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Abstrakt 

ŠTAFFENOVÁ, Nikola: Implementácia prvkov Industry 4.0 v procese manažmentu ľudského kapitálu. 
[Dizertačná práca] / Ing. Nikola Štaffenová. – Žilinská univerzita v Žiline. Fakulta riadenia a informatiky; 
Katedra makro a mikroekonomiky. – Vedúci práce: doc. Ing. Emese Tokarčíková, PhD. Stupeň odbornej 
kvalifikácie: doktor filozofie („philosophiae doctor“, v skratke „PhD.“) v odbore ekonómia a manažment. 
Žilina: FRI UNIZA, 2024 – 290 s. 

Práca prezentuje výsledky výskumu, ktorý sa týka prepojenia Priemyslu 4.0 s manažmentom ľudského 
kapitálu. Cieľom dizertačnej práce je navrhnúť model implementácie prvkov Priemyslu 4.0 do realizácie 
procesu MĽK a k nemu zodpovedajúci súbor odporúčaní smerom k zvýšeniu výkonnosti a 
konkurencieschopnosti organizácií na trhu. Záverečná práca pozostáva z troch kapitol, ktoré sa ďalej 
členia na podkapitoly. Prvá kapitola sa venuje teoretickým východiskám skúmanej problematiky. 
Metodológia práce je rozpracovaná v druhej kapitole. Tretia kapitola je najrozsiahlejšia, pretože jej 
súčasťou je pilotná štúdia, predvýskum, návrh východiskového modelu, primárny výskum, prípadové 
štúdie, návrh výsledného modelu a súboru odporúčaní a v neposlednom rade obsahuje aj prínosy 
dizertačnej práce.  

Kľúčové slová: Priemysel 4.0, digitalizácia, manažment ľudského kapitálu, ľudský kapitál, vzdelávanie, 
znalosti, zručnosti. 

Abstract 

ŠTAFFENOVÁ, Nikola: Implementation of Industry 4.0 elements in the human capital management 
process. [Dissertation thesis] / Ing. Nikola Štaffenová. – The University of Žilina. Faculty of Management 
Science and Informatics; Department of Macro and Microeconomics. – Supervisor: doc. Ing. Emese 
Tokarčíková, PhD. Level of qualification: Doctor of Philosophy („philosophiae doctor“, PhD.) in the field 
of study Economics and Management.  Žilina: 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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ÚVOD 

Štvrtá priemyselná revolúcia (Priemysel 4.0) vrátane svojich prvkov predstavuje pre organizácie 
nielen na Slovensku veľkú výzvu. Prvky Priemyslu 4.0 sa týkajú všetkých oblastí a procesov organizácie. 
Pri ich implementácii je dôležitá jednak finančná stránka, teda či majú organizácie dostatok financií na 
realizáciu takého projektu, a jednak aj personálna stránka, akou je štruktúra zamestnancov, ktorí musia 
disponovať potrebnými zručnosťami a znalosťami. Dôraz by sa mal klásť práve na zamestnancov a ich 
znalosti a zručnosti. Pretože práve oni sú nositeľmi znalostí a vedomostí, teda zložiek ľudského kapitálu, 
ktorý predstavuje nehmotné bohatstvo každej organizácie s nevyčísliteľnou hodnotou. 

S digitálnymi technológiami (prvky Priemyslu 4.0) sa spája aj potreba získania 
vysokokvalifikovaného personálu, ktorý bude jednotlivé stroje, technológie a zariadenia ovládať a 
pracovať s nimi. Keďže sa očakáva, že personálu s potrebným vzdelaním bude málo, organizácie sa 
musia snažiť zvýšiť kvalifikáciu svojich súčasných zamestnancov, teda rozvíjať ich znalosti a zručnosti, 
ktoré predstavujú zložky ľudského kapitálu. Z toho dôvodu je možné tvrdiť, že zavádzanie prvkov 
Priemyslu 4.0 prispeje k zvýšeniu kvality celého procesu manažmentu ľudského kapitálu. Okrem toho 
dôjde aj k zlepšeniu finančnej situácie a k zvýšeniu celkovej výkonnosti organizácií a ich 
konkurencieschopnosti na trhu.   

Cieľom dizertačnej práce je navrhnúť model implementácie prvkov Industry 4.0 do realizácie 
procesu manažmentu ľudského kapitálu a k nemu zodpovedajúci súbor odporúčaní smerom k zvýšeniu 
výkonnosti a konkurencieschopnosti podnikov na trhu.  

Dizertačná práca bude pozostávať z troch kapitol, ktoré budú ďalej členené na podkapitoly. V 
rámci prvej kapitoly, ktorá bude predstavovať teoretickú časť dizertačnej práce, sa bude riešiť súčasný 
stav skúmanej problematiky. Kapitolu budú tvoriť teoretické poznatky z domácej i zahraničnej literatúry 
zamerané na Priemysel 4.0, digitalizáciu a manažment ľudského kapitálu.  

Druhá kapitola bude predstavovať metodologickú časť dizertačnej práce a tvoriť ju bude 
metodológia práce zahŕňajúc zadefinovaný predmet, problém a cieľ práce, ale aj výskumné otázky, 
úlohy a metódy, ktoré budú počas písania dizertačnej práce použité. V kapitole budú stanovené aj 
výskumné hypotézy vrátane indikátorov a štatistických metód, ktoré budú použité na ich vyhodnotenie. 

Posledná, tretia kapitola sa bude venovať analytickej a návrhovej časti dizertačnej práce. 
Reprezentovať bude výsledky výskumu získané z primárnych i sekundárnych zdrojov. Analytická časť 
kapitoly bude zahŕňať pilotnú štúdiu, v ktorej sa bude analyzovať stav a vývoj indexu digitálnej 
ekonomiky a spoločnosti (DESI) na území Slovenska v porovnaní s priemerom Európskej únie. Kapitola 
bude pozostávať aj z predvýskumu, ktorý budú tvoriť analýzy štúdií zameraných na obsahovú analýzu 
a analýzu výskumných štúdií, teda takých štúdií, ktoré sa budú zaoberať konkrétnym výskumom. 
Prepojením teoretickej časti s prvými dvomi podkapitolami analytickej časti bude možné vytvoriť návrh 
východiskového modelu, ktorý bude pozostávať z troch základných častí a ktorého jadro bude 
zobrazené prostredníctvom vývojového diagramu.  

Tretia kapitola bude obsahovať aj tri podkapitoly, ktoré sa budú venovať vyhodnoteniu 
dotazníkových prieskumov združenia SAAPM z rokov 2020/2021 a 2021/2022. Dotazníkové prieskumy 
budú predstavovať primárny výskum dizertačnej práce. Ďalej sa bude v tretej kapitole nachádzať 
podkapitola venujúca sa analýze prípadových štúdií. V rámci nich bude analyzovaných vybratých desať 
organizácií, ktoré už zaviedli jednotlivé prvky Industry 4.0 (Priemyslu 4.0) do svojich personálnych 
procesov.  

Súčasťou poslednej kapitoly bude aj overenie stanovených výskumných hypotéz, pričom ich 
overovanie sa uskutoční okrem iného aj na základe testovania štatistických hypotéz. V kapitole sa bude 
nachádzať aj návrh výsledného (finálneho) modelu, ktorý bude predstavovať rozšírenú a prepracovanú 
verziu pôvodného východiskového modelu. V neposlednom rade bude súčasťou tretej kapitoly aj návrh 
súboru odporúčaní dôležitých pre prax riadiacich zamestnancov. Overenie navrhovaného výsledného 
modelu sa uskutoční prostredníctvom konzultácií so zamestnancami personálneho oddelenia zvolených 
organizácií. Záverečnú časť práce budú tvoriť prínosy dizertačnej práce, ktoré budú rozčlenené do troch 
skupín, a to prínosy v rámci vedeckej oblasti, prínosy v rámci praxe a prínosy pre riadenie ľudských 
zdrojov.  

Navrhované riešenia by mali riadiacim zamestnancom organizácií pomôcť lepšie sa rozhodnúť 
v prípade zavedenia digitálnych technológií do personálnych procesov tak, aby sa v budúcnosti zvýšila 
konkurencieschopnosť a výkonnosť ich organizácií. 
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1 SÚČASNÝ STAV SKÚMANEJ PROBLEMATIKY  

Prvky Priemyslu 4.0 je možné aplikovať vo všetkých oblastiach organizácií, ako napr. v rámci 
manažmentu ľudského kapitálu. V dôsledku zmien na trhu práce spôsobených práve prvkami Priemyslu 
4.0 vznikla potreba rekvalifikovať zamestnancov a zvyšovať im ich vzdelanie, a to počas celého života.   

1.1      PODSTATA A VÝZNAM MANAŽMENTU ĽUDSKÉHO KAPITÁLU 

Ak sa zamestnancom venuje dostatok pozornosti a organizácia využíva koncept manažmentu 
ľudského kapitálu, môže sa zlepšiť produktivita, ale aj postavenie na trhu, či tvorba hodnoty pre 
zainteresované strany.  

Charakteristika ľudského kapitálu 

Ľudský kapitál (ĽK) predstavuje súhrn vrodených alebo získaných znalostí, zručností, 
schopností, talentu, motivácie, hodnôt, kreativity a skúseností jednotlivcov, ktoré pre organizáciu 
predstavujú nehmotné aktívum a ktorých rozmanitosť závisí od prostredia, v ktorom jednotlivec žije, 
pracuje, či študuje (Kucharčíková a kol., 2018; Pilichowska, 2021; Xu a kol., 2022; Zhang, 2023).  

Ľudský kapitál je možné charakterizovať pomocou šiestich základných špecifických čŕt, a to že 
je neprenositeľný na iného človeka, neskladovateľný, nenahraditeľný technológiami, nezameniteľný, 
ťažko merateľný s dlhodobou návratnosť investícií doň (Svejby, 1997). 

Hodnotu ĽK je možné zvyšovať prostredníctvom investícií do zdravotného stavu, pracovných 
podmienok alebo vzdelania. Proces investovania predstavuje také činnosti, ktoré sú zamerané na 
zvyšovanie a prehlbovanie znalostí, zručností a schopností jednotlivcov (Vidová, 2013; Kucharčíková, 
Mičiak, 2017). V čase štvrtej priemyselnej revolúcie je najdôležitejšou investíciou do ĽK práve investícia 
formou vzdelávania, ktorou sa zabezpečí vysokokvalifikovaný personál pre organizácie (Kianto a kol., 
2017; Tokarčíková a kol., 2020; Hricová, Madzinová, 2021). 

Manažment ľudského kapitálu a jeho fázy  

Manažment ľudského kapitálu (MĽK) predstavuje súbor činností na riadenie ĽK organizácie. 
Zhŕňa plánovanie, nábor a výber, umiestňovanie, rozvoj a odbornú prípravu, udržanie spokojnosti 
zamestnancov, angažovanosť a aktivity spolupráce na riadenie individuálnych a organizačných 
kompetencií (Kucharčíková a kol., 2015; Cahyaningsih a kol., 2017a; Tvaronavicience a kol., 2022). 

Podľa Kucharčíkovej (2019) sa MĽK skladá zo 7 po sebe nasledujúcich fáz, a to – identifikácia 
kľúčových znalostí a zručností pre dosahovanie kľúčových ukazovateľov výkonnosti; kvantifikácia 
hodnoty ĽK; meranie efektívnosti ĽK; analýza, vyhodnotenie a kvantifikácia dopadov na výkonnosť; 
identifikácia nedostatkov; prijatie nápravných opatrení na zvýšenie efektívnosti ĽK; reporting. Všetky 
tieto fázy sú upravené aj normami, ktoré vypracoval technický výbor ISO/TC 260 (2023) a medzi ktoré 
je možné zaradiť normy, ako ISO 30 422:2022, ISO 30 434:2023, či ISO 30 414:2018.  

Porovnanie manažmentu ľudského kapitálu a manažmentu ľudských zdrojov 

Manažment ľudských zdrojov (MĽZ) predstavuje relatívne samostatný a neoddeliteľný 
subsystém celkového manažmentu organizácie. Jeho obsahom sú rôzne stratégie, politiky týkajúce sa 
ľudí, ale aj systémy a procesy, ktorých realizácia má zabezpečiť spôsobilých a angažovaných 
zamestnancov, ktorí pomôžu organizácii dosiahnuť stanovené ciele (Kravčáková, Bernátová, 2020). 

Medzi MĽK a MĽZ je možné identifikovať niekoľko rozdielov (Tabuľka 1), pričom za základný 
rozdiel sa považuje oblasť zamerania, kedy MĽZ sa zameriava na ĽZ (ľudia v pracovno-právnom vzťahu 
– zamestnanci) a MĽK je zameraný na ĽK, ktorým disponujú všetci jednotlivci, nielen zamestnanci.  

Tabuľka 1 Rozdiely medzi MĽK a MĽZ 

Rozdiely Manažment ľudského kapitálu (MĽK) Manažment ľudských zdrojov (MĽZ) 

Oblasť zamerania Ľudský kapitál (ĽK) Ľudské zdroje (ĽZ) 

Meranie, kvantifikácia Hodnota ĽK Veľkosť ĽZ 

Pohľad na ľudí, 
jednotlivcov 

Nehmotné aktívum (bohatstvo) Náklad (osobné a mzdové) 

Klasifikácia činností Formy investícií do ĽK Činnosti MĽZ 

V rámci MĽZ je možné zisťovať veľkosť ľudských zdrojov, ktorá sa často uvádza formou počtu 
zamestnancov, zatiaľ čo pri MĽK sa určuje hodnota ľudského kapitálu, pričom sa využívajú rôzne 
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metriky. Rozdielny je aj pohľad na ľudí, kedy MĽZ považuje ľudí za náklad, teda dívajú sa na nich 
prostredníctvom osobných a najmä mzdových nákladov a v rámci MĽK sa ľudia považujú za nehmotné 
aktívum, teda bohatstvo organizácie (Mayo, 2009; Hossain, Roy, 2016; Vaverčáková, Hromková, 2018). 

1.2 PRIEMYSEL 4.0 

Štvrtá priemyselná revolúcia (Priemysel 4.0, Industry 4.0) ovplyvňuje organizácie, ale aj celé 
krajiny a ich výkonnosť, či konkurencieschopnosť od roku 2011.  

Charakteristika Priemyslu 4.0 

Priemysel 4.0 predstavuje nemeckú iniciatívu zameranú na vznik nových inteligentných tovární, 
ktorá je založená najmä na kyberneticko-fyzikálnych systémoch, internete vecí a cloud computingu, 
pričom táto revolúcia spočíva v maximálnom využití informačných systémov, ktoré sa spolu s prvkami 
Priemyslu 4.0 podieľajú na modernizácií organizácií, čo zmení spôsob ako ľudia žijú, pracujú a 
komunikujú (Zhong a kol., 2017; Sima a kol., 2020; Polačko, 2020; Neumann, Winkelhaus, 2021).  

Predchádzajúce priemyselné revolúcie sa spájali s objavmi nových vynálezov a foriem energie 
(Obrázok 1), zatiaľ čo štvrtá priemyselná revolúcia sa zameriava na digitálne technológie (internet vecí, 
cloud computing, big data, kyberneticko-fyzikálne systémy, digitalizáciu).  

 

Obrázok 1 Vývoj priemyselných revolúcií (Zdroj: vlastné spracovanie podľa Nahavandi, 2019; Sima a kol., 2020) 

Medzi výhody Priemyslu 4.0 je možné zaradiť rýchlejšiu výrobu a ďalšie procesy v organizácií, 
menej prestojov a nepodarkov, vyššiu kvalitu výrobkov, úsporu nákladov, optimalizáciu procesov, 
zvýšenie konkurencieschopnosti, zníženie administratívnej záťaže zamestnancov, zvýšenie 
produktivity, uľahčenie a zjednodušenie práce zamestnancov, či zníženie vzniku pracovných úrazov. 
Jeho nevýhodami je najmä zmena na trhu práce (zánik rutinných manuálnych prác a vznik nových 
pracovných pozícií), nevyhnutnosť vysokokvalifikovaného personálu, ktorého je nedostatok, nutnosť 
rekvalifikácie a ďalšie vzdelávania zamestnancov, ale aj vyššie počiatočné náklady súvisiace 
s nákupom digitálnej technológie. 

Prvky Priemyslu 4.0 

Priemysel 4.0 je postavený na niekoľkých pilieroch (prvkoch), ako napr. IoT (internet vecí), 
aditívna výroba (3D tlač) alebo analýza Big Data. Medzi hlavné prvky Priemyslu 4.0 sa radia aj 
autonómne roboty, simulácie, busienss intelligence, horizontálne a vertikálne systémové integrácie, 
cloudové systémy, edge computing, virtuálna a rozšírená realita, blockchain, digitálne dvojča, robotika, 
chatbot, sociálne médiá a kyber-ochrana údajov (Vaidya a kol., 2018; Machado a kol., 2020; Oztemel, 
Gursev, 2020; Jamwal a kol., 2021). Záležáková (2018) k nim pridala aj senzory a s nimi súvisiace 
technológie, kybernetiku a umelú inteligenciu.  

1.3  DIGITALIZÁCIA 

Digitalizácia predstavuje hlavný pilier, ktorý mení svet v súkromnej i pracovnej sfére, v 
krátkodobom i dlhodobom horizonte budúcnosti. Predstavuje zmeny, ktoré sa spájajú s prevodom 
papierovej formy na digitálnu a s implementovaním digitálnych technológií vo všetkých procesoch 
organizácie. Nazývať sa tak môže aj proces premeny existujúcich výrobkov na ich digitálne varianty, 
ktoré zákazníkom ponúkajú množstvo výhod (Bloomberg, 2018; Ross a kol., 2019; Savic, 2020; 
Lachvajderová a kol., 2021). Pre potreby dizertačnej práce sa bude digitalizáciou rozumieť 
implementovanie a používanie digitálnych technológií (prvkov Priemyslu 4.0) v personálnych procesoch 
organizácií. 
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Digitalizácia býva stotožňovaná s pojmom Priemysel 4.0 najmä kvôli procesu implementovania 
prvkov, ktoré sú v oboch prípadoch rovnaké. Rozdiel medzi týmito pojmami spočíva najmä v tom, že 
Priemysel 4.0 je zameraný najmä na oblasť výroby, pre ktorú autori rozpracovali a popísali jednotlivé 
technológie, digitalizácia implementuje prvky do rôznych procesov organizácií (Lee a kol., 2019; Guven, 
2020; Milošević a kol., 2022; Saeed, Sidorová, 2023). 

Európske dokumenty týkajúce sa digitalizácie  

Digitalizácii s prepojením na ĽK sa venujú dokumenty vydané vládnymi organizáciami a 
organizáciami v rámci Európskej únie (EÚ), ktoré sú záväzné pre všetky členské krajiny vrátane 
Slovenska. Tieto dokumenty upravujú ciele EÚ v oblasti digitalizácie, predstavujú formy a možnosti 
čerpania finančnej i nefinančnej podpory organizácií v oblasti digitalizovania. Zdôrazňujú nutnosť 
rozvoja ľudského kapitálu, ktorému je potrebné sa venovať popri technologickom rozvoji organizácií.  

Slovenské dokumenty týkajúce sa digitalizácie  

Druhú časť tvoria dokumenty vydané slovenskou vládou a ministerstvami od roku 2016. V týchto 
dokumentoch sa Slovensko porovnáva v oblasti digitalizácie a ľudského kapitálu s okolitými krajinami, 
ale aj s inými členskými krajinami EÚ, najmä prostredníctvom indexu digitálnej ekonomiky a spoločnosti 
(DESI), v ktorom sa Slovensko umiestňuje vždy na posledných priečkach. Dokumenty obsahujú aj 
výsledky doposiaľ zrealizovaných činností a pomocí smerom k podpore digitalizovania organizácií.  

Informačné systémy ako východisko implementácie prvkov Priemyslu 4.0 

Organizácie, ktoré sa rozhodnú implementovať prvky Priemyslu 4.0 by ich mali integrovať do už 
využívaných informačných systémov. Preukázalo sa, že informačné systémy v organizáciách 
predstavujú nevyhnutnú technológiu, východisko pre to, aby bolo možné efektívne implementovať prvky 
Priemyslu 4.0. V čase Priemyslu 4.0 dochádza ku integrácií jednotlivých informačných systémov 
navzájom a zároveň aj s prvkami Priemyslu 4.0, ktoré sa organizácia rozhodne implementovať (Peng a 
kol., 2021; Tabim a kol., 2021; Huber a kol., 2022; Tambare a kol., 2022; Berardi a kol., 2023).  

Informačný systém (IS/IKT) predstavuje počítačový systém a softvérové aplikácie určené 
najmä pre zber, spracovanie, prenos, uchovávanie a zobrazovanie dát v organizácii. Predstavuje aj 
spôsob usporiadania dát v organizácii a vzťahov, ktoré sú medzi nimi (Kubaľák, Gogola, 2020). V rámci 
informačných systémov sme sa sústredili na informačný systém pre manažment ľudského kapitálu 
(HCMS – Human Capital Management System), ktorý predstavuje počítačový systém používaní 
personalistami na zozbieranie, organizovanie a sledovanie údajov o zamestnancoch pracujúcich v 
organizácii (Srivastava a kol., 2020). 

1.4 PREPOJENIE PRIEMYSLU 4.0 A DIGITALIZÁCIE S MĽK 

V rámci prepojenia Priemyslu 4.0 s ľudským kapitálom sa hovorí o vzájomnej interakcii 
zamestnancov s digitálnymi technológiami. Niektorí uvádzajú, že prvky Priemyslu 4.0 sú nevyhnutné v 
prípade, ak chce organizácia zlepšiť svoje procesy, zvýšiť svoju konkurencieschopnosť, zvýšiť 
produktivitu práce a motiváciu zamestnancov. Práve zavedenie prvkov ako umelá inteligencia, či 
robotizácia spôsobí, že zamestnanci budú pracovať oveľa efektívnejšie, ako keď organizácia takéto 
prvky nevyužívala (Bayram, Ínce, 2017). 

Priemysel 4.0 a digitalizácia vyžadujú vysokokvalifikovaný personál, ktorý bude disponovať 
potrebnými technologickými a digitálnymi znalosťami a zručnosťami. Iba v tom prípade bude personál 
predstavovať pre organizáciu, ale aj samotnú ekonomiku krajiny pridanú hodnotu (Polat, Erkollar, 2020). 
Zmení sa aj charakter prác, bežné rutinné činnosti budú vykonávať stroje a zariadenia, z toho dôvodu 
si zamestnanci budú musieť doplniť vzdelanie, resp. sa rekvalifikovať (Agolla, 2018; Pereira a kol., 
2020). Vzhľadom na to sú za najdôležitejšiu skupinu znalostí a zručností považované digitálne 
zručnosti, vďaka ktorým sú zamestnanci schopní používať digitálne technológie tak, aby im aj rozumeli. 
Uľahčuje sa tak práca s počítačom a inými IS/IKT, ktorá spočíva vo vyhľadávaní dát, ich spracovaní, 
ukladaní a prezentácii Ak chce človek rozvíjať svoje digitálne zručnosti, mal by sa zamerať na päť oblastí 
– informačnú a dátovú gramotnosť, komunikáciu a spoluprácu, tvorenie digitálneho obsahu, 
kybernetickú bezpečnosť, riešenie problémov (Flores a kol., 2020). Dôležité je však poznamenať, že 
vďaka tvrdým (technické zručnosti, práca s písaným textom, abstraktné myslenie, atď.) a mäkkým 
(komunikácia, práca v tíme, empatia, flexibilita, kreativita, atď.) zručnostiam sa ľudia odlišujú od 
digitálnych technológií, preto je dôležité dbať aj na tieto skupiny zručností.  
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Práve vzhľadom na meniace sa prostredie pod vplyvom Priemyslu 4.0 a digitalizácie vznikol aj 
nový typ MĽK. Ide o digitálny manažment ľudského kapitálu (elektronický manažment ľudských zdrojov, 
Electronic Human Resource Management, eHRM), ktorý predstavuje automatizovanú prípadne online 
správu všetkých personálnych procesov. Jednotlivé informácie o zamestnancoch sú tak rýchlo dostupné 
pre ĽK/ĽZ riadiacich zamestnancov, ale aj pre samotných zamestnancov. Digitálnu podobu týchto 
personálnych procesov je možné dosiahnuť zavádzaním vysoko automatizovaných a digitalizovaných 
informačných systémov (HCMS) a podpornými technológiami, ako sú elektronické podpisy, či cloudové 
služby (Johnson a kol., 2020; Myllymäki, 2021). Vďaka digitálnemu MĽK/MĽZ sa nielen že znížia 
náklady organizáciám (redukcia administratívnych úkonov, menej manuálnych procesov), ale sa 
poskytuje aj viac služieb v oblasti ĽK/ĽZ. 

2 METODOLÓGIA PRÁCE 

Metodologická časť dizertačnej práce pozostávala zo zadefinovaného predmetu, problému, 
úloh a stanovených výskumných otázok, hypotéz a metód.  

2.1   PREDMET SKÚMANIA A VÝSKUMNÝ PROBLÉM 

Predmetom skúmania dizertačnej práce je oblasť Priemyslu 4.0, manažmentu ľudského 
kapitálu a ich vzájomný prienik. Manažment ľudského kapitálu predstavuje moderný koncept, ktorý 
napomáha riadiacim zamestnancom v organizáciách efektívne pracovať s ľuďmi – riadiť a rozvíjať ich. 
Na jednej strane, Priemysel 4.0 výrazne ovplyvňuje oblasť ĽK, pretože vývoj a implementácia nových 
technológií v procesoch organizácie povedie k nutnosti rekvalifikácie, či ďalšieho vzdelania 
(investovanie do ĽK prostredníctvom vzdelávania) súčasných zamestnancov, aby dokázali disponovať 
potrebnými znalosťami, schopnosťami a zručnosťami. Na druhej strane, prvky Priemyslu 4.0 pomôžu 
organizáciám zvýšiť kvalitu, zlepšiť efektívnosť a úspešnosť realizovania procesu MĽK. 

Za výskumný problém je považovaná absencia potrebných štandardov a metodík pre účinnú 
implementáciu prvkov Priemyslu 4.0, nielen v národnom, ale aj medzinárodnom rámci a rovnako aj 
absencia odbornej a vedeckej literatúry venujúcej sa problematike v ucelenom rámci a nie parciálne, 
tak ako tomu bolo doteraz. 

2.2 CIEĽ PRÁCE  

Zadefinovaný problém v dizertačnej práci je možné vyriešiť prostredníctvom primárneho 
(hlavného) cieľa práce, ktorým je navrhnúť model implementácie prvkov Priemyslu 4.0 do realizácie 
procesu MĽK a k nemu zodpovedajúci súbor odporúčaní smerom k zvýšeniu výkonnosti a 
konkurencieschopnosti podnikov na trhu. 

Hlavnou úlohou dizertačnej práce je skúmanie možností implementácie digitalizácie a prvkov 
Priemyslu 4.0 do procesu manažmentu ľudského kapitálu v organizáciách. 

2.2.1 Výskumné otázky 

Pre dizertačnú prácu je stanovených šesť výskumných otázok, ktoré bližšie špecifikujú skúmanú 
problematiku: 

• VO1 – Čo je to MĽK a MĽZ a v čom spočíva základný rozdiel medzi nimi? 

• VO2 – V čom spočíva podstata Priemyslu 4.0 a jeho prvkov?  

• VO3 – Ktoré prvky Priemyslu 4.0 majú najväčší súvis s manažmentom ľudského kapitálu? 

• VO4 – Ako sa zmenili požiadavky na znalosti a zručnosti zamestnancov v čase Priemyslu 4.0 
a digitalizácie? 

• VO5 – Ako sú medzi organizáciami známe a využívané prvky Priemyslu 4.0 a digitalizácia a aké 
sú dôvodu ich zavedenia do procesov organizácií? 

• VO6 – ako je možné využiť prvky Priemyslu 4.0 a digitalizáciu v procese MĽK pre zvýšenie 
výkonnosti a konkurencieschopnosti organizácií na trhu? 

2.2.2 Výskumné hypotézy 

Výsledný model dizertačnej práce bude ovplyvnený potvrdením alebo zamietnutím stanovených 
výskumných hypotéz (VH1 až VH4). Konkrétne znenie výskumných hypotéz vrátane indikátorov a 
premenných sú uvedené v Tabuľke 2. 
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Tabuľka 2 Stanovené výskumné a štatistické hypotézy dizertačnej práce 
Ozn. 

hypotézy 
Hypotéza Indikátory, premenné 

VH1 
Ak organizácia zavádza digitálne technológie v rámci 

MĽK, závisí to od typu organizácie. 

Znalosť riadiacich zamestnancov o Priemysle 
4.0 
Veľkosť organizácie 
Prevládajúce vlastníctvo 
Využívanie IS v personálnej oblasti 

H1a 
Zavedenie digitalizácie analógových dát smerom k 
zamestnancom závisí od veľkosti organizácie. 

 

H1b 
Zavedenie digitalizácie analógových dát smerom k 
zamestnancom závisí od prevládajúceho vlastníctva 
organizácie.  

VH2 

Ak má organizácia zadefinované hodnoty v rámci 
svojej kultúry, potom sa zvýši úspešnosť procesov 

zavedenia prvkov Priemyslu 4.0 a motivácie 
zamestnancov. 

Kompetencie riadiacich zamestnancov 
Zamestnanecká orientácia 
Kariérne motivačné faktory a ich využívanie 
Otvorená komunikácia  
Digitálne technológie v personalistike 
Využívanie informačného systému pre MĽK 
Kultúra a hodnoty organizácie 
Nadšenie z práce 
Kreativita výkonných zamestnancov 

H2a 

Ak je pre organizáciu v rámci jej kultúry dôležitá 
vášeň, nadšenie a radosť z práce, zvyšuje sa 
dôležitosť kreativity a kreatívneho myslenia ako 
kompetencie výkonných zamestnancov. 

 H2b 
Ak je v organizácii otvorene komunikovaný proces 
zavedenia prvkov Priemyslu 4.0, zvyšuje sa aj 
využívanie IS pre MĽK. 

H2c 

Ak je pre organizáciu dôležitá zamestnanecká 
orientácia riadiacich zamestnancov, zvyšuje sa 
používanie motivačných faktorov dôležitých pre 
implementáciu prvkov Priemyslu 4.0. 

VH3 
Ak má organizácia zavedené digitálne technológie 

v procese MĽK, zvýši to jej úspešnosť. 

Koncept MĽK 
Postavenie organizácie na trhu 
Finančná situácia organizácie 
Dôležitosť využívania konceptu MĽK 
Obsah reportov organizácií 
Dôležitosť reportovania v MĽK 
Využívanie informačného systému pre MĽK 
Technológie využívané na reportovanie 

H3a 
Ak má organizácia zavedenú digitalizáciu 
analógových dát v procese MĽK, zvýši sa jej 
konkurencieschopnosť. 

 H3b 
Ak má organizácia zavedenú digitalizáciu 
analógových dát v procese MĽK, zlepší sa jej 
finančná situácia. 

H3c 
Ak je pre organizáciu dôležité využívať koncept MĽK, 
pravidelne vytvárané reporty o organizácii obsahujú 
aj časť o ĽK.  

VH4 

Ak organizácia zavádza digitálne technológie, tak 
v rámci realizácie MĽK je potrebné klásť dôraz na IT 

a mäkké zručnosti výkonných aj riadiacich 
zamestnancov. 

Štruktúra zamestnancov z hľadiska veku  
a vzdelania  
Absolvované kurzy a školenia 
Pracovná pozícia  
Dôležitosť zamestnaneckých zručností  
Využívanie informačného systému pre MĽK 
Zručnosti riadiacich zamestnancov 
Technologické a IT zručnosti riadiacich 
a výkonných zamestnancov 

H4a 
Pre organizáciu sú pri získavaní a vzdelávaní 
zamestnancov dôležitejšie technologické a IT 
zručnosti než mäkké zručnosti. 

 H4b 

Ak sú pre organizáciu dôležité technologické a IT 
zručnosti u riadiacich zamestnancoch, zvyšuje sa 
dôležitosť týchto zručností aj pri výkonných 
zamestnancoch. 

H4c 
Digitalizácia je vnímaná ako dôležitá v takej 
organizácii, v ktorej riadiaci zamestnanci disponujú 
technologickými a IT zručnosťami.   
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Operacionalizácia stanovených výskumných hypotéz dizertačnej práce sa bude realizovať 
prostredníctvom sledovaných indikátorov a premenných.  

2.3  VÝSKUMNÉ METÓDY 

Výskum v dizertačnej práci bude využívať viacero výskumných metód, ktoré dopomôžu k 
naplneniu hlavného cieľa dizertačnej práce prostredníctvom realizácie výskumných úloh. Metódy 
analýzy a syntézy sa v práci aplikujú na sekundárnych dátach (teoretické východiská, predvýskum), 
ale aj na primárnych zdrojoch získaných prostredníctvom ďalších metód. Pôjde o obsahovú analýzu 
potrebnú pri vytváraní všeobecne platných a opakovateľných záverov z rôznych analyzovaných textov, 
ktoré poskytnú teoretický podklad na zodpovedanie výskumných otázok. Využije sa aj metóda analýzy 
dokumentov (analýza odborných článkov, dokumentov vydaných EÚ a dokumentov organizácií, ktorá 
pomôže podporiť získané výsledky z prieskumu) a metóda analýzy výskumných štúdií (využitá pri 
hľadaní odpovedí na výskumné otázky a na podporu získaných výsledkov z prieskumu). Pri spájaní 
a triedení poznatkov, vytvorení záverov pri jednotlivých kapitolách v práci, pri overovaní výskumných 
hypotéz a pri navrhovaní výsledného modelu sa využije aj metóda syntézy získaných poznatkov. 
Ďalšou metódou je komparácia, ktorá bude použitá pri porovnávaní informácií získaných z 
analyzovaných článkov, kníh, dokumentov a štúdií. Použije sa aj pri vyhodnocovaní hypotéz. Dvojica 
metód indukcie a dedukcie budú v práci použité pri vypracovaní záverov a vytvorení odporúčaní pre 
efektívnu implementáciu prvkov Priemyslu 4.0 do procesu MĽK. Metóda indukcie pomôže zovšeobecniť 
informácie získané komplexnou obsahovou analýzou odbornej literatúry a výskumných štúdií. Dedukcia 
bude spočívať v konkretizácii všeobecných poznatkov v oblasti vplyvu digitálnych technológií na ĽK a 
trh práce. Abstrakcia bude využitá pri práci s literatúrou a výskumnými štúdiami, kedy sa bude 
abstrahovať od odborných poznatkov, ktoré nesúvisia s predmetom a cieľom dizertačnej práce, prípade 
od prílišných odborných detailov.  

Modelovanie bude využité pri zjednodušenom zobrazení reality, teda pri navrhovaní 
východiskového a výsledného modelu implementácie prvkov Priemyslu 4.0 do MĽK a ďalších dvoch 
submodelov (implementácie personálneho informačného systému; vzdelávania a rozvoja 
zamestnancov). Kreatívna metóda bude pri vytvorení konkrétnych odporúčaní pre účinnú a efektívnu 
implementáciu prvkov Priemyslu 4.0 do procesu MĽK a implementáciu digitalizácie analógových dát do 
organizácie, ale aj pri tvorbe grafov, obrázkov a modelov, ktoré budú súčasťou dizertačnej práce.  

V dizertačnej práci sa využije aj metóda sociologického dopytovania, v rámci ktorej bude 
zvolená technika dotazníka a technika rozhovoru. Dotazník predstavuje primárny výskum dizertačnej 
práce a bol realizovaný združením SAAPM. Jeho cieľom bolo zistiť pripravenosť organizácií na výzvy 
riadenia ľudských zdrojov v podmienkach Priemyslu 4.0. Základným súborom pre realizáciu prieskumu 
boli organizácie sídliace na Slovensku - v roku 2020 bol tvorený 635 876 organizáciami (z toho 310 676 
organizácií bez veľkostného kritériá, 320 039 malých organizácií, 4 330 stredných organizácií, 831 
veľkých organizácií) a v roku 2021 bol tvorený 675 851 organizáciami (z toho 334 947 organizácií bez 
veľkostného kritériá, 335 734 malých organizácií, 4 328 stredných organizácií, 842 veľkých organizácií). 
Štatistickým prístupom bola stanovená maximálna možná odchýlka (hladina významnosti) vo výške 5 
% a interval spoľahlivosti vo výške 95 %. Z toho vyplýva, že požadovaná minimálna veľkosť výberovej 
vzorky bola pre prieskumy v oboch rokoch rovnaká, a to 384 organizácií. V roku 2020/2021 sa celkovo, 
po odstránení neúplne vyplnených dotazníkov a duplicít, získali odpovede od 905 organizácií, čo 
predstavuje 3,26 % chybovosť pri zachovaní pôvodného intervalu spoľahlivosti. V roku 2021/2022 sa 
získalo 561 relevantných odpovedí, čo predstavuje chybovosť na úrovni 4,14 %. Rozhovor bol využitý 
pri overovaní výsledného modelu a súboru odporúčaní, kedy sa zisťovala správnosť navrhnutého 
modelu.  

Dáta získané z dotazníkového prieskumu boli spracované exploratórnou analýzou vo forme 
grafov a tabuliek, konfirmačnou analýzou vo forme štatistickej analýzy, kedy boli použité testy ako 
Cronbachova alfa (konzistentnosť a spoľahlivosť dotazníka), deskriptívna štatistika (základné štatistické 
ukazovatele – priemer, medián, modus, rozptyl, smerodajná odchýlka, koeficient špicatosti a šikmosti, 
variačné rozpätie, minimum, maximum, interval spoľhalivosti), Kolmogorovov-Smirnovov test (normalita 
rozloženia dát v súbore), Leveneov test (homogenita rozptylov), neparametrické testy (Mann-Whitneyho 
U test, Kruskallov-Wallisov test, ANOVA). A napokon parametrickými testami v rámci testovania 
závislostí pomocou testu Chí-kvadrát test a korelačných koeficientov (Pearsonov koeficient, 
Cramerovo V).  

Postup výskumu v dizertačnej práci bude pozostávať z jedenástich krokov (Obrázok 2), ktoré 
budú súčasťou štyroch častí – teoretická, metodologická, analytická, návrhová.  
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Obrázok 2 Postup vypracovania dizertačnej práce 

Okolo postupu práce sú zobrazené názvy metód, ktoré budú v danej časti práce použité. 
V poslednom jedenástom kroku sa bude vytvárať návrh modelu implementácie prvkov Priemyslu 4.0 do 
realizácie procesu MĽK. V rámci tohto kroku sa sformuluje súbor odporúčaní, ktoré majú viesť k 
zvýšeniu výkonnosti a konkurencieschopnosti organizácií na Slovensku.  

3     VÝSLEDKY VÝSKUMU DIZERTAČNEJ PRÁCE 

Výskumy analyzované v dizertačnej práci sú zamerané na digitalizáciu a Priemysel 4.0 a ich 
vplyv na ľudský kapitál a trh práce.  

3.1 PILOTNÁ ŠTÚDIA 

Hodnotenie úrovne digitálnej gramotnosti a využívania digitálnych technológií (prvkov Priemyslu 
4.0) v akejkoľvek krajine je náročné. Avšak, EÚ má od roku 2014 možnosť sledovať a porovnávať vývoj 
digitalizácie vo všetkých členských krajinách. Slúži jej na to index digitálnej ekonomiky a spoločnosti 
(The Digital Economy and Society Index, DESI). Prostredníctvom indexu členské krajiny EÚ môžu 
analyzovať svoj vývoj v čase a odhaliť aj svoje slabé stránky, na ktorých musia zapracovať, ak nechcú 
byť v rebríčku na poslednom mieste. Keďže index DESI skúma problematiku ľudského kapitálu 
a digitálnych technológií, v rámci pilotnej štúdie sa detailne analyzoval jeho vývoj na Slovensku od roku 
2018 do roku 2022 (v roku 2023 bol súčasťou dokumentu „Správa o stave digitálneho desaťročia“, takže 
EÚ neposkytla detailné informácie o jeho výsledkoch tak ako v predchádzajúcich rokoch).  

Analýza indexu DESI ukázala, že Slovensko bolo v rokoch 2018 až 2022 vždy na konci rebríčka 
a len zriedkavo sa priblížilo k priemeru EÚ. Je možné, aby sa Slovensko v blízkej dobe umiestnilo na 
lepších pozíciách v rebríčku indexu DESI. Avšak dôležité je, aby sa zlepšovali hodnoty kritických 
indikátorov – implementácia digitálnych technológií, rozvoj ľudského kapitálu. 

3.2 PREDVÝSKUM 

Predvýskum v dizertačnej práci spočíval v charakterizovaní a porovnaní štúdií, ktoré boli 
rozdelené do dvoch skupín – štúdie zamerané na obsahovú analýzu a výskumné štúdie. Všetky štúdie 
boli z obdobia rokov 2016 až 2021 a boli zamerané na skúmanie oblastí Priemysel 4.0 a MĽK.  

Štúdie zamerané na obsahovú analýzu 

Prostredníctvom štúdií riešiacich obsahovú analýzu sme analyzovali šesť štúdií, pri ktorých sme 
sa zamerali na metódy, ktoré v nich boli použité a na hlavné zistenia, ktoré z nich plynú. Štúdie sa 
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venovali prepojeniu Priemyslu 4.0 s ľudským kapitálom. Analyzovali sa štúdie z databázy Web of 
Science prostredníctvom vyhľadávania na základe kľúčových slov. Potvrdilo sa, že skúmanej 
problematike sa nevenovala odborná a vedecká literatúra v dostatočnom rozsahu a išlo skôr o parciálne 
výstupy, čo potvrdili aj výsledky zníženia počtu nájdených článkov (z 344 na 93; z 8 085 na 78; 78, z 2 
650 na 646; z 762 na 111 a z 2 560 na 241). 

Výskumné štúdie 

Analyzovalo sa aj 14 (analýzou ďalších štúdií sme získavali rovnaké výsledky, preto sme 
výskumné štúdie ďalej neanalyzovali) zvolených výskumných štúdií na základe analýzy kľúčových slov 
v databáze Web of Science (WoS), Researchgate a Google študovňa. Pri týchto štúdiách sme sa 
zameriavali v rámci ich metodologickej časti na spracúvané dáta, pričom podmienkou boli údaje z 
dotazníkového prieskumu, zo sekundárnych zdrojov (Eurostat, štatistické úrady a pod.) alebo 
z rozhovorov. Štúdie poukázali na rozdiel v pripravenosti na Priemysel 4.0, ale aj na jeho jednotlivé 
trendy a technológie – východ (Slovenská republika, Maďarsko, Česká republika, Bulharsko, 
Rumunsko) zaostával za západom (Rakúsko, Dánsko, Švédsko, Nemecko, Holandsko). Taktiež 
potvrdili, že sa očakáva nedostatok vysokokvalifikovaného personálu v dôsledku Priemyslu 4.0. 

3.3 VÝCHODISKOVÝ MODEL 

Na základe záverov z teórie zameranej na problematiku Priemyslu 4.0 v kontexte MĽK bol 

vytvorený východiskový model (Obrázok 3) zavádzania digitálnych technológií do procesov organizácie.  

 
Obrázok 3 Východiskový model zavedenia digitálnych technológií do procesov organizácie 
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Tmavozelené prostredie modelu tvorí externé prostredie, ktoré pozostáva z rôznych prvkov, 
ktoré na organizáciu pôsobia, nielen v rámci mesta, okresu, či kraja, v ktorom organizácia sídli, ale aj v 
rámci celého územia Slovenska a v rámci celej Európskej únie. Externé prostredie je možné 
charakterizovať prostredníctvom sociálnych (spoločenských), technologických, ekonomických, 
environmentálnych (ekologických), politických, právnych, etických a demografických prvkov. 

Interné prostredie a zároveň aj jadro modelu tvorí samotná organizácia s jeho víziou, 
filozofiou, poslaním, stratégiami, stanovenými cieľmi, hodnotami a kultúrou. Všetky tieto zložky 
ovplyvňujú chod organizácie a správanie sa zamestnancov i riadiacich zamestnancov. Vzhľadom na 
stanovenú stratégiu v oblasti MĽK a tej ktorej konkrétnej oblasti (výroby, marketingu, financií, logistiky, 
informačných technológií), môže organizácia zavádzať zmeny, akou je napríklad zavedenie digitálnych 
technológií do svojich procesov. Jadro modelu (manažment ľudského kapitálu) je zobrazené 
prostredníctvom vývojového diagramu, ktorý pozostáva z niekoľkých po sebe nasledujúcich činností 
a rozhodovacích blokov. Diagram zachytáva proces rozhodnutia riadiacich zamestnancov o tom, že do 
manažmentu ľudského kapitálu v organizácii budú zavedené digitálne technológie.  

3.4 DOTAZNÍKOVÝ PRIESKUM NA SLOVENSKU 

Hlavným zdrojom informácií pre testovanie štatistických hypotéz bol dotazníkový prieskum. 
Keďže sa v dizertačnej práci skúmalo ako sú pripravené organizácie na Slovensku na Priemysel 4.0 a 
zavedenie jeho prvkov do jednotlivých procesov, bolo možné využiť prieskum združenia SAAPM 
(Slovenská Akademická Asociácia pre Personálny Manažment), ktorý sa realizoval od septembra 2020 
do júna 2021 a od septembra 2021 do júna 2022. Cieľom oboch dotazníkov bolo zistiť pripravenosť 
organizácii na výzvy v oblasti manažmentu ľudského kapitálu pri zavedení digitálnych 
technológií do procesov organizácie. Využitím tohto dotazníkového prieskumu sa predišlo vytvoreniu 
duplicitného dotazníka, ktorý by bol rozposielaný rovnakému výberovému súboru.  

Postup práce s dotazníkmi je zachytený na Obrázku 4, kedy sme pri spracúvaní dát využili 
lievikový efekt. Na jednej strane sa počet organizácií postupne znižoval až na zameranie sa na malé a 
stredné organizácie. Na druhej strane sa analyzovaná oblasť rozširovala, kedy sa okrem predpokladov 
pre zavedenie prvkov Priemyslu 4.0 analyzoval pri malých a stredných organizáciách aj manažment 
ľudského kapitálu a forma využívania digitálnych technológií smerom k zamestnancom. 

 

Obrázok 4 Postup práce s dotazníkmi 

Dotazníkový prieskum pozostával z identifikačnej časti a jadra dotazníka. V identifikačnej časti 
organizácie vyberali jednu z navrhovaných odpovedí. V tejto časti sa zisťovala veľkosť organizácie 
podľa počtu zamestnancov (1-9; 10-49; 50-249; 250 a viac), oblasť pôsobenia organizácie (výroba; 
služby; ostatné), kto je vlastníkom organizácie (domáci vlastník; zahraničný vlastník) a napokon aj 
región, v ktorom sídli organizácia (Bratislavský kraj; Trnavský kraj; Trenčiansky kraj; Nitriansky kraj; 
Žilinský kraj; Banskobystrický kraj; Prešovský kraj; Košický kraj). 

Jadro dotazníka obsahovalo otázky, ktorých odpovede boli rozdelené do dvoch možností, v 
ktorých sa skúmal skutočný stav (v práci budeme ďalej používať len „skutočnosť“) v organizácii a miera 
dôležitosti pre organizáciu do budúcnosti (v práci budeme ďalej používať len „budúcnosť“). Otázky boli 
rozdelené na osem častí, a to: hodnoty, moderné nástroje a koncepcie v systéme riadenia ľudských 
zdrojov v organizácii, kompetencie riadiacich zamestnancov, kompetencie výkonných zamestnancov, 
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miera využívania jednotlivých motivačných faktorov (MF), koncept MĽK, formy využívania digitálnych 
technológií smerom k zákazníkom a formy využívania digitálnych technológií smerom k zamestnancom. 

Odpovedať na otázky v jadre dotazníka bolo možné pomocou Likertovej škály, ktorá využívala 
interval od 1 do 5. Pri skutočnej aplikácii v organizácii bola interpretácia odpovedí nasledujúca: 1 – 
neaplikujeme; 2 – zatiaľ neaplikujeme, zvažujeme aplikovanie; 3 – neviem posúdiť skutočný stav; 4 – 
aplikujeme čiastočne; 5 – úplne aplikujeme. V rámci možnosti sledujúcej mieru dôležitosti pre 
organizáciu do budúcnosti, bola jej interpretácia nasledujúca: 1 – nepodstatné; 2 – skôr nepodstatné; 
3 – neviem zhodnotiť dôležitosť; 4 – skôr dôležité; 5 – dôležité. 

 Medzi najvýznamnejšie zistenia z dotazníkového prieskumu MSP (2020/2021 a 2021/2022) 
sme zaradili, že organizácie takmer vôbec nevyužívajú kariérne motivačné faktory, ktorých súčasťou je 
aj vzdelávanie a rozvoj zamestnancov. Negatívne hodnotíme aj umiestnenie kompetencií riadiacich 
zamestnancov, ako napr. projektové zručnosti, sebamotivácia, manažment kvality, či IT zručnosti, ktoré 
sú v čase digitalizácie a Priemyslu 4.0 považované autormi štúdií za veľmi dôležité. Zameranie na MSP 
prinieslo aj pozitívne zistenie – mäkké zručnosti spolu s IT zručnosťami výkonných zamestnancov mali 
v oboch rokoch vyššie percentá aplikovania (lepšie umiestnenie), než tomu bolo v prípade analyzovania 
celkového počtu všetkých získaných odpovedí (tzn. vrátane veľkých organizácií). Pozitívne hodnotíme 
postoj MSP voči zamestnancom , kedy ich väčšina organizácií vnímala ako bohatstvo a nie ako náklad, 
čo sa odzrkadlilo aj vo využívaní konceptu MĽK a jeho pozitívnom vnímaní na finančnú situáciu 
a konkurencieschopnosť organizácie. Zisťovali sme, či organizácie využívajú digitalizáciu analógových 
dát (personálny informačný systém), ktorý predstavuje základ pre implementáciu prvkov Priemyslu 4.0. 
Podľa výsledkov prieskumu v roku 2020/2021 ho využívalo 51,76 % a v roku 2021/2022 až 61,43 %. 
Zaujímavosťou bolo, že väčšina MSP digitalizovala práve v oblasti GDPR (v roku 2020/2021: 580; 85,04 
% a v roku 2021/2022: 392; 82,18 %), pričom ide o pomerne komplikovanú oblasť. Na základe získaných 
výsledkov z prieskumov považujeme za veľmi dôležité venovať sa práve problematike prepojenia MĽK 
s digitálnymi technológiami a zamerať sa tak aj na HCMS (informačný systém pre MĽK), či eHRM, ktorý 
predstavuje elektronické riadenie ľudského kapitálu.  

3.5 ANALÝZA PRÍPADOVÝYCH ŠTÚDIÍ 

Pomocou kvalitatívnej výskumnej metódy prípadových štúdií (PŠ) je možné získať doplňujúce 
informácie, ktoré príjmu alebo zamietnu zistenia získané v rámci kvantitatívnych metód výskumu. Vďaka 
nej sa získavajú odpovede na dve dôležité otázky, ktorými sa zisťuje spôsob (ako) a dôvod (prečo). 

Parametrami pre výber prípadových štúdií bolo jednoznačné, jasné a zrozumiteľné prepojenie 
niektorej časti procesu MĽK alebo MĽZ s konkrétnym prvkom Priemyslu 4.0. V rámci dizertačnej práce 
dospeli k záveru, že vzdelávanie, ako jedna z foriem investícií do ĽK, je najdôležitejšou oblasťou, 
parametrom bolo nájdenie konkrétnej vzdelávacej agentúry. Posledným parametrom bolo, aby 
vzdelávacia agentúra na svojej webovej stránke disponovala recenziami, alebo zoznamom organizácií, 
ktoré jej služby využili. Na základe zvolených parametrov sme si vybrali ako podklad zoznam 
organizácií, ktoré získala agentúra AIHR (Academy to Innovate Human Resources). Ide o najväčšiu 
online vzdelávaciu agentúru na svete zameranú na personálnu oblasť, ktorá poskytuje riadiacim 
zamestnancom a iným odborníkom z oblasti ĽK/ĽZ rôzne kurzy a školenia realizované pomocou 
rozličných nástrojov. V súčasnosti agentúra pomáha viac ako 15 000 členom (napr. z organizácií ako 
PwC, IKEA, Unilever, P&G, Henkel, Vodafone, Nike, McDonald’s, H&M, Národná banka Slovenska, 
Štátny ústav pre kontrolu liečiv, Deloitte) z viac ako 140 krajín sveta (vrátane Slovenska a Česka), ktorí 
vďaka nej môžu rozvíjať ĽK nielen samých seba, ale aj ostatných zamestnancov danej organizácie.  

Prípadové štúdie, ktoré boli vybraté na základe indikátorov, ktorými bolo: 

• prepojenie problematiky ĽK a MĽK s Priemyslom 4.0, ale aj s východiskom pre úspešnú 
implementáciu prvkov Priemyslu 4.0 – informačným systémom, 

• štúdia musela byť vykonaná v konkrétnej organizácii, tzn. že muselo ísť o menovanú 
organizáciu, 

• riešenie konkrétneho problému v rámci oblasti MĽK a MĽZ, ktorý bol vyriešený prvkom 
Priemyslu 4.0, 

• analyzovanie podnikateľských aj nepodnikateľských organizácií, ktoré pôsobia v rôznych 
oblastiach pôsobenia (výroba, služby, ostatné). 

Analyzovalo sa desať prípadových štúdií z organizácií LASD, New Moms, Grolsch, Deloitte, 
Arvato Systems, KPMG, IBM, Walmart, Anchor Trust a Atos Group.  
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Analyzované organizácie potvrdili, že informačný systém je považovaný za základ úspešnej 
implementácie prvkov Priemyslu 4.0. V rámci digitálnych technológií boli využité sociálne médiá, cloud 
computing, Big Data, virtuálna a rozšírená realita a chatbot. Všetky implementované technológie boli 
v organizáciách nasadené na konkrétny problém v rámci činnosti MĽK/MĽZ, ako napr. veľké množstvo 
papierových záznamov, nízky záujem zamestnancov o vzdelávací program, potreba zvýšenia 
kvalifikácie zamestnancov, vysoká fluktuácia zamestnancov, neexistujúci proces orientácie a adaptácie 
zamestnancov, nedostatočné hodnotenie zamestnancov, nízka efektívnosť personálnych procesov, či 
nedostatočné prepojenie dát v oblasti MĽK/MĽZ. Výhody z ich zavedenia pocítili organizácie takmer 
okamžite – zjednodušila a zrýchlila sa práca zamestnancov na personálnom oddelení, zvýšila sa 
atraktívnosť vzdelávacích programov, znížila sa fluktuácia zamestnancov, zlepšilo sa hodnotenie 
a poskytovanie spätnej väzby zamestnancom, oslovili sa relevantní uchádzači o zamestnanie, prepojilo 
sa oddelenie MĽK/MĽZ s ostatnými oddeleniami v organizácii.  

3.6 OVERENIE VÝSKUMNÝCH HYPOTÉZ 

Pomocou syntézy získaných poznatkov z teoretickej časti dizertačnej práce, z analýzy 
výskumných štúdií, pilotnej štúdie a prípadových štúdií a ich komparácie a prepojenia je možné overiť 
stanovené výskumné hypotézy (VH1, VH2, VH3, VH4). Ďalej sa použila aj analýza dostupných 
domácich a zahraničných zdrojov podporujúce naše zistenia a výskumné hypotézy boli taktiež 
overované aj prostredníctvom testovania štatistických hypotéz. 

V rámci testovania štatistických hypotéz (H1a až H4c) boli použité aj štatistické metódy, a to 
najmä neparametrické testy – Kruskalov-Wallisov test a Spearmanov korelačný koeficient, ktorými sa 
vyhodnotili odpovede na vybrané otázky z celoslovenského dotazníka. 

Keďže sme pri vykonaní Kolmogorovov-Smirnovov testu (test normality rozdelenia dát) a 
Leveneovho testu (test zhody rozptylov) zistili, že ich hodnoty sú v oboch rokoch (2020/2021 a 
2021/2022) nižšie (0,000) než stanovená hladina významnosti (0,05), na testovanie štatistických 
hypotéz je možné použiť len neparametrické testy – Mann-Whitneyho U test, Kruskalov-Wallisov test, 
Wilcoxonov test, Friedmanov Rank test, Spearmanov korelačný koeficient, prípadne chí-kvadrát test. 
Získané a spracúvané dáta z dotazníka je možné chápať jednak ako kategórie, teda nominálne dáta 
(vôbec neaplikujem, neaplikujem, neviem, čiastočne aplikujem, úplne aplikujem), kedy sa dá použiť na 
štatistické testovanie chí-kvadrát test. A jednak ich možno chápať aj ako čísla, teda ordinálne dáta 
diskrétne (1, 2, 3, 4, 5), kedy je možné použiť testy – Mann-Whitneyho U test Kruskalov-Wallisov test, 
Wilcoxonov test, Friedmanov Rank test. 

Výskumná hypotéza 1 

Aj napriek tomu, že sme prostredníctvom medziročného porovnania dotazníkových prieskumov 
zistili, že využívanie digitalizácie analógových dát smerom k zamestnancom (ako základu pre 
implementovanie prvkov Priemyslu 4.0) nepatrí v slovenských organizáciách medzi typickú činnosť, 
výskumná hypotéza VH1 bola zameraná práve na využívanie digitalizácie analógových dát (HCMS), 
ktorá má veľký potenciál zefektívňovať činnosti v rámci realizácie MĽK, tým aj zvyšovať 
konkurencieschopnosť a výkonnosť organizácií a rovnako poskytuje východisko pre ľahšiu a 
efektívnejšiu implementáciu prvkov Priemyslu 4.0.  

VH1: Ak organizácia zavádza digitálne technológie v rámci MĽK, závisí to od typu organizácie. 

Vo výskume Mishchuk a kol. (2016) sa poukazuje na fakt, že proces implementovania prvkov 
Priemyslu 4.0 závisí od krajiny, v ktorej daná organizácia sídli, od jej transformácie, ale aj od prijatých 
zákonov, vyhlášok a noriem ovplyvňujúcich prevádzku organizácií. Vo výskume poukázali aj na to, že 
je dôležitá spolupráca medzi zamestnancami a zamestnávateľmi. Pretože ak nejde o efektívnu 
vzájomnú spoluprácu, celý proces zavádzania digitálnych technológií (prvkov Priemyslu 4.0) stagnuje, 
prípade sa v organizácii s ním ani nezačne. 

Fakt, že implementácia prvkov Priemyslu 4.0 nezávisí od typu organizácie potvrdzujú aj 
medzinárodné normy venujúce sa procesu MĽK a MĽZ. Takéto normy vydáva aj technický výbor ISO/TC 
260. Tieto normy majú všeobecnú platnosť pre všetky typy organizácií bez ohľadu na veľkosť (počet 
zamestnancov), či odvetvie, v ktorom pôsobí. Aj keď sa slovenskí odborníci nepodieľajú na tvorbe 
štandardov vychádzajúcich z tejto normy, okolité krajiny (Rakúsko, Poľsko, Česká republika) sú 
zúčastnenými alebo pozorujúcimi členmi. Preto môžeme predpokladať, že vzhľadom na podobné 
podmienky Slovenska a Českej republiky, či Poľska, je možné túto normu využívať a aplikovať aj v 
slovenských organizáciách (ISO/TC 260, 2023). 
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Náš predpoklad zamietajú aj slovenské dokumenty týkajúce sa Priemyslu 4.0 a konceptu MĽK. 
MIRRI (2018) na Slovensku vydalo dokument „Produktové línie pre doménu digitálne Slovensko a 
kreatívny priemysel“, v ktorom poukazuje na fakt, že digitalizovať môžu všetky organizácie bez ohľadu 
na veľkosť, vlastníctvo, sídlo, či odvetvie pôsobenia. Dôležité je, aby sa digitalizácia podporovala zo 
strany vlády prostredníctvom rôznych opatrení (nenávratné granty, nenávratné finančné príspevky, 
daňové a odvodové stimuly), ktoré budú viesť k zvýšeniu motivácie vlastníkov organizácií zapojiť sa do 
tohto procesu. Druhým z nich je dokument „Stratégia digitálnej transformácie Slovenska 2030“ od MIRRI 
SR (2019), v ktorom sa uvádza, že vláda Slovenskej republiky v spolupráci s MIRRI chce vytvoriť 
dostatočne atraktívne prostredie pre všetky organizácie bez bližšej špecifikácie, aby im uľahčili proces 
implementovania digitálnych technológií. Dôvodom je rozvoj Slovenska z viacerých hľadísk – 
ekonomického, spoločenského a environmentálneho, čo povedie k zvýšeniu konkurencieschopnosti 
celej krajiny i jednotlivých organizácií, ktoré sídlia v krajine. 

Index DESI počítaný Európskou komisiou vychádza zo spracovania dotazníkového prieskumu, 
ktorý vypĺňali malé, stredné a veľké organizácie. Mikro organizácie (1 až 9 zamestnancov) boli z 
dotazníka vylúčené z dôvodu, aby komisia nemusela spracúvať veľké množstvo dát. Do mikro 
organizácií spadajú aj obchodné spoločnosti o jednej osobe a častokrát aj samostatne zárobkovo činné 
osoby. Keďže sú však všetky ostatné organizácie súčasťou prieskumu, tak aj Európska komisia 
potvrdzuje fakt, že zavádzanie digitálnych technológií sa týka všetkých organizácií bez ohľadu na ich 
veľkosť (Digital Agenda Data, 2023). 

Aby sa pomohlo MSP s procesom implementovania prvkov Priemyslu 4.0 nielen v oblasti MĽK 
na Slovensku existujú konzorciá organizácií (EDIH, EXPANDI 4.0), ktoré sú ochotné pomôcť MSP s 
celým procesom digitalizácie (implementovania digitálnych technológií) vrátane know-how a 
„zapožičania“ zamestnancov (Industry 4UM, 2023).  

Výsledky testovania štatistických hypotéz (H1a, H1b) potvrdili skutočnosti získané 
prostredníctvom procesu overovania výskumnej hypotézy VH1, tzn. výskumnú hypotézu VH1 sme 
nepotvrdili, t. j. implementácia digitálnych technológií v rámci MĽK nezávisí od typu organizácie. 
Overovaním sme preukázali, že prvky Priemyslu 4.0 v procese MĽK zavádzajú všetky organizácie 
rovnako bez ohľadu na počet zamestnancov, odvetvie pôsobenia, sídlo, či vlastníctvo.   

Výskumný hypotéza 2 

V rámci výskumnej hypotézy VH2 sme sa zamerali na vybraté prvky kultúry a na motivačné 
faktory, ktoré sa v organizáciách na Slovensku využívajú a ktorých vhodné nastavenie predstavuje 
základný predpoklad úspešnej implementácie prvkov Priemyslu 4.0 v organizáciách. Keďže sme na 
základe teoretickej časti a predvýskumu zistili, že počas Priemyslu 4.0 je veľmi dôležité vzdelávanie 
zamestnancov, ako forma investícií do ĽK, zamerali sme sa preto na také motivačné faktory, ktoré sú v 
čase Priemyslu 4.0 najdôležitejšie (kariérne motivačné faktory). V rámci prvkov kultúry sme zvolili také 
prvky, pri ktorých sme videli najväčší súvis s Priemyslom 4.0 (komunikácia; vášeň a radosť z práce). 

VH2: Ak má organizácia zadefinované hodnoty v rámci svojej kultúry, potom sa zvýši 
úspešnosť procesov zavedenia prvkov Priemyslu 4.0 a motivácie zamestnancov. 

Müllerová a Šimek (2011) poukazujú na to, že hodnoty organizácie vychádzajú z kultúry, ktorá 
upravuje správanie zamestnancov organizácie voči všetkým zainteresovaným stranám. Keďže 
zainteresované strany ovplyvňujú výkonnosť organizácie a jej konkurencieschopnosť, je dôležité 
venovať sa práve kultúre a hodnotám organizácie aj v prípade procesov motivácie, či zavedenia 
digitálnych technológií (prvkov Priemyslu 4.0) v koncepte MĽK. Vzájomné prepojenie kultúry a hodnôt 
organizácie s procesom MĽK vidia aj Vodák a Kucharčíková (2011), ktorí tvrdia, že je nevyhnutné, aby 
organizácia pri koncepte MĽK dbala okrem záujmov riadiacich zamestnancov, stratégie MĽK, či 
dosahovania pridanej hodnoty, aj na silu kultúry organizácie. 

Stovíček (2022) poukazuje na dôležitosť kultúry a hodnôt organizácie v čase Priemyslu 4.0. 
Tvrdí, že ak chce organizácia efektívne a pružne reagovať na zmeny v prostredí, teda musí sa správať 
agilne. Toto správanie je však nutné zakotviť práve v kultúre a hodnotách organizácie. Rovnako 
poukazuje na skutočnosť, že vo všetkých štyroch základných typoch kultúry (klanová, adhokratická, 
trhová, hierarchická) sa kladie dôraz na rôzne kompetencie zamestnancov (spolupráca, práca v tíme, 
kreativita, presnosť, odbornosť, priateľskosť, a pod.), ktoré sú nevyhnutné pre budúci úspech 
organizácie. 

Kultúra a hodnoty organizácie prispievajú k tvorbe inovatívneho a kreatívneho prostredia v práci, 
v ktorom sa zamestnanci cítia dobre, čo podporuje ich výkonnosť, produktivitu práce, či motiváciu a 
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lojalitu (Biela, 2022). Čirčová a Blštáková (2022) a Kocúrová a kol. (2022) uvádzajú, že vyzdvihovanie 
kultúry a hodnôt organizácie sa častokrát deje aj vo fáze, kedy organizácia o zamestnanca nechce prísť, 
ale naopak chce si ho udržať. Keď riadiaci zamestnanci vedú rozhovory so zamestnancami, ktorí chcú 
odísť, je dôležité, aby poukázali na všetky hodnoty, na ktoré si organizácia zakladá, pretože práve to 
ich môže motivovať, aby aj naďalej ostali pracovať v danej organizácii. 

Kreativita je jednou z najdôležitejších kompetencií zamestnancov v 21. storočí (Le Peutrec, 
2021). Podľa Franková (2011) je kreativita veľmi úzko prepojená s motiváciou a osobnými črtami 
zamestnanca. Ak zamestnanec vykonáva prácu, ktorá ho baví, zvyšuje sa jeho úroveň motivácie zotrvať 
v organizácii a rovnako aj úroveň kreativity, ktorá sa prejaví pri riešení problémových úloh. Tvrdenia 
predchádzajúcej autorky potvrdzuje aj Adams (2019), ktorý hovorí, že medzi bariéry kreativity 
zamestnancov sa okrem iného radí aj strach zo zlyhania v práci, práca vykonávaná z nutnosti, nudná a 
nezaujímavá práca, frustrácia, či časté a nepríjemné kontroly na pracovisku.  

Ak sa riadiaci zamestnanci zaujímajú o svojich zamestnancov, venujú im svoj čas, spoznávajú 
ich, pomáhajú im pri riešení problémov, jednoduchšie identifikujú motivačné faktory, o ktoré sa 
zaujímajú. Organizácie sa čoraz viac orientujú na celoživotné vzdelávanie, ktoré im zabezpečí 
vysokokvalifikovaný personál potrebný pre obsadenie ich pracovných miest. Daný názor zdieľa aj senior 
riadiaci zamestnanec v oblasti financií Jakub Hrádela organizácie Clarios (Stanko, 2022). 

Testovaním štatistických hypotéz (H2a, H2b, H2c) a overením výskumnej hypotézy VH2 
prostredníctvom zhrnutia získaných poznatkov z teórie, pilotnej štúdie, predvýskumu a prípadových 
štúdií sme dospeli k záveru, že výskumnú hypotézu VH2 sme potvrdili, tzn. že ak má organizácia 
zadefinované vybraté prvky kultúry, zvýši sa úspešnosť implementovania prvkov Priemyslu 4.0 a 
motivácia zamestnancov. Preukázalo sa, že kultúra organizácií vrátane zadefinovaných hodnôt, má 
štatisticky významný vplyv na úspešnosť procesov realizovaných v organizáciách.  

Výskumná hypotéza 3 

Aj keď sme pri spracovaní odpovedí z dotazníkov zistili, že cca ¼ organizácií síce nevyužíva 
digitalizáciu analógových dát smerom k zamestnancom, zaujímalo nás, či organizácie vnímajú 
zlepšenie svojej finančnej situácie a situácie na trhu zapríčinené jeho využívaním. 

VH3: Ak má organizácia zavedené digitálne technológie v procese MĽK, zvýši to jej úspešnosť. 

Aby boli organizácie úspešné potrebujú investovať do ĽK, ktorý je považovaný za základný 
kameň úspechu, teda rastu a rozvoja organizácií. Práve ľudia sú tými, ktorí poháňajú jednotlivé 
organizácie vpred, alebo vďaka ktorým organizácie stagnujú na jednom mieste (Molodchik, Jardon, 
2017; Castilo a kol., 2019). Prostredníctvom ĽK môžu MSP zvýšiť svoju konkurencieschopnosť na trhu 
a získať tak určitú konkurenčnú výhodu, vďaka ktorej bude môcť organizácia rásť a ďalej sa rozvíjať 
(Strielkowski a kol., 2021). Aj napriek týmto výhodám poukazujú Zhao a Thompson (2019), či Padachi 
a Bhiwajee (2016) a Sung a Choi (2016) na nedostatočné investovanie do ĽK v prostredí MSP. 

Rôzne prieskumy (Hernita a kol., 2021; Pech, Vrchota, 2020; Andalib, Halim, 2019; Nigri, Baldo, 
2018) poukázali na fakt, že MSP čelia rôznym výzvam a aby sa udržali na trhu v rámci silnej 
konkurencie, mali by využívať niektoré digitálne technológie (prvkov Priemyslu 4.0), ktoré so sebou 
prináša Priemysel 4.0. Okrem podpory digitálnej sféry MSP, by vlastníci a riadiaci zamestnanci takýchto 
organizácií mali dbať aj na rozvoj ĽK, ktorý má veľký vplyv na hospodársku výkonnosť, ale i udržateľnosť 
takýchto organizácií. 

Technický výbor ISO/TC 260 v rámci svojich vydaných štandardov potvrdzuje fakt, že zavedenie 
konceptu MĽK do organizácie zlepšuje výkonnosť organizácií a podporuje tvorbu hodnoty pre 
zainteresované strany, čo sa odrazí aj v ich finančnej situácií a konkurencieschopnosti. K výraznejšiemu 
zlepšeniu dochádza vtedy, ak je koncept MĽK podporovaný digitálnymi technológiami. Prostredníctvom 
štandardov vydaných technickým výborom je možné v organizáciách zvýšiť efektívnosť procesu MĽK, 
pričom je dôraz kladený na aktuálne hrozby a problémy, ktorým organizácie v rámci konceptu MĽK 
musia čeliť (ISO/TC 260, 2023). 

Pozitívny vplyv prepojenia prvkov Priemyslu 4.0 a konceptu MĽK vrátane všetkých jeho častí 
(vzdelávanie, odmeňovanie, motivovanie, hodnotenie, udržanie talentov, reportovanie, identifikovanie 
nedostatkov a prijatie nápravných opatrení, atď.) na výsledky organizácií potvrdzuje aj niekoľko autorov 
a noriem. Zavedenie konceptu MĽK s podporou digitálnych technológií do organizácie a postupné 
zvyšovanie jeho efektívnosti vedieť k preukázateľnému zlepšeniu obchodných výsledkov organizácií – 
zlepší sa ich postavenie na trhu, zvýši sa produktivita práce, zlepší sa finančná situácia, zefektívnia sa 
personálne procesy (Sahban a kol., 2021; Hall a kol. 2020; Charas, Lupshor, 2022; Shepherd, 2021). 
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Na základe procesu overenia výskumnej hypotézy VH3 a výsledkov testovania troch 
štatistických hypotéz (H3a, H3b, H3c) vyplývajúcich z nej sme dospeli k záveru, že výskumná hypotéza 
VH3 je potvrdená, tzn. že ak má organizácia implementované digitálne technológie v procese MĽK, 
zvýši to úspešnosť celého procesu MĽK. Overením stanovenej výskumnej hypotézy sme jednoznačne 
preukázali, že implementovanie digitálnych technológií nielen v procese MĽK, ale vo všetkých 
procesoch v organizáciách zvyšuje výkonnosť organizácií, čo sa premietne v zlepšení finančnej situácie 
a vo vyššej konkurencieschopnosti.  

Výskumná hypotéza 4 

Výskumná hypotéza VH4 sa týka výkonných a riadiacich zamestnancov a ich IT kompetencií. 
Zisťovali sme dôležitosť technologických a IT zručností a mäkkých zručností, ktorými ľudia bežne 
disponujú. Rovnako nás však zaujímalo, či majú súvis technologické a IT zručnosti riadiacich 
zamestnancov s technologickými a IT zručnosťami výkonných zamestnancov. A napokon sme chceli 
vedieť, či disponovanie technologickými a IT zručnosťami u riadiacich zamestnancov vplýva na proces 
implementovania digitálnych technológií v oblasti MĽK. 

VH4: Ak organizácia zavádza digitálne technológie, tak v rámci realizácie MĽK je potrebné 
klásť dôraz na IT a mäkké zručnosti výkonných aj riadiacich zamestnancov. 

Znalosti a zručnosti sú dôležitými zložkami ĽK, bez ktorých by ľudia nedokázali vykonávať nielen 
svoju prácu, ale nevedeli by fungovať ani pri realizácii každodenných úloh. Autori Timothy (2022), 
Kichigin a Gonin (2020), Mubarik a kol. (2020), Malichová a Mičiak (2019) poukázali na fakt, že nielen 
ĽK ako taký, ale aj jeho zložky, akými sú znalosti a zručnosti dokážu ovplyvniť výkonnosť jednotlivca, 
pracovnej skupiny, ale aj organizácie ako celku. To všetko sa odrazí aj na finančnej situácii a 
konkurencieschopnosti organizácie. 

Predpokladali sme, že v čase Priemyslu 4.0, ktorá je jedným z jej prvkov, budú autori aj verejné 
inštitúcie klásť najväčší dôraz na digitálne zručnosti, pričom mäkké zručnosti budú považované len za 
doplnkové zručnosti ĽK. 

Na jednej strane Tokarčíková a kol. (2020), Polat a Erkollar (2020), Pereira a kol. (2020), Flores 
a kol. (2020), Agolla (2018), Bayram a Ínce (2017) uvádzajú, že v súčasnosti by mali organizácie klásť 
dôraz na technické a technologické zručnosti. A to z toho dôvodu, že práve tento typ znalostí a zručností 
sú v čase Priemyslu 4.0 najdôležitejšie. Na druhej strane WEF (2023), Maťo (2021), Trend (2021), 
Zaborovskaia a kol. (2020) hovoria o tom, že pri digitalizovaní (zavedenie digitálnych technológií) 
procesov organizácií vrátane procesu MĽK sú veľmi dôležité mäkké zručnosti, ako napr. ovládanie 
cudzích jazykov, kreativita, práca v tíme, samostatnosť, či empatia. 

Združenie ENISA (2019) vo svojom dokumente „Industry 4.0 – Cybersecurity Challenges and 
Recommendations“ poukazujú na dôležitosť zadefinovania kľúčových kompetencií u zamestnancoch v 
čase Priemyslu 4.0. V dokumente vyzdvihujú najmä zručnosti zamerané na IKT, teda digitálne zručnosti, 
ktoré budú zamerané aj na kybernetickú bezpečnosť. Rovnako sa vzdelávaniu a kompetenciám ľudí v 
čase Priemyslu 4.0 (zamerané najmä na kybernetickú bezpečnosť) venuje aj organizácia OECD (2019) 
v dokumente „Future of Education and Skills 2030“. Oba tieto dokumenty poukazujú na skutočnosť, že 
v čase Priemyslu 4.0 je nevyhnutné venovať pozornosť kybernetickej bezpečnosti, pretože citlivé údaje 
organizácií sú viac ohrozené vplyvom digitálnych technológií (môže dôjsť k ich strate, odcudzeniu, 
zneužitiu, a pod.). Dôležitosti digitálnych zručností sa venovalo aj MH SR (2016) a MIRRI SR (2019). 

Saniuk a kol. (2023), Markova a kol. (2022), Hricová a Madzinová (2021), Olexová a Závadský 
(2022), Islam (2022) vyzdvihujú, že nie je možné klásť dôraz len na digitálne zručnosti, ale veľmi dôležité 
sú aj mäkké zručnosti. A to z toho dôvodu, že práve vďaka mäkkým zručnostiam nie je možné nahradiť 
ĽK strojmi a digitálnymi technológiami. Uvedené tvrdenie potvrdzuje aj Pilichowska (2021), ktorá tvrdí, 
že ĽK v čase Priemyslu 4.0 nemá byť nahradený digitálnymi technológiami a strojmi, ale má dôjsť k ich 
vzájomnej interakcii. 

V rámci procesu overenia výskumnej hypotézy VH4 a výsledkov testovania troch štatistických 
hypotéz (H4a, H4b, H4c) vyplývajúcich z nej sme dospeli k záveru, že výskumná hypotéza VH4 je 
potvrdená, tzn. že ak organizácie zavádzajú digitálne technológie, tak v rámci realizácie MĽK je 
potrebné klásť dôraz na IT a mäkké zručnosti výkonných aj riadiacich zamestnancov. Preukázalo sa, 
že v čase Priemyslu 4.0 je pre organizácie nevyhnutné klásť pri vzdelávaní zamestnancov rovnaký 
dôraz na digitálne zručnosti, ako aj na mäkké zručnosti, pretože oba typy zručností majú veľký vplyv na 
úspešnosť procesu implementovania digitálnych technológií. 
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Pre implementáciu digitalizácie a prvkov Priemyslu 4.0 do konceptu MĽK spojenú s požiadavkou 
zvyšovania nielen výkonnosti, ale aj a konkurencieschopnosti konkrétnej organizácie, je však potrebné 
zvýšiť aj povedomie riadiacich zamestnancov a vlastníkov organizácií o koncepte MĽK tak, aby dokázali 
navrhnúť a používať vhodné metriky pre MĽK, prispôsobovať ich konkrétnym podmienkam podnikania, 
a to v kontexte s organizačnou stratégiou. V tejto oblasti je potrebné vzdelávať samotných riadiacich 
zamestnancov pre ľudské zdroje. 

3.7 VÝSLEDNÝ MODEL IMPLEMENTÁCIE PRVKOV PRIEMYSLU 4.0  
DO MĽK 

Pri tvorbe návrhu výsledného modelu boli využité vedecké metódy ako analýza teoretických 
východísk domácich aj zahraničných autorov a iných sekundárnych zdrojov (napr. databázy 
Štatistického úradu SR, dokumenty a webové stránky organizácií), syntéza získaných poznatkov a 
komparácia názorov jednotlivých autorov na skúmanú problematiku dizertačnej práce, ktorá sa 
zameriavala na koncept MĽK, Priemysel 4.0 a ich vzájomný prienik. Výsledný model, ktorý bol v práci 
navrhnutý obsahuje aj prepojenie s vopred zadefinovanými vedeckými hypotézami (VH2, VH3, VH4), 
ktoré boli potvrdené. Model nezahŕňa prepojenie s výskumnou hypotézou VH1 z dôvodu jej 
nepotvrdenia (neexistuje závislosť medzi využívaním prvkov Priemyslu 4.0 a typom organizácie), čiže 
jej prítomnosť v modeli nebola opodstatnená. V jadre navrhovaného výsledného modelu sú logicky a 
chronologicky usporiadané všetky činnosti, ktoré je nutné vykonať, aby organizácia správne a efektívne 
implementovala prvky Priemyslu 4.0, digitalizácie, prípadne aj informačný systém ak predtým 
implementovaný nebol, do procesu MĽK.  

Výsledný model (Obrázok 5) vo forme schémy pozostáva z troch blokov. Prvým blokom je 
organizácia (jadro modelu), v rámci ktorej ide o proces implementácie prvkov Priemyslu 4.0 do 
konceptu MĽK (manažmentu ľudského kapitálu). Proces implementácie je podporený zavedením 
informačného systému pre MĽK (HCMS – Human Capital Management System, HRMS – Human 
Resource Management Software, HRIS – Human Resource Information System), ktorý predstavuje 
základ pre jednoduchú a efektívnu implementáciu prvkov Priemyslu 4.0.  

Na tento proces vplýva externé prostredie (ľavá strana modelu), ktoré tvorí druhý blok 
modelu. Externé prostredie pozostáva z vplyvov, ktoré sú jednak na regionálnej úrovni, čo znamená na 
úrovni miest, okresov, či krajov a celého Slovenska, a jednak aj na globálnej úrovni, tzn. v rámci celej 
EÚ, prípadne v rámci krajín V4. Je nutné pozerať sa na externé prostredie aj z globálneho hľadiska, 
pretože Slovensko je od roku 2004 členom Európskej únie a od roku 2009 členom Európskej menovej 
únie, čím sa všetkým organizáciám na území Slovenska otvorili nové možnosti pre vstup na nové trhy, 
či už za účelom exportu alebo importu výrobných faktorov potrebných pre činnosť organizácií. Okrem 
toho sa vďaka jednotnej mene zjednodušilo aj obchodovanie. Do externého prostredia boli zaradené 
prvky ako ekonomická situácia, inovácie, aktuálne technologické trendy, politická situácia, životné 
prostredie, situácia na trhu práce, demografia, legislatíva a hospodárska politika. Prvky boli zvolené 
podľa Ruël a kol. (2004), Chinn a Fairlie (2007), Dowling a kol. (2008), Strohmeier a Kabst (2009), 
Festing a Eidems (2011) a Chakraborty a Mansor (2013), ktorí sa vo svojich prácach venovali práve 
prvkom, ktoré ovplyvňujú organizácie, ktoré implementujú digitálne technológie do personálnych 
procesov. Prvky externého prostredia: 

• Politická situácia – Vplýva aj na finančnú situáciu organizácii a jej investičné aktivity, znižuje 
sa tým možnosť, že organizácia bude investovať do nových digitálnych technológií.  

• Legislatíva – Ide o zákony z rôznych oblastí (dane, poplatky, mzda, odvody,...), ktoré 
ovplyvňujú činnosť organizácií.  

• Ekonomická situácia – Vplyv na možnosti investovania organizácií má aj inflácia (apríl 2023 
až 13,8 %), pretože čím sú ceny vyššie, tým je menšia ochota organizácií venovať sa 
investičným aktivitám, ako napr. implementovanie digitálnych technológií. 

• Hospodárska politika – Nástroje fiškálnej, monetárnej a zahraničnoobchodnej politiky 
Slovenska sú prostriedkom, akým môže vláda vyhovieť aj požiadavkám Slovenskej aliancie pre 
inovatívnu ekonomiku, ktorá žiada o výraznejšiu a cielenejšiu podporu malých a stredných 
organizácií.  

• Trh práce – Priemysel 4.0 prinesie zmeny požiadaviek na uchádzačov o zamestnanie – 
vyžadovať sa budú digitálne zručnosti (základy programovania, práca s informáciami, práca s 
technológiami). Aj keď bola miera nezamestnanosti na úrovni 5,61 % (marec 2023), organizácie 
na Slovensku stále zastávajú názor, že je na trhu nedostatok kvalifikovanej pracovnej sily.  
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• Demografia –  Slovenský trh práce negatívne ovplyvňuje trend starnutia obyvateľstva, kedy je 
60 až 74 ročných ľudí na trhu práce stále viac (v r. 2020 = 183 200 a v r. 2022 = 209 800). Zistilo 
sa, že starší ľudia majú predsudky voči digitálnym technológiám a strach, že kvôli nim prídu 
o prácu.   

• Inovácie a aktuálne technologické trendy – Od roku 2011 (odkedy sa datuje vznik Priemyslu 
4.0) sú organizácie na celom svete vo väčšom ovplyvňované technológiami. Slovensko 
v digitálnej oblasti zaostáva – index Digitálnej ekonomiky a spoločnosti v roku 2022 poukázal 
na fakt, že Slovensko je v rámci členských štátov EÚ na 5. mieste od konca (za nami sú krajiny 
ako Poľsko, Grécko, Bulharsko, Rumunsko). Rovnako, organizácie na Slovensku nevenujú 
dostatočnú pozornosť ani ľudskému kapitálu zamestnancov – nezaoberajú sa investovaním 
doň, aby zvýšili jeho hodnotu.  

• Životné prostredie – K ochrane životného prostredia vedie triedenie odpadu, šetrenie vody 
a energiami, znižovanie emisií a skleníkových plynov, atď.  

Tretí blok výsledného modelu tvoria zainteresované strany (pravá strana modelu) deliace sa 
na interné a externé, ktoré kooperujú s organizáciou a môžu výrazne ovplyvniť úspešnosť procesu 
a jeho vplyv na organizáciu. Na pravej strane modelu sa nachádza blok zainteresovaných strán:  

• Vlastníci/majitelia – Vlastníci organizácií nemajú dostatočné znalosti o Priemysle 4.0 a jeho 
prvkoch, výhodách, nevýhodách a dopadoch na organizáciu. Pritom digitálne technológie 
predstavujú možnosti, akými môžu zvýšiť výkonnosť i konkurencieschopnosť každej 
organizácie.  

• Dodávatelia – Ak chce organizácia zaviesť prvky Priemyslu 4.0, mala by mať zavedený aj 
informačný systém. Pre oblasť manažmentu ľudského kapitálu/ľudských zdrojov boli medzi TOP 
systémy zaradené, napr. monday.com, Paycor, BambooHR, Rippling, UKG Pro.  

• Odberatelia/zákazníci – Zavedenie digitálnych technológií (v iných procesoch než v 
personalistike) má vplyv aj na odberateľov – organizácie môžu ponúkať personalizovanejšie 
produkty.  

• Konkurencia – Konkurenčné organizácie sú hnacím prvkom digitálneho pokroku, keďže každá 
organizácia sa chce udržať na trhu a dosahovať zisk. Pre malé a stredné organizácie je 
konkurenčný boj ešte dôležitejší, pretože tvoria 95 % podiel na celkovom počte organizácií na 
Slovensku. 

• Štát, EÚ a samosprávy – Predstavujú inštitucionálne prostredie, v ktorom nastavujú pravidlá 
fungovania pre organizácie. Aj keď Slovensko vo svojich oficiálnych dokumentoch deklaruje 
podporu (finančná i nefinančná) malých a stredných organizácií, kvôli vysokej časovej 
i administratívnej záťaži to máloktorá organizácia využije.  

• Finančné inštitúcie – Ak organizácia nemá dostatok vlastných finančných zdrojov, môže využiť 
aj pomoc finančných inštitúcií, od ktorých môže získať úver na financovanie nákupu digitálnych 
technológií. Prostredníctvom informačno-poradenských centier sa organizácie môžu informovať 
aj o čerpaní eurofondov, či dotácií. Pre malé a stredné organizácie, ktoré sa rozhodli 
expandovať do zahraničia, je tu EXIMBANKA, ktorá im môže okrem poradenstva poskytnúť aj 
finančné prostriedky.  

• Investori – Slovensko sa snaží prilákať rôznych zahraničných investorov. Tí však investujú do 
svojich vlastných projektov, start-upov prípade do veľkých organizácií. Pre malé a stredné 
organizácie je náročné získať finančné prostriedky práve touto formou.  

• Školiace a vzdelávacie strediská – S Priemyslom 4.0 sa často skloňuje Vzdelávanie 4.0, ktoré 
by malo zabezpečiť dostatočnú kvalifikáciu uchádzačov o zamestnanie. Na trhu existuje viacero 
vzdelávacích agentúr, ktoré majú rôzne zameranie. V práci sme sa zamerali na najväčšiu online 
vzdelávaciu agentúru (AIHR), ktorá sa výlučne zameriava na prepájanie ľudského kapitálu 
s digitálnymi technológiami.  

Jadro modelu tvorí samotná organizácia, v ktorej sa majú implementovať prvky Priemyslu 4.0 
do realizácie procesu MĽK. Organizácia sa riadi stanoveným poslaním (stručne, vecne a jasne 
vyjadrená základná myšlienka existencia organizácie) a filozofiou. Budúce smerovanie organizácie, 
teda kam sa organizácie chce v budúcnosti uberať a čo chce dosiahnuť, je zachytené a interpretované 
ako vízia organizácie. V organizácii sa na všetkých úrovniach manažmentu stanovujú aj ciele (budúci 
želaný stav, ktorý chce organizácia dosiahnuť), ktorých spôsob dosiahnutia spolu s prostriedkami 
potrebnými na dosiahnutie je uvedený v jednotlivých stratégiách. Stratégiu organizácie je možné chápať 
aj ako koncept, prostredníctvom ktorého sú vyjadrené, vymedzené a usporiadané ciele organizácie na 
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všetkých stupňoch riadenia. Okrem toho ju ovplyvňujú pri výkone činností aj zadefinované hodnoty v 
rámci kultúry, ide napr. o zmysluplnosť práce, angažovanosť, vzájomnú spoluprácu, vášeň a nadšenie 
z práce, uznanie, otvorenú a úprimnú komunikáciu, vzájomnú podporu, autonómiu, dôraz na zdravie, či 
vzájomnú dôveru a zodpovednosť. Zo stratégie organizácie vychádza aj koncept MĽK. 

Jadro modelu vychádza najmä z analýzy prípadových štúdií, ale aj doplňujúcich prípadových 
štúdií, ktoré boli analyzované v rámci tejto časti dizertačnej práce. Prostredníctvom prípadových štúdií 
sme preukázali prepojenie konceptu MĽK s Priemyslom 4.0, a to prepojením konkrétnych prvkov 
Priemyslu 4.0 s konkrétnym krokom procesu MĽK. Zistili sme, že analyzované organizácie v procese 
MĽK najviac implementujú sociálne médiá, chatbot, rozšírenú a virtuálnu realitu, cloud computing, 
blockchain, Big Data, umelú inteligenciu a Business Intelligence ako prvky Priemyslu 4.0. Keďže 
informačný systém, aj podľa skúseností analyzovaných organizácií, je nevyhnutný pre jednoduchú a 
efektívnu implementáciu prvkov Priemyslu 4.0, zameriavali sme sa aj naň. 

• Proces MĽK – Pozostáva zo 7 fáz, do ktorých sú zaradené jednotlivé personálne činnosti. 
Pričom činnosti ako strategický rozvoj, vedenie, motivovanie, komunikovanie, ale aj využívanie 
digitálnych technológií ovplyvňujú celý sedemkrokový proces manažmentu ľudského kapitálu. 
Fázy MĽK: 

1. Identifikácia kľúčových zručností a vedomostí pre dosahovanie KPI (plánovanie; analýza 
a redizajn pracovných miest; profilovanie; získavanie a výber);  

2. Kvantifikácia hodnoty ľudského kapitálu (hodnotenie a odmeňovanie);  
3. Meranie efektívnosti ľudského kapitálu (hodnotenie a odmeňovanie);  
4. Analýza, vyhodnotenie a kvantifikácia dopadov na výkonnosť (hodnotenie a odmeňovanie);  
5. Identifikácia nedostatkov (analýza a redizajn pracovných miest);  

6. Prijatie nápravných opatrení pre zvýšenie efektívnosti ľudského kapitálu a ich vyhodnotenie 
(získavanie a výber; orientácia a rozmiestňovanie; vzdelávanie a starostlivosť; uvoľňovanie; 
tvorba pracovných vzťahov);  

7. Reporting (vzdelávanie a starostlivosť; hodnotenie a odmeňovanie; tvorba pracovných 
vzťahov).  

• Vybraté prvky Priemyslu 4.0 – Na základe záverov z analýzy prípadových štúdií organizácie 
najviac implementujú do personálnych procesov technológie cloud computing, sociálne médiá, 
chatbot, virtuálna a rozšírená realita. Aby sme rozšírili okruh prvkov Priemyslu 4.0 vo výslednom 
modeli, analyzovali sme aj ďalšie prípadové štúdie, ktoré sme získali prostredníctvom webovej 
stránky vzdelávacej agentúry AIHR (tak ako aj pri prípadových štúdiách). Prvky priemyslu 4.0 
sme rozšírili o blockchain, umelú inteligenciu, business intelligence a Big Data. Jednotlivé prvky 
Priemyslu 4.0 analyzované organizácie využívajú v procese MĽK (manažmentu ľudského 
kapitálu) nasledujúco: 
1. Cloud computing – čierna čiara plná – celý proces manažmentu ľudského kapitálu 

(všetkých 7 fáz MĽK). 

2. Sociálne médiá – bledozelená čiarkovaná čiara – dlhé čiary) – V prípade potreby zníženia 
nákladov na fluktuáciu, pri chýbajúcom procese orientácie a adaptácie zamestnancov, pri 
krátkej priemernej dĺžke trvania pracovného pomeru, ale aj kvôli nedostatočnému 
a neefektívnemu procesu hodnotenia, kvôli zlepšeniu internej komunikácie (fáza MĽK 1, 3, 
4, 6). 

3. Chatbot – tmavozelená čiarkovaná čiara – krátke čiary – Pri problémoch s malým počtom 
uchádzačov o zamestnanie, pri neefektívnom a veľmi zdĺhavom procese získavania 
zamestnancov (fáza MĽK 1, 2, 6). 

4. Virtuálna a rozšírená realita – čierna bodkovaná čiara – Pri reakcii na predchádzajúce 
zavedenie technológií, ale aj pri vzdelávaní a rozvoji zamestnancov, pri testovaní 
uchádzačov o zamestnanie (fáza MĽK 1, 4, 6). 

5. Blockchain – tmavozelná čiarkovaná čiara s jednou bodkou – Pri overovaní identity 
a kvalifikácie uchádzača, pri kontrole osobných údajov, pri zjednodušení procesu 
získavania, pri decentralizácií a spracovaní osobných údajov (fáza MĽK 1, 4). 

6. Big Data – bledozelená plná čiara – Pri spracovaní vytvorených hodnotení výkonnosti 
zamestnancov, pri tvorbe kompetenčných modelov, pri predikovaní postojov, záujmov 
a žiadaných benefitov zamestnancov, pri skenovaní e-mailov (fáza MĽK 2, 4, 6, 7). 

7. Umelá inteligencia – čierna čiarkovaná čiara – krátke čiary – Pri získavaní zamestnancov, 
sledovaní uchádzačov a skenovaní ich dokumentov, riadení výkonnosti zamestnancov, pri 
zvyšovaní zaangažovanosti zamestnancov do procesu manažmentu ľudského kapitálu, 



24 
 

prepise vzdelávacích materiálov, generovaní vzdelávacieho obsahu alebo ako vzdelávací 
„kouč“ (fáza MĽK 1, 4, 6).  

8. Business Intelligence – tmavozelená čiara plná – Pri agregácií, analýze a vizualizácií dát 
(fáza MĽK 7). 

• Personálny informačný systém – Základom pre implementovanie technológií je mať 
zavedený informačný systém, ktorý je neskôr integrovaný s týmito technológiami. 

 

Obrázok 5 Výsledný model zavedenia prvkov Priemyslu 4.0 do MĽK procesu 

Výkonnosť organizácie predstavuje jej schopnosť dosiahnuť požadované a vopred stanovené 
ciele, či výstupy. Tento ukazovateľ môže byť hodnotený z pohľadu zákazníka (napr. ponuka 
požadovaných statkov a služieb v danej kvalite a za primeranú cenu), riadiaceho zamestnanca (napr. 
stabilná finančná situácia, rastúci podiel na trhu, bilancia v peňažných tokoch, nízke náklady), či 
vlastníka organizácie (napr. zhodnotenie kapitálu vloženého do organizácie). Vo všeobecnosti je možné 
výkonnosť organizácie merať, napr. pomocou finančných analýz ex-post a ex-ante, alebo pomocou 
metód, ako Balanced Scorecard, či koncepcie ABC/ABM (Activity-based and Costing/Activity 
Management). Aj zavedenie prvkov Priemyslu 4.0 vplýva na celkovú výkonnosť organizácie, pretože 
dané prvky ovplyvňujú aj finančnú situáciu – čo sa preukázalo aj v dotazníkových prieskumoch. 

Súčasťou výkonnosti organizácie je aj jej konkurencieschopnosť, teda schopnosť organizácie 
úspešne čeliť výzvam, ktoré prináša konkurenčné prostredie. Keďže je konkurenčné prostredie pre MSP 
na Slovensku veľmi veľké, je potrebné, aby MSP využívali prvky Priemyslu 4.0, ktoré im môžu priniesť 
výhody v podobe úspory nákladov, efektívnejších procesov, či zníženia administratívnej záťaže 
zamestnancov. 

Na základe výsledného modelu (Obrázok 5), ktorý prepája prvky Priemyslu 4.0 s procesom 
MĽK, bolo možné vytvoriť aj doplňujúci výsledný model procesu implementácie informačného 
systému do realizácie procesu MĽK (Obrázok 6), ktorý popisuje proces, ako prebieha implementácia 
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IS v organizácii. Model bol navrhnutý z dôvodu, že používanie informačného systému v organizácii tvorí 
východisko pre implementovanie prvkov Priemyslu 4.0. Tento model pozostáva z troch fáz, a to 
prípravná, implementačná a prevádzkovo-rozvojová fáza. Každá z fáz obsahuje kroky, ktoré je potrebné 
dodržať, aby bol proces implementácie úspešný.  

 
Obrázok 6 Model implementácie informačného systému do realizácie procesu MĽK 
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Model pozostáva z troch fáz – prípravná, implementačná, prevádzkovo-rozvojová. Pri menšej 
úprave modelu (najmä vynechanie kroku „Naplnenie IS/IKT údajmi“ pri niektorých technológiách) je 
možné tento model aplikovať pri implementovaní akejkoľvek digitálnej technológie. Horná časť modelu 
(tmavo zelená) predstavuje proces implementovania personálneho informačného systému (HRIS, 
HRMS, HCMS) do organizácie pri využití dodávateľského spôsobu. Spodná časť modelu (bledozelená) 
predstavuje proces vzdelávania a rozvoja zamestnancov, ktorý súvisí so zavedením informačného 
systému do organizácie.   

Prípravná fáza začína analyzovaním súčasného stavu organizácie, teda analýzou procesov – 
ako prebiehajú procesy v organizácii, kto je zodpovedný za rozhodnutia, či je možné procesy vylepšiť, 
ako sú vyťažovaní zamestnanci oddelenia, ako sa hospodári na oddelení atď. Na základe vykonanej 
analýzy súčasného stavu (analýzy procesov) je možné identifikovať konkrétne potreby a definovať 
problém organizácie, ktorý je nevyhnutné vyriešiť, ak chce byť organizácia výkonná a 
konkurencieschopná. Medzi tieto problémy a nedostatky je možné zaradiť, napr. neefektívnosť 
personálnych procesov, vysoké náklady na personálne procesy, vysoká administratívna alebo časová 
záťaž zamestnancov personálneho oddelenia, či nedostatočná informačná podpora pre rozhodovanie 
personálnych riadiacich zamestnancov. Potom nasleduje navrhnutie riešení (napr. zavedenie IS/IKT, 
zavedenie virtuálnej a rozšírenej reality, využitie chatbota a sociálnych médií, atď.), ktorými je možné 
daný problém vyriešiť a uspokojiť aj zadefinované potreby organizácie. Nasleduje výber najlepšej z 
navrhovaných možností (napr. zavedenie IS/IKT, teda informačného systému). Ďalej sa stanoví cieľ 
projektu, ktorým sa vyrieši, teda odstráni zadefinovaný problém a naplnia sa potreby organizácie. Po 
zadefinovaní cieľa projektu je dôležité, aby sa určil spôsob, ale aj prostriedky nevyhnutné pre realizáciu 
a naplnenie cieľa. Stanoví sa postup, ako má organizácia postupovať, teda ktoré kroky musí vykonať, 
aby to prispelo k dosiahnutiu cieľa. Rovnako je potrebné určiť aké prostriedky, či už finančné, 
personálne, alebo materiálne sa využijú a v akom objeme, množstve. Keď sa organizácia už rozhodla, 
akú možnosť pre odstránenie problému a naplnenie potrieb chce využiť, je potrebné, aby si stanovila 
presné a detailné požiadavky na IS/IKT (napr. funkčnosť, kompatibilita, bezpečnosť, šifrovanie údajov, 
komplexnosť, užívateľské prostredie, cena, návratnosť investície, služby dodávateľa, rýchlosť 
implementovania, atď.). Organizácia má na výber niekoľko základných spôsobov výberu IS/IKT – 
vytvorenie vlastného IS/IKT, voľne šíriteľný IS/IKT, open source aplikácia, online IS/IKT, outsourcing 
IS/IKT, prostredníctvom poskytovateľa aplikácií (ASP), dodávateľsky (Hittmár a kol., 2013). Práve 
posledný spôsob obstarávania IS/IKT organizácie využívajú najčastejšie. Vzhľadom na všetky 
funkcionality, ktorými má informačný systém pre MĽK (HCMS) disponovať, je dodávateľský spôsob 
IS/IKT najvhodnejší aj v rámci navrhovaného modelu. Po zadefinovaní požiadaviek na IS/IKT je teda 
možné pristúpiť k detailnému analyzovaniu a porovnávaniu nielen dodávateľov IS/IKT, ale aj ich rôznych 
typov informačných systémov, aby si organizácia vybrala ten najvhodnejší. Analyzovanie a 
porovnávanie sa môže uskutočniť online, pri prezeraní webových stránok dodávateľov. Organizácia si 
tak dokáže na jednom mieste porovnať dodávateľov, aj ich informačné systémy, získať informácie od 
odberateľov na základe recenzií, prípadne si nechať vypočítať prvotnú kalkuláciu. Organizácia sa môže 
rozhodovať (či už pri výbere dodávateľa IS/IKT, alebo pri rozhodovaní o najlepšej možnosti riešenia 
zadefinovaného problému) prostredníctvom troch skupín metód Šolc (2010), a to empirické (prepojenie 
intuície, skúsenosti a emócií riadiaceho zamestnanca), heuristické (využívanie matematicko-
štatistických metód spolu s logikou) a exaktné metódy (využívanie vedeckej analýzy). Pri výbere IS/IKT 
sa najviac uplatňuje heuristická skupina rozhodovacích metód, keďže organizácia hľadá vhodný variant 
na základe vopred zadefinovaných kritérií. Riadiacim zamestnancom pri výbere môžu pomôcť 
rozhodovacie tabuľky, rozhodovacie stromy, rozhodovacia analýza, či rozhodovacie matice (napr. 
metóda rozhodovacej matice, modifikovaná metóda rozhodovacej matice, rozhodovacia metóda 
COWS, Eisenhowerova matica, atď.). Po tejto analýze a komparácií sa pristúpi ku konečnému 
rozhodnutiu, s ktorým dodávateľom bude organizácia spolupracovať a ktorý typ IS/IKT sa bude 
implementovať. Výber dodávateľa a IS/IKT zahŕňa aj uskutočnenie stretnutí, na ktorých sa presne a 
detailne odprezentujú zadefinované požiadavky na IS/IKT a dohodne sa postup implementovania IS/IKT 
vrátane obchodných podmienok (platobné, dodacie). 

Súbežne so stanovením požiadaviek na IS/IKT sa v organizácii musí vykonať aj zadefinovanie 
požiadaviek na ĽK, teda, čo všetko bude musieť zamestnanec personálneho oddelenia ovládať, či už 
teoreticky, alebo prakticky, keď organizácia zavedie informačný systém. Po určení kľúčových znalostí a 
zručností na ĽK dochádza k detailnej analýze ĽK organizácie a profilov zamestnancov, aby sa zistilo, s 
čím organizácia disponuje a kde má v oblasti ĽK rezervy. Keďže sa predpokladá, že zamestnanci 
nebudú disponovať úplne všetkými znalosťami a zručnosťami potrebnými k bezproblémovému 
používaniu informačného systému, naplánuje sa návrh školení pre zamestnancov, ktoré majú viesť k 
zvýšeniu kvalifikácie a prehĺbeniu znalostí a zručností, teda dôjde k rozvoju jednotlivých zložiek ĽK. 
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Posledným krokom v prípravnej fáze je začatie uskutočňovania rozhovorov so zamestnancami 
organizácie, kedy riadiaci zamestnanci zisťujú, či sú daní zamestnanci ochotní a schopní sa 
dovzdelávať prostredníctvom navrhovaných školení. 

Dvomi krokmi z prípravnej fázy (vybratie vhodného dodávateľa vrátane IS/IKT; uskutočnenie 
rozhovoru so zamestnancami) sa prechádza do implementačnej fázy. Po výbere vhodného dodávateľa 
a IS/IKT nasleduje samotná implementácia IS/IKT v organizácii, teda jeho inštalovanie na príslušné 
oddelenie s overením kompatibility s už používanými IS/IKT. Dodávateľ ďalej daný IS/IKT počiatočne 
nastaví (napr. spustí prvotné nastavenia, vykoná prvotnú aktualizáciu, vytvorí účty zamestnancom). 
Ďalej dodávateľ v spolupráci s organizáciou pristúpi k naplneniu údajov do IS/IKT. Táto fáza má časovú 
náročnosť závislú od veľkosti organizácie, formy a množstva údajov, ktoré je potrebné do IS/IKT nahrať. 
Ak ide o strednú, či veľkú organizáciu, ktorá mala predtým len papierovú podobu personálnych údajov, 
tento krok implementácie môže trvať veľmi dlho – až 10 000 hodín, t. j. viac ako 1 rok. Po naplnení 
údajmi dochádza k prepojeniu implementovaného informačného systému pre MĽK s inými 
technológiami alebo IS/IKT, ktoré organizácia už používa (napr. biometrické dochádzkové senzory, iné 
informačné systémy, chatbot, cloud computing, atď.). Nasleduje krok testovania IS/IKT, ktorý môže 
nastať z troch krokov – hneď po implementácií, kedy sa skúša, či IS/IKT dokáže bezproblémovo 
fungovať na súčasnom hardvérovom vybavení organizácie; po naplnení IS/IKT údajmi, kedy sa zistí, či 
sú všetky údaje uložené v IS/IKT tak, ako to organizácia požadovala a očakávala; a napokon môže 
dôjsť k testovaniu po prepojení s inými IS/IKT, vtedy musí dodávateľ spolu s organizáciou vyskúšať 
prevádzku implementovaného IS/IKT v spolupráci s používanými technológiami. Z testovania sa 
pokračuje do skúšobnej prevádzky, kedy zamestnanci personálneho oddelenia budú implementovaný 
IS/IKT používať určité dohodnuté obdobie (2 až 4 týždne), počas ktorého si môžu spisovať prípadné 
problémy, či chyby, ktoré sa pri skúšobnej prevádzke vyskytli. Do skúšobnej prevádzky sa môže 
postupovať aj z kroku, v ktorom sa nastavili spôsoby merania a kontroly, ktorej predchádzala analýza 
súčasného stavu. V rámci tohto kroku sa presne stanoví kedy a v akých časových intervaloch bude ku 
kontrole dochádzať, kto bude za ňu zodpovedný, ale aj akým spôsobom bude vykonávaná. 

V predchádzajúcej fáze riadiaci zamestnanci uskutočňovali rozhovor so zamestnancami. 
Výsledkom tohto rozhovoru je vybratie najvhodnejšieho typu školenia pre zamestnancov tak, aby 
školenie zvýšilo ich znalosti a zručnosti potrebné pre bezproblémovú prevádzku IS/IKT. Ak zamestnanci 
nie sú dostatočne motivovaní a ochotní sa školiť, počas rozhovoru riadiaci zamestnanec zistí, o aký typ 
motivačných faktorov majú zamestnanci záujem a ktoré z týchto faktorov by napomohli zvýšiť ich ochotu 
a motiváciu k úspešnému absolvovaniu školení. Následne dôjde k samotnej motivácii zamestnancov, 
čím sa zvýši aj úspešnosť procesu implementácie IS/IKT do organizácie. Po výbere najvhodnejšieho 
školenia, alebo po motivovaní zamestnancov nasleduje posledný krok implementačnej fázy, a to 
realizácia školenia zamestnancov. Školenie, ktoré sa týka daného IS/IKT implementovaného do 
organizácie, väčšinou poskytuje dodávateľ daného IS/IKT. Ten sa v rámci školenia zameria na to, aby 
zamestnanci ovládali IS/IKT a vedeli, kde a čo nájdu. Rovnako sú vyškolení aj pre prípad nefunkčnosti 
IS/IKT z dôvodu výpadku elektriny, či pre riešenie situácie, kedy aktualizácia IS/IKT mohla zmeniť 
užívateľské prostredie. Ak by však organizácia chcela vyškoliť riadiacich zamestnancov v oblasti 
digitálnych technológií, nielen pre daný IS/IKT, môže využiť kurzy poskytované vzdelávacou agentúrou 
AIHR (kapitola 3.5), ktorá poskytuje online kurzy v angličtine práve pre zamestnancov personálneho 
oddelenia v prieniku s oblasťou digitálnych technológií. 

Poslednou fázou implementačného modelu je prevádzkovo-rozvojová fáza, ktorá je s 
predchádzajúcou fázou spojená vďaka krokom „skúšobné prevádzkovanie IS/IKT“ a „školenie 
zamestnancov“. V rámci skúšobnej prevádzky IS/IKT sa mohli odhaliť možné závažné aj nezávažné 
chyby a problémy. Preto nasledujúcim krokom je vykonanie kontroly zo strany dodávateľa, ktorý celý 
systém skontroluje, a to najmä tie funkcionality, ktoré zamestnanci personálneho oddelenia označili ako 
chybné a problémové. Nasleduje odstránenie chýb, ktoré odhalila kontrola IS/IKT. Po ich odstránení 
nasleduje testovanie IS/IKT nielen dodávateľom, ale aj zamestnancami personálneho oddelenia, ktorí 
určia, či boli chyby odstránené, alebo stále pretrvávajú. Ak by pretrvávali, opäť dôjde ku kontrole, 
odstráneniu chýb a testovaniu. Po testovaní dochádza k samotnému zavedeniu a používaniu IS/IKT v 
plnej prevádzke. Počas celej prevádzky (celého životného cyklu IS/IKT) dodávateľ IS/IKT poskytuje 
užívateľskú podporu, ktorá spočíva v aktualizovaní IS/IKT, v uskutočnení dodatočných úprav IS/IKT, či 
v rozšírení funkcionalít IS/IKT podľa požiadaviek organizácie. Aby sa zistila úroveň naplnenia potrieb a 
úroveň splnenia zadefinovaného cieľa, posledným krokom prevádzkovo-rozvojovej fázy je 
kontrolovanie. Ak sa zistí, že cieľ projektu bol naplnený, proces implementácie končí. V prípade, ak sa 
zistia nedostatky, proces sa vracia do kroku, kde nastali problémy, prípadne na začiatok do kroku 
„identifikovanie potrieb, problému“. Do posledného kroku prevádzkovo-rozvojovej ústi aj školenie 
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zamestnancov, kedy je nutné zistiť, či zamestnanci po školení disponujú požadovanými znalosťami a 
zručnosťami potrebnými na bezproblémové ovládanie implementovaného IS/IKT pre MĽK. 

Ďalším submodelom je model, ktorý zachytáva proces vzdelávania a rozvoja (learn and 
development, L&D) zamestnancov berúc ohľad na výsledky organizácie (Obrázok 7). Proces je 
súčasťou normy ISO 30422:2022, ktorá sa venuje práve tejto oblasti. Model pozostáva zo vstupov v 
podobe organizácie a jej prostredia, ktorého súčasťou sú aj stratégie, hodnoty, ciele, politiky, procesy a 
smernice. Všetky tieto prvky organizácie sa podieľajú na úspešnosti procesov, vrátane procesu 
vzdelávania a rozvoja zamestnancov. 

Jadro procesu je možné zadefinovať štyrmi slovami, a to plánovať (P – plan, identifikovanie 
potrieb), robiť (D – do, plánovanie), kontrolovať (C – check, implementovať) a konať (A – act, hodnotiť 
výsledky a efektívnosť). V rámci identifikovania potrieb je pri vzdelávaní a rozvoji zamestnancov nutné 
dbať na potreby nielen organizácie, ale aj skupín, tímov a jednotlivcov. Keď organizácie berie do úvahy 
potreby zamestnancov a pracovných skupín, zvyšuje sa ich výkonnosť a produktivita, čo má pozitívny 
vplyv aj na výkonnosť celej organizácie. Keď organizácia pozná potreby na všetkých troch úrovniach 
(organizácia, skupiny, individuálne), môže pristúpiť k plánovaniu, kde musí identifikovať nielen 
zamestnancov, ktorí sa musia rekvalifikovať, ale aj zdroje, ktoré budú potrebné pri školení, či vybrať 
najvhodnejšie metódy školenia a rekvalifikácie. Rovnako si organizácia musí stanoviť aj cieľ, ktorým 
chce dosiahnuť požadované výsledky v oblasti vzdelávania a rozvoja zamestnancov. V rámci 
implementovania ide o činnosti zamerané na kontrolu. Riadiaci zamestnanci majú vypracovaný plán 
vzdelávania a rozvoja a sledujú jeho plnenie. Taktiež posudzujú, monitorujú a riadia tieto procesy. V 
neposlednom rade sa pristupuje ku hodnoteniu efektívnosti a výsledkov procesu vzdelávania a rozvoja 
zamestnancov. V tomto kroku musí organizácia zistiť, aká bola úspešnosť rekvalifikácie a školenia a 
posudzuje individuálne kompetencie zamestnancov. Porovnáva sa a vyhodnocuje efektívnosť celého 
procesu vrátane dosiahnutých cieľov. Ak by došlo k nenaplneniu stanovených cieľov, proces sa musí 
zopakovať. 

Uvedené štyri procesy ovplyvňujú úspešnosť procesu vzdelávania a rozvoja zamestnancov. 
Celý proces vplýva na výsledky organizácie, medzi ktoré sa radia organizačné schopnosti, ale aj 
zaangažovanosť zamestnancov a ich udržanie v organizácii. Rovnako to vplýva aj na pripravenosť na 
zmenu, teda na schopnosť ako dokáže organizácia reagovať na zmeny, ktoré so sebou prináša 
dynamické prostredie. Keď je proces vzdelávania a rozvoja zamestnancov úspešný, zvyšuje to 
výkonnosť a konkurencieschopnosť organizácie a zlepšuje to jej finančnú situáciu.  

Tento proces navrhnutý technickým výborom ISO/TC môže riadiacim zamestnancom 
organizácií všetkých veľkostných kategórií pomôcť realizovať a zabezpečiť efektívny proces 
vzdelávania a rozvoja zamestnancov. Podľa ISO (2022) tento proces umožní riadiacim zamestnancom:  

a) analyzovanie potrieb v oblasti vzdelávania v súlade so stratégiou organizácie a jej prioritami,  

b) identifikovanie oblastí s nedostatkom kvalifikovanej pracovnej sily, aby sa dosahovali ciele 
organizácie,  

c) plánovanie efektívneho procesu vzdelávania a rozvoja zamestnancov vzhľadom na 
identifikované potreby na úrovni organizácie, skupín a individuálnej úrovni,  

d) poskytovanie vzdelávania a rozvoja zamestnancov konzistentným spôsobom,  

e) vykonávanie hodnotenia procesu vzdelávania a rozvoja zamestnancov za účelom neustáleho 
zlepšovania,  

f) identifikovanie vplyvov investícií do vzdelávania a rozvoja zamestnancov prostredníctvom 
vhodných metrík a v súlade s odporúčaniami a opatreniami.  
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Obrázok 7 Submodel – proces vzdelávania a rozvoja zamestnancov (Zdroj: vlastné spracovanie podľa ISO, 2022) 

Proces zachytáva vzdelávanie zamestnancov prostredníctvom formálnych i neformálnych 
vzdelávacích metód. Rovnako môže ísť o reflektívne učenie (učenie sa zo skúseností), ale aj tímové 
(koordinácia znalostí a zručností všetkých členov tímu), či vzdelávanie pomocou IKT (online kurzy, kedy 
zamestnanci pri vzdelávaní využívajú digitálne technológie). Skupinové vzdelávanie môže pomôcť k 
zvýšeniu úrovne inklúzívnosti (povedomie o rozmanitosti jednotlivých národností), čím sa organizácia 
stane otvorená pre ľudí z rôznych krajín, či už pre zamestnancov, alebo odberateľov, dodávateľov a 
investorov zo zahraničia. Celý proces vzdelávania a rozvoja zamestnancov podporuje zvýšenie 
výkonnosti organizácie, zlepšenie jej finančnej situácie, čo sa premietne aj vo zvýšenej 
konkurencieschopnosti na trhu.  

3.8  SÚBOR NAVRHOVANÝCH ODPORÚČANÍ PRE ÚSPEŠNÚ 

IMPLEMENTÁCIU DO PRAXE 

Navrhnutý výsledný model implementácie prvkov Priemyslu 4.0 do realizácie konceptu MĽK 
predstavuje komplexný a všeobecný variant implementovania týchto prvkov do organizácií, ktoré si ho 
môžu prispôsobiť podľa svojich možností. Model im ponúka vhodnú inšpiráciu, ktorú je možné čerpať z 
úspešného zrealizovania týchto činností vo veľkých organizáciách, ktoré majú svoje pobočky aj na 
Slovensku. Do modelu bol zahrnutý aj personálny informačný systém, aj keď nie je prvkom Priemyslu 
4.0, pretože predstavuje východisko pre úspešnú a efektívnu implementáciu prvkov Priemyslu 4.0. 

Na základe získaných výsledkov z analytickej časti práce a samotného návrhu výsledného 
modelu a k nemu prislúchajúcich submodelov sme navrhli niekoľko odporúčaní, ktoré môžu organizácie 
na Slovensku využiť pri implementovaní prvkov Priemyslu 4.0 alebo informačného systému pre MĽK.  

Informovanosť vlastníkov a riadiacich zamestnancov organizácií 

V rámci odporúčaní sme ako prvé navrhli zvýšiť informovanosť vlastníkov a riadiacich 
zamestnancov organizácií. Toto odporúčanie je základom pre využitie výsledného modelu v praxi – ak 
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vlastníci a riadiaci zamestnanci nebudú dostatočne informovaní, nebudú sa zaujímať o implementáciu 
prvkov Priemyslu 4.0. Odporúčanie vychádza najmä zo zistení v rámci analytickej časti dizertačnej 
práce, kedy sa nám preukázalo, že vlastníci a riadiaci zamestnanci organizácií nedisponujú 
dostatočnými znalosťami o Priemysle 4.0 a jeho prvkoch, ale ani o možnostiach ich implementovania, 
výhodách, nevýhodách, či o dopadoch na organizáciu. To preukázal aj prieskum priemyselného klastra 
Industr4UM a spoločnosti Trexima z roku 2021, ktorý bol realizovaný na Slovensku, kedy zistili, že až 
70 % riadiacich zamestnancov nevidí zmysel v digitalizovaní procesov (Trexima, 2021). Preto je 
potrebné, aby sa riadiaci zamestnanci organizácií dovzdelávali v oblasti Priemyslu 4.0, aby pochopili, 
čo im môže implementovanie prvkov Priemyslu 4.0 priniesť a na čo si majú dať pozor. Odporúčania v 
tejto oblasti spočívajú v niekoľkých bodoch: 

• Využívanie služieb informačno-poradenských centier – Slovensko plánuje vybudovať ďalšie 
siete tentokrát štyroch európskych centier digitálnych inovácií a dve ďalšie digitalizačné centrá, 
ktoré by rozšírili služby poskytovania informácií o Priemysle 4.0 a jeho prvkoch vlastníkom a 
riadiacim zamestnancom organizácií najmä prostredníctvom realizovaných akcií (Digital 
Decade, 2024). Podporu v oblasti implementácie prvkov Priemyslu 4.0 môžu vlastníci a riadiaci 
zamestnanci hľadať aj u piatich zástupcov európskej siete digitálnych inovačných hubov na 
Slovensku (EDIH) – Centrum inovatívneho zdravotníctva, EDIH CASSOVIUM, EXPANDI 4.0, 
HOPERO, Slovenské centrum digitálnych inovácií. Ich služby sú primárne orientované práve 
pre oblasť malých a stredných organizácií (Technicom, 2022). Prostredníctvom týchto centier 
môžu vlastníci a riadiaci zamestnanci získať dostatočné informácie o Priemysle 4.0 a jeho 
prvkoch priamo od expertov z danej oblasti. Potrebné informácie môžu získať prostredníctvom 
rôznych seminárov, workshopov, ktoré EDIH-y na Slovensku realizujú, ale aj prostredníctvom 
networkingu (výmena kontaktov so skúsenejšími organizáciami, alebo odborníkmi), výmeny a 
zdieľania skúseností z praxe, alebo zapojením sa do tzv. digitálnych ekosystémov. Vlastníci a 
riadiaci zamestnanci môžu získať aj poznatky o spôsobe financovania takýchto projektov. Podľa 
Technicom (2022) navrhujú slovenské EDIH-y financovanie, ktoré spočíva v kooperácií Plánu 
obnovy a odolnosti Slovenska (50 % z hodnoty zvolenej služby) a fondov Európskej komisie (50 
% z hodnoty zvolenej služby). Platí to pre organizácie, ktoré nečerpali financie z podpornej 
schémy, alebo z nejakého dôvodu do danej schémy jednoducho nepatria. 

• Využívanie služieb kolaboratívnej ekonomiky – Ďalším z odporúčaním pre zavádzanie 
prvkov Priemyslu 4.0 do organizácií je využívanie služieb kolaboratívnej ekonomiky, čo spočíva 
v zdieľaní informácií, zručností a znalostí medzi organizáciami a krajinami. Tento model umožní 
vlastníkom a riadiacim zamestnancom malých a stredných organizácií využiť skúsenosti, 
znalosti a zručnosti zamestnancov takých organizácií, ktoré už v minulosti úspešne 
implementovali prvky Priemyslu 4.0 a sú v danej oblasti expertmi. MSP môžu využiť aj zdieľanie 
(požičiavanie) zamestnancov v rámci vytvorenej siete organizácií. Takáto rotácia zamestnancov 
medzi organizáciami môže predstavovať pre malé a stredné organizácie prínos v podobe 
získania potrebných informácií, prípadne aj školenia svojich vlastných zamestnancov. 

• Využitie podpory štátu a EÚ pri implementácii prvkov Priemyslu 4.0 – V neposlednom rade 
sa na zvyšovaní informovanosti vlastníkov a riadiacich zamestnancov organizácií podieľa aj štát 
so svojou podporou v oblasti zavádzania prvkov Priemyslu 4.0 do procesov organizácií. 
Podpora, ktorú môžu organizácie využiť, môže byť jednak nefinančná (nástroje hospodárskej 
politiky – zmena legislatívy, daňového a odvodového zaťaženia v prospech organizácií) a 
jednak finančná (získanie fondov a dotácií). Finančná podpora zo strany štátu spočíva najmä v 
Pláne obnovy a odolnosti Slovenska, v ktorom je na digitalizáciu vyčlenených 1,3 miliardy eur 
(21 % z celkového objemu finančných prostriedkov), pričom sa očakáva, že 1,2 miliardy eur 
prispeje k cieľom stanoveným v rámci digitálnej dekády. Slovensko už dostalo 2 platby, ktoré 
boli zamerané na kybernetickú bezpečnosť vo verejnej správe a digitálne zručnosti, takže 
organizácie už môžu žiadať o finančnú podporu. Okrem toho bola na Slovensku prijatá národná 
koncepcia informatizácie vo verejnej správe, ktorá bola zameraná na aktualizáciu požiadaviek 
na kybernetickú bezpečnosť a zvýšenie štandardizácie riešení pre všetky subjekty verejnej 
správy. Slovensko tiež ukončilo pilotnú fázu projektu, ktorý distribuoval tablety 1000 starším a 
znevýhodneným ľuďom a školil ich, ako tieto zariadenia používať, čím organizácie mali možnosť 
zamestnať aj starších ľudí, ktorí prešli základným školením, tým sa podporilo aj zvýšenie 
digitálnej gramotnosti obyvateľov Slovenska. Zaviedol sa aj Akčný plán digitálnej transformácie 
Slovenska 2023 – 2026 a Národná stratégia digitálnych zručností, ktoré detailne popisujú 
podporu organizácií v tejto oblasti, preto sa odporúča riadiacim zamestnancom venovať 
pozornosť práve týmto dvom dokumentom (Digital Decade, 2024). Zo strany Európskej únie 
dochádza k podpore digitalizácie malých a stredných podnikov prostredníctvom šiestich 
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projektov, cez ktoré môžu organizácie získať finančné prostriedky – Horizont Európa, Program 
Digitálna Európa, Európsky fond regionálneho rozvoja, InvestEU, Nástroj na prepájanie Európy, 
Mechanizmus na podporu obnovy a odolnosti. Uvedené projekty majú za cieľ zabezpečiť, aby 
do roku 2030 až 75 % všetkých organizácií v rámci Európskej únie implementovalo a používalo 
prvky ako cloud, umelá inteligencia, či big data a zároveň, aby minimálne v 90 % malých a 
stredných organizácií dosiahla aspoň základná, teda minimálna úroveň digitalizácie (Európska 
komisia, 2023). Malé a stredné organizácie by však pravdepodobne motivovalo najmä zníženie 
byrokracie pri žiadaní o úvery a dotácie, či čerpaní fondov a rovnako aj výhodnejší daňový 
systém, ktorý by spočíval v odpustení niektorých daní, či ich výraznom znížení. Odporúča sa, 
aby sa vlastníci a riadiaci zamestnanci zúčastnili seminárov a workshopov, ktoré organizujú 
slovenské EDIH-y, či organizácie, ktoré podporujú digitalizáciu organizácií, najmä malých a 
stredných, čím získajú všetky potrebné informácie nielen o technológiách (prvkoch Priemyslu 
4.0), ale aj o možnostiach financovania takýchto projektov. 

Analýza a identifikácia personálnych procesov v organizácii 

Aby bolo možné implementovať prvky Priemyslu 4.0 je potrebné vykonať analýzu údajov, 
procesov, aj finančnej situácie. Je nevyhnutné zistiť, či sa v organizácii zbierajú a analyzujú údaje, ktoré 
sú potrebné pre dosahovanie a zlepšovanie kľúčových ukazovateľov výkonnosti. Rovnako vlastníci aj 
riadiaci zamestnanci organizácií potrebujú poznať personálne procesy, do ktorých sa môžu 
implementovať prvky Priemyslu 4.0 a ktoré je možné prostredníctvom týchto technológií zefektívniť a 
zjednodušiť. Zároveň je dôležité, aby poznali aj aktuálnu finančnú situáciu organizácie, pretože na 
základe nej sa rozhodujú, aké formy financovania zvolia. Na základe týchto činností je potom možné 
zadefinovať cieľ digitalizácie (teda zavedenia prvkov Priemyslu 4.0) a zároveň sa identifikujú aj možné 
hrozby (riziká), ktoré je možné spojiť s týmto procesom. Návrh vyplýval aj z odporúčaní (tzv. best 
practices) organizácií, ktoré sa venujú zavádzaniu prvkov Priemyslu 4.0 do iných organizácií – ide o 
prvý krok, ktorý je potrebné vykonať pri implementovaní prvkov Priemyslu 4.0 do akéhokoľvek procesu. 

• Zber, analýza údajov a identifikácia personálnych procesov – Ide o dôležité činnosti z toho 
dôvodu, že údaje sú neoceniteľnou súčasťou každej organizácie a považujú sa za hnaciu silu 
celého procesu zavádzania prvkov Priemyslu 4.0. Je potrebné zistiť, či organizácia zbiera údaje, 
ktoré sú potrebné pre zlepšovanie kľúčových ukazovateľov výkonnosti a je nutné zabezpečiť, 
aby boli tieto údaje efektívne spracúvané a aby boli dostatočne zrozumiteľné pre vlastníkov i 
riadiacich zamestnancov. Každý z prvkov Priemyslu 4.0 spracúva a využíva údaje, ktoré sú 
zozbierané v organizácii. Pre ich bezproblémovú implementáciu je preto potrebné, aby 
technológie spracovali relevantnými údajmi v dostatočnom množstve. Čím viac a 
relevantnejších dát organizácia zbiera a spracúva, tým kvalitnejšie sú procesy riadenia, 
plánovania, kontrolovania i organizovania. Prostredníctvom identifikácie personálnych 
procesov, získa vlastník aj riadiaci zamestnanci prehľad o tých personálnych procesoch, ktoré 
sú v organizácii vykonávané a ktoré je možné digitalizovať, teda v ktorých je možné 
implementovať prvky Priemyslu 4.0. Táto analýza poskytuje aj prehľad oblastí a častí 
personálnych procesov, ktoré je potrebné zlepšiť, zefektívniť, prípadne zrýchliť. Vďaka týmto 
informáciám môžu vlastníci sledovať pokrok a monitorovať kľúčové ukazovatele výkonnosti. 

• Analýza finančnej situácie – Dôležitou súčasťou tohto komplexného odporúčania pre 
organizácie je aj analýza finančnej situácie organizácie, a to z toho dôvodu, že ide o oblasť, v 
ktorej sa odrazí každá zmena, či rozhodnutie vlastníka alebo riadiacich zamestnancov. 
Finančnú situáciu organizácie je možné zhodnotiť prostredníctvom rôznych ukazovateľov, ktoré 
sa členia najmä do dvoch skupín, a to ex-post (hodnotenie na základe minulých dát) a ex-ante 
(predikovanie budúcnosti). Jednotlivé ukazovatele, ktoré musia byť, samozrejme, správne a 
zrozumiteľne odprezentované, aby im rozumel aj človek bez ekonomického vzdelania, 
odzrkadľujú ako sa organizácii darí a či je možné prvky Priemyslu 4.0 financovať 
prostredníctvom vlastných zdrojov, alebo sa musí vlastník, či riadiaci zamestnanci zamerať na 
formy získania cudzích zdrojov financovania. Keď sa organizácia rozhodne, že prvky Priemyslu 
4.0 chce implementovať, je dôležité, aby mala vyčlenený dostatok finančných prostriedkov 
nielen na nákup prvku Priemyslu 4.0, ale aj na jeho prevádzku, rozvoj a správu (prípadné 
aktualizácie, odstránenie porúch). 

Zmeny v štruktúre ĽK 

V dizertačnej práci sa preukázala vysoká dôležitosť vzdelávania zamestnancov počas 
Priemyslu 4.0. Zistili sme, že Priemysel 4.0 spôsobí zánik niektorých manuálnych, rutinných a často 
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opakujúcich sa úloh a zároveň aj vznik nových doposiaľ neexistujúcich pracovných miest. Potvrdzuje to 
aj agentúra SBA (2022c), ktorá tvrdí, že úroveň nahradenia ľudskej pracovnej sily prvkami Priemyslu 
4.0 je v Slovenskej republike až 62 % (takmer najviac v rámci všetkých členských krajín OECD) – 
problém najmä pre mladých ľudí bez praxe a nízko kvalifikovaných ľudí. Aby sa zabezpečil dostatok 
kvalifikovaného personálu pre organizácie, je nutné investovať jednak do ľudského kapitálu 
zamestnancov formou vzdelávania a jednak do ľudského kapitálu ľudí, ktorí sú na trhu práce – preto 
vznikol aj koncept Vzdelávanie 4.0. Tento koncept predstavuje oblasť, ktorá sa v rámci vzdelávania 
zameriava na personalizované vzdelávanie, adaptívne vzdelávanie, analýzu, tímovú prácu, celoživotné 
vzdelávanie, a to prostredníctvom kurzov, workshopov, e-learningu, či demonštračných platforiem 
(Udvaros, Forman, 2023). V rámci tohto konceptu sa okrem mäkkých zručností (napr. komunikačné 
zručnosti, odolnosť voči stresu, flexibilita, schopnosť riešiť problémy) kladie dôraz aj na emočné 
zručnosti (napr. sebamotivácia, empatia, adaptabilita, sebariadenie, kontrola vlastných emócií), či 
digitálne zručnosti (monitoring a kontrola technológií, programovanie, práca s údajmi, projektové a 
analytické zručnosti). Jednotlivé analýzy zdôrazňujú potrebu čitateľskej, finančnej a ekonomickej 
gramotnosti, pretože vlastníci a riadiaci zamestnanci mávajú problém dostatočne pochopiť informácie, 
ktoré sú súčasťou rôznych reportov. Potom dochádza k ich nejasnej interpretácií, čo ovplyvňuje 
rozhodovací, či plánovací proces vlastníkov a riadiacich zamestnancov – napr. zaviesť prvky Priemyslu 
4.0 a ich formy financovania. 

• Poskytnutie školení a kurzov – Zavedením prvkov Priemyslu 4.0 sa zvyšuje potreba 
disponovať vysokokvalifikovaným personálom. Preto sa riadiaci zamestnanci organizácií musia 
snažiť rozvíjať ľudský kapitál svojich zamestnancov, aby boli pripravení na prácu s týmito 
technológiami. Organizácia môže svojim zamestnancom poskytnúť vzdelávanie v rôznej forme, 
či už od interného školiteľa alebo od rôznych externých poskytovateľov. V dizertačnej práci sme 
analyzovali najväčšiu online vzdelávaciu agentúru AIHR, ktorá je vhodná pre školenie vlastníkov 
a riadiacich zamestnancov, pretože poskytuje školenia práve v oblasti prvkov Priemyslu 4.0, 
ktoré bývajú implementované zväčša do procesu manažmentu ľudského kapitálu. Vlastníci a 
riadiaci zamestnanci môžu využiť kurzy, ako napr. analytika ľudí, digitálna transformácia HR, 
kompenzácia a výhody, diverzita a inklúzia, organizačný rozvoj, vzdelávanie a rozvoj, talent 
manažment, strategické získavanie talentov, ChatGPT pre HR, digitalizácia vo vzdelávaní, 
programovanie v Exceli, R, Python (AIHR, 2024). Pre výkonných zamestnancov môžu využiť 
niektorú zo školiacich organizácií, ktoré pôsobia v rôznych oblastiach – napr. IT, financie, 
ekonomika, mäkké zručnosti, emočné zručnosti. Ich zoznam je uvedený na webovej stránke 
www.kurzy.sk (2024). Odporúčanie zvýši kvalifikáciu zamestnancov organizácií, čím sa 
zabezpečí dostatok personálu pri implementovaní prvkov Priemyslu 4.0 – vyrieši sa otázka 
personálneho zabezpečenia, ktorá predstavovala jedno z najväčších rizík pre organizácie. 

• Zabezpečenie celoživotného vzdelávania – V rámci odporúčania sme vyčlenili potrebu 
celoživotného vzdelávania ako samostatnú oblasť, ktorej by sa mali organizácie venovať. 
Podporu celoživotného vzdelávania zamestnancov zdôrazňuje Pracovná skupina ET (2020), 
ktorá hovorí o podpore formou formálneho (vzdelávanie ukončené zvýšením kvalifikácie – 
vysvedčenie, diplom, certifikát, osvedčenie), neformálneho (vzdelávanie vykonávané 
odborníkom bez získania dokladu o úspešnom absolvovaní) a informálneho vzdelávania 
(vzdelávanie formou každodenných aktivít). Rovnako zdôrazňujú, že nevenovanie sa 
vzdelávaniu celoživotne, ale len nárazovo, môže zapríčiniť stagnáciu organizácie a zníženie jej 
konkurencieschopnosti, pretože organizácia nebude môcť implementovať technológie, ktoré 
budú aktuálnym trendom a ktoré by mohli procesy organizácie zjednodušiť a zefektívniť, a to 
všetko kvôli nedostatočnému vzdelaniu zamestnancov. Aby bolo možné zaviesť celoživotné 
vzdelávanie je potrebné, aby mala organizácia zavedené mechanizmy, ktorými dokáže 
predvídať potreby zamestnancov z hľadiska zložiek ľudského kapitálu (znalosti, zručnosti), 
správne nastavený motivačný program vrátane stimulov a motívov žiadaných zo strany 
zamestnancov, venovať sa v organizácii aj oblasti kariérneho poradenstva, správne a otvorene 
komunikovať plánované zmeny a očakávania od zamestnancov, v pravidelnom reportingu 
uvádzať aj výsledky vzdelávania svojich zamestnancov. Odporúčanie povedie k tomu, že 
zamestnanci, ktorí sa budú vzdelávať celý život, okrem toho, že zvýšia svoju kvalifikáciu a 
odbornosť a rozšíria si svoje znalosti, môžu vďaka celoživotnému vzdelávaniu získať aj vyšší 
príjem, bude ich možné ľahšie zamestnať, budú atraktívni pre zamestnávateľov, nebudú žiť v 
strese z práce, čím si zlepšia svoje duševné zdravie. Organizácie prostredníctvom 
celoživotného vzdelávania zamestnancov podporujú a zvyšujú inovačný potenciál celej 
organizácie, zvyšujú motiváciu svojich zamestnancov, čo prispieva k zvýšeniu ukazovateľov, 
akými je produktivita, výkonnosť, či ziskovosť. Všetky tieto výhody sa odzrkadlia aj na 
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konkurencieschopnosti Slovenska v globálnom prostredí, na hodnote hrubého domáceho 
produktu a prispeje to aj k zlepšeniu duševného zdravia obyvateľov. 

Motivácia vlastníkov aj riadiacich a výkonných zamestnancov 

Na proces implementácie prvkov Priemyslu 4.0 vplýva aj proces motivovania vlastníkov, ale aj 
riadiacich a výkonných zamestnancov. Hlavným motívom pre implementáciu prvkov Priemyslu 4.0 by 
mal byť fakt, že vlastník a riadiaci zamestnanci organizácie nechcú, aby organizácia stagnovala na 
mieste a zaostávala tak za konkurenčnými organizáciami. Motiváciu zamestnancov je možné zvýšiť aj 
uplatňovaním celoživotného vzdelávania, pretože každodennú pracovnú rutinu zamestnancov naruší 
vzdelávanie, ktorého sa zamestnanec zúčastní, čím dochádza ku psychohygiene a podpore 
sebavedomia zamestnancov a ich angažovanosti v organizácii (vzdelávanie môže byť vykonávané aj 
formou zaúčania sa od iného kolegu). 

• Zdôraznenie výhod zo zavedenia prvkov Priemyslu 4.0 – Aby sa vlastník a riadiaci 
zamestnanci rozhodli, že chcú implementovať prvky Priemyslu 4.0, musia mať o tejto revolúcii 
a jej prvkoch dostatok informácií. Podporiť proces rozhodovania by mohlo byť aj zdôraznenie 
výhod vyplývajúcich z implementovania prvkov Priemyslu 4.0 pre organizácie. Fakt, že dôjde k 
zrýchleniu, zjednodušeniu a zefektívneniu procesov, sa vlastníci a riadiaci zamestnanci 
dozvedia aj prostredníctvom školení, kde sa budú vzdelávať o Priemysle 4.0 a jeho prvkoch. 
Zaujímavejšie pre nich by mohli byť konkrétne výhody, ktoré deklarujú jednotlivé organizácie, 
ktoré dané prvky už zaviedli. Prostredníctvom analýz prípadových štúdií sa zistilo, že prvky 
Priemyslu 4.0 a ich integrácia s informačným systémom zvyšuje spokojnosť zamestnancov 
(zvýšenie spokojnosti z 5,1 bodu na 8,2 bodu z možných 10), zabezpečuje pokles miery 
fluktuácie zamestnancov v organizácií (o 37 až 63 % v závislosti od typu organizácie), znižuje 
náklady na fluktuáciu zamestnancov (o 65 až 68 %), zabezpečuje efektívnejšie získavanie 
zamestnancov (91 % prijatých zamestnancov ostane pracovať v organizácii po dobu min. 5 
rokov), zvyšuje produktivitu organizácií (približne o 20 až 30 %), ale vedie aj k úspore nákladov 
(v prípade stredných organizácií ide o úsporu približne 20 000 eur ročne), či k zrýchleniu 
procesov v rámci konceptu manažmentu ľudského kapitálu/ľudských zdrojov (zo 75 min na 20 
min) a k zvýšeniu záujmu zamestnancov o vzdelávanie (o 30 až 37 %). Malé a stredné 
organizácie môžu čerpať inšpiráciu v rámci implementácie prvkov Priemyslu 4.0 nielen od 
rovnako veľkých organizácií, ale aj od veľkých, ktoré častokrát majú zavedené viaceré prvky, 
takže výhody vnímajú komplexnejšie a vedia ich aj konkretizovať. 

• Využívanie úľav zo strany štátu – Motivačne môžu na vlastníkov a riadiacich zamestnancov 
pôsobiť aj rôzne úľavy zo strany štátu, preto je odporúčané, aby boli takéto úľavy v organizácii 
sledované, konzultované a využívané. V rámci úľav môže ísť o rôzne zníženie alebo odpustenie 
daní, či neplatenie DPH pri kúpe technológie. Existuje tzv. digitálna daň, jej sadzby sú upravené 
tak, aby ňou boli zaťažené len nadnárodné giganty (organizácie), ktoré technológie vyvíjajú a 
ročne majú tržby v rámci štátov Európskej únie vo výške minimálne 750 miliónov eur. Cieľom 
dane je nastolenie spravodlivosti na trhu, aby neboli daňami zaťažené len malé a stredné 
organizácie, ale aj nadnárodné organizácie, ktoré pôsobia celosvetovo. Ide o rozdielnu daň 
oproti dani z digitálnych platforiem – daň, ktorú platia prevádzkovatelia týchto platforiem, ale 
ovplyvňujú aj predajcov na týchto platformách, pretože ide o formu príjmu, ktorú musia priznať 
v daňovom priznaní (Seneši, 2020). Na Slovensku majú organizácie, ktoré zavádzajú prvky 
Priemyslu 4.0, od roku 2022 možnosť uplatniť si úľavu z dane z príjmov právnických osôb, kedy 
si zo základu dane môžu odpočítať daňový odpis prvku Priemyslu 4.0 až do výšky 55 % (Šustek, 
2021). Táto forma daňovej úľavy môže motivovať najmä tie malé a menšie stredné organizácie, 
pretože ide o výrazné zníženie základu dane, čiže sa zníži aj výška dane z príjmov právnických 
osôb, ktorú musia organizácie zaplatiť. 

• Podpora sebavedomia zamestnancov – Výkonní zamestnanci sa podľa prieskumov, ktoré 
boli analyzované v rámci predvýskumu v dizertačnej práci, obávajú zavedenia prvkov Priemyslu 
4.0, pričom najväčší problém uviedli v nedostatočných digitálnych zručnostiach. Obávajú sa, že 
ich tieto technológie nahradia, a tým prídu o prácu, čím sa zhorší ich finančná situácia a výrazne 
to ovplyvní ich kvalitu života, ale aj ich rodín. Aby boli výkonní zamestnanci pozitívne naladení 
v rámci zavádzania prvkov Priemyslu 4.0, je nutné ich motivovať, podporovať a zvyšovať ich 
sebavedomie. Riadiaci zamestnanci by mali otvorene komunikovať o vplyve technológií na 
procesy a pracovné miesta a zdôrazňovať potrebu výkonných zamestnancov v organizácii. 
Okrem toho môže motivačne pôsobiť aj pridelenie právomocí a zvýšenie ich zaangažovanosti 
v organizácii, napr. výkonní zamestnanci môžu byť súčasťou rozhodovacieho procesu, môžu 
prezentovať svoje nápady a myšlienky, ktoré budú vypočuté zo strany vedenia. Rovnako 
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motivačne môže pôsobiť aj vzdelávanie, a to najmä vtedy, ak nie je prezentované ako nutnosť 
a povinnosť. V opačnom prípade mu výkonní zamestnanci nebudú otvorení a môžu sa začať 
pozerať po inom pracovnom mieste v inej organizácii. Preto je dôležité, aby sa kládol dôraz na 
výhody, ktoré plynú zo zvyšovania kvalifikácie zamestnancov a prehlbovania ich znalostí a 
zručností. Jednou z možností je aj vzdelávanie sa medzi zamestnancami navzájom, čím by sa 
rozšírila oblasť zodpovedností jednotlivých zamestnancov, ale zároveň by to pôsobilo na 
ostatných zamestnancov menej formálne, čiže by mohli byť viac motivovaní vzdelávať sa. 
Vhodnou motiváciou pri vzdelávaní je aj jeho liberalizácia, v rámci ktorej sa kladie dôraz na to, 
čo chcú zamestnanci, pričom nie sú nútení do konkrétnych kurzov – organizácia im dá na výber 
širšiu škálu kurzov, ktorých sa môžu zúčastniť. Samozrejme, kurzy by zodpovedali potrebám 
organizácie, aby sa splnil cieľ, a to zvýšiť kvalifikáciu zamestnancov. V neposlednom rade je 
možné zamestnancov motivovať aj zvýšením príjmu, ku ktorému dôjde v dôsledku zvýšenia 
kvalifikácie, v prípade verejných organizácií bude zamestnanec preradení do vyššej platovej 
triedy. Všetky uvedené odporúčania môžu viesť k zvýšeniu motivácie výkonných zamestnancov, 
ktorí budú otvorenejší voči procesu zavedenia prvkov Priemyslu 4.0, ale aj voči samotným 
technológiám, s ktorými budú pracovať, alebo s ktorými prídu do styku. 

• Work-life balance – Často skloňovaným pojmom je vyhorenie zamestnancov. Dochádza k 
nemu kvôli nedostatočnej rovnováhe medzi pracovným a súkromným životom zamestnancov. 
V prípade zavedenia prvkov Priemyslu 4.0 je možné zvýšiť flexibilitu práce, kedy je 
zamestnancom umožnená práca na diaľku, teda zamestnanci môžu využívať formu tzv. home 
office, kedy svoju prácu vykonávajú mimo sídla organizácie. Vďaka prvkom Priemyslu 4.0 dôjde 
aj k zrýchleniu procesov (spomínaný proces získavania zamestnancov môže trvať 20 min 
namiesto pôvodných 75 min), či k eliminácii úloh, ktoré môže vykonať technológia namiesto 
zamestnanca. Zlepší sa aj komunikácia v organizácii, čo prispeje k úspore času pri riešení 
rôznych situácii. Tieto odporúčania prispejú k podpore rovnováhy medzi pracovným i 
súkromným životom zamestnancov, čím sa zlepší ich duševné zdravie, práca budú vykonávať 
s radosťou, budú produktívnejší aj efektívnejší. 

IT podpora 

Ďalšia zo skupín odporúčaní sa zameriava na zabezpečenie IT podpory, teda činností, ktoré 
súvisia s IT oblasťou. Ide najmä o odporúčanie vytvoriť odborný IT tím a zabezpečiť kybernetickú 
bezpečnosť, pretože to sú kľúčové procesy v čase, kedy sa organizácia rozhoduje, či implementuje 
alebo neimplementuje prvky Priemyslu 4.0 a v čase, kedy sú už prvky Priemyslu 4.0 v organizácii 
implementované. 

• Vytvorenie odborného IT tímu – Takéto oddelenie/tím môže mať podporný hlas pri 
rozhodovaní vlastníkov a riadiacich zamestnancov o tom, či organizácia má, alebo nemá 
zaviesť prvky Priemyslu 4.0 do svojich procesov. Vlastníci a riadiaci zamestnanci by si mali 
nechať poradiť od týchto zamestnancov, pretože práve oni sú tými, ktorí môžu podporiť 
inovačný potenciál organizácie, a to poskytnutím riešení (technologických) na zadefinované 
problémy. Zamestnanci (v malých organizáciách len jeden zamestnanec) IT oddelenia môžu 
byť nápomocní aj pri samotnej implementácii prvkov Priemyslu 4.0, lebo majú prehľad o tom, 
ktoré procesy v organizácii sú už podporené technológiou a ako fungujú – zabezpečia 
kompatibilitu súčasných systémov v organizácii s implementovanými prvkami Priemyslu 4.0. 
Okrem toho tento tím bude v organizácii poskytovať technickú a technologickú podporu 
zamestnancom v prípade, keď urobia chybu, alebo nastane nejaká technická chyba, ktorú 
zamestnanci nebudú vedieť sami odstrániť. Rovnako môžu vykonávať školenie v oblasti 
kybernetickej bezpečnosti pre ostatných zamestnancov, aby sa predišlo strate, či odcudzeniu 
citlivých alebo osobných údajov. 

• Zabezpečenie kybernetickej bezpečnosti – Vlastníci a riadiaci zamestnanci organizácií sa v 
prípade Priemyslu 4.0 a zavedenia jeho prvkov do procesov obávajú kybernetických útokov – 
straty, zničenia alebo zneužitia citlivých, či dôverných údajov. V rámci prípadových štúdií sme 
zistili, že cloud computing je najviac využívaným prvkom Priemyslu 4.0 v organizáciách. Keďže 
zjednodušene povedané ide o ukladanie údajov a celých databáz v online priestore, je dôležité 
dbať na to, aby nedošlo k ich strate, či neoprávnenému odcudzeniu. Zabezpečiť kybernetickú 
bezpečnosť a zvýšiť jej úroveň môže organizácia prostredníctvom pravidelných školení, vďaka 
ktorým budú všetci zamestnanci organizácie dostatočne informovaní o tom, ako sa majú 
správať a ako majú konať v online priestore tak, aby neohrozili chod organizácie. 
Prostredníctvom školení sa zamestnanci okrem iného dozvedia aj spôsob, ako si vytvoriť silné 
heslo, nielen v pracovných a súkromných účtoch, ale aj pri prihlasovaní do jednotlivých 
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systémov. Organizácia môže zvýšiť kybernetickú bezpečnosť aj prostredníctvom zabezpečenia 
Wi-Fi siete, napr. prostredníctvom silného hesla, nastavenia šifrovania na typ WPA3, či zakázať 
tzv. technológiu UPnP (Plug and Play) a vzdialenú správu (Zliechovský, 2023). Okrem toho je 
potrebné, aby sa v organizácii, ale aj mimo nej (pri práci formou home office) používali brány 
firewall a antivírusový program. Oba tieto komponenty bránia vstupu neoprávnených užívateľov 
do systémov a sietí organizácie. V neposlednom rade je potrebné obmedziť prístup k citlivým a 
osobným údajom teda, aby k nim mali prístup len nevyhnutní zamestnanci, ktorí budú poučení, 
vyškolení a zaviažu sa mlčanlivosťou. Kybernetickú bezpečnosť zvyšujú aj pravidelné 
aktualizácie systémov, ktoré sú v organizáciách používané. Tieto aktualizácie môžu obsahovať 
aj opravy konkrétnych chýb v rámci kybernetickej bezpečnosti, preto je dôležité ich pravidelne 
inštalovať. V neposlednom rade ide aj o zálohovanie údajov organizácie, pretože ak by došlo 
ku kybernetickému útoku, údaje organizácie by mohli byť obnovené práve z tejto zálohy. 

Oblasť reportovania 

Poslednou skupinou odporúčaní je oblasť reportovania, ktorej súčasťou je pravidelné 
reportovanie a využívanie normy ISO 30414:2018 (nahradená ISO/AWI 30414). Reportovanie v oblasti 
manažmentu ľudského kapitálu je dôležité aj z toho hľadiska, že sme v dizertačnej práci zistili, že sa mu 
venuje malá časť organizácií na Slovensku. Pritom reporty z oblasti MĽK napomáhajú organizácií pri 
identifikácii potrieb a záujmov zamestnancov, zlepšujú proces získavania zamestnancov, zvyšujú 
atraktívnosť organizácie medzi potenciálnymi zamestnancami (uchádzačmi o zamestnanie), prispievajú 
k zlepšeniu orientácie a adaptácie zamestnancov v organizácii a v neposlednom rade podporujú proces 
rozhodovania založeného na dátach. 

• Pravidelné vydávanie reportov – Reporty vydávané organizáciami by sa okrem základných 
finančných informácií (zvyčajne obsiahnuté v účtovných závierkach a výročných správach) mali 
zameriavať aj na oblasť ĽK, v rámci ktorého by sa sledovala štruktúra zamestnancov, fluktuácia 
a náklady na ňu, formy investovania do ĽK, či spôsoby merania ĽK a aj konkrétne metriky. Práve 
reporty napomáhajú pri monitorovaní výkonnosti nielen celej organizácie, ale aj jednotlivcov a 
prostredníctvom nich dochádza ku rozhodovaniu založenom na dátach – rozhodovanie o 
získavaní, odmeňovaní, vzdelávaní a rozvoji zamestnancov. Podporujú aj proces plánovania 
zamestnancov a predikovania ich potrieb, hodnôt, či faktorov, ktoré ich motivujú pri práci. Okrem 
toho sa vďaka pravidelným reportom zlepšuje komunikácia v organizácií medzi riadiacimi a 
výkonnými zamestnancami, ale aj medzi organizáciou a zainteresovanými stranami. Z toho 
dôvodu je možné tvrdiť, že pravidelné reportovanie prispieva ku získaniu a udržaniu talentov a 
vysokokvalifikovaného personálu, ktorý je potrebný najmä v čase, kedy sa organizácia rozhodla 
implementovať prvky priemyslu 4.0. 

• Využívanie ISO 30414:2018 – Každá organizácia môže v rámci reportovania oblasti 
manažmentu ľudského kapitálu využiť ISO normu 30414 z roku 2018 a ISO/AWI 30414 (norma 
nahrádzajúca pôvodnú ISO normu), ktoré sa zameriavajú na vnútorné aj vonkajšie reportovanie. 
Jedným z čiastkových cieľov organizácií by malo byť udržanie si kvalifikovaného personálu, 
ktorý je potrebný v čase Priemyslu 4.0. Pomocou štandardizovaného reportovania v oblasti MĽK 
je možné porovnávať reporty organizácie s inými organizáciami, ktoré reportujú prostredníctvom 
rovnakej ISO normy. Taktiež sa zlepšuje chápanie výnosov (finančných aj nefinančných), ktoré 
organizáciám plynú z investovania do ĽK. Medzi základné oblasti, ktoré norma v rámci MĽK 
upravuje, sa zaraďuje dodržiavanie predpisov a etického správania sa, oblasť nákladov, 
rozmanitosť zamestnancov, kultúra a hodnoty, produktivita, proces získavania a orientácie 
zamestnancov a ich fluktuácia, štruktúra ĽK, či dostupnosť požadovanej vysokokvalifikovanej 
pracovnej sily (ISO, 2018). Ak organizácie budú reportovať na základe normy ISO 30414:2018 
môžu zvýšiť svoju výkonnosť i konkurencieschopnosť na trhu a stať sa atraktívnejším 
zamestnávateľom z pohľadu zamestnancov. 

Úspešná implementácia navrhovaných opatrení môže pomôcť organizáciám jednoduchšie a 
efektívnejšie zaviesť prvky Priemyslu 4.0 do procesu MĽK, čím sa zvýši efektívnosť využívania ĽK v 
organizáciách, zvýši sa aj konkurencieschopnosť organizácií, ich výkonnosť a tvorba ich hodnoty na 
trhu. Medzi možný ekonomický prínos navrhovaného súboru odporúčaní, ktoré boli navrhnuté a 
popísané vyššie, sa zaraďuje: 

• vykonanie dôkladnej analýzy finančnej situácie organizácie (najmä analýzy ex-post a ex-ante), 
ktorá je potrebná aj pri iných procesoch (napr. žiadosť o úver, dotáciu, či eurofondy), nielen pri 
implementovaní prvkov Priemyslu 4.0, 



36 
 

• zníženie prevádzkových (nepriamych) nákladov organizácie, aj napriek možným vyšším 
počiatočným nákladom (v závislosti od využitia dotácií a fondov), 

• zníženie administratívneho a časového zaťaženia zamestnancov, čo okrem zvýšenia ich 
produktivity a zníženia nákladov organizácie, prispieva aj k zvýšeniu kvality práce a spokojnosti 
zamestnancov, čím sa zvýši ich zaangažovanosť aj lojálnosť, 

• zníženie nákladov súvisiacich s fluktuáciou, ktorú je možné vypočítať ako (náklady na získanie 
+ náklady na adaptáciu, orientáciu a zaškolenie + strata produktivity)*počet odídených 
zamestnancov, zjednodušene je ich možné stanoviť ako rozdiel 6 a 9 mesačnej mzdy 
prislúchajúcej zamestnancovi na danom pracovnom mieste, 

• zvýšenie úrovne ĽK zamestnancov (teda nehmotného bohatstva organizácie), a to najmä 
prostredníctvom investovania formou vzdelávania – hodnota ĽK v organizácii je ťažko 
merateľná a častokrát poskytuje len približný odhad jeho hodnoty. Návratnosť investície do ĽK 
môžu organizácie počítať prostredníctvom najviac využívaného spôsobu, a to ROI (return on 
investment), kde sa dá do pomeru zisk organizácie za dané účtovné obdobie po zdanení a 
hodnotou celkových investícií do ĽK, 

• efektívnejšie identifikovanie kľúčových ukazovateľov výkonnosti (KPI) organizácie, ku ktorému 
dochádza vďaka používaniu prvkov Priemyslu 4.0 a pravidelnému a úplnému reportovaniu, 
prostredníctvom ktorých sa získavajú všetky potrebné dáta, ktoré umožňujú stanovenie a 
meranie jednotlivých ukazovateľov,  

• zvýšenie produktivity (výstup/vstup), ktorá sa vypočíta ako podiel pridanej hodnoty (bez hodnoty 
odpisov) a zamestnanci (počet odpracovaných hodín, výška osobných nákladov), 

• zvýšenie výkonnosti a konkurencieschopnosti organizácie, pričom výkonnosť organizácie je 
možné vypočítať aj prostredníctvom analýzy finančný situácie (ukazovatele EBIT, pridaná 
hodnota, celkové tržby, produktivita práce), či metódou balanced scorecard, ktorá pozostáva zo 
štyroch základných perspektív (finančná, zákaznícka, interné procesy, učenie sa a rast). 

Odporúčania pre organizácie na Slovensku sme konkretizovali v navrhnutom kontrolnom 
zozname otázok o implementácii prvkov Priemyslu 4.0 v rámci realizácie MĽK (Príloha B). 
Navrhnutý kontrolný zoznam otázok môže manažérov pre ľudské zdroje naviesť k zamysleniu a 
uvedomeniu si toho, či a ako sa zaoberajú v ich organizácii prvkami a procesom MĽK a či v rámci neho 
implementujú prvky Priemyslu 4.0, čo by viedlo k vyššej výkonnosti a konkurencieschopnosti ich 
organizácií. Tento navrhnutý kontrolný zoznam otázok sme využili aj pri následnom overení navrhnutého 
výsledného modelu.  

Zistili sme, že na Slovensku implementujú prvky Priemyslu 4.0 v oblasti MĽK všetky typy 
organizácií bez ohľadu na ich veľkosť. Vzhľadom na to, že najväčšími zamestnávateľmi a tvorcami HDP 
sú na Slovensku malé a stredné organizácie, je nevyhnutné zamerať pozornosť práve na túto veľkostnú 
kategóriu organizácií. 

3.9  OVERENIE NAVRHOVANÉHO RIEŠENIA SKÚMANEJ PROBLEMATIKY 

Správnosť, ale aj reálnosť aplikovania navrhnutého výsledného modelu riešiaceho problematiku 
implementovania prvkov Priemyslu 4.0 (a informačného systému pre MĽK) do procesu MĽK bola 
overená prostredníctvom recenzných konaní článkov v časopisoch a konferenčných zborníkov, pričom 
overenie bolo podporené aj rozhovormi s riadiacimi zamestnancami troch organizácií, ktoré sa spadajú 
do veľkostnej kategórie malá a stredná organizácia a v rámci oblasti pôsobenia išlo o organizácie 
patriace medzi organizácie poskytujúce služby a výrobnú organizáciu.  

Štruktúra overenia 

Overenie sa realizovalo prostredníctvom rozhovorov, ktoré mali pološtruktúrovanú formu (otvorené 
aj uzatvorené otázky). Pripravený dokument pozostával z/zo: 

• úvodného predstavenia témy a cieľa dizertačnej práce, 

• zadefinovania základného pojmového aparátu, 

• návrhu výsledného modelu a submodelu implementácie a ich stručného opisu – preskúmanie 
modelov a návrhov odporúčaní, 

• návrhu súboru odporúčaní, ktoré majú organizáciám na Slovensku pomôcť s procesom 
zavedenia prvkov Priemyslu 4.0 do procesu MĽK, 
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• zodpovedania vopred pripravených otázok z kontrolného zoznamu – otázky boli kladené z 
dôvodu zabezpečenia získania odpovedí nevyhnutných pre validáciu výsledného modelu a 
súboru odporúčaní. 

Priebeh overenia 

Uskutočnili sa tri rozhovory v troch rôznych organizáciách (oblasť zamerania: automobilový 
priemysel, IT služby, IT služby a online marketing), ktorých účastníkmi boli zamestnanci personálneho 
oddelenia na pozíciách HR business partner, HR riadiaci zamestnanec a HR specialist. Rozhovory sa 
uskutočnili v termíne od 28. marca 2024 do 10. apríla 2024. Po konzultácií s odborníkmi z organizácií 
boli dva rozhovory realizované elektronickou formou a jeden osobne.  

Zhrnutie poznatkov z rozhovorov 

Všetci oslovení odborníci z praxe porozumeli navrhovaným modelom, ktoré boli podľa nich 
dostatočne jasné a zrozumiteľné. Potvrdili, že navrhovaný submodel implementácie informačného 
systému pre MĽK je možné využiť aj v rámci implementácie jednotlivých prvkov Priemyslu 4.0. Vyzdvihli 
aj stručný slovný popis modelov, prostredníctvom ktorého sa utvrdili, čo sa myslí pod jednotlivými 
pojmami, ale aj to, aké personálne činnosti sú spojené s jednotlivými fázami konceptu MĽK. Pozitívne 
hodnotili aj súbor kontrolných otázok, ktoré dokážu riadiacich zamestnancov organizácií pripraviť na 
proces implementovania prvkov Priemyslu 4.0 a preveriť ich znalosti o organizácii, ktoré sú nevyhnutné 
pre správny a efektívny proces zavedenia prvkov Priemyslu 4.0.  

3.10  PRÍNOSY DIZERTAČNEJ PRÁCE 

V rámci dizertačnej práce, ktorej cieľom bolo navrhnúť model implementácie prvkov Priemyslu 
4.0 do realizácie procesu manažmentu ľudského kapitálu a k nemu zodpovedajúci súbor odporúčaní 
smerom k zvýšeniu výkonnosti a konkurencieschopnosti podnikov na trhu, boli identifikované prínosy 
pre vedu, prínosy plynúce pre prax a prínosy pre riadenie ľudského kapitálu a ľudských zdrojov. 

Prínosy pre vedu 

Medzi najdôležitejšie a najväčšie prínosy pre vedu je možné zaradiť systemizáciu a 
rozšírenie teoretických poznatkov z oblasti Priemyslu 4.0 v prieniku s procesom manažmentu 
ľudského kapitálu (MĽK). A to z dôvodu, že v dizertačnej práci sa spracúva veľké množstvo 
sekundárnych zdrojov (608), ktoré pozostávajú najmä z článkov a konferenčných príspevkov 
recenzovaných vo vedeckej databáze Web of Science, ale aj z oficiálnych dokumentov Európskej únie 
a Slovenska, štatistických údajov, ale aj iných verejnosti dostupných zdrojov. Spracúvané zdroje 
potvrdili dôležitosť Priemyslu 4.0 a jeho prvkov pre jednotlivé krajiny, či organizácie a procesy v nich, 
akým je aj proces manažmentu ľudského kapitálu. Medzi ďalšie prínosy pre vedu je možné zaradiť: 

• spracovaný postup aplikácie konkrétnych vedeckých metód vrátane štatistickej analýzy 
(Cronbachova alfa, Leveneov test, Kolmogorovov-Smirnovov test, Chí kvadrát test a 
neparametrické testy: Mann-Whitneyho test, Kruskalov-Wallisov test) pri skúmaní oblasti 
Priemyslu 4.0 a konceptu MĽK, 

• identifikované prvky Priemyslu 4.0, ktoré sú v procese MĽK organizáciami využívané najviac, 

• vzájomné prepojenie procesu manažmentu ľudského kapitálu (MĽK) s manažmentom ľudských 
zdrojov (MĽZ), ktoré bolo spracované aj formou obrázku, 

• formuláciu nových zistení na základe získaných poznatkov z jednotlivých kapitol dizertačnej 
práce, ktoré sú zhrnuté v záveroch jednotlivých kapitol a v návrhu výsledného modelu, 

• tvorbu teoretických podkladov pre riadiacich zamestnancov organizácií určených na zvýšenie 
informovanosti o Priemysle 4.0 v prieniku s MĽK a vplyvmi na organizáciu, 

• zoskupenie, analýzu a interpretovanie jednotlivých zistení získaných z analýzy situácie v 
organizáciách na Slovensku (dotazníkový prieskum), 

• návrh výsledného modelu implementácie prvkov Priemyslu 4.0 do realizácie procesu MĽK na 
základe získaných poznatkov a modelu implementácie informačného systému pre MĽK ako 
východiska pre jednoduchšie zavedenie prvkov Priemyslu 4.0 do organizácie, ktoré by mali 
zabezpečiť zvýšenie výkonnosti a konkurencieschopnosti organizácií na Slovensku, 

• tvorbu a rozpracovanie návrhu modelu implementácie prvkov Priemyslu 4.0 do realizácie 
procesu MĽK zameraného na zvýšenie výkonnosti a konkurencieschopnosti organizácií. 
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Za prínos pre vedu je možné považovať aj fakt, že dizertačná práca logicky nadväzuje na 
predchádzajúcu dizertačnú prácu, ktorá bola realizovaná na Fakulte riadenia a informatiky na Žilinskej 
univerzite v Žiline. Ide o dizertačnú prácu „Návrh modelu posudzovania efektívnosti ľudského kapitálu 
pre zvyšovanie výkonnosti a konkurencieschopnosti podnikov na trhu“ (autor: Ing. Martin Mičiak). 

Prínosy pre prax 

Druhou skupinou prínosov dizertačnej práce sú prínosy pre prax, medzi ktoré sme zaradili 
najmä vytvorenie a spracovanie podkladov nevyhnutných pre navrhnutie výsledného modelu 
implementácie prvkov Priemyslu 4.0 do realizácie procesu manažmentu ľudského kapitálu, ktorý 
je možno aplikovať v praxi a v rámci ktorého sme identifikovali organizáciami najviac využívané prvky 
ako cloud, Big Data, virtuálna a rozšírená realita, umelá inteligencia, chatbot, sociálne médiá, blockchain 
a business intelligence. Ďalšie prínosy pre prax spočívajú v: 

• identifikácii konkrétnych výhod, ktoré plynú organizáciám zo zavedenia prvkov Priemyslu 4.0 do 
procesu manažmentu ľudského kapitálu, 

• identifikácii konkrétnych hrozieb, ktoré by mohli brániť úspešnej implementácii prvkov Priemyslu 
4.0, 

• využití modelu procesu vzdelávania a rozvoja zamestnancov podľa normy ISO 30422:2022, 
ktorá poskytuje štandardizovaný postup a prístup k tejto problematike, 

• spracovaní niekoľkých noriem ISO (ISO 30405:2023, ISO30434:2023, ISO 30435:2023, ISO/TC 
30437:2023, ISO 30414:2018, ISO/AWI 30414), ktoré upravujú proces manažmentu ľudského 
kapitálu ako celku alebo sa zameriavajú na jeho jednotlivé fázy, 

• navrhnutí súboru odporúčaní, ktoré by mali pomôcť úspešnej implementácii navrhovaného 
výsledného modelu do praxe, 

• zvýšení efektívnosti personálnych procesov, výkonnosti organizácie, konkurencieschopnosti 
organizácie na trhu. 

Vzhľadom na získané výsledky z realizácie dizertačnej práce je potrebné, aby organizácie 
venovali pozornosť konceptu Priemyslu 4.0, ktorý sa spája s konceptom Vzdelávanie 4.0, pretože ide o 
veľmi dôležitú oblasť, ktorá ovplyvňuje celkovú výkonnosť organizácie a jej konkurencieschopnosť. 

Prínosy pre riadenie ľudského kapitálu a ľudských zdrojov 

Poslednou skupinou identifikovaných prínosov sú prínosy pre riadenie ľudského kapitálu 
(ĽK) a ľudských zdrojov (ĽZ). Medzi jeden z najväčších prínosov pre túto oblasť zaraďujeme 
zhromaždenie a spracovanie poznatkov z oblasti manažmentu ľudského kapitálu v prepojení s 
Priemyslom 4.0 a jeho prvkami. Došlo teda k prepojeniu dvoch veľmi dôležitých oblastí pre každý typ 
organizácií – technologická oblasť a personálna oblasť. Skupina prínosov pre riadenie ĽK a ĽZ bola 
rozšírená o ďalšie prínosy, medzi ktoré zaraďujeme: 

• identifikovanie kľúčových kompetencií zamestnancov v čase Priemyslu 4.0, 

• identifikovanie krokov v procesoch manažmentu ľudského kapitálu a manažmentu ľudských 
zdrojov, v ktorých je možné využiť prvky Priemyslu 4.0, 

• uvedenie konkrétnych príkladov využitia prvkov Priemyslu 4.0 v procese MĽK, 

• spracovanie modelu vzdelávania a rozvoja zamestnancov podľa štandardizovaných postupov 
a odporúčaní v norme ISO 30422:2022, 

• poukázanie na dôležitosť reportovania ako jednej z fáz MĽK podľa normy ISO 30414:2018, ktorú 
neskôr nahrádza norma ISO/AWI 30414. 

Okrem toho implementovaním navrhovaného výsledného modelu dizertačnej práce a 
aplikovaním navrhovaných odporúčaní dôjde v organizáciách ku personalizovanému prístup k 
zamestnancom, teda riadiaci zamestnanci budú vedieť presne identifikovať a predvídať potreby, záujmy 
a hodnoty zamestnancov, čím dôjde k zlepšeniu spokojnosti zamestnancov a k zvýšeniu ich lojálnosti 
voči organizácií. Tým pádom sa zabezpečí aj ich udržanie (zotrvanie v organizácii), teda organizácia 
nebude musieť vynakladať finančné prostriedky na získanie nových nezaučených zamestnancov, čím 
sa zvýši výkonnosť a konkurencieschopnosť organizácie na trhu. 
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ZÁVER 

S nástupom štvrtej priemyselnej revolúcie (Priemysel 4.0) sú organizácie vystavené novým 
technologickým trendom, medzi ktoré je možné zaradiť robotizáciu, umelú inteligenciu, virtuálnu realitu, 
Big Data, či Cloud Computing. Vďaka implementovaniu týchto technológií môžu organizácie zefektívniť 
svoje procesy vo všetkých svojich oblastiach, akými je výroba, predaj, personalistika, financie, či 
marketing. Práve preto dizertačná práca poukazuje na dôležitosť a aktuálnosť problematiky digitalizácie 
a implementácie prvkov Priemyslu 4.0 do personálnych procesov. Nové digitálne technológie budú 
nápomocné organizáciám pri lepšom reagovaní na požiadavky zákazníkov, ale aj na výzvy konkurencie. 
Organizáciám môžu priniesť veľa pozitív, ako napr. urýchlenie procesov, zjednodušenie práce, zníženie 
pracovnej záťaže zamestnancov, zvýšenie produktivity práce, či zníženie administratívy. Avšak, pre 
organizácie môžu predstavovať aj negatíva v podobe vyšších finančných výdavkov, prepúšťania, či 
nutných školení pre zamestnancov. 

V prvej kapitole sme sa venovali analýze, komparácii a syntéze názorov autorov na oblasť 
manažmentu ľudského kapitálu a Priemyslu 4.0. Zistili sme, že Priemysel 4.0 prinesú so sebou prinesie 
veľké zmeny najmä na trhu práce. Dôvodom budú nové digitálne technológie, na obsluhu ktorých je 
potrebné disponovať určitými digitálnymi znalosťami a zručnosťami, ktoré predstavujú základné zložky 
ĽK a kľúčové znalosti pre Priemysel 4.0. Zistilo sa, že technológie na jednej strane organizáciám 
pomôžu eliminovať pracovné úrazy na pracovisku, tým že dôjde k substitúcii ĽK technológiami pri 
nebezpečných pracovných pozíciách, ale na druhej strane zaniknú rutinné a stereotypné práce, ktoré 
doposiaľ vykonávali zamestnanci s nižším vzdelaním. Pre takýchto zamestnancov je rekvalifikácia 
možnosťou ako nestratiť prácu. Ňou získajú potrebné znalosti a zručnosti, takže budú môcť byť 
preradení na inú pracovnú pozíciu ako doteraz vykonávali.  

V druhej kapitole sme stanovili metodologický postup, ktorým sme sa riadili pri vypracovávaní 
dizertačnej práce. Kapitola obsahuje stanovený problém, predmet a cieľ dizertačnej práce, ktorým bolo 
navrhnúť model implementácie prvkov Priemyslu 4.0 do realizácie procesu manažmentu ľudského 
kapitálu a k nemu zodpovedajúci súbor odporúčaní smerom k zvýšeniu výkonnosti a 
konkurencieschopnosti podnikov na trhu. Na základe získaných poznatkov z teoretickej časti sme 
navrhli aj výskumné otázky a výskumné hypotézy spolu s identifikátormi potrebnými pre ich overenie. 
Hypotézy napomohli k vylepšeniu navrhnutého východiskového modelu, ktorý bol prepracovaný do 
finálnej podoby (výsledný model). 

V tretej kapitole sme uviedli výsledky výskumu v dizertačnej práci. Aktuálnosť témy dizertačnej 
práce nám potvrdil aj index DESI (pilotná štúdia), prostredníctvom ktorého sa zistilo, že v každom 
sledovanom roku sa hodnoty Slovenska pohybujú nízko, a tak sa umiestnilo vždy na konci rebríčka. 
Zistili sme aj, že Slovenská republika doposiaľ v oblasti digitálnych zručností a znalostí zaostáva za 
zvyškom európskych krajín. Dynamické prostredie však núti Slovensko, aby začalo podnikať určité 
kroky. Tie sú však zatiaľ minimálne. Nepomohla tomu ani kríza súvisiaca s Covid-19, či vojenský konflikt 
na Ukrajine, alebo nepokoje v Červenom mori. Vláda sa zameriava na pre ňu podstatnejšie problémy 
a podporu implementovania digitálnych technológií (prvkov Priemyslu 4.0) v súkromnom, či verejnom 
sektore odsúva do úzadia.  

V dizertačnej práci sa prostredníctvom obsahovo zameraných štúdií a výskumných štúdií 
preukázal rozdielny pohľad na digitálnu gramotnosť medzi východnými a západnými krajinami. Podľa 
štúdií práve západné krajiny, ako napríklad Nemecko, Rakúsko a Spojené štáty americké majú vyššiu 
úroveň digitalizácie. Tieto krajiny považujú implementovanie digitálnych technológií za prostriedok 
zvýšenia príjmov. Východné krajiny od nej očakávajú skôr zníženie nákladov tým, že sa odstránia 
zbytočné administratívne procesy a zefektívnia sa procesy nielen v organizáciách, ale aj na úradoch.  

Analyzované dotazníkové prieskumy združenia SAAPM z rokov 2020/2021 a 2021/2022 
preukázali, že malé a stredné organizácie na Slovensku kládli v rámci hodnôt dôraz na najdôležitejšie 
hodnoty pre úspešný proces implementovania digitálnych technológií (prvkov Priemyslu 4.0), a to 
otvorenú komunikáciu, vzájomnú dôveru a spoluprácu, čo potvrdilo naše zistenia z teoretickej časti. Pri 
kompetenciách riadiacich zamestnancov bolo zarážajúce, že organizácie nevyžadovali disponovanie 
projektovými, či IT zručnosťami. Pri výkonných zamestnancoch sa v roku 2021/2022 hodnoty 
disponovania IT a mäkkými zručnosťami oproti roku 2020/2021 zvýšili. Zamestnanci boli v MSP na 
Slovensku v rokoch 2020/2021 a 2021/2022 motivovaní najmä skupinou finančných motivačných 
faktorov. Kariérne motivačné faktory, ktoré zahŕňajú okrem iného aj vzdelávanie zamestnancov, boli 
najmenej využívanou skupinou motivačných faktorov. Pozitívne bolo možné hodnotiť aj postoj MSP voči 
zamestnancom, kedy ich organizácie vnímali ako nehmotné bohatstvo. Medzi rokmi 2020/2021 
a 2021/2022 sa zvýšili aj hodnoty, ktoré hovorili o zavedení a využívaní konceptu MĽK. V oblasti 
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Priemyslu 4.0 sme zistili, že MSP na Slovensku využívajú hlavne digitalizáciu v oblasti GDPR 
a organizácie kladú dôraz aj na informačný systém pre MĽK, ktorý je považovaný za základ úspešnej 
implementácie digitálnych technológií do procesov organizácie.  

V rámci analýzy prípadových štúdií sme zistili, že organizácie využívajú rôzne digitálne 
technológie, čiže prvky Priemyslu 4.0, v procese MĽK. V praxi organizácie aplikovali najmä informačný 
systém pre MĽK, sociálne médiá, virtuálnu a rozšírenú realitu, chatbot a cloud computing. Technológie 
boli využité v rámci celého sedem krokového procesu MĽK a najmä v rámci troch korkov – identifikácie 
kľúčových zručností a znalostí pre dosahovanie KPI; analýza, vyhodnotenie a kvantifikácia dopadov na 
výkonnosť; prijatie nápravných opatrení na zvýšenie efektívnosti ĽK a ich vyhodnotenie. Medzi výhody, 
ktoré organizáciám plynú z implementácie prvkov Priemyslu 4.0, je možné zaradiť zníženie časovej 
a administratívnej záťaže zamestnancov personálneho oddelenia, zefektívnenie personálnych 
procesov, zníženie nákladov (napr. fluktuačných), či nájdenie vhodných uchádzačov o zamestnanie, 
ktorí disponujú požadovanými znalosťami a zručnosťami. Všetky tieto výhody sa premietnu vo zvýšení 
výkonnosti a konkurencieschopnosti organizácie a zlepšení jej finančnej situácie.   

Stanovenými výskumnými hypotézami sme dospeli k záverom, že organizácie na Slovensku 
digitalizujú proces MĽK a iné procesy bez ohľadu na ich veľkosť, odvetvenie pôsobenia, či prevládajúce 
vlastníctvo. Preukázal sa aj vplyv kultúry a stanovených hodnôt v organizácií (najmä otvorenej 
komunikácie) na úspešnosť procesu implementovania digitálnych technológií. Rovnako sme zistili, že 
informačný systém pre MĽK, ako základ pre zavedenie prvkov Priemyslu 4.0, prispieva k zvýšeniu 
konkurencieschopnosti a výkonnosti a zlepšeniu finančnej situácie organizácie. Potvrdil sa aj fakt, že 
organizácie pri získavaní zamestnancov dbajú jednak na IT zručnosti a znalosti, ktoré sú nevyhnutné 
v čase Priemyslu 4.0, a jednak na skupinu mäkkých zručností (komunikácia, empatia, spolupráca, práca 
v tíme, flexibilita, riešenie problémov, kritické myslenie, atď.), ktoré odlišujú človeka od technológie, 
vďaka čomu nemôže dôjsť k úplnej substitúcii človeka technológiou. 

Poznatky zo všetkých častí dizertačnej práce (teoretická časť, pilotná štúdia, predvýskum, 
analýza SAAPM dotazníkov, prípadové štúdie, overenie výskumných hypotéz) vyústili do návrhu 
finálneho modelu implementácie prvkov Priemyslu 4.0 do procesu MĽK. V rámci finálneho modelu boli 
detailne rozpracované aj dva procesy, a to proces implementácie informačného systému pre MĽK do 
realizácie procesu MĽK, ktorý predstavuje východisko pre proces digitalizácie, a proces vzdelávania 
zamestnancov. Návrh modelu bol overený v rámci recenzných konaní v časopisoch a konferenčných 
zborníkov a aj dodatočným rozhovorom s riadiacim zamestnancom IT organizácie.  

Záver dizertačnej práce sa venuje identifikovaniu prínosov dizertačnej práce, ktoré sme rozdelili 
na dve časti, a to prínosy pre prax a prínosy pre vedu. Vzhľadom na poznatky získané počas písania 
dizertačnej práce, za najväčší prínos považujeme systemizáciu a rozšírenie teoretických poznatkov 
z oblasti Priemyslu 4.0 v prieniku s procesom MĽK. 
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