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HR AKO KATALYZATOR ZMENY:
NORSKA LEKCIA PRE SLOVENSKY RETAIL

Na konferencii HR trendy 2026, kde bol Amrop odbornym garantom, bola key note spikerkou

Siri Sandholt, CEO & Founder SamSpire a exCHRO Coop Norge. Jej vystupenie Leadership for

a Changing Industry: Building a Workforce Ready for the Future otvorilo jednu z najzasadnejSich
otazok dneska: Ako transformovat’ tradicny maloobchod bez toho, aby stratil svoju podstatu? Pribeh
Coop Norge je prikladom prechodu ,,0d tradicie k transformacii® a posunu HR z administrativnej
funkcie k strategickému partnerovi biznisu. Siri ukazala, Ze aj 150-rocna organizacia méze menit
svoje fungovanie - ak ma jasnu ambiciu, odvahu a déveru v [udi.

Zdroj: HR trendy 2026, Fotografie: Amrop a HN konferencie
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ezaujimaju ma pravidd. Zaujima ma
1) Npotenciél,“ takto osobne otvorila svoje
vystUpenie Siri Sandholt, ktora do Bratislavy pri-
cestovala na pozvanie Amropu. Tento postoj nebol
rétorikou. Jej kariéra — od Lekarov bez hranic cez
Telenor az po Coop - ju naucila, ze komplexnost
nemozno obist, ale treba jej porozumiet. Coop
v Norsku je extrémny podnikatelsky organizmus:
viac ako 28 000 zamestnancov, 1 200 predajni, 58
druzstiev, osem znaciek a historické dedicstvo, kto-
ré sa neda jednoducho ,prepisat”. Zarover pdsobi
na trhu s jednou z najvyssich hustét predajni v Eurd-
pe, nizkymi marzami a so silnym cenovym tlakom.

O Nejasné ,preco“ — bez pochopenia
zmyslu sa zmena stava odporom.

O Nedostatok vilastnictva —
transformacia nemoze byt projekt
jedného oddelenia (a uz vébec nie len
HR oddelenia).

O Sila* - digitalny alebo transformacny
tim oddeleny od zvysku organizacie
vytvara odpor.

“Slia (z angl. organizational silos) v organizacnom
manaZzmente oznaCuiu situaciu, kedly rozne oddelenia,
timy alebo divizie v ramci jednej spolocnosti pracuit
izolovane, nezdlelajll informéacie, vedomosti, zaroje alebo
Clele s inymi Castami organizacie, Tento fenomén sa
Casto nazwva gj ako ,sllo mentalita’, kde sa zamestnanci

sustredla len na viastné ciele a ignoryid Sirsie zaujmy fimmy.

Coop Norge je druhda najvacsia maloob-
chodna siet s potravinami v Norsku, ktora fun-
guje ako spotrebné druzstvo. Jej vlastnikom je
viac ako 2,3 miliéna ¢lenov (spotrebitelov), ¢o
z nej robi jednu z najvacsich druzstevnych or-
ganizacii v Skandinavii. A tak si Siri logicky na
zaCiatku svojej kariérnej cesty v maloobchode
polozila otdzku: Ako zmenit to, ¢o fungovalo
150 rokov, bez straty toho, ¢o mu prinieslo
uspech?

0d reaktivneho HR k One HR

Ked Siri Sandholt
nastupila do funkcie,
HR v Coop Norge
fungovalo  primarne
administrativne a re-
aktivne. Ako nova
CHRO definovala
ambiciu One HR -
strategické, Skalovatel-
né a zakaznicky orientované HR, ktoré budu
druzstva chciet vyuzivat dobrovolne. Jej trans-
formacny ramec stal na Styroch pilieroch:

1. Budovat’ zaklady - identifikovat medzery

v HR kompetenciach a doplnit senioritu.

2. Dovera pred rieSenim — najprv pocuvat,
potom navrhovat.

3. Zacat v malom a Skalovat dokazom —
pilotné projekty namiesto velkych programov.

4. Urobit zmenu udrzatelnou - jasny servisny
model a transparentné financovanie.

Tak vznikol program Connected Em-
ployee, ktory prepojil HRM systém (MyCoop),
Identity & Access Management a Coop Aca-
demy - platformu rozvoja pre vSetkych za-
mestnancov. V roku 2023 boli tieto Future
HR Services implementované naprie¢ celou
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organizaciou. Klu€om nebola technoldgia, ale
nastavenie: HR sa prestalo spravat ako ,poli-
cia pravidiel“ a zac¢alo fungovat ako ,architekt
zamestnaneckej skusenosti®.

Tradicny retail pod tlakom
— Norsko verzus Slovensko

K Siri Sandholt sa na pdédiu v panelovej dis-
kusii pripojili Jarle Trandokken z Amrop Norway
a Renata Petovskd, Chief Commercial Officer
z COOP Jednota Slovensko. Renata pomeno-
vala realitu slovenského trhu: extrémny cenovy
tlak diskontov, rastuce

naklady, legislativne za-
taZenie a zavazok sluzit
komunitam — ¢asto ako
jedina predajfa v regio-
ne. Transformacia preto
nie je len ekonomicka,
ale aj hodnotova zale-
zitost. Siri potvrdila, ze
podobny tlak existuje aj v Nérsku: nizke marze
a vysoké ocakavania zakaznikov na digitalnu aj
fyzicku zakaznicku skusenost. Zaroven upozorni-
la, Ze efektivita nesmie oddelit zamestnanca od
zékaznika. Automatizacia méze zjednodusit’ pro-
cesy, ale zmysel zazitku vytvaraju ludia.

Manazeér ako lider, nie administrator

Buducnost retailu stoji na sile veducich predajni.
Z ich roly treba odstranit administrativnu zataz a po-
nechat to, ¢o je nenahraditelné: vedenie Iudi, zve-
davost, schopnost' riesit’ problémy a spinomocrio-
vat tim. Renata Petovska zdoraznila potrebu talent
manazmentu a ozivenia principu Share & Reapply
— pilotovat, zdielat a Skalovat Uspesné rieSenia.

V diskusii tiez zaznelo, ze Al méze pomoct
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s progndézami, cenotvorbou &i planovanim, no
nesmie nahradit ludsky kontakt. Al je jednodu-
cho nastroj, nie nahrada vztahu. Aj 24/7 predaj-
ne v Norsku maju ¢asové okna s persondlom
pre zakaznikov, ktori potrebuju interakciu. To
znamena, ze transformacia nie je o ,techno-
16gii proti ¢loveku®, ale o kombinacii efekti-
vity a empatie.

Lekcie z norskeho maloobchodu

Z pribehu Coop Norge vyplyva pre slovensky

tradicny retail niekolko inSpiracii:

1. Najprv zjednodusit, potom investovat.

2. Odstranit procesy, ktoré neprinasaju
hodnotu.

3. Budovat doveru pred zavedenim rieSeni.

4. Zacat v malom, ale mysliet’ Skalovatelne.

5. Vytvorit ,bufet” sluzieb, ktoré si organizacia
dobrovolne vybera.

6. Stavit na lidersku odvahu a vytrvalost.

Siri Sandholt uzavrela svoje vystupenie vetou,
ktora rezonovala celym driom konferencie HR tren-
dy:

Pre slovensky maloobchod to znamena: tlak cien
a nakladov bude pokracovat. No v budtcnosti ne-
vyhra ten, kto bude len Setrit. Vyhra ten, kto doka-
ze spojit' ekonomicku disciplinu so silnou kul-
turou, s doverou a rozvojom l'udi. Transformacia
nie je projekt. Je to rozhodnutie. Ak sa aj zacina
v HR oddeleni, kon¢i sa pri zakaznickej skisenosti.

Transformécia ako kultirna zmena

Transformécia v retaili sa Gasto mylne redukuje na
technologickli modemizaciu. V skutoCnosti je vSak
primame kultimou zmenou. Digitalizacia, HR systémy
¢i Al nastroje su len infrastruktirou. Skutoéna zme-
na nastava vtedy, ked’ sa zmeni spésob myslenia
lidrov a kazdodenné rozhodovanie v predajniach.

V Coop Norge napriklad nestacilo zaviest novy
HRM systém. Bolo potrebné zmenit spésob prace
s datami, vlastnictvo rozhodnuti aj ochotu spolu-
pracovat naprie¢ druzstvami. A to je lekcia, kto-
ra je mimoriadne relevantna aj pre slovensky trh.

Mnohé retailové siete inves-
tuju do modemych systémov
planovania, forecastingu Ci
workforce  managementu,
no ak ich veduci predajni ne-
povazuju za podporu, ale za
kontrolu, efekt sa straca.

Siri Sandholt otvorene
hovorila o tom, Zze prvych
Sest mesiacov sa necitila ako
»dobra liderka“. Nemala eSte
spravny tim a prili§ vela roz-
hodnuti musela urobit sama.
AZ ked' vybudovala silné jad-
ro lidrov, ktori zdielali jej viziu,
mohla sa transformacia rozbehnut naplno. Aj to je
dolezity signal pre slovensky retail: bez kvalitného
liderského timu nie je mozné menit organizaciu s ti-
sickami zamestnancov.

Zisk verzus hodnotové ukotvenie

COOP model - v Noérsku aj na Slovensku —
stoji na komunitnom principe. Zisk nie je ciel sam
0 sebe, ale prostriedok na udrzanie dostupnosti
sluZieb (aj predajni) pre regiény. To vSak nezna-
mena, ze si mbéze dovolit byt neefektivny. Norsky
priklad ukazuje, Ze aj druzstevny model musi byt
profesionaine riadeny, datovo podlozeny a nakla-
dovo disciplinovany. Transformacia Coop v Nor-
sku potvrdzuje, Ze kombinécia jasnych cielov,
dbvery a dosledného riadenia méze otocit aj nega-
tivny financny vyvoj. Pre slovensky trh je to dolezita
paralela. Diskontny tlak bude pokracovat a zakaz-
nik zostane citlivy na cenu. No zaroven rastu jeho
ocakdavania na kvalitu, dostupnost, udrzatelnost
a zazitok z nadkupu. Vyvazit tieto dve roviny bude
pocas najblizsich piatich rokov klu¢ovou vyzvou.

Kto bude pracovat v retaili?

Mottom konferencie HR trendy 2026 bol Le-
adership for a Changing Industry/Workforce
for What’s Next. V kontexte retailu to znamena
odpoved’ na otdzku: kde vezmeme pracovnu silu
pripravend na buducnost? Odkaz je jasny: buduc-
nost nepatri len ,hotovym talentom®, ale ludom so
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schopnostou ucit sa, adaptovat sa a prevziat zod-
povednost. Definicia vykonu sa postiva od poctu
rokov praxe k schopnosti pracovat' s datami, so
zakaznickou skusenostou a s technolégiami.

Pre tradiény retail to znamena investovat do
rozvoja internych talentov, vytvérat redlne kariéme
cesty od predajne po centralu a budovat’ znacku
zamestnavatela, ktora je atraktivna aj pre mladu
generéaciu. V Noérsku pomohla Coop Academy ako
jednotna platforma rozvoja. Na Slovensku méze byt
odpovedou silnejSia spolupraca so skolami, dudlne
vzdelavanie &i systematicka praca s generaciou Z.

Zaver: Odvaha zostat' pri probléme

Ak chceme vystipenie Siri Sandholt zhrit do
jednej vety, znela by takto: zotrvajte pri probléme
dostatocne dlho. Nezameriavajte sa na rychle rie-
Senia, ale hladajte Skalovatelné a udrzatelné odpo-
vede. Pre slovensky maloobchod je to silna vyzva.
Transformacia sa nezacina reorganizaciou ani IT
projektom. Zacina sa otazkou: AkU organizaciu
chceme viest o pat rokov? A mame odvahu menit
spdsob myslenia, aby sme sa tam dostali?

Norska skusenost ukazuje, Ze g tradiny model
moze byt modemy. Ak sa spoji strategické HR, dato-
va disciplina, liderska jasnost a Uprimna dévera v ludi,
,mission impossible” sa mbZze stat novym Standardom.
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