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Abstrakt: The paper deals with the issue of the use of outsourcing in the area of human resources management. The
aim of this paper is to provide an analytical view at selected aspects of the recruitment and selection process, in case
of implementation of the personnel activity by internal way, and through outsourcing. A part of the paper is
presentation the results of a survey conducted on a sample of organizations operating in the Slovak Republic. The
goal of the survey was the comparison of selected aspects, as time to occupy the vacant position, the rate of use of the
individual methods of recruitment and selection of workers and satisfaction with selected candidates between
organizations using outsourcing and organizations performing the recruitment and selection process by internal
sources.
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Uvod

Jednou z moznosti, ako moézu podniky zabezpecit dlhodoby progresivny rast, je koncentracia podnikovych
zdrojov na jadro svojej podnikovej ¢innosti, teda na tzv. Core Business. Pojem Core Business je Casto pouzivany
termin v sGc¢asnej literatire a znamena primarny predmet podnikania, pod ktory spada stibor d’alsich vedlajsich
procesov, ktoré zabezpecuju zakladny podnikatel'sky zamer podniku. Tento pristup k riadeniu podnikovych ¢innosti
spociva v presune vybranych podnikovych procesov na inych poskytovatelov, resp. dodavatelov tychto ¢innosti
formou outsourcingu.

V sucasnosti nie je vyuzivanie outsourcingu aj v oblasti riadenia I'udskych zdrojov ni¢im neobvyklym a miera
jeho vyuzivania v tejto oblasti rapidne stupa. Vzhl'adom na to, zZe predmetom outsourcovania su pracovnici, teda
najcennejsi zdroj podniku, ma oblast’ I'udskych zdrojov svoje Specifické ¢rty, ktoré je potrebné zohladiovat’ aj pri
rozhodovani sa o outsourcingu personalnych ¢innosti.

1. Zikladné teoretické vychodiska

Ceski autori Rydvalova, Rydval (2007) definujii outsourcing ako zmluvny vztah s ,niekym*“ mimo vlastnej
organizacie na poskytovanie sluzieb v jednej alebo viacerych oblastiach jej Cinnosti. Uvadzaju, ze pri realizacii
outsourcingu su odstrailované organiza¢né medzistupne, ¢im dochadza k splosteniu organizacnej Struktiry podniku
o outsourcované aktivity a sucasne k zjednoduseniu procesov o sluzby zabezpecované poskytovatel'om. Podobne
vymedzuje outsourcing Matjan (2003), ktory vnima outsourcing ako jednu z technik sucasného manazmentu, ktora
vedie k StihlejSej a menSej organizacii, pricom cielom je vyclenit' také Cinnosti, ktoré organizacia nezabezpecuje
efektivne, pre ktor¢ nema potrebné know-how. Lednicky (2004, s. 66) chape outsourcing ako ,,systém umyselného
a cielavedomého vyclenovania a delegovania Cinnosti externému partnerovi, o ma za nasledok nakup tovaru ¢i
sluzieb od cudzich podnikov namiesto vykonavania tychto ¢innosti vo vlastnej rézii. Jedna sa o vyclenovanie skor
vykonavanych ¢innosti, ktor¢ maju charakter doplnkovy a v prevaznej vacsine netvoria pridanu hodnotu, ale pritom
st nevyhnutné* (In Nekoranec, Jiraskova, 2008).

Nazory na vyuzitie sluzieb personalno-poradenskych spoloc¢nosti ako subjektov poskytujucich outsourcing
personalnych ¢innosti sa roznia. Preto kazdy podnik, ktory stoji pred rozhodnutim, ¢i vyuzit' outsourcing niektorej
personalnej ¢innosti alebo jej vykon nad’alej realizovat’ interne, musi dosledne zvazit' ako vyhody, ktoré z takejto
formy spoluprace plyni, tak aj urcité rizika, ktoré mozu nastat’ pri vyuziti outsourcingu. Vysledné rozhodnutie zalezi
od konkrétneho ciel'a a $pecifickych potrieb, uspokojenie ktorych podnik sleduje vyuzitim outsourcingu.

Rozhodnutiu o vyuziti sluzieb personalno-poradenskych spoloc¢nosti by mali predchadzat’ nasledujuce uvahy
(Cihovska, 2003), a to vymedzenie hranic medzi jednotlivym personalnymi &innostami, ako st ziskavanie a vyber,
vzdelavanie, odmefiovanie, starostlivost o zamestnancov ai. Nasledne by malo byt realizované analyzovanie
a zhodnotenie vSetkych aspektov personalnych cinnosti, aby bolo mozné rozhodnut, ktoré cinnosti je vhodné
outsourcovat. V neposlednom rade je nevyhnuté stanovit’ jasny ciel’, ktory podnik sleduje vyuzitim outsourcingu.

Laabs (1993) uvadza viaceré vyhody, ktoré mozno outsourcingom personalnych ¢innosti dosiahnut’. Ako prvy
dolezity dovod vyuzitia outsourcingu uvadza redukciu nakladov, priCom sa predpoklada znizenie nakladov na
personalnu pracu napriklad z dovodu, ze dochadza k zmensSeniu personalneho utvaru. Ako dalsi podstatny faktor
autori spomina Casovy manazment auspora usilia. Manazment sa nemusi dlhSie zapodievat s opidtovnymi
problémami v oblasti 'udskych zdrojov. Rutinné problémy st prenesené na personalno-poradensku spolo¢nost’, ktora
zodpoveda za ich rieSenie. To mdze vyrazne odbremenit’ manazment podniku. Autori Caruth, Caruth (2010) uvadzaji
ako jednu zvyhod vyuzivania outsourcingu moznost venovat zvySenil pozornost jadrovym kompetenciam.
Vzhl'adom na to, Ze manazment je zbaveny potreby orientovat’ sa na rutinné personalne ¢innosti, viac pozornosti
moze sustredit’ na primarne ciele a strategické zalezitosti. Outsourcing personalnych ¢innosti umozni spolo¢nosti
zamerat’ sa na jej konkurenéné vyhody a zaroven to vedie personalnych manazérov k tomu, aby boli skor stratégovia
nez personalni Uradnici. ,,Outsourcing meni tlohu personalnych manazérov z ,,jacks-of-all-trades” na manazérskych
poradcov (Caruth, Caruth, 2010). Laabs (1993) uvadza ako jeden z dovodov prenesenia personalnej ¢innosti na
externy subjekt prave zvySenie kvality realizacie samotnej personalnej ¢innosti. Vzhl'adom na to, Zze personalno-
poradenské spolocnosti sa Specializuju vyhradne na oblast’ riadenia I'udskych zdrojov, ich zamestnanci disponuju
vysokymi schopnostami a dlhoroénymi skusenostami v danej oblasti. Tim profesionalov zarucuje, ze aktivity buda
vykonavané na vysokej urovni. Situacie, ktoré sa pre vlastnych internych zamestnancov moézu javit' ako narocné,
moézu byt prekonané prostrednictvom externych Specialistov. Doélezitou skutoénost'ou je aj zvySujiica sa moralka
zamestnancov. Predpokladd sa, Zze zamestnanci podniku moézu pocitovat’ vysSiu dolezitost, ktora vyplyva
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z vyuzivania kvalifikovanych $pecialistov v zdujme ¢o najlepSicho uspokojenia zamestnancov. Tieto pocity mozu
viest’ k vy$sej zamestnaneckej moralke.

Napriek nespornym vyhodam, ktoré mozno vyuzitim outsourcingu v oblasti riadenia 'udskych zdrojov ziskat’,
prinasa tento druh spoluprace aj urcité nevyhody. Donald L. Caruth, Gail D. Caruth (2010) upozoriiuju vo svojom
prispevku na viaceré mozné negativne stranky outsourcingu personalnych Cinnosti. Ako prvy aspekt uvadzaju
zvysenie priamych nakladov, ked’ze pri vy¢isleni celkovych nakladov na outsourcing sa méze javit’ tato suma vyssia
nez pri internom zabezpecovani danej ¢innosti. Autori upozoriiuju na fakt, ze pri internom riadeni I'udskych zdrojov
vznikaju tzv. skryté naklady, teda naklady, ktoré nebyvaju identifikované ako vydavky na riadenie I'udskych zdrojov,
napr. administrativa zamestnaneckych vyhod. Manazéri mozu travit' znaény Cas vysvetlovanim a prediskutovanim
zamestnaneckych vyhod so zamestnancami, priom tieto naklady sa v danom case nejavia ako naklady na oblast
ludskych zdrojov. Avsak, ak je administrativna zamestnaneckych vyhod prenesena na externého poskytovatela,
naklady na vyjedndvanie so zamestnancami sa stanil sucastou outsourcingového poplatku. To moéze viest
k domnienke, Ze celkové naklady na dant cinnost' vzrastli, avSak v skutoCnosti si len tieto naklady jasne
identifikované. Tento fakt méze byt pre vedenie podniku velmi ruSivy. Potencidlnym rizikom pri preneseni
persondlnej &innosti na externy subjekt je aj nesulad s externym poskytovatefom. Uspeiny vztah si vyZzaduje
kompatibilnost’ podnikovej kultiry a filozofie oboch partnerov. Tento nestlad je predpokladom disharmonického
vztahu, preto pri vybere dodavatel'a by malo byt analyzované aj pozadie dodavatela, ako su jeho hodnoty, filozofia,
podnikové kultira. Castou obavou pri zvaZovani o vyuZiti outsourcingu je aj strata kontroly. Personalni manazéri by
si mali uvedomovat’ skuto¢nost, Ze prenosom danej Cinnosti na externého poskytovatela stratia priamy vplyv na
vykon prenesenej Cinnosti. Pre uspeSnost’ vztahu je potrebné si vybudovat pocit dovery v schopnosti a kvality
poskytovatela (Laabs, 1993). Neuspech outsourcingovej spoluprace moéze vyplyvat aj z nejasne definovanej
zodpovednosti, tento problém moze nastat’ v situdciach, ked’ podnik vyuziva viacerych dodavatelov. Predist’ tomuto
problému mozno len detailnou analyzou ajasnym zadefinovanim zodpovednosti v outsourcingovom kontrakte.
Vyuzivanie vonkajsich I'udi pre vykon personalnych aktivit moze u niektorych internych zamestnancov vytvarat’ pocit
,,odosobnenia“ , k comu je nutné zabezpecit' permanentnii komunikaciu a podporu zo strany vedenia podniku pre
pochopenie realizovanych zmien. Outsourcingovy vztah je spdjany aj s pristupom k internym podnikovym
informaciam zo strany poskytovatel'a. Pre elimindciu rizika spojeného s tinikom citlivych informacii je nutné v ramci
outsourcingovej zmluvy stanovit' presné podmienky pre pristup a manipulaciu s podnikovymi informaciami. Z tohto
hladiska je dolezity aj vyber partnera — drzitelia medzinarodnych certifikatov kvality, Elenstvo v asociaciach
personalnych spolo¢nosti a pozitivne referencie by mali byt zarukou dodrzania najvyssich Standardov a etickych
principov (Chalupova, 2006).

Uspech outsourcingu personalnych &innosti zavisi jednak od poznania potencidlnych vyhod ako aj zvazenie
nevyhod, ktoré moze toto rozhodnutie pre podnik priniest. Jednou z moznosti ako eliminovat’ riziko neuspe$ného
outsouricngu je spravna volba personalnej ¢innosti, ktord ma byt outsourcovana. Medzi najcastejSie personalne
aktivity zabezpecované formou outsourcingu patria ziskavanie a vyber pracovnikov, vstupné Skolenia ainé
vzdelavacie aktivity, spracovanie mzdovej agendy. Uspech podniku je vo velkej miere zavisly od odbornosti
a schopnosti zamestnancov. Ziskat’ kvalitnych zamestnancov predstavuje Casto kl'i€ovy problém pre manazment
podniku, ked’ze mnohi uz dnes vedia, ze kvalitny pracovnik je cestou k dosahovaniu podnikovych cielov, ito, ze
ziskanie talentované¢ho Cloveka nie je jednoduchy proces. To byva jednym z dovodov rozhodnutia podniku pre
outsourcing prave tejto personalnej aktivity. V sicasnej dobe predstavuje outsourcing ziskavania a vyberu
pracovnikov bezny sposob pre zvySenie podnikovej vykonnosti.

Oblast’ externého zaist'ovania procesov ziskavania a prijimania novych pracovnikov ma rastuci trend. Mnohé
podniky uvedomujice si dolezitost' l'udského faktora vsadzaju na profesionalov s ocakavaniami ndjdenia tych
najlepsich kandidatov pre ich podnik. Napriek tomu je v oblasti outsourcingu ziskavania pracovnikov zaznamenany
rad netspechov, kde vysledky zaostali d’aleko za ocakavaniami klienta (Goldschmidt, 2009). ,,Mozno konstatovat,, ze
o outsourcingu procesu ziskavania pracovnikov sa I'ahko hovori, ale tazko sa robi*, uvadza Patrick Beharelle, riaditel’
Operating Office of SeatonCorp, ktory d’alej uvadza, ze v sucasnosti je na trhu vela dodavatelov, ktori chcu
realizovat’ outsourcing tejto personalnej aktivity, ale v skutocnosti to nevedia. Napriek tomu, ze dana personalna
¢innost’ predstavuje skor vedl'ajsiu podnikovi ¢innost, sposob jej prevedenia vo velkej miere ovplyviuje to, akym
zamestnancom bude mat’ podnik k dispozicii, ¢im nepriamo ovplyviiuje aj vykonnost’ celkovej organizacie.
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2. Metodologia

Ciel'om prieskumu realizovaného v podmienkach SR bola komparacia vybranych aspektov personalnej ¢innosti
ziskavanie a vyber pracovnikov z hl'adiska spdsobu jej realizacie. Prieskum bol realizovany na vzorke organizacii
zabezpeCujucich ziskavanie avyber pracovnikov internym sposobom (t.j. vo vlastnej rézii podniku; n=91)
a organizacii, ktoré realizuju dant personalnu ¢innost’ prostrednictvom outsourcingu (n=57). Zlozenie prieskumnej
vzorky zobrazuje graf 1.

Graf 1 Zlozenie prieskumnej vzorky

podniky
zivajuce

Predmetom komparacie boli nasledovné aspekty ziskavania a vyberu pracovnikov:

1. Priemerna doba obsadenia pracovnej pozicie.

2. Miera vyuzivania vybranych metdd ziskavania a vyberu pracovnikov.

3. Miera dolezitosti vybranych charakteristik pri posudzovani uchadzaca o pracovné miesto.
4. Miera spokojnosti s vybranym uchadzacom.

Zber dat prebiehal osobnou formou a vyuzitim elektronického dotaznika.

3. Vysledky a diskusia

Jednym z faktorov, na zaklade ktorého sa organizacie rozhodnu pre vyuzitie outsourcingu, je ¢asova ispora pre
realizaciu danej podnikovej ¢innosti. Predmetom prieskumu bolo preto zistovanie, akd je priemerna doba pre
obsadenie pracovnej pozicie v pripade podnikov zabezpeCujucich tuto personalnu cinnost' vo vlastnej rézii
a podnikov, ktoré ziskavanie a vyber (ZaV) realizujii prostrednictvom externého subjektu. Vysledky komparacie
zobrazuje graf 2.

Graf 2 Komparacia interného a externého spdsobu realizacie ZaV pracovnikov z hl'adiska priemernej doby
obsadenia pracovnej pozicie

m interny sposob ZaVv m outsourcing ZaV

2 3,51%
do 2 tyzdnov 2- 4 tyzdne 4 - 8 tyzdnov viacako 8
tyzdnov
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Podla vysledkov prieskumu nie su zjavné vyrazné rozdiely v dobe obsadenia pracovnej pozicie. Napriek
minimalnym rozdielom, je doba obsadenia pracovnej pozicie kratsia v pripade zabezpecovania ziskavania a vyberu
pracovnikov outsourcingom. V pripade oboch spdsobov sa potvrdilo, ze Standardne trva obsadenia pracovnej pozicie
do 4 tyzdnov. V pripade tejto premennej nie je mozné outsourcing povazovat za rychlejsi sposob obsadenia
pracovnych pozicii.

Efektivnost’ celkového procesu ziskavania a vyberu pracovnikov vo velkej miere zavisi od metod, ktoré podnik
vyuzije jednak pri ziskavani uchadzacov (napr. online inzercie, spoluprica so skolami, spoluprica s UPSVaR,
evidencia nahodnych uchadzacov) a jednak pri vybere vhodného uchadzaca (napr. metddy testovania roznych druhov
schopnosti, typ vyberového pohovoru). DalSou premennou, ktora bola predmetom komparécia, je miera vyuZivania
vybranych metdd pri ziskavani a vybere pracovnikov. V pripade ¢innosti ziskavanie pracovnikov boli vybrané
nasledovné metody ziskavania:

- Online inzercia.

- Spolupraca so $kolami.

- Sluzby UPSVaR.

- Evidencia nahodnych uchadzacov.

Graf 3 zobrazuje vysledky komparacie miery vyuzivania uvedenych metdd ziskavania pracovnikov. Miera
vyuZzivania jednotlivych metod bola hodnotena na skale 1 — 5, pricom hodnota 1 vyjadrovala, ze dana metoda nie je
vobec vyuzivana, hodnota 5 vyjadrovala, ze metdda je vyuzivana v pripade kazdého procesu ziskavania a vyberu
pracovnikov.

Graf 3 Komparacia interného a externého sposobu realizacie ZaV pracovnikov z hladiska miery vyuzivania
vybranych metdd ziskavania pracovnikov

moutsourcingZaV  minterny sposob ZaVv

online inzercia
spoluprdca so skolami
UPSVaR

evidencia nahodnych ziadatelov

Na zéklade komparacie vybranych metod ziskavania a vyberu pracovnikov boli zistené vyraznejsie rozdiely
v niektorych pripadoch. V pripade metdd ziskavania pracovnikov je v pripade oboch skupin podnikov najcastejsou
metodou online inzercia. AvSak v pripade d’alsich skimanych metod su evidované urc¢ité rozdiely, ktoré dokazuju, ze
v pripade outsourcingu su ovela CastejSie vyuzivané aj iné metddy pre ndjdenie vhodnych uchadzacov, ako su
napriklad spolupraca so $kolami, uradmi prace a taktiez evidencia ndhodnych ziadatel'ov. Tieto zistenia dokazuju, ze
externé spolocnosti, ktoré zabezpecuju personalne Cinnosti dodavatel'skym spdsobom, vyuzivaji viac cielene
zameranych spésobov pre najdenie vhodnych uchadzacov.

Dolezitym aspektom, ktory vo velkej miere ovplyviiuje vyber spravneho uchadzaca o zamestnanie, je vyber
vhodnych metdd vyberu pracovnikov. Tieto metédy umoznia jednak overit’ deklarované schopnosti uchadzaca a
posudit’ osobnostné predpoklady pre zastavanie pracovnej pozicie. Metédy vyberu mozno preto povazovat za
najdolezitejsiu fazu celkového procesu ziskavania a vyberu pracovnikov. Predmetom komparacie boli nasledovné
metody vyberu:

- Vyberovy pohovor.
- Testovanie odbornych schopnosti.
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- Testovanie jazykovych schopnosti.
- Psychologické testy (testovanie osobnosti).

Miera vyuzivania vybranych metéd vyberu bola rovnako hodnotend ako v pripade metod ziskavania
pracovnikov, a to na skale 1 (vobec) az 5 (vzdy). Vysledky komparacie zobrazuje graf 4.

Graf 4 Komparacia interného a externého sposobu realizacie ZaV pracovnikov z hladiska miery vyuzivania
vybranych metdd vyberu pracovnikov

moutsourcingZaV ~ minterny spdsob ZaV

psychologické testy
jazykové testy

testy schopnosti

vyberovy pohovor

V pripade vyberu pracovnikov sa ako najcastejSia metoéda v oboch skupinach podnikov potvrdil vyberovy
pohovor. V pripade d’alSich metod sa ukazalo, ze v pripade vyuzivania outsourcingu su uchadzaci ovela castejSie
testovani na jazykové schopnosti a tiez na osobnostné charakteristiky. Na zaklade komparacie vyuzivania metod
mozno predpokladat, ze externé subjekty, najCastejSie personalne spolocnosti, realizuju proces vyberu pracovnikov
na vys$$ej Grovni nez je to v pripade vlastnej rézie podnikov.

V prieskume sa nasledne zistovalo, aké charakteristiky uchadzaca su posudzované v ramci ziskavania a vyberu
pracovnikov z hl'adiska ich dolezitosti. Nakolko konkrétne posudzované charakteristiky su zavislé od typu
obsadzovanej pracovnej pozicie, boli ako predmet komparacie vybrané vSeobecné charakteristiky, ako su:

- Urovet a typ vzdelania.
- Schopnosti, zruénosti.
- Skusenosti.

Uvedené kritéria boli hodnotené na Skale 1 (velmi dolezité¢) az 5 (vobec nedolezité). Vysledky komparacie
zobrazuje graf 5. Z vysledkov prieskumu nie s vyrazné rozdiely medzi podnikmi vyuzivajicimi a nevyuzivajucimi
outsourcing ziskavania a vyberu pracovnikov. Napriek nie vyraznym rozdielom v miere ddlezitosti tychto kritérii
vysledky tohto prieskumu ukazali, ze v pripade externych subjektov je najviac ddlezitym kritériom typ a Groveil
vzdelania, v pripade podnikov, ktori zabezpecuji ziskavanie a vyber vo vlastnej rézii, su najdolezitej$im kritériom
prave skusenosti uchadzaca.

Graf 5 Komparacia interného a externého spdsobu realizacie ZaV pracovnikov z hl'adiska miery délezitosti
vybranych charakteristik uchadzaca
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m outsourcing minterny sposob ZaV

vzdelanie 1,92
] 1,35
schopnosti 1,35
skusenosti 1,54

Celkova miera spokojnosti s vybranymi uchadza¢mi je ten aspekt, ktory odzrkadl'uje efektivnost’ zabezpecenia
ziskavania a vyberu pracovnikov a ktory dokazuje spravnost’ pouzitej metodiky pri ziskavani aj vybere pracovnikov.
Miera spokojnosti bola skimana na skale 1 (velmi spokojny) az 5 (velmi nespokojny). Vysledky komparacie
zobrazuje graf 6.

Graf 6 Komparacia interné¢ho a externého sposobu realizacie ZaV pracovnikov z hl'adiska miery spokojnosti
s vybranymi uchadza¢mi

moutsourcing  minterny spdsob ZaV

vel'mi spokojny 73,60%
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R . 0%
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o - 0%
vel'minespokojny 0%

V pripade spokojnosti s vybranymi uchadza¢mi vysledky prieskumu naznacili vys§iu mieru spokojnosti
v pripade podnikov, ktoré tento proces zabezpecuju vlastnou réziou, ¢o mozno zdévodnit' vy$sou mierou kontroly
a riadenia celkového procesu ziskavania a vyberu pracovnikov.

5. Zaver

Mnohé organizacie v snahe udrzania svojho postavenia na trhu hl'adaju nové spdsoby ako zefektivnit' svoje
podnikové ¢innosti. V pripade tzv. podpornych ¢innosti, ku ktorym sa radia aj mnohé Cinnosti riadenia I'udskych
zdorjov, je Castou volbou outsourcing, teda zabezpeovanie danej personalnej ¢innosti prostrednictvom externého
subjektu. Jednou z Cinnosti, ktora byva Casto realizovana prostrednictvom outsourcingu, je aj ziskavanie a vyber
pracovnikov. Napriek tomu, Ze sa jedna nie o primarnu podnikovu aktivitu, je jej efektivne zabezpecenie velmi
dolezit¢ z dovodu, Zze ovplyviiuje to, akych zamestnancov ma podnik k dispozicii, ¢im v kone¢nom dosledku
ovplyviiuje aj priebeh inych podnikovych ¢innosti.

Vysledky prieskumu realizovaného v podmienkach SR, ktorého cielom bola komparacia vybranych aspektov
ziskavania a vyberu pracovnikov u podnikov vyuzivajicich a nevyuzivajucich outsourcing, poukazali na isté, i ked’
nie vel'mi vyrazné rozdiely medzi uvedenymi skupinami podnikov, a to v pripade miery vyuzivania niektorych metod
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vyhladavania a posudzovania uchadzacov. I ked’ vysledky naznacili, Ze v pripade externych subjektov je vyuzivanych
viac metod pre vyhladavanie a posudzovanie uchadzacov, vySSiu mieru spokojnosti s vybranymi uchadzac¢mi
vyjadrili manazéri podnikov, ktori tuto ¢innost’ zabezpecuju vo vlastnej rézii.
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