oblasti s nedostatkom kvalifikovanej pracovnej sily, aby sa dosahovali ciele
organizacie,

¢) planovanie efektivneho procesu vzdelavania a rozvoja zamestnancov vzhladom na
identifikované potreby na Urovni organizacie, skupin a individualnej arovni,

d) poskytovanie vzdelavania a rozvoja zamestnancov konzistentnym spésobom,

e) vykonavanie hodnotenia procesu vzdelavania a rozvoja zamestnancov za u¢elom neustaleho
zlepSovania,

f) identifikovanie vplyvov investicii do vzdelavania a rozvoja zamestnancov prostrednictvom
vhodnych metrik a v stlade s odporuc¢aniami a opatreniami.
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Obrazok 7 Submodel — proces vzdelavania a rozvoja zamestnancov (Zdroj: vlastné spracovanie podla ISO, 2022)

Proces zachytava vzdelavanie zamestnancov prostrednictvom formalnych i neformalnych
vzdelavacich metdd. Rovnako méze ist’ o reflektivne uéenie (u€enie sa zo skusenosti), ale aj timové
(koordinacia znalosti a zruénosti vSetkych ¢lenov timu), €i vzdelavanie pomocou IKT (online kurzy, kedy
zamestnanci pri vzdelavani vyuzivaju digitalne technolégie). Skupinové vzdeldvanie mbéze pomoct k
zvySeniu Urovne inkluzivnosti (povedomie o rozmanitosti jednotlivych narodnosti), ¢im sa organizacia
stane otvorena pre ludi z réznych krajin, ¢i uz pre zamestnancov, alebo odberatelov, dodavatelov a
investorov zo zahranicia. Cely proces vzdelavania a rozvoja zamestnancov podporuje zvySenie
vykonnosti organizacie, zlepSenie jej finanénej situacie, €o sa premietne aj vo zvySenej
konkurencieschopnosti na trhu.

e ”, "4

3.8 SUBOR NAVRHOVANYCH ODPORUCANI PRE USPESNU
IMPLEMENTACIU DO PRAXE

Navrhnuty vysledny model implementacie prvkov Priemyslu 4.0 do realizacie konceptu MLK
predstavuje komplexny a vSeobecny variant implementovania tychto prvkov do organizcii, ktoré si ho
mé&Zu prispdsobit’ podla svojich moznosti. Model im ponuka vhodnu inpiraciu, ktoru je mozné Cerpat z
uspesného zrealizovania tychto innosti vo velkych organizaciach, ktoré maju svoje pobocky aj na
Slovensku. Do modelu bol zahrnuty aj personalny informacny systém, aj ked' nie je prvkom Priemyslu
4.0, pretoZe predstavuje vychodisko pre uspednu a efektivhu implementaciu prvkov Priemyslu 4.0.

Na zaklade ziskanych vysledkov z analytickej Casti prace a samotného navrhu vysledného
modelu a k nemu prislichajicich submodelov sme navrhli niekolko odporucani, ktoré mézu organizacie
na Slovensku vyuzit pri implementovani prvkov Priemyslu 4.0 alebo informacného systému pre MLK.
Informovanost’ vlastnikov a riadiacich zamestnancov organizacii

V ramci odporu¢ani sme ako prvé navrhli zvySit informovanost vlastnikov a riadiacich
zamestnancov organizacii. Toto odporucanie je zakladom pre vyuzitie vysledného modelu v praxi — ak
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vlastnici a riadiaci zamestnanci nebudu dostatocne informovani, nebudu sa zaujimat o implementaciu
prvkov Priemyslu 4.0. Odporucanie vychadza najma zo zisteni v ramci analytickej Casti dizertatnej

prace,

kedy sa nam preukazalo, Ze vlastnici a riadiaci zamestnanci organizacii nedisponuju

dostato€nymi znalostami o Priemysle 4.0 a jeho prvkoch, ale ani o moznostiach ich implementovania,
vyhodach, nevyhodach, & o dopadoch na organizaciu. To preukazal aj prieskum priemyselného klastra
Industr4dUM a spolo¢nosti Trexima z roku 2021, ktory bol realizovany na Slovensku, kedy zistili, ze az
70 % riadiacich zamestnancov nevidi zmysel v digitalizovani procesov (Trexima, 2021). Preto je
potrebné, aby sa riadiaci zamestnanci organizacii dovzdelavali v oblasti Priemyslu 4.0, aby pochopili,
¢o im moze implementovanie prvkov Priemyslu 4.0 priniest a na ¢o si maju dat pozor. Odporucania v
tejto oblasti spocivaju v niekolkych bodoch:

Vyuzivanie sluzieb informaéno-poradenskych centier — Slovensko planuje vybudovat dalSie
siete tentokrat Styroch eurépskych centier digitadlnych inovéacii a dve dalSie digitalizacné centra,
ktoré by rozsirili sluzby poskytovania informacii o Priemysle 4.0 a jeho prvkoch vlastnikom a
riadiacim zamestnancom organizacii najma prostrednictvom realizovanych akcii (Digital
Decade, 2024). Podporu v oblasti implementacie prvkov Priemyslu 4.0 m6zu vlastnici a riadiaci
zamestnanci hladat’ aj u piatich zastupcov eurdpskej siete digitalnych inovaénych hubov na
Slovensku (EDIH) — Centrum inovativneho zdravotnictva, EDIH CASSOVIUM, EXPANDI 4.0,
HOPERO, Slovenské centrum digitalnych inovacii. Ich sluzby su primarne orientované prave
pre oblast malych a strednych organizacii (Technicom, 2022). Prostrednictvom tychto centier
mdzu vlastnici a riadiaci zamestnanci ziskat dostato¢né informacie o Priemysle 4.0 a jeho
prvkoch priamo od expertov z danej oblasti. Potrebné informacie mozu ziskat’ prostrednictvom
réznych seminarov, workshopov, ktoré EDIH-y na Slovensku realizuju, ale aj prostrednictvom
networkingu (vymena kontaktov so skusenejSimi organizaciami, alebo odbornikmi), vymeny a
zdielania skusenosti z praxe, alebo zapojenim sa do tzv. digitalnych ekosystémov. Vlastnici a
riadiaci zamestnanci mézu ziskat aj poznatky o spésobe financovania takychto projektov. Podla
Technicom (2022) navrhuju slovenské EDIH-y financovanie, ktoré spo€iva v kooperacii Planu
obnovy a odolnosti Slovenska (50 % z hodnoty zvolenej sluzby) a fondov Eurdpskej komisie (50
% z hodnoty zvolenej sluzby). Plati to pre organizacie, ktoré necerpali financie z podpornej
schémy, alebo z nejakého dévodu do danej schémy jednoducho nepatria.

Vyuzivanie sluzieb kolaborativnej ekonomiky — Dal$im z odporuganim pre zavadzanie
prvkov Priemyslu 4.0 do organizacii je vyuZivanie sluzZieb kolaborativnej ekonomiky, o spoCiva
v zdielani informacii, zruénosti a znalosti medzi organizaciami a krajinami. Tento model umozni
vlastnikom a riadiacim zamestnancom malych a strednych organizacii vyuZit skusenosti,
znalosti a zru€nosti zamestnancov takych organizacii, ktoré uz v minulosti UspeSne
implementovali prvky Priemyslu 4.0 a su v danej oblasti expertmi. MSP méZu vyuzit' aj zdielanie
(poziciavanie) zamestnancov v ramci vytvorenej siete organizacii. Takato rotacia zamestnancov
medzi organizaciami mdze predstavovat pre malé a stredné organizacie prinos v podobe
ziskania potrebnych informacii, pripadne aj Skolenia svojich vlastnych zamestnancov.

Vyuzitie podpory $tatu a EU pri implementacii prvkov Priemyslu 4.0 — VV neposlednom rade
sa na zvySovani informovanosti vlastnikov a riadiacich zamestnancov organizacii podiela aj Stat
so svojou podporou v oblasti zavadzania prvkov Priemyslu 4.0 do procesov organizacii.
Podpora, ktoru mézu organizacie vyuzit, moze byt jednak nefinanéna (nastroje hospodarske;j
politiky — zmena legislativy, dafnového a odvodového zatazenia v prospech organizacii) a
jednak finanéna (ziskanie fondov a dotacii). Finan¢na podpora zo strany statu spociva najma v
Plane obnovy a odolnosti Slovenska, v ktorom je na digitalizaciu vy¢lenenych 1,3 miliardy eur
(21 % z celkového objemu finanénych prostriedkov), pricom sa oCakava, Zze 1,2 miliardy eur
prispeje k ciefom stanovenym v ramci digitalnej dekady. Slovensko uz dostalo 2 platby, ktoré
boli zamerané na kyberneticki bezpe&nost' vo verejnej sprave a digitalne zru€nosti, takze
organizacie uz mdzu Ziadat o finanénu podporu. Okrem toho bola na Slovensku prijata narodna
koncepcia informatizacie vo verejnej sprave, ktora bola zamerana na aktualizaciu poziadaviek
na kyberneticki bezpecnost a zvySenie Standardizacie rieSeni pre vSetky subjekty verejnej
spravy. Slovensko tiez ukongilo pilotnu fazu projektu, ktory distribuoval tablety 1000 starSim a
znevyhodnenym fudom a Skolil ich, ako tieto zariadenia pouzivat, €im organizacie mali moznost
zamestnat’ aj starSich ludi, ktori presli zakladnym Skolenim, tym sa podporilo aj zvySenie
digitalnej gramotnosti obyvatelov Slovenska. Zaviedol sa aj Akény plan digitalnej transformacie
Slovenska 2023 — 2026 a Narodna stratégia digitalnych zru€nosti, ktoré detailne popisuju
podporu organizacii v tejto oblasti, preto sa odporu¢a riadiacim zamestnancom venovat
pozornost prave tymto dvom dokumentom (Digital Decade, 2024). Zo strany Eurdpskej Unie
dochadza k podpore digitalizacie malych a strednych podnikov prostrednictvom Siestich
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projektov, cez ktoré mdzu organizacie ziskat finanéné prostriedky — Horizont Eurépa, Program
Digitalna Eurépa, Eurépsky fond regionalneho rozvoja, InvestEU, Nastroj na prepajanie Eurdpy,
Mechanizmus na podporu obnovy a odolnosti. Uvedené projekty maju za ciel zabezpecit, aby
do roku 2030 az 75 % vSetkych organizacii v ramci Eurépskej Unie implementovalo a pouzivalo
prvky ako cloud, umela inteligencia, i big data a zaroven, aby minimalne v 90 % malych a
strednych organizacii dosiahla aspon zakladna, teda minimalna Uroven digitalizacie (Eurépska
komisia, 2023). Malé a stredné organizacie by v§ak pravdepodobne motivovalo najma znizenie
byrokracie pri ziadani o Uvery a dotacie, ¢i Cerpani fondov a rovnako aj vyhodnej$i danovy
systém, ktory by spocival v odpusteni niektorych dani, ¢i ich vyraznom znizeni. Odporuca sa,
aby sa vlastnici a riadiaci zamestnanci zucastnili seminarov a workshopov, ktoré organizuju
slovenské EDIH-y, &i organizacie, ktoré podporuju digitalizaciu organizacii, najma malych a
strednych, &im ziskaju vSetky potrebné informécie nielen o technolégiach (prvkoch Priemyslu
4.0), ale aj o moznostiach financovania takychto projektov.

Analyza a identifikacia personalnych procesov v organizacii

Aby bolo mozné implementovat prvky Priemyslu 4.0 je potrebné vykonat analyzu udajov,
procesov, aj finan¢nej situacie. Je nevyhnutné zistit, €i sa v organizacii zbieraju a analyzuju udaje, ktoré
su potrebné pre dosahovanie a zlepSovanie kli€ovych ukazovatelov vykonnosti. Rovnako vlastnici aj
riadiaci zamestnanci organizacii potrebuju poznat personalne procesy, do ktorych sa mozu
implementovat prvky Priemyslu 4.0 a ktoré je mozné prostrednictvom tychto technolégii zefektivnit a
zjednodusit. Zaroven je dolezité, aby poznali aj aktualnu finanénu situaciu organizacie, pretoze na
zaklade nej sa rozhoduju, aké formy financovania zvolia. Na zaklade tychto ¢innosti je potom mozné
zadefinovat ciel digitalizacie (teda zavedenia prvkov Priemyslu 4.0) a zaroven sa identifikuju aj mozné
hrozby (rizikd), ktoré je mozné spojit s tymto procesom. Navrh vyplyval aj z odporu€ani (tzv. best
practices) organizacii, ktoré sa venuju zavadzaniu prvkov Priemyslu 4.0 do inych organizacii — ide o
prvy krok, ktory je potrebné vykonat pri implementovani prvkov Priemyslu 4.0 do akéhokolvek procesu.

o Zber, analyza udajov a identifikacia personalnych procesov — Ide o délezité ¢innosti z toho
dovodu, Ze udaje su neocenitelnou sucastou kazdej organizacie a povazuju sa za hnaciu silu
celého procesu zavadzania prvkov Priemyslu 4.0. Je potrebné zistit, €i organizacia zbiera udaje,
ktoré su potrebné pre zlepSovanie klu€ovych ukazovatelov vykonnosti a je nutné zabezpecit,
aby boli tieto udaje efektivne spracuvané a aby boli dostato€ne zrozumitefné pre vlastnikov i
riadiacich zamestnancov. Kazdy z prvkov Priemyslu 4.0 spracuva a vyuZiva udaje, ktoré su
zozbierané v organizacii. Pre ich bezproblémovu implementaciu je preto potrebné, aby
technolégie spracovali relevantnymi Gdajmi v dostatoéhom mnozstve. Cim viac a
relevantnejSich dat organizacia zbiera a spracuva, tym kvalitnejSie su procesy riadenia,
planovania, kontrolovania i organizovania. Prostrednictvom identifikacie personalnych
procesov, ziska vlastnik aj riadiaci zamestnanci prehlad o tych personalnych procesoch, ktoré
sU v organizacii vykonavané a ktoré je mozné digitalizovat, teda v ktorych je mozné
implementovat prvky Priemyslu 4.0. Tato analyza poskytuje aj prehlad oblasti a Casti
personalnych procesov, ktoré je potrebné zlepsit, zefektivnit, pripadne zrychlit. Vdaka tymto
informaciam mézu vlastnici sledovat pokrok a monitorovat kfu€ové ukazovatele vykonnosti.

e Analyza finan¢nej situacie — Dolezitou sucastou tohto komplexného odporucania pre
organizacie je aj analyza finan€nej situacie organizacie, a to z toho dévodu, Ze ide o oblast, v
ktorej sa odrazi kazda zmena, Ci rozhodnutie vlastnika alebo riadiacich zamestnancov.
Finan€nu situaciu organizacie je mozné zhodnotit' prostrednictvom réznych ukazovatelov, ktoré
sa €lenia najma do dvoch skupin, a to ex-post (hodnotenie na zaklade minulych dat) a ex-ante
(predikovanie buducnosti). Jednotlivé ukazovatele, ktoré musia byt, samozrejme, spravne a
zrozumitelne odprezentované, aby im rozumel aj Clovek bez ekonomického vzdelania,
odzrkadluju ako sa organizacii dari a ¢i je mozné prvky Priemyslu 4.0 financovat
prostrednictvom vlastnych zdrojov, alebo sa musi vlastnik, ¢i riadiaci zamestnanci zamerat na
formy ziskania cudzich zdrojov financovania. Ked sa organizacia rozhodne, ze prvky Priemyslu
4.0 chce implementovat, je dblezité, aby mala vycleneny dostatok finanénych prostriedkov
nielen na nakup prvku Priemyslu 4.0, ale aj na jeho prevadzku, rozvoj a spravu (pripadné
aktualizacie, odstranenie poruch).

Zmeny v Struktiare LK

V dizertaCnej praci sa preukdzala vysokd dbleZitost vzdelavania zamestnancov pocas
Priemyslu 4.0. Zistili sme, Zze Priemysel 4.0 spbésobi zanik niektorych manuélnych, rutinnych a €asto
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opakujucich sa uloh a zaroven aj vznik novych doposial neexistujucich pracovnych miest. Potvrdzuje to
aj agentura SBA (2022c), ktora tvrdi, ze uroveh nahradenia fudskej pracovnej sily prvkami Priemyslu
4.0 je v Slovenskej republike az 62 % (takmer najviac v rdmci v8etkych &lenskych krajin OECD) —
problém najma pre mladych ludi bez praxe a nizko kvalifikovanych fudi. Aby sa zabezpecil dostatok
kvalifikovaného personalu pre organizacie, je nutné investovat jednak do [udského kapitalu
zamestnancov formou vzdelavania a jednak do fudského kapitalu ludi, ktori su na trhu prace — preto
vznikol aj koncept Vzdelavanie 4.0. Tento koncept predstavuje oblast, ktora sa v ramci vzdelavania
zameriava na personalizované vzdelavanie, adaptivne vzdelavanie, analyzu, timovu pracu, celozivotné
vzdelavanie, a to prostrednictvom kurzov, workshopov, e-learningu, ¢i demonstracnych platforiem
(Udvaros, Forman, 2023). V ramci tohto konceptu sa okrem makkych zruénosti (napr. komunikacné
zru€nosti, odolnost vodi stresu, flexibilita, schopnost' rieSit problémy) kladie déraz aj na emocné
zru€nosti (napr. sebamotivacia, empatia, adaptabilita, sebariadenie, kontrola vlastnych emdcii), &i
digitalne zru€nosti (monitoring a kontrola technoldgii, programovanie, praca s udajmi, projektové a
analytické zrucnosti). Jednotlivé analyzy zddrazriuju potrebu Citatelskej, finanCnej a ekonomickej
gramotnosti, pretoze vlastnici a riadiaci zamestnanci mavaju problém dostato¢ne pochopit informacie,
ktoré su sucastou roznych reportov. Potom dochadza k ich nejasnej interpretacii, ¢o ovplyviiuje
rozhodovaci, ¢i planovaci proces vlastnikov a riadiacich zamestnancov — napr. zaviest prvky Priemyslu
4.0 a ich formy financovania.

e Poskytnutie Skoleni a kurzov — Zavedenim prvkov Priemyslu 4.0 sa zvySuje potreba
disponovat vysokokvalifikovanym personalom. Preto sa riadiaci zamestnanci organizacii musia
snazit rozvijat’ ludsky kapital svojich zamestnancov, aby boli pripraveni na pracu s tymito
technoldgiami. Organizacia moze svojim zamestnancom poskytnut’ vzdelavanie v roznej forme,
¢i uz od interného Skolitela alebo od réznych externych poskytovatelov. V dizertaénej praci sme
analyzovali najvacsiu online vzdelavaciu agenturu AIHR, ktora je vhodna pre Skolenie viastnikov
a riadiacich zamestnancov, pretoze poskytuje Skolenia prave v oblasti prvkov Priemyslu 4.0,
ktoré byvaju implementované zvacSa do procesu manazmentu fudského kapitalu. Vlastnici a
riadiaci zamestnanci mézu vyuzit kurzy, ako napr. analytika fudi, digitalna transformacia HR,
kompenzacia a vyhody, diverzita a inkluzia, organizacny rozvoj, vzdelavanie a rozvoj, talent
manazment, strategické ziskavanie talentov, ChatGPT pre HR, digitalizacia vo vzdelavani,
programovanie v Exceli, R, Python (AIHR, 2024). Pre vykonnych zamestnancov mézZu vyuzit
niektord zo Skoliacich organizacii, ktoré pbésobia v réznych oblastiach — napr. IT, financie,
ekonomika, makké zrucnosti, emocné zruc¢nosti. Ich zoznam je uvedeny na webovej stranke
www.kurzy.sk (2024). Odporu€anie zvySi kvalifikaciu zamestnancov organizacii, ¢im sa
zabezpeci dostatok personalu pri implementovani prvkov Priemyslu 4.0 — vyrieSi sa otazka
personalneho zabezpecenia, ktora predstavovala jedno z najvacsich rizik pre organizacie.

o Zabezpecenie celozivotného vzdelavania — V ramci odporucania sme vyclenili potrebu
celozivotného vzdelavania ako samostatnu oblast, ktorej by sa mali organizacie venovat.
Podporu celozivotného vzdelavania zamestnancov zdéraziuje Pracovna skupina ET (2020),
ktora hovori o podpore formou formalneho (vzdelavanie ukonfené zvySenim kvalifikacie —
vysvedcCenie, diplom, certifikat, osvedCenie), neformalneho (vzdelavanie vykonavané
odbornikom bez ziskania dokladu o uUspeSnom absolvovani) a informalneho vzdelavania
(vzdelavanie formou kaZdodennych aktivit). Rovnako zdbOrazfuju, Ze nevenovanie sa
vzdelavaniu celozivotne, ale len narazovo, mdze zapri€init stagnaciu organizacie a zniZzenie jej
konkurencieschopnosti, pretoZze organizacia nebude mdéct implementovat technoldgie, ktoré
budu aktualnym trendom a ktoré by mohli procesy organizacie zjednodusit' a zefektivnit, a to
vSetko kvoli nedostatoénému vzdelaniu zamestnancov. Aby bolo mozné zaviest celoZivotné
vzdelavanie je potrebné, aby mala organizacia zavedené mechanizmy, ktorymi dokaze
predvidat potreby zamestnancov z hlfadiska zloziek fudského kapitalu (znalosti, zruénosti),
spravne nastaveny motivacny program vratane stimulov a motivov zZiadanych zo strany
zamestnancov, venovat sa v organizacii aj oblasti kariérneho poradenstva, spravne a otvorene
komunikovat planované zmeny a oCakavania od zamestnancov, v pravidelnom reportingu
uvadzat aj vysledky vzdelavania svojich zamestnancov. Odporu¢anie povedie k tomu, Ze
zamestnanci, ktori sa budu vzdelavat' cely Zivot, okrem toho, Ze zvySia svoju kvalifikaciu a
odbornost’ a roz$iria si svoje znalosti, m6Zu vdaka celoZivotnému vzdelavaniu ziskat' aj vy3si
prijem, bude ich mozZné lah8ie zamestnat, budu atraktivni pre zamestnavatelov, nebudu Zit' v
strese z prace, ¢im si zlepSia svoje duSevné zdravie. Organizacie prostrednictvom
celozivotného vzdelavania zamestnancov podporuju a zvySuju inovaény potencial celej
organizacie, zvySuju motivaciu svojich zamestnancov, €o prispieva k zvySeniu ukazovatelov,
akymi je produktivita, vykonnost, Ci ziskovost. VSetky tieto vyhody sa odzrkadlia aj na

32



konkurencieschopnosti Slovenska v globalnom prostredi, na hodnote hrubého doméaceho
produktu a prispeje to aj k zlepSeniu duSevného zdravia obyvatelov.

Motivacia vlastnikov aj riadiacich a vykonnych zamestnancov

Na proces implementéacie prvkov Priemyslu 4.0 vplyva aj proces motivovania vlastnikov, ale aj

riadiacich a vykonnych zamestnancov. Hlavnym motivom pre implementaciu prvkov Priemyslu 4.0 by
mal byt fakt, Ze vlastnik a riadiaci zamestnanci organizacie nechcu, aby organizacia stagnovala na
mieste a zaostavala tak za konkurenénymi organizaciami. Motivaciu zamestnancov je mozné zvysit’ aj
uplathovanim celozivotného vzdelavania, pretoze kazdodennu pracovnu rutinu zamestnancov narusi
vzdelavanie, ktorého sa zamestnanec zuc€astni, ¢im dochadza ku psychohygiene a podpore
sebavedomia zamestnancov a ich angazovanosti v organizacii (vzdelavanie méze byt vykonavané aj
formou zaucania sa od iného kolegu).

Zdoraznenie vyhod zo zavedenia prvkov Priemyslu 4.0 — Aby sa vlastnik a riadiaci
zamestnanci rozhodli, Ze chcu implementovat prvky Priemyslu 4.0, musia mat o tejto revoldcii
a jej prvkoch dostatok informacii. Podporit proces rozhodovania by mohlo byt aj zdéraznenie
vyhod vyplyvajucich z implementovania prvkov Priemyslu 4.0 pre organizacie. Fakt, ze déjde k
zrychleniu, zjednoduSeniu a zefektivneniu procesov, sa vlastnici a riadiaci zamestnanci
dozvedia aj prostrednictvom Skoleni, kde sa budu vzdelavat o Priemysle 4.0 a jeho prvkoch.
ZaujimavejSie pre nich by mohli byt konkrétne vyhody, ktoré deklaruju jednotlivé organizacie,
ktoré dané prvky uz zaviedli. Prostrednictvom analyz pripadovych $tudii sa zistilo, Ze prvky
Priemyslu 4.0 a ich integracia s informaénym systémom zvySuje spokojnost zamestnancov
(zvySenie spokojnosti z 5,1 bodu na 8,2 bodu z moznych 10), zabezpecCuje pokles miery
fluktuacie zamestnancov v organizacii (o0 37 az 63 % v zavislosti od typu organizacie), znizuje
naklady na fluktuaciu zamestnancov (o 65 az 68 %), zabezpecluje efektivnejSie ziskavanie
zamestnancov (91 % prijatych zamestnancov ostane pracovat v organizacii po dobu min. 5
rokov), zvySuje produktivitu organizacii (priblizne o 20 az 30 %), ale vedie aj k Uspore nakladov
(v pripade strednych organizacii ide o Usporu priblizne 20 000 eur rocne), &i k zrychleniu
procesov v ramci konceptu manazmentu ludského kapitalu/fudskych zdrojov (zo 75 min na 20
min) a k zvy8eniu zaujmu zamestnancov o vzdelavanie (o 30 az 37 %). Malé a stredné
organizacie mézu Cerpat’ inSpiraciu v ramci implementacie prvkov Priemyslu 4.0 nielen od
rovnako velkych organizacii, ale aj od velkych, ktoré &astokrat maju zavedené viaceré prvky,
takZe vyhody vnimaju komplexnejSie a vedia ich aj konkretizovat.

Vyuzivanie ulav zo strany statu — Motivatne m6zu na vlastnikov a riadiacich zamestnancov
pdsobit’ aj rozne ulavy zo strany Statu, preto je odporucané, aby boli takéto ufavy v organizacii
sledované, konzultované a vyuZivané. V ramci ulav méze ist o rézne zniZenie alebo odpustenie
dani, ¢i neplatenie DPH pri kipe technolégie. Existuje tzv. digitédlna dan, jej sadzby su upravené
tak, aby nou boli zatazené len nadnarodné giganty (organizacie), ktoré technolégie vyvijaju a
rocne maju trzby v ramci Statov Eurdpskej Unie vo vySke minimalne 750 miliénov eur. Cielom
dane je nastolenie spravodlivosti na trhu, aby neboli danami zatazené len malé a stredné
organizacie, ale aj nadnarodné organizacie, ktoré pbsobia celosvetovo. Ide o rozdielnu dan
oproti dani z digitalnych platforiem — dan, ktoru platia prevadzkovatelia tychto platforiem, ale
ovplyviuju aj predajcov na tychto platformach, pretoZe ide o formu prijmu, ktord musia priznat
v dafiovom priznani (Senesi, 2020). Na Slovensku maju organizacie, ktoré zavadzaju prvky
Priemyslu 4.0, od roku 2022 moZznost uplatnit si Ulavu z dane z prijmov pravnickych oséb, kedy
si zo zakladu dane mé2u odpogitat dariovy odpis prvku Priemyslu 4.0 a2 do vysky 55 % (Sustek,
2021). Tato forma danovej ufavy méZe motivovat najma tie malé a mensie stredné organizacie,
pretoZe ide o vyrazné zniZzenie zakladu dane, &iZze sa zniZi aj vy8ka dane z prijmov pravnickych
os6b, ktori musia organizacie zaplatit’.

Podpora sebavedomia zamestnancov — Vykonni zamestnanci sa podla prieskumov, ktoré
boli analyzované v ramci predvyskumu v dizerta&nej praci, obavaju zavedenia prvkov Priemyslu
4.0, pricom najvacsi problém uviedli v nedostato&nych digitalnych zru€nostiach. Obavaju sa, Ze
ich tieto technoldgie nahradia, a tym pridu o pracu, ¢im sa zhorsi ich finan¢na situacia a vyrazne
to ovplyvni ich kvalitu zZivota, ale aj ich rodin. Aby boli vykonni zamestnanci pozitivne naladeni
v ramci zavadzania prvkov Priemyslu 4.0, je nutné ich motivovat, podporovat a zvySovat ich
sebavedomie. Riadiaci zamestnanci by mali otvorene komunikovat o vplyve technoldgii na
procesy a pracovné miesta a zdérazhovat potrebu vykonnych zamestnancov v organizacii.
Okrem toho méze motivaéne posobit’ aj pridelenie pravomoci a zvySenie ich zaangaZovanosti
v organizacii, napr. vykonni zamestnanci mézu byt suastou rozhodovacieho procesu, mézu
prezentovat svoje napady a myslienky, ktoré budu vypoduté zo strany vedenia. Rovnako
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motivaCne mdze pbsobit aj vzdelavanie, a to najma vtedy, ak nie je prezentované ako nutnost
a povinnost. V opaénom pripade mu vykonni zamestnanci nebudu otvoreni a mézu sa zacat
pozerat’ po inom pracovnom mieste v inej organizacii. Preto je dblezité, aby sa kladol déraz na
vyhody, ktoré plynu zo zvySovania kvalifikacie zamestnancov a prehlbovania ich znalosti a
zru€nosti. Jednou z mozZnosti je aj vzdelavanie sa medzi zamestnancami navzajom, &im by sa
rozSirila oblast zodpovednosti jednotlivych zamestnancov, ale zaroveh by to pdsobilo na
ostatnych zamestnancov menej formalne, ¢ize by mohli byt viac motivovani vzdelavat sa.
Vhodnou motivaciou pri vzdelavani je aj jeho liberalizacia, v ramci ktorej sa kladie déraz na to,
€o chcu zamestnanci, pricom nie su nuteni do konkrétnych kurzov — organizacia im da na vyber
SirSiu $kalu kurzov, ktorych sa mézu zucastnit. Samozrejme, kurzy by zodpovedali potrebam
organizacie, aby sa splnil ciel, a to zvySit kvalifikaciu zamestnancov. V neposlednom rade je
mozné zamestnancov motivovat aj zvySenim prijmu, ku ktorému déjde v désledku zvySenia
kvalifikacie, v pripade verejnych organizacii bude zamestnanec preradeni do vy3Sej platovej
triedy. VSetky uvedené odporucania mézu viest k zvySeniu motivacie vykonnych zamestnancov,
ktori budu otvorenejSi voCi procesu zavedenia prvkov Priemyslu 4.0, ale aj voCi samotnym
technolégiam, s ktorymi budu pracovat, alebo s ktorymi pridu do styku.

Work-life balance — Casto sklofiovanym pojmom je vyhorenie zamestnancov. Dochadza k
nemu kvdli nedostatoCnej rovhovahe medzi pracovnym a sukromnym zivotom zamestnancov.
V pripade zavedenia prvkov Priemyslu 4.0 je mozné zvysit flexibilitu prace, kedy je
zamestnancom umoznena praca na dialku, teda zamestnanci mézu vyuzivat formu tzv. home
office, kedy svoju pracu vykonavaju mimo sidla organizacie. Vdaka prvkom Priemyslu 4.0 d6jde
aj k zrychleniu procesov (spominany proces ziskavania zamestnancov méze trvat 20 min
namiesto pdvodnych 75 min), i k eliminacii uloh, ktoré méze vykonat technoldégia namiesto
zamestnanca. ZlepS$i sa aj komunikacia v organizacii, ¢o prispeje k Uspore €asu pri riedeni
réznych situacii. Tieto odporu€ania prispeju k podpore rovnovahy medzi pracovnym i
sukromnym zivotom zamestnancov, ¢im sa zlepsi ich dusevné zdravie, praca budu vykonavat
s radostou, budu produktivnejsi aj efektivnejsi.

IT podpora

Dalsia zo skupin odporG¢ani sa zameriava na zabezpe&enie IT podpory, teda &innosti, ktoré

suvisia s IT oblastou. Ide najma o odporuc¢anie vytvorit odborny IT tim a zabezpedit kyberneticku
bezpecnost, pretoze to su kli€ové procesy v Case, kedy sa organizacia rozhoduje, ¢i implementuje
alebo neimplementuje prvky Priemyslu 4.0 a v &ase, kedy su uZ prvky Priemyslu 4.0 v organizacii
implementované.

Vytvorenie odborného IT timu - Takéto oddelenie/tim méze mat podporny hlas pri
rozhodovani vlastnikov a riadiacich zamestnancov o tom, &i organizacia ma, alebo nema
zaviest prvky Priemyslu 4.0 do svojich procesov. Vlastnici a riadiaci zamestnanci by si mali
nechat poradit od tychto zamestnancov, pretoze prave oni su tymi, ktori mdézu podporit
inovaény potencial organizacie, a to poskytnutim rieSeni (technologickych) na zadefinované
problémy. Zamestnanci (v malych organizaciach len jeden zamestnanec) IT oddelenia mézu
byt napomocni aj pri samotnej implementacii prvkov Priemyslu 4.0, lebo maju prehlad o tom,
ktoré procesy v organizacii su uz podporené technolégiou a ako funguju — zabezpecia
kompatibilitu su€asnych systémov v organizacii s implementovanymi prvkami Priemyslu 4.0.
Okrem toho tento tim bude v organizacii poskytovat technicku a technologickd podporu
zamestnancom v pripade, ked urobia chybu, alebo nastane nejaka technicka chyba, ktoru
zamestnanci nebudu vediet sami odstranit. Rovnako méZu vykonavat Skolenie v oblasti
kybernetickej bezpeénosti pre ostatnych zamestnancov, aby sa prediSlo strate, & odcudzeniu
citlivych alebo osobnych udajov.

Zabezpecenie kybernetickej bezpeénosti — Vlastnici a riadiaci zamestnanci organizacii sa v
pripade Priemyslu 4.0 a zavedenia jeho prvkov do procesov obavaju kybernetickych utokov —
straty, znienia alebo zneuZitia citlivych, ¢i dévernych udajov. V rdmci pripadovych Studii sme
zistili, ze cloud computing je najviac vyuzivanym prvkom Priemyslu 4.0 v organizaciach. Kedze
zjednoduSene povedané ide o ukladanie Udajov a celych databaz v online priestore, je dblezité
dbat na to, aby nedoslo k ich strate, ¢i neopravnenému odcudzeniu. Zabezpecit kyberneticku
bezpelnost a zvysit jej urover mdze organizacia prostrednictvom pravidelnych skoleni, vdaka
ktorym budu vSetci zamestnanci organizacie dostato¢ne informovani o tom, ako sa maju
spravat a ako maju konat v online priestore tak, aby neohrozili chod organizécie.
Prostrednictvom Skoleni sa zamestnanci okrem iného dozvedia aj sposob, ako si vytvorit’ silné
heslo, nielen v pracovnych a sukromnych uétoch, ale aj pri prihlasovani do jednotlivych
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systémov. Organizacia mdze zvysit kybernetickil bezpecnost' aj prostrednictvom zabezpecenia
Wi-Fi siete, napr. prostrednictvom silného hesla, nastavenia Sifrovania na typ WPAS3, ¢i zakazat
tzv. technolégiu UPnP (Plug and Play) a vzdialenu spravu (Zliechovsky, 2023). Okrem toho je
potrebné, aby sa v organizacii, ale aj mimo nej (pri praci formou home office) pouzivali brany
firewall a antivirusovy program. Oba tieto komponenty brania vstupu neopravnenych uzivatelov
do systémov a sieti organizacie. V neposlednom rade je potrebné obmedzit pristup k citlivym a
osobnym udajom teda, aby k nim mali pristup len nevyhnutni zamestnanci, ktori budu pouceni,
vySkoleni a zaviazu sa mlcanlivostou. Kyberneticki bezpeCnost zvySuju aj pravidelné
aktualizacie systémov, ktoré su v organizaciach pouzivané. Tieto aktualizacie mézu obsahovat
aj opravy konkrétnych chyb v ramci kybernetickej bezpecnosti, preto je dolezité ich pravidelne
inStalovat. V neposlednom rade ide aj o zalohovanie udajov organizacie, pretoze ak by doslo
ku kybernetickému utoku, udaje organizacie by mohli byt obnovené prave z tejto zalohy.

Oblast’ reportovania

Poslednou skupinou odporucani je oblast reportovania, ktorej sucastou je pravidelné
reportovanie a vyuzivanie normy ISO 30414:2018 (nahradena ISO/AWI 30414). Reportovanie v oblasti
manazmentu ludského kapitalu je dblezité aj z toho hfadiska, ze sme v dizertacnej praci zistili, ze sa mu
venuje mala ¢ast organizacii na Slovensku. Pritom reporty z oblasti MLK napomahaju organizacii pri
identifikacii potrieb a zaujmov zamestnancov, zlepSuju proces ziskavania zamestnancov, zvysuju
atraktivnost organizacie medzi potencialnymi zamestnancami (uchadzacmi o zamestnanie), prispievaju
k zlepSeniu orientacie a adaptacie zamestnancov v organizacii a v neposlednom rade podporuju proces
rozhodovania zalozeného na déatach.

e Pravidelné vydavanie reportov — Reporty vydavané organizaciami by sa okrem zakladnych
financnych informacii (zvy&ajne obsiahnuté v uctovnych zavierkach a vyro€nych spravach) mali
zameriavat aj na oblast LK, v ramci ktorého by sa sledovala Struktura zamestnancov, fluktuacia
a naklady na fu, formy investovania do LK, ¢i spdsoby merania LK a aj konkrétne metriky. Prave
reporty napomahaju pri monitorovani vykonnosti nielen celej organizacie, ale aj jednotlivcov a
prostrednictvom nich dochadza ku rozhodovaniu zalozenom na datach — rozhodovanie o
ziskavani, odmenovani, vzdeldvani a rozvoji zamestnancov. Podporuju aj proces planovania
zamestnancov a predikovania ich potrieb, hodnét, &i faktorov, ktoré ich motivuju pri praci. Okrem
toho sa vdaka pravidelnym reportom zlepSuje komunikacia v organizacii medzi riadiacimi a
vykonnymi zamestnancami, ale aj medzi organizaciou a zainteresovanymi stranami. Z toho
dovodu je mozné tvrdit, Ze pravidelné reportovanie prispieva ku ziskaniu a udrzaniu talentov a
vysokokvalifikovaného personalu, ktory je potrebny najma v ¢ase, kedy sa organizacia rozhodla
implementovat prvky priemyslu 4.0.

e Vyuzivanie ISO 30414:2018 - Kazda organizacia mbzZze v ramci reportovania oblasti
manazmentu ludského kapitalu vyuzit ISO normu 30414 z roku 2018 a ISO/AWI 30414 (norma
nahradzajuca poévodnu ISO normu), ktoré sa zameriavaju na vnutorné aj vonkajsie reportovanie.
Jednym z giastkovych cielov organizacii by malo byt udrzanie si kvalifikovaného personalu,
ktory je potrebny v €ase Priemyslu 4.0. Pomocou Standardizovaného reportovania v oblasti MLK
je mozné porovnavat reporty organizacie s inymi organizaciami, ktoré reportuju prostrednictvom
rovnakej ISO normy. TaktieZ sa zlepSuje chapanie vynosov (finanénych aj nefinanénych), ktoré
organizaciam plynu z investovania do LK. Medzi z&kladné oblasti, ktoré norma v ramci MLK
upravuje, sa zaraduje dodrziavanie predpisov a etického spravania sa, oblast nakladov,
rozmanitost zamestnancov, kultira a hodnoty, produktivita, proces ziskavania a orientacie
zamestnancov a ich fluktuacia, Struktura LK, &i dostupnost poZadovanej vysokokvalifikovanej
pracovnej sily (1ISO, 2018). Ak organizacie budu reportovat na zaklade normy 1ISO 30414:2018
mdzu zvysit svoju vykonnost i konkurencieschopnost na trhu a stat sa atraktivnejSim
zamestnavatelom z pohladu zamestnancov.

Uspesna implementacia navrhovanych opatreni méze pomdct organizaciam jednoduchsie a
efektivnejSie zaviest prvky Priemyslu 4.0 do procesu MUK, &im sa zvysi efektivnost vyuzivania LK v
organizaciach, zvysi sa aj konkurencieschopnost organizacii, ich vykonnost a tvorba ich hodnoty na
trhu. Medzi mozny ekonomicky prinos navrhovaného suboru odporucani, ktoré boli navrhnuté a
popisané vysSie, sa zaraduje:

¢ vykonanie dokladnej analyzy finanénej situacie organizacie (najma analyzy ex-post a ex-ante),
ktora je potrebna aj pri inych procesoch (napr. Ziadost o uver, dotaciu, €i eurofondy), nielen pri
implementovani prvkov Priemyslu 4.0,

35



e zniZenie prevadzkovych (nepriamych) ndkladov organizacie, aj napriek moznym vySSim
pociatoénym nakladom (v zavislosti od vyuzitia dotécii a fondov),

e zniZzenie administrativneho a Casového zatazenia zamestnancov, o okrem zvySenia ich
produktivity a zniZenia nakladov organizacie, prispieva aj k zvySeniu kvality prace a spokojnosti
zamestnancov, ¢im sa zvysi ich zaangazovanost aj lojalnost,

e znizenie nakladov suvisiacich s fluktuaciou, ktoru je mozné vypocitat ako (naklady na ziskanie
+ naklady na adaptaciu, orientaciu a zaSkolenie + strata produktivity)*poCet odidenych
zamestnancov, zjednoduSene je ich mozné stanovit ako rozdiel 6 a 9 mesacnej mzdy
prisluchajucej zamestnancovi na danom pracovnom mieste,

e zvySenie urovne LK zamestnancov (teda nehmotného bohatstva organizacie), a to najma
prostrednictvom investovania formou vzdelavania — hodnota LK v organizacii je tazko
meratelna a Castokrat poskytuje len priblizny odhad jeho hodnoty. Navratnost investicie do LK
mdzu organizacie pocitat prostrednictvom najviac vyuzivaného spbsobu, a to ROI (return on
investment), kde sa da do pomeru zisk organizacie za dané uctovné obdobie po zdaneni a
hodnotou celkovych investicii do LK,

o efektivnejSie identifikovanie kfu€ovych ukazovatelov vykonnosti (KPI) organizacie, ku ktorému
dochadza vdaka pouzivaniu prvkov Priemyslu 4.0 a pravidelnému a Uplnému reportovaniu,
prostrednictvom ktorych sa ziskavaju vSetky potrebné data, ktoré umoziuju stanovenie a
meranie jednotlivych ukazovatelov,

e zvySenie produktivity (vystup/vstup), ktora sa vypocita ako podiel pridanej hodnoty (bez hodnoty
odpisov) a zamestnanci (poCet odpracovanych hodin, vySka osobnych nakladov),

e zvySenie vykonnosti a konkurencieschopnosti organizacie, priCom vykonnost organizacie je
mozné vypocitat aj prostrednictvom analyzy finanény situacie (ukazovatele EBIT, pridana
hodnota, celkové trzby, produktivita prace), ¢i metdédou balanced scorecard, ktora pozostava zo
Styroch zakladnych perspektiv (finanénda, zakaznicka, interné procesy, u€enie sa a rast).

Odporucania pre organizacie na Slovensku sme konkretizovali v navrhnutom kontrolnom
zozname otazok o implementacii prvkov Priemyslu 4.0 v ramci realizacie MLK (Priloha B).
Navrhnuty kontrolny zoznam otdzok méZe manazérov pre ludské zdroje naviest k zamysleniu a
uvedomeniu si toho, &i a ako sa zaoberaju v ich organizacii prvkami a procesom MLK a ¢&i v ramci neho
implementuju prvky Priemyslu 4.0, ¢o by viedlo k vy$Sej vykonnosti a konkurencieschopnosti ich
organizacii. Tento navrhnuty kontrolny zoznam otazok sme vyuzili aj pri naslednom overeni navrhnutého
vysledného modelu.

Zistili sme, ze na Slovensku implementuju prvky Priemyslu 4.0 v oblasti MLK vsSetky typy
organizacii bez ohladu na ich velkost. Vzhfadom na to, Ze najva¢simi zamestnavatelmi a tvorcami HDP
su na Slovensku malé a stredné organizacie, je nevyhnutné zamerat pozornost prave na tuto velkostnu
kategdriu organizacii.

3.9 OVERENIE NAVRHOVANEHO RIESENIA SKUMANEJ PROBLEMATIKY

Spravnost, ale aj realnost aplikovania navrhnutého vysledného modelu rieSiaceho problematiku
implementovania prvkov Priemyslu 4.0 (a informaéného systému pre MLK) do procesu MLK bola
overena prostrednictvom recenznych konani €lankov v ¢asopisoch a konferenénych zbornikov, pri¢om
overenie bolo podporené aj rozhovormi s riadiacimi zamestnancami troch organizacii, ktoré sa spadaju
do velkostnej kategérie mala a stredna organizédcia a v ramci oblasti pdsobenia iSlo o organizacie
patriace medzi organizacie poskytujuce sluzby a vyrobnu organizaciu.

Struktura overenia

Overenie sa realizovalo prostrednictvom rozhovorov, ktoré mali polo$truktirovanu formu (otvorené
aj uzatvorené otazky). Pripraveny dokument pozostaval z/zo:

e Uvodného predstavenia témy a ciela dizertacnej prace,
e zadefinovania zakladného pojmového aparatu,

e navrhu vysledného modelu a submodelu implementacie a ich struéného opisu — preskumanie
modelov a navrhov odporucani,

e navrhu suboru odporucani, ktoré maju organizaciam na Slovensku pomdct s procesom
zavedenia prvkov Priemyslu 4.0 do procesu MLK,
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e zodpovedania vopred pripravenych otazok z kontrolného zoznamu — otazky boli kladené z
dovodu zabezpecenia ziskania odpovedi nevyhnutnych pre validaciu vysledného modelu a
suboru odporucani.

Priebeh overenia

Uskutocnili sa tri rozhovory v troch réznych organizaciach (oblast zamerania: automobilovy
priemysel, IT sluzby, IT sluzby a online marketing), ktorych G¢astnikmi boli zamestnanci personalneho
oddelenia na poziciach HR business partner, HR riadiaci zamestnanec a HR specialist. Rozhovory sa
uskutocnili v termine od 28. marca 2024 do 10. aprila 2024. Po konzultacii s odbornikmi z organizacii
boli dva rozhovory realizované elektronickou formou a jeden osobne.

Zhrnutie poznatkov z rozhovorov

VSetci osloveni odbornici z praxe porozumeli navrhovanym modelom, ktoré boli podla nich
dostatoCne jasné a zrozumitelné. Potvrdili, Ze navrhovany submodel implementacie informaéného
systému pre MLK je mozné vyuzit' aj v ramci implementacie jednotlivych prvkov Priemyslu 4.0. Vyzdvihli
aj struény slovny popis modelov, prostrednictvom ktorého sa utvrdili, €o sa mysli pod jednotlivymi
pojmami, ale aj to, aké personalne ¢innosti suU spojené s jednotlivymi fazami konceptu MLK. Pozitivhe
hodnotili aj subor kontrolnych otazok, ktoré dokazu riadiacich zamestnancov organizacii pripravit na
proces implementovania prvkov Priemyslu 4.0 a preverit ich znalosti o organizacii, ktoré su nevyhnutné
pre spravny a efektivny proces zavedenia prvkov Priemyslu 4.0.

3.10 PRINOSY DIZERTACNEJ PRACE

V ramci dizertaCnej prace, ktorej cielom bolo navrhnut model implementacie prvkov Priemyslu
4.0 do realizacie procesu manazmentu fudského kapitalu a k nemu zodpovedajuci subor odporucani
smerom k zvySeniu vykonnosti a konkurencieschopnosti podnikov na trhu, boli identifikované prinosy
pre vedu, prinosy plynuce pre prax a prinosy pre riadenie ludského kapitalu a fudskych zdrojov.

Prinosy pre vedu

Medzi najdblezitejSie a najvacsie prinosy pre vedu je mozné zaradit systemizaciu a
rozsSirenie teoretickych poznatkov z oblasti Priemyslu 4.0 v prieniku s procesom manazmentu
Ffudského kapitalu (MLK). A to z dbvodu, Zze v dizertatnej praci sa spracuva velké mnozstvo
sekundarnych zdrojov (608), ktoré pozostavaju najmd z ¢&lankov a konferenénych prispevkov
recenzovanych vo vedeckej databaze Web of Science, ale aj z oficidlnych dokumentov Eurdpskej Unie
a Slovenska, Statistickych udajov, ale aj inych verejnosti dostupnych zdrojov. Spracuvané zdroje
potvrdili déleZitost Priemyslu 4.0 a jeho prvkov pre jednotlivé krajiny, &i organizacie a procesy v nich,
akym je aj proces manazmentu fudského kapitalu. Medzi d'alSie prinosy pre vedu je mozné zaradit:

e spracovany postup aplikdcie konkrétnych vedeckych metdéd vratane Statistickej analyzy
(Cronbachova alfa, Leveneov test, Kolmogorovov-Smirnovov test, Chi kvadrat test a
neparametrické testy: Mann-Whitneyho test, Kruskalov-Wallisov test) pri skimani oblasti
Priemyslu 4.0 a konceptu MLK,

¢ identifikované prvky Priemyslu 4.0, ktoré su v procese MLK organizaciami vyuzivané najviac,

e vzajomné prepojenie procesu manazmentu ludského kapitalu (MLK) s manazmentom fudskych
zdrojov (MLZ), ktoré bolo spracované aj formou obrazku,

o formulaciu novych zisteni na zaklade ziskanych poznatkov z jednotlivych kapitol dizertagne;j
prace, ktoré su zhrnuté v zaveroch jednotlivych kapitol a v navrhu vysledného modelu,

¢ tvorbu teoretickych podkladov pre riadiacich zamestnancov organizacii uréenych na zvysenie
informovanosti o Priemysle 4.0 v prieniku s MLK a vplyvmi na organizaciu,

e zoskupenie, analyzu a interpretovanie jednotlivych zisteni ziskanych z analyzy situacie v
organizaciach na Slovensku (dotaznikovy prieskum),

e navrh vysledného modelu implementacie prvkov Priemyslu 4.0 do realizacie procesu MLK na
zaklade ziskanych poznatkov a modelu implementacie informaéného systému pre MLK ako
vychodiska pre jednoduchS$ie zavedenie prvkov Priemyslu 4.0 do organizéacie, ktoré by mali
zabezpetit zvySenie vykonnosti a konkurencieschopnosti organizacii na Slovensku,

e tvorbu a rozpracovanie navrhu modelu implementacie prvkov Priemyslu 4.0 do realizacie
procesu MLK zameraného na zvySenie vykonnosti a konkurencieschopnosti organizacii.
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Za prinos pre vedu je mozné povazovat aj fakt, Zze dizertaCna praca logicky nadvazuje na
predchadzajlcu dizertaénl pracu, ktoréa bola realizovana na Fakulte riadenia a informatiky na Zilinskej
univerzite v Ziline. Ide o dizertaénu pracu ,Navrh modelu posudzovania efektivnosti ludského kapitélu
pre zvySovanie vykonnosti a konkurencieschopnosti podnikov na trhu” (autor: Ing. Martin Miciak).

Prinosy pre prax

Druhou skupinou prinosov dizertaénej prace su prinosy pre prax, medzi ktoré sme zaradili
najma vytvorenie a spracovanie podkladov nevyhnutnych pre navrhnutie vysledného modelu
implementacie prvkov Priemyslu 4.0 do realizacie procesu manazmentu Fudského kapitalu, ktory
je mozno aplikovat’ v praxi a v ramci ktorého sme identifikovali organizaciami najviac vyuzivané prvky
ako cloud, Big Data, virtualna a rozSirena realita, umela inteligencia, chatbot, socialne média, blockchain
a business intelligence. Dal$ie prinosy pre prax spoé&ivaji v:

o identifikacii konkrétnych vyhod, ktoré plynu organizaciam zo zavedenia prvkov Priemyslu 4.0 do
procesu manazmentu ludského kapitalu,

¢ identifikacii konkrétnych hrozieb, ktoré by mohli branit ispesnej implementacii prvkov Priemyslu
4.0,

e vyuziti modelu procesu vzdelavania a rozvoja zamestnancov podlfa normy ISO 30422:2022,
ktora poskytuje Standardizovany postup a pristup k tejto problematike,

¢ spracovani niekolkych noriem ISO (ISO 30405:2023, 1ISO30434:2023, ISO 30435:2023, ISO/TC
30437:2023, 1SO 30414:2018, ISO/AWI 30414), ktoré upravuju proces manazmentu ludského
kapitalu ako celku alebo sa zameriavaju na jeho jednotlivé fazy,

e navrhnuti suboru odporucani, ktoré by mali pombct UspesSnej implementacii navrhovaného
vysledného modelu do praxe,

e zvySeni efektivnosti personalnych procesov, vykonnosti organizacie, konkurencieschopnosti
organizacie na trhu.

Vzhladom na ziskané vysledky z realizacie dizertaCnej prace je potrebné, aby organizacie
venovali pozornost konceptu Priemyslu 4.0, ktory sa spaja s konceptom Vzdelavanie 4.0, pretoZe ide o
velmi délezitu oblast, ktora ovplyviuje celkovu vykonnost organizacie a jej konkurencieschopnost.

Prinosy pre riadenie 'udského kapitalu a l'udskych zdrojov

Poslednou skupinou identifikovanych prinosov su prinosy pre riadenie Ff'udského kapitalu
(LK) a ludskych zdrojov (LZ). Medzi jeden z najvacSich prinosov pre tuto oblast zaradujeme
zhromazdenie a spracovanie poznatkov z oblasti manazmentu Fudského kapitalu v prepojeni s
Priemyslom 4.0 a jeho prvkami. DoSlo teda k prepojeniu dvoch velmi délezitych oblasti pre kazdy typ
organizacii — technologicka oblast a personalna oblast. Skupina prinosov pre riadenie LK a LZ bola
rozSirena o d’alSie prinosy, medzi ktoré zaradujeme:

¢ identifikovanie kli&ovych kompetencii zamestnancov v ¢ase Priemyslu 4.0,

¢ identifikovanie krokov v procesoch manazmentu ludského kapitalu a manazmentu fudskych
zdrojov, v ktorych je mozné vyuzit prvky Priemyslu 4.0,

¢ uvedenie konkrétnych prikladov vyuzitia prvkov Priemyslu 4.0 v procese MLK,

e spracovanie modelu vzdelavania a rozvoja zamestnancov podla Standardizovanych postupov
a odporucani v norme ISO 30422:2022,

e poukazanie na délezZitost reportovania ako jednej z f4z MLK podla normy ISO 30414:2018, ktoru
neskor nahradza norma ISO/AWI 30414.

Okrem toho implementovanim navrhovaného vysledného modelu dizertaénej prace a
aplikovanim navrhovanych odporu€ani déjde v organizacidch ku personalizovanému pristup k
zamestnancom, teda riadiaci zamestnanci budu vediet presne identifikovat' a predvidat potreby, zaujmy
a hodnoty zamestnancov, ¢im dbjde k zlepSeniu spokojnosti zamestnancov a k zvySeniu ich lojalnosti
voéi organizacii. Tym padom sa zabezpedi aj ich udrzanie (zotrvanie v organizacii), teda organizacia
nebude musiet vynakladat' finan&né prostriedky na ziskanie novych nezau€enych zamestnancov, &im
sa zvySi vykonnost a konkurencieschopnost’ organizacie na trhu.
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ZAVER

S nastupom Stvrtej priemyselnej revolucie (Priemysel 4.0) sU organizacie vystavené novym
technologickym trendom, medzi ktoré je mozné zaradit robotizaciu, umelu inteligenciu, virtualnu realitu,
Big Data, ¢i Cloud Computing. Vdaka implementovaniu tychto technolégii mézu organizacie zefektivnit
svoje procesy vo vSetkych svojich oblastiach, akymi je vyroba, predaj, personalistika, financie, i
marketing. Prave preto dizertacna praca poukazuje na dolezitost a aktualnost problematiky digitalizacie
a implementacie prvkov Priemyslu 4.0 do personalnych procesov. Nové digitadlne technolégie budu
nadpomocné organizaciam pri lepSom reagovani na poZiadavky zakaznikov, ale aj na vyzvy konkurencie.
Organizaciam mozu priniest vela pozitiv, ako napr. urychlenie procesov, zjednodusSenie prace, znizenie
pracovnej zataze zamestnancov, zvySenie produktivity prace, &i znizenie administrativy. AvSak, pre
organizacie moézu predstavovat aj negativa v podobe vyssSich finanénych vydavkov, prepustania, Ci
nutnych Skoleni pre zamestnancov.

V prvej kapitole sme sa venovali analyze, komparacii a syntéze nazorov autorov na oblast
manazmentu fudského kapitalu a Priemyslu 4.0. Zistili sme, Ze Priemysel 4.0 prinesu so sebou prinesie
velké zmeny najma na trhu prace. Dévodom budu nové digitalne technoldgie, na obsluhu ktorych je
potrebné disponovat’ urcitymi digitalnymi znalostami a zruénostami, ktoré predstavuju zakladné zlozky
LK a kfu€ové znalosti pre Priemysel 4.0. Zistilo sa, Ze technolégie na jednej strane organizaciam
pomézu eliminovat pracovné Urazy na pracovisku, tym ze dojde k substiticii LK technoldgiami pri
nebezpelnych pracovnych poziciach, ale na druhej strane zaniknu rutinné a stereotypné prace, ktoré
doposial vykonavali zamestnanci s niz8im vzdelanim. Pre takychto zamestnancov je rekvalifikacia
moznostou ako nestratit pracu. Nou ziskaju potrebné znalosti a zruénosti, takze budi méct byt
preradeni na inu pracovnu poziciu ako doteraz vykonavali.

V druhej kapitole sme stanovili metodologicky postup, ktorym sme sa riadili pri vypracovavani
dizertanej prace. Kapitola obsahuje stanoveny problém, predmet a ciel dizertatnej prace, ktorym bolo
navrhnut model implementacie prvkov Priemyslu 4.0 do realizacie procesu manazmentu ludského
kapitalu a k nemu zodpovedajuci subor odporu¢ani smerom Kk zvySeniu vykonnosti a
konkurencieschopnosti podnikov na trhu. Na zaklade ziskanych poznatkov z teoretickej Casti sme
navrhli aj vyskumné otazky a vyskumné hypotézy spolu s identifikatormi potrebnymi pre ich overenie.
Hypotézy napomohli k vylepSeniu navrhnutého vychodiskového modelu, ktory bol prepracovany do
finalnej podoby (vysledny model).

V tretej kapitole sme uviedli vysledky vyskumu v dizertaénej praci. Aktualnost témy dizertacne;j
prace nam potvrdil aj index DESI (pilotna studia), prostrednictvom ktorého sa zistilo, Zze v kazdom
sledovanom roku sa hodnoty Slovenska pohybuju nizko, a tak sa umiestnilo vZdy na konci rebricka.
Zistili sme aj, Ze Slovenska republika doposial v oblasti digitalnych zru€nosti a znalosti zaostava za
zvySkom eurdpskych krajin. Dynamické prostredie vSak nuti Slovensko, aby zaalo podnikat urcité
kroky. Tie su v3ak zatial minimalne. Nepomohla tomu ani kriza suvisiaca s Covid-19, ¢i vojensky konflikt
na Ukrajine, alebo nepokoje v Cervenom mori. Vlada sa zameriava na pre fu podstatnejSie problémy
a podporu implementovania digitalnych technoldgii (prvkov Priemyslu 4.0) v sukromnom, €i verejnom
sektore odsuva do Uzadia.

V dizertaCnej praci sa prostrednictvom obsahovo zameranych $tudii a vyskumnych stadii
preukazal rozdielny pohfad na digitalnu gramotnost medzi vychodnymi a zapadnymi krajinami. Podla
studii prave zapadné krajiny, ako napriklad Nemecko, Rakusko a Spojené Staty americké maju vyssiu
uroven digitalizacie. Tieto krajiny povazuju implementovanie digitalnych technoloégii za prostriedok
zvySenia prijmov. Vychodné krajiny od nej o€akavaju skor zniZzenie nakladov tym, Ze sa odstrania
zbyto&né administrativne procesy a zefektivnia sa procesy nielen v organizaciach, ale aj na uradoch.

Analyzované dotaznikové prieskumy zdruZzenia SAAPM zrokov 2020/2021 a 2021/2022
preukazali, Ze malé a stredné organizacie na Slovensku kladli v ramci hodnét doéraz na najdéleZitejSie
hodnoty pre uUspedny proces implementovania digitalnych technolégii (prvkov Priemyslu 4.0), ato
otvorenu komunikaciu, vzajomnu doveru a spolupracu, €o potvrdilo nade zistenia z teoretickej €asti. Pri
kompetenciach riadiacich zamestnancov bolo zarazajuce, ze organizacie nevyzadovali disponovanie
projektovymi, €i IT zruénostami. Pri vykonnych zamestnancoch sa v roku 2021/2022 hodnoty
disponovania IT a makkymi zru¢nostami oproti roku 2020/2021 zvysili. Zamestnanci boli v MSP na
Slovensku v rokoch 2020/2021 a 2021/2022 motivovani najma skupinou finanénych motivacnych
faktorov. Kariérne motivaéné faktory, ktoré zahffaju okrem iného aj vzdelavanie zamestnancov, boli
najmenej vyuzivanou skupinou motivaénych faktorov. Pozitivne bolo mozné hodnotit’ aj postoj MSP vo i
zamestnancom, kedy ich organizacie vnimali ako nehmotné bohatstvo. Medzi rokmi 2020/2021
a 2021/2022 sa zvysili aj hodnoty, ktoré hovorili o zavedeni a vyuzivani konceptu MLK. V oblasti
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Priemyslu 4.0 sme zistili, ze MSP na Slovensku vyuZzivaju hlavne digitalizdciu v oblasti GDPR
a organizacie kladu déraz aj na informacny systém pre MLK, ktory je povazovany za zaklad uspesne;j
implementacie digitalnych technoldgii do procesov organizacie.

V ramci analyzy pripadovych S&tudii sme zistili, Ze organizacie vyuzivaju rdzne digitalne
technoldgie, Cize prvky Priemyslu 4.0, v procese MLK. V praxi organizécie aplikovali najma informaény
systém pre MLK, socialne média, virtualnu a rozSirenu realitu, chatbot a cloud computing. Technolégie
boli vyuzité v ramci celého sedem krokového procesu MLK a najma v ramci troch korkov — identifikacie
klu€ovych zruénosti a znalosti pre dosahovanie KPI; analyza, vyhodnotenie a kvantifikacia dopadov na
vykonnost; prijatie napravnych opatreni na zvySenie efektivnosti LK a ich vyhodnotenie. Medzi vyhody,
ktoré organizaciam plynu z implementacie prvkov Priemyslu 4.0, je mozné zaradit’ zniZzenie Casovej
a administrativnej zataze zamestnancov personalneho oddelenia, zefektivnenie personalnych
procesov, znizenie nakladov (napr. fluktuaénych), ¢i najdenie vhodnych uchadzadov o zamestnanie,
ktori disponuju pozadovanymi znalostami a zru€¢nostami. VSetky tieto vyhody sa premietnu vo zvySeni
vykonnosti a konkurencieschopnosti organizacie a zlep&eni jej finanCnej situacie.

Stanovenymi vyskumnymi hypotézami sme dospeli k zaverom, ze organizacie na Slovensku
digitalizuju proces MLK a iné procesy bez ohladu na ich velkost, odvetvenie p&sobenia, ¢i prevladajuce
vlastnictvo. Preukazal sa aj vplyv kultiry a stanovenych hodnét v organizacii (najma otvorenej
komunikacie) na UspesSnost procesu implementovania digitalnych technolégii. Rovnako sme zistili, ze
informacny systém pre MLK, ako zaklad pre zavedenie prvkov Priemyslu 4.0, prispieva k zvySeniu
konkurencieschopnosti a vykonnosti a zlepSeniu finanénej situacie organizacie. Potvrdil sa aj fakt, ze
organizacie pri ziskavani zamestnancov dbaju jednak na IT zru€nosti a znalosti, ktoré su nevyhnutné
v Case Priemyslu 4.0, a jednak na skupinu makkych zru€nosti (komunikacia, empatia, spolupraca, praca
v time, flexibilita, rieSenie problémov, kritické myslenie, atd.), ktoré odliSuju ¢loveka od technolégie,
vdaka omu nemdze dbjst k uplnej substiticii Cloveka technoldgiou.

Poznatky zo vSetkych Casti dizertacnej prace (teoreticka Cast, pilotna Studia, predvyskum,
analyza SAAPM dotaznikov, pripadové Studie, overenie vyskumnych hypotéz) vyustili do navrhu
finalneho modelu implementacie prvkov Priemyslu 4.0 do procesu MLK. V ramci finalneho modelu boli
detailne rozpracované aj dva procesy, a to proces implementacie informacného systému pre MLK do
realizacie procesu MLK, ktory predstavuje vychodisko pre proces digitalizacie, a proces vzdelavania
zamestnancov. Navrh modelu bol overeny v ramci recenznych konani v ¢asopisoch a konferenénych
zbornikov a aj dodatoénym rozhovorom s riadiacim zamestnancom IT organizacie.

Zaver dizertatnej prace sa venuje identifikovaniu prinosov dizertaénej prace, ktoré sme rozdelili
na dve Casti, a to prinosy pre prax a prinosy pre vedu. Vzhfadom na poznatky ziskané poc€as pisania
dizertaCnej prace, za najvacsi prinos povazujeme systemizaciu a rozSirenie teoretickych poznatkov
z oblasti Priemyslu 4.0 v prieniku s procesom MLK.
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