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ABSTRAKT

VACLAV Igor: Personalny audit vo finanénych ingtitaciach v SR. — Ekonomické univerzita
v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra manazmentu. — Veduci zaverecnej
préace: prof. PhDr. Miroslava Szarkova, CSc. — Bratislava: FPM EU, 2016, 135 s.

Cielom predkladanej zaverecnej prace bolo v sekunddrnom vyskume sumarizovat,
analyzovat a systematizovat’  sUcasné teoretické  a pristupy, poznatky a doméacich
a zahrani¢nych autorov zoblasti personalneho auditu avfiom aplikovanych metod
apostupov ato vdvoch rovindch zamerania, jednak vrovine zistovania zékladnych
informécii o stave a Struktare l'udskych zdrojov  ajednak vrovine zistovania kvality
fungovania procesov riadenia Tudskych zdrojov v sustave dcérskych spoloc¢nosti
nadnérodnych finanénych spolo¢nosti pdsobiacich na finanénych trhoch v hostitel'skych
krajinach.  V primarnom vyskume bolo cielom predloZzenej zéverecnej prace overit
nadobudnuté teoretické poznatky o vymedzeni a o metédach pouzivanych v persondlnom
audite v sustave dcérskych spolo¢nosti nadnarodnych finanénych spolo¢nosti posobiacich na

slovenskom finanénom trhu so stopercentnou zahrani¢nou kapitdlovou ucast'ou a zostavit’ ich

prehlad.

Dizertacna préca je rozdelena do dvoch casti, 5 kapitol. Obsahuje 8 tabuliek, 26 grafov
a2 prilohy. Obsahom prvej kapitoly je analyza, klasifikdcia, komparacia, syntéza
a zovSeobecnenie sucasnych teoretickych poznatkov a informdcii o personalnom audite.
Zavery prvej kapitoly su d’alej rozpracované v druhej kapitole, v ktorej st vymedzené hlavny
a parcidlne ciele ako aj hypotézy av tretej kapitole, v ktorej je uvedeny subor metod
a metodicky postup skumania realizdcie ametdd persondlneho auditu v dcérskych
spolo¢nostiach nadnérodnych financnych spolo¢nosti posobiacich na slovenskom finanénom
trhu. V Stvrtej kapitole st uvedené dosiahnuté vysledky v primarnom vyskume. Posledna
kapitola prezentuje, systematizuje a diskutuje ziskané poznatky, idaje a informacie, ktoré sme
nadobudli v primarnom, a sekunddrnom vyskume a naznacuje smery, ktorymi by sa mal
uberat’ vyskum personalneho auditu ako komplexnej metddy zistovania kvality
intelektudlneho kapitdlu ako aj jeho riadenia v nielen vo finan¢nych inStitaciach, resp.

bankovom sektore ale vSeobecne .

KPlucové slova: Personalny audit, persondlny audit l'udskych zdrojov, personalny audit

riadenia 'udskych zdrojov, metddy personalneho auditu, banka



ABSTRACT

VACLAV, Igor: Personnel audit in financial institutions in Slovakia. — The University of
Economics in Bratislava. Faculty of Business Management; Management Department —
Thesis supervisor: prof. PhDr. Miroslava Szarkové, CSc.. Bratislava: FPM EU, 2016,
135 pages.

The objective of the submitted thesis was to summarize, analyze and systematize, on the basis
of the secondary research outputs, the current theoretical approaches and knowledge of local
and foreign authors from the area of personnel audit. At the same time, the thesis looks at
various methods and procedures applied, which are put in practice in two levels of orientation;
both in the level of investigating basic information on the condition and structure of human
resources and in the level of quality detection regarding the functioning of human resources
management processes within the system of transnational financial corporations’ subsidiaries
which operate on financial markets of host countries. In the primary research the main
objective of the submitted thesis was to verify and confirm the gained theoretical knowledge
about the definition and methods used in personnel audit within the system of transnational
financial corporation’s subsidiaries operating on Slovak financial markets with a 100%

foreign capital share, and to compile a useful overview.

The dissertation thesis is divided into two parts and five chapters. It contains eight
tables, 26 graphs and two attachments. The content of the first chapter is the analysis,
classification, comparison, synthesis and generalization of current theoretical knowledge and
information on personnel audit. The outcome of the first chapter is further elaborated in the
second chapter, where the main and partial objectives are defined, as well as the hypothesis.
The third chapter looks at the set of methods and methodological procedures of investigation
the implementation of personnel audit’s methods applied in the transnational financial
corporation’s subsidiaries operating on Slovak financial market. The fourth chapter introduces
the results gained from the primary research. The last chapter demonstrates, systematizes,
discusses and summarizes at the same time the acquired knowledge, data and information,
which were collected over the primary and secondary research. It also indicates the possible
future directions for the research of personnel audit which is considered as a complex method
of intellectual’s capital quality detection, as well as its management not only in financial

corporations, or banking sector but from a more general perspective.

Key words: Personnel audit, personnel audit of human resources, personnel audit of human

resources’ management, methods of personnel audit, bank
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UVOD

Personalny audit, jeho ciele, metody, postupy, techniky, typy ako aj vyznam pre
podnik/spolo¢nost’, ktoré ho uskutoc€nia, resp. pravidelne uskutocnuju, je v poslednej dobe
predmetom Sirokej diskusie tak v teoretickej ako aj v praktickej oblasti. V naSich
podmienkach persondlny audit zacali intenzivne vyuzivat’ najmd nadnarodné spolocnosti,
ktorych dcérske spoloCnosti zacali poOsobit’ na naSom narodnom trhu. Medzi prvymi
spolo¢nostami, ktoré v SR zaviedli personalny audit ako komplexni metéodu a postup
zamerany na pravidelné zistovanie stavu a Struktiry intelektudlneho kapitdlu ako aj na
efektivnost’ jeho riadenia, boli dcérske spolo¢nosti nadnarodnych finanénych spolo¢nosti
posobiacich na slovenskom finanénom trhu (banky). Informaécie, ktoré tieto spoloc¢nosti
z realizacie personalneho auditu ziskali prispeli nielen k rozvoju tedrie a praxe v oblasti
personalneho marketingu a personalneho manazmentu, ale otvorili aj Sirokt diskusiu
o metddach a vyzname realizécie persondlneho auditu v sicasnych podmienkach, kedy sa
tazisko tvorby zisku presuva na nehmotné aktiva spolocnosti, teda na ich intelektualny
kapital, ktory je hlavnym nositelom a tvorcom ich budiceho zisku. Na zéklade uvedeného
doslo v teodrii aj v praxi k posunu v chapani tloh, funkcii a vyznamu persondlneho auditu.
Kym v minulosti sa tak v teorii ako aj praxi persondlny audit chdpal ako stcast’ ctovného
auditu, v suCasnej tedrii apraxi sa persondlny audit chape ako samostatnd oblast
personalneho marketingu a persondlneho manazmentu. Jeho predmetom su dve navzajom
uzko prepojené oblasti l'udskych zdrojov, ktoré st zamerané jednak na zistovanie
objektivnych informacie o stave a Strukture Pudskych zdrojov
spolo¢nosti/organizacie/podniku  a jednak na zistovanie objektivnych  informacii
o dodrziavani stanovenych Standardov personalnej prace v oblasti vSetkych funkecii
personalneho riadenia. V praxi sa personalny audit sibezne zameriava na obidve oblasti
Pudskych zdrojov, pricom tazisko zjednej na druhu a naopak sa presuva podla toho, aké

informacie manazment spolo¢nosti v danom ¢ase potrebuje na realizaciu svojej stratégie.

Vodidlom na formulovanie predmetu a cielov predloZenej dizertatnej prace boli hlavne
doposial uskutonené prieskumy' v dcérskych spolognostiach nadnarodnych finanénych

spolo¢nosti pdsobiacich v SR, ktoré konStatuju, Ze persondlny audit sa v nich vykonava

' Podrobnejsie: OLAH, M. (2005): Interny audit vo verejnej sprave. Bratislava: SPRINT. ISBN 80-89085-44-X.
SZARKOVA, M. et al. (2014): Personnel marketing and personnel management — functions and competences.
Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM. ISBN978-80-225-3937-1.
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pravidelne na zdklade metodologickych pokynov materskej spolocnosti, pricom dodrziavanie
pokynov vztahujucich sa realizaciu personalneho auditu materska spolo¢nost’ kontroluje.
Zaroven uvadzaju, Zze pouzivané metddy v personalnom audite nie vzdy presne identifikuji
dany stav, resp. nedovoluju vzdy  vysvetlit podstatu odchylky/odlisnosti, ktoré v
danej dcérskej spoloénosti vznikli®. Studie tiez upozoriiujd, Ze je treba skumat’ hlavne metody,
ktoré st v persondlnom audite aplikované, pretoze ich vyber anajmid mechanické
uplatiiovanie v dcérskej spolocnosti méze viest' k mylnym zéverom, ktoré mézu poskodit’ tak
dant dcérsku spolocnost’ ako aj celu spolo¢nost/korporaciu. K vysvetleniu odli$nosti, ktoré sa
v riadeni l'udskych zdrojov vyskytuji v dcérskych spolo¢nostiach nadnarodnych finan¢nych
spolo¢nosti posobiacich na narodnych finanénych trhoch, by mohli prispiet’ informacie
ziskané v persondlnom audite pomocou Specifickych metéod. Na zaklade uvedeného je
definovany predmet predlozenej vedeckej monografie a stanoveny hlavny a parcidlne

predpoklady, ako aj ciele skiimania.

Vzhladom na skumana problematiku je predlozend dizertacnd praca rozdelena do
dvoch logicky na seba nadvizujucich casti, teoretickej a empirickej. V teoretickej Casti je
hlavnym cielom predlozenej prace systemizovat sicasné poznatky o persondlnom audite,
charakterizovat’ ho z hl'adiska teoretickych smerov a koncepcii, ktoré ho vnimaju rozdielne,
a obsahovo vymedzit' pojem persondlny audit. V empirickej Casti predloZenej prace je
hlavnym cielom je zrealizovat primarny vyskum avrdmci neho ziskat informacie
o metdodach a postupoch, ktoré v persondlnom audite vyuzivaji  dcérske spolocnosti
nadnérodnych finanénych spolo¢nosti (ich manazmenty) pdsobiace na slovenskom finanénom
trhu, charakterizovat a  komparovat ich zhladiska ich aplikaénych prinosov, vyhod

a nevyhod.

V zavere predloZzenej prace na zdklade informacii a vysledkov ziskanych tak
v sekunddrnom ako aj v primarnom vyskume danej problematiky formulovat’ odporucania pre
teoreticku oblast’ a to hlavne nacrtnut’ smery d’alSieho skimania personalneho auditu a v iom
pouzivanych metdd a atiez odporicania pre prax vSeobecne apre dcérske spolocnosti

nadndrodnych finan¢nych institacii (banky) pdsobiace v SR zvlast.

2GERTLER, P., GERTLER, L. .(2005): Vplyv vybranych dlhodobych faktorov na rast zamestnanosti
v Slovenskej republike. Ekonomické rozhlady, ro¢. XXXIV., €. 4, s. 483 —491. ISSN 0323-262X.
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1. SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY DOMA A V
ZAHRANICI

Posun v chéapani 'udskych zdrojov ako jednej zo zloziek nehmotnych aktiv podniku
priniesol potrebu jeho ohodnocovania. Tato potreba sa prejavila v dvoch zakladnych smeroch:
jednak sa na ohodnocovanie nehmotnych aktiv podnikov zacali pouzivat’ metody obsiahnuté
v uctovnom audite a jednak sa ohodnocovanie l'udskych zdrojov v persondlnom manazmente
vyclenilo ako samostatna oblast’ skimania. V poc€iatkoch vyvoja skiimania a tvorby metdd na
ohodnocovanie l'udskych zdrojov podniku sa preberali v tedrii aj v praxi pojmy z oblasti
uctovného auditu, coho dosledkom je aj do sucasnosti pouzivany pojem personalny audit,
ktorého ,,obsah ani v siasnej teorii nie je presne vyspecifikovany*“.’> Vysledky uskutonenej
historicko-logickej analyzy dokumentuji, Ze pri vymedzeni pojmu persondlny audit
v prvopociatkoch dochadzalo k dichotomickému pristupu ato podla toho, aké potreby
organizacia/spolocnost’ sledovala. Ak organizécia/spolo¢nost’ sledovala ¢i a ako sa plnia fiou
vytyCené strategické ciele, pouzivala persondlny audit na posudenie dodrziavania
metodickych pokynov a uplatiiovania regula¢nych mechanizmov, ktoré zabezpecovali plnenie
vyty€enych strategickych ciel'ov organizacie. Persondlny audit v tomto ponimani vystupoval
ako nastroj kontroly dodrziavania realizacie prijatych rozhodnuti v kratkodobom horizonte.
Jeho tulohou bolo ndjst, pomenovat aupozornit manazment organizacie na odchylky,
pripadne nedostatky, ktoré sa vyskytli v realizacii podnikovej stratégie v danom case. Na
druhej strane ak organizacia/spolocnost’ sleduje prinosy, ktoré modze organizéacia/spolo¢nost’
v budicnosti dosiahnut, ak bude cielavedome v personalnej politike postupovat’, personalny
audit je vnimany ako nastroj, ktorym mozno ziskat’ informacie potrebné na formovanie
Pudskych zdrojov organizéacie/spolo¢nosti ako aj na formovanie adekvatnych foriem
a sposobov efektivneho riadenia ludskych zdrojov, intelektudlneho kapitalu
organizacie/spolocnosti, ktorymi organizacia/spolocnost’ disponuje a ktoré predstavuju urcity
potencial z hladiska buducich strategickych cielov organizéacie/spolocnosti. ,, Uplatnenie
uvedeného pristupu umoziuje zadefinovat ciel’ persondlneho auditu ludskych zdrojov a ciel’
personalneho auditu riadenia ludskych zdrojov nasledovne: cielom persondlneho auditu
ludskych zdrojov v podstate je zistit' stav intelektudlneho kapitdlu, ktory pozostiva z troch

zlozZiek: ludského kapitalu, spolocenského kapitalu a Strukturdalneho kapitalu. Intelektudlny

*VETRAKOVA, M. a kol. (2011). Ludské zdroje a ich riadenie. Banska Bystrica: UMB, EF v Banskej Bystrici,
2011, s. 212.
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kapital predstavuje zdasobu a toky znalosti, zrucnosti a schopnosti, ktoré ma organizacia k

* Na ziklade analyzy a

dispozicii a ktoré prispievaju k procesom vytvarajucim hodnotu*.
porovnania obidvoch pristupov k vymedzeniu obsahu persondlneho auditu = mozno
konStatovat’, Ze v prvopociatkoch sa viaceri autori snazili vymedzit’ obsah pojmu personalny
audit na zéklade jeho cielov, ktory v organizécii/spolocnosti ma splnit ato tak
z kratkodobého ako dlhodobého zadmeru organizacie/spolocnosti. V obidvoch pristupoch sa
odraza jednotné chépanie personalneho auditu ako néstroja na realizaciu dokladnej analyzy
uplatiiovania persondlnej stratégie a personalnej politiky podniku, spdsobov a metdd
uplatiiovanych v procesoch riadenia l'udskych zdrojov, presné zhodnotenie efektivnosti
postupov uplatiiovanych vriadeni a regulovani persondlnych procesov, na zistenie a
deskripciu existujucich odchylok v konkrétnych riadiacich — aregula¢nych postupoch
v realizacii personalnej politiky, ako aj na identifikéciu ich zdroja a mozZnosti ich limitovania
az eliminécie. Persondlny audit je chépany ako néstroj zistovania zdrojov odchylok, ktoré sa
v procesoch riadenia T'udskych zdrojov v danom case vyskytuju a ktorych vysledkom je
znizenie vykonnosti, motivacie zamestnancov, zvysenie fluktuicie a celkového nezaujmu
zamestnancov o ,osud“ organizacie/spolo¢nosti. Ulohou personalneho auditu je v tomto
chdpani ziskat informéacie o profesionalite manazérov, o nastaveni a zorganizovani
persondlnych procesov a persondlnych cinnosti, o socidlno-psychologickej atmosfére na
pracovisku, o organizacii prace, materialno-technickom zabezpeceni prace a celom rade
dalsich zloziek pracovného a socidlneho kapitalu, ktory podmieniuje dosahovanie zisku

a plnenie strategickych ciel'ov organizacie/spolo¢nosti.

Druhd etapa spojend svymedzenim obsahu pojmu personalny audit sa spéja
s procesom riadenia 'udskych zdrojov. J. Kleibl (2001) pri vymedzeni pojmu personalny audit
vychddza zo zakladnej definicie riadenia l'udskych zdrojov. Riadenie l'udskych zdrojov
v podniku definuje ako proces, ktory prebieha v dynamicky meniacom sa prostredi, ako ,,
progresivnu formu persondlneho manazmentu® a charakterizuje ho ako ,,organizovanie
procesu zmien v Struktare a kvalite I'udskych zdrojov organizéacie v stlade s potrebami, ktoré
st dané¢ poziadavkami ekonomického a socidlneho okolia podniku a poziadaviek

pracovnikov*®. Vychadza z premisy, Ze zakladna Glohu v procese riadenia Pudskych zdrojov

*KOUBEK, J. (2007). Rizeni lidskych zdroju: zdklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2007,
s. 27. ISBN 978-807-2611-683.

SKLEIBL, J., DVORAKOVA, Z., SUBRT, B. 2001. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck, 2001, s. 5. ISBN
80-7179-389-2.
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organizacie/spolocnosti maji manazéri a preto aj persondlny audit by mal byt predovsetkym
zamerany na zistovanie pripravenosti manazérov tento proces zvladnut. ManaZéri su podla
tohto autora aktérmi procesu riadenia l'udskych zdrojov organizacie/spolocnosti a od ich
osobnostného potencialu, zru€nosti a vyuzivania kompetencii zavisi dosahovanie
stanovenych cielov azdmerov kazdej organizacie/spolocnosti. Na manazérov ako
realizatorov procesov riadenia ludskych zdrojov v organizécii/spolocnosti  sustred’uje
pozornost viacero autorov®, ktorf upozorfiuji na to, Ze organizacia/spolo¢nost moze
disponovat’ kvalitnym persondlom, ale pokial tento persondl je =zle riadeny,
organizacia/spolocnost’ nedosiahne stanovené ciele a zisky. Podl'a nich ulohou persondlneho
auditu je zistit’ nedostatky v procese riadenia 'udskych zdrojov a identifikovat’ zdroje tychto

nedostatkov.

1.1 Vymedzenie pojmu personalny audit v eurdopskych a americkych

koncepciach

Pojem personalny audit bol prvykrat vtedrii pouzity v Sestdesiatych rokoch minulého
storo¢ia (M. Olah, 2005) 7 v pracach nemeckych autorov®. Jeho vymedzenie je spojené s
vyvojom socidlno-ekonomickych teorii, nazorov ¢i koncepcii, teérie manazmentu, tedrie
riadenia l'udskych zdrojov a v stGcasnosti tedrie persondlneho marketingu a personalneho
manazmentu. V prvopociatkoch bol chdpany ako druh uc¢tovného auditu, ako Gctovnictvo
Pudskych zdrojov, ako metdda, ktorou mozno ziskat’ informacie o stave/pocte zamestnancov
v danom ¢&ase a informéacie o nakladoch na ich mzdy.” V tomto obdobi sa personalny audit
zameriaval na zistenie jednoduchej linearnej rovnice, ¢i pocet zamestnancov ana nich
vynalozené mzdy su vsulade s dosiahnutymi cielmi organizacie/spolo¢nosti, ¢i
organizacia/spolocnost’ ,,zbyto¢ne nedopldca na zamestnancov®, a ¢i pocet zamestnancov
zodpoveda cielom organizacie/spolo¢nosti. Toto chapanie persondlneho auditu je v odbornej
literatire  oznacené ako nakladovy pristup k hodnoteniu  Tl'udskych  zdrojov
organizacie/spolocnosti. Je typické mechanickym pristupom k hodnoteniu 'udskych zdrojov

a v podstate zodpoveda dobovému chéapaniu l'udskych zdrojov v teoretickych koncepciach

% Podrobnejsie: SZARKOVA M. (2015). K charakteristikam persondlneho managementu v persondlnom audite
v bankovom sektore v SR. AUSPICIA, 2015, ro¢. XII., ¢. 1. s. 25-39. ISSN 1214-4967.

TOLAH, M. (2005): Interny audit vo verejnej sprave. Bratislava: SPRINT. ISBN 80-89085-44-X.

¥ WUNDERER, R., KUHN, T. (1993). Unternehmerisches Personalmanagement. Frankfurt am Main: Campus
Verlag, 1993. ISBN 3-593-34943-4.

’COURTEMATCHE, G. (1989). Audit management and Supervision. New York Wiley.
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andzoroch na l'udské zdroje. RozSirenie tohto chépania personalneho auditu predstavuje
koncepcia l'udskych zdrojov R. L. Brummeta (1968). R. L. Brummet vymedzuje personalny
audit ako metddu, pomocou ktorej mozno ziskat informacie o vynalozenych nakladoch
organizacie/spolocnosti na 'udské zdroje, zarovenn odhadnut’ finan¢né vystupy investicii do
Pudskych zdrojov atie? umoziiuje odhadnit hodnotu Tudskych zdrojov podniku.'
Problematiku riadenia 'udskych zdrojov ako predmetu personalneho auditu R. L. Brummet
vSak nerieSi. Personalny audit podl'a neho sa md zameriavat’ len na ziskavanie informacii
o l'udskych zdrojoch organizacie/spolo¢nosti. V zdkladnej otazke vymedzenia obsahu
personalneho auditu tento autor uprednostiluje staticky pristup, ¢o je charakteristické pre
viacerych autorov'' tohto obdobia, ktori pristupujii a chapu personalny audit ako sucast’ resp.
druh Uc¢tovného auditu. Vyuzivanie personalneho auditu na tieto ucely pretrvava v niektorych
organizaciach/spolo¢nostiach aj v sti¢asnosti.

Na zéklade analyzy sekundarnych zdrojov moZzno konstatovat, Ze do roku 1996 sa
pristupy persondlneho auditu opieraji o koncepty uctovnictva l'udskych zdrojov zalozenych
na kalkulécii ndkladov na I'udské zdroje a analyzach ich uzito¢nosti, ktoré umoznuji odhad
finan¢nych vystupov investicii do I'udskych zdrojov. Finan¢né vystupy investicii napriklad do
vzdeldvania zamestnancov totiz mézu mat’ vysokll navratnost’ pre podnik napriklad v podobe
znizenia celkovych nakladov, zvysenia produktivity a kvality prace.'” V odbornej literature sa
tento pristup nazyva ndkladovym pristupom. Nakladovy pristup sa obmedzuje na vypocet
originalnych nakladov na l'udské zdroje, a ndkladov nahradenia a ignoruje vystupy a hodnotu
Pudskych zdrojov."

Nékladovy pristup pouzivany v personalnom audite nasiel svoje vyjadrenie v mnohych
modeloch hodnotenia T'udskych zdrojov organizacie/spoloc¢nosti. Napriklad Hermansonov
model'* je historicky prvym modelom personalneho auditu, ktorého ciefom je zistit, &
stav/pocet I'udskych zdrojov zodpoveda potrebam organizacie/spolo¢nosti z hl'adiska plnenia

jeho strategickych cielov. Dal§im modelom je Levov a Schwartzov model. Tento model na

""JOHANSON, U. (1998): The Answer Is Blowing in the Wind. Investment in Trainingfrom a Human Resource
Accouting Perspective. In: VocationalTraining: EuropeanJournal, 14, pp. 47 — 55.

12Porovnaj: RESOVSKY, M., PASTOR, D. (2014). Porovnanie metéd priameho ohodnocovania nehmotnych
aktiv. In: Ekonomické rozhl'ady, ro€. 43, ¢. 4, s. 473.

3 RESOVSKY, M., PASTOR, D. (2014). Porovnanie metéd priameho ohodnocovania nehmotnych aktiv. In:
Ekonomické rozhlady, ro¢. 43, €. 4, s. 467 -480.

' Porovnaj: SZARKOVA, M., ANDREJCAK, M., MATKOVCIKOVA, N.: Personnel audit as a function of
personnel marketing and personnel management. (2014) Brno: Tribun EU, 2014. 190 s. (8,5 AH) ISBN 978-80-
263-0809-6.

16



rozdiel od predchadzajuceho modelu sa neorientuje len na pocet zamestnancov, ale snazi sa
zistit' aj informécie o tom, ¢i tento pocet zamestnancov disponuje takymi vedomostami
a zrunostami, ktoré umoznia splnit’ strategické ciele organizacie/spolo¢nosti. ,,Novost™
a priekopnictvo tohto modelu spociva v tom, ze tento model personalneho auditu uvazuje uz
s aplikaciou psychodiagnostickych metéd  zameranych na zistovanie osobnostného
a zrucnostného potencidlu zamestnancov a postiva obsah a predmet personalneho auditu ,,0d
poctu zamestnancov ku kvalite zamestnancov“. Levov a Schwartzov model personalneho
auditu je predchodcom modelov, ktoré sa po masivnom néstupe informa¢no-komunikac¢nych
technolégii zacali v persondlnom audite orientovat’ na hodnotenie intelektudlneho kapitalu
organizacie/spolocnosti. Vznikli modely personalneho auditu zalozené a vyuZivajlce
metodologicky aparat psychologickych vied ( modely Morseho, Ogana, Cascia). Tieto modely
zacali v suvislosti s pojmom personalny audit pouzivat' terminy ako intelektudlny kapitél
organizacie/spolocnosti a termin nehmotné aktiva organizécie/spolo¢nosti.

V americkej odbornej literature je personalny audit definovany ako ,,uctovnictvo
ludskych zdrojov, ako proces identifikdacie a merania dat o ludskych zdrojoch a komunikacie

“I3_ Je chdpany ako proces, ktory ma dynamiku,

tychto informacii zainteresovanym stranam
ktorti treba pri ziskavani azbere udajov o l'udskych zdrojoch reSpektovat’ a zohladnit.
Zaroven l'udské zdroje zarad’uji medzi nehmotné aktiva podniku. Rozdiel medzi nimi a
hmotnymi aktivami podniku je sa dynamicky menia, su roznorodé¢ a niekedy tazko
identifikovatelné, o uétovnicky pristup nieckedy nemoze v celej Sirke a hibke postihnat
a vyhodnotit’.'®

Personalny audit ajeho vymedzenie v intencidch uctovnych pristupov a modelov
neodrdaza v sucasnosti celt Sirku a zloZzitost' problémov spojenych s l'udskymi zdrojmi
podniku a ich riadenim. Tomuto pojmu sa zacala venovat’ pozornost’ az v tedrii manazmentu.
Tedria manazmentu zarad’'uje personalny audit medzi metédy zistovania potrebnych udajov
o podniku v personalnej oblasti. Neskor sa vSak zacal skumat’ ako urcity néstroj ziskavania
relevantnych informadcii o stave l'udskych zdrojov a procesov, ktoré su v podniku spojené
s ich riadenim. Uvedené sa premietlo aj do jeho obsahu, ¢im sa persondlnemu auditu ako

, . T 1
vyznamnému nastroju zacala venovat’ pozornost’."”

"> AmericanAccountingAssociation (1973).

'®*COURTEMATCHE, G: (1989): Audit management and Supervision. New York Wiley.

""MASAOKA, J. (2011): Thenonprofit’sguide to humanresources : managingyouremployees and volunteers.
California, NOLO, s.351.
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Na personalny audit obsiahnuty v teérii manazmentu nasledne nadviazal personélny
audit v teorii riadenia ludskych zdrojov. Teoria l'udskych zdrojov je velmi zlozitou
problematikou. Aj preto je pojem personalny audit vykladany rozdielne a to v zavislosti snahy
vymedzit' ho ¢o najpresnejsie — o je jeho obsahom resp. &o jeho obsahom nie je.'®

Zacalo tak dochadzat’ k rozdielnym nézorom na tento pojem. Napriklad podla A.
Clardyho (2004) bol pojem personalny audit v teérii I'udskych zdrojov pouzity vSeobecne, ¢o
v podstate znamend, Ze ,,akykol'vek druh skiimania 'udskych zdrojov mozno povazovat za
personalny audit.“"?

A. Clardy zastaval nazor, ze prvotné teoretické a odborné zdroje nedisponuju
dostatonym objemom relevantnych informécii o praktickych aspektoch vykonavania
personalneho auditu v podnikoch, a teda neposkytuju dostatoént zakladiiu na teoretické
vymedzenie tohto pojmu. Dalsi autori ako napriklad P. J Dowling, M. Festng, A. D. Engle
(2008)*" a J. H. McConnell (2011)*' povazuju vymedzenie obsahu pojmu personalny audit
za zlozity. Ak by sme chceli hovorit’ o zhode autorov tak autori sa zhoduju len v jednom a to,
ze personalny audit v podnikovej praxi existuje a je pouzivany ako jedna z metdd skimania
Pudskych zdrojov.**

V odbornej literatire nachadzame rozne definicie pojmu persondlny audit a len
niektori z autorov rozoznavaju paradigmu, teoretické vymedzenia a praktické zabezpecCenie
personalneho auditu.

Dochadza k zamienaniu a nahradzovaniu pojmov ako je pojem recenzent, hodnotitel’ a
poradca, pricom sa znacne rozmazavaju hranice medzi auditom a manazérskou pracou. Autori
sa tiez nezhodujui v otdzkach vymedzenia typu personalneho auditu ¢o vedie k d’alSej
nepresnosti vo vztahu k jeho vymedzeniu. Podl'a J. J. Phillipsa (1996) je personalny audit
metdda a proces ziskavania informacii o l'udskych zdrojoch v podniku. Vymedzuje pojem
personalny audit ako vySetrovaci, analyticky a porovnavaci proces prebiehajuci v oblasti

riadenia 'udskych zdrojov. Zarad'uje ho medzi finanéné praktiky organizacie.”

"NUTLEY, S. (2000): Beyond systems: HRM audits in the public sector. Human Resource Management
Journal, 2000, 10.2: 21-38.

PCLARDY, A. (2004): Toward an HRD auditing protocol: Assessing HRD risk management practices. Human
Resource Development Review, 2004, 3.2: 124-150.

20 DOWLING, P.J., FESTNG, M., ENGLE, A. D. 2008. International Human Resource Management. London:
Thomson, 2008. ISBN 978-184480-542-6.

> McCONNELL, J. H. 2011. Auditing Your Human Resources Department. New York:Amazon, 2011. ISBN
978-0814416617.

**Porovnaj: DOLENKO, M. ( 1990): Auditing Human Resource Management. IIA Monograph, the Institute of
Internal Auditors Research Foundation, Florida, 1990.

SPHILLIPS, J. I. (1996): Accountability in human resource management. Routledge.
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Podl'a J. Phillipsa (1996) persondlny audit v praxi predstavuje funkény audit
jednotlivych oblasti riadenia 'udskych zdrojov. Zarad’'uje ho k funkénym auditom, pri¢om je
chapany ako ,,audit, ktory potvrdil to, ¢o klient o¢akaval a naozaj chcel zistit. Povazuje ho
tiez za zasadny a dolezity proces, ktory nedokéze zmerat’ redlny prinos funkcie persondlneho
manaZmentu, ale mdZe personalnym manazérom pomdct riesit’ personalne otazky.**

V 20. storoc¢i sa ztedrie riadenia l'udskych zdrojov vyclenili dve nové vedecké
discipliny:

* personalny marketing,
® personalny manazment.

Personalny manazment definuje personalny audit ako proces posudenia programov a
sluzieb Tudskych zdrojov pre stanovenie u¢innosti alebo efektivnosti ich riadenia.*’Pri
ziskavani informacii je dolezité dosiahnut’ stanovené ciele ato implementaciou ziskanych
vysledkov do procesov riadenia. V poslednom desatroci sa zacinaji objavovat nové tedrie
a koncepcie v persondlnom manazmente. Tieto koncepcie vymedzuji persondlny audit
z hl'adiska jeho tuloh a funkcii v riadeni I'udskych zdrojov v podniku a vnimaji ho ako
metddu, ktorej cielom je zistit, ako a ¢i su efektivne a Gfinné persondlne cinnosti
v organizacii, ur¢it moznosti ich zlepSenia a identifikovat’ potrebné zmeny.

Podla R. K Yadav a N. Dabhade (2014) vykondvanie auditu zahfiia reviziu
existujucich personalnych politik a postupov, ktoré realizuju personalni manazéri a personalne
Gitvary v podniku. Autor S. Nutley (2000) dopliia tézy o zlozky, ktoré musi personalny audit
obsahovat'. Ide o tieto zlozky:

* nezavislost’,
* technicka praca v podobe zhromazd’ovania dokazov a postdenie dokumentacie,

* vyjadrenia a zobrazenia na zéklade dokazov a jasne definované ciele tohto procesu.*®

Vychodiskom pre definiciu persondlneho auditu podl'a ndzorov viacerych autorov je
vSeobecné vymedzenie pojmu audit/auditovanie. Audit predstavuje ¢innost, ktord pozostava

zo zhromazd’'ovania a vyhodnocovania informacii potrebnych na vypracovanie spravy

**PHILLIPS, J. I. (1996). Accountability in human resource management. Routledge.
®SHRM, HR Glossary. [online]. [cit. 2014-01-10]. Dostupné z www:<http://www.shrm.org/hr
resources/hrglossary published/h.asp>

*NUTLEY, S. (2000). Beyond systems: HRM audits in the public sector. Human Resource Management
Journal, , 10.2: 21-38.
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o stupni suladu medzi stanovenymi kritériami a dosiahnutou realitou v organizacii.’’Podla
normy STN EN ISO 9000:2000 je audit systematicky, nezavisly a zdokumentovany proces
ziskavania dokazov auditu a ich objektivne vyhodnocovanie s cielom urcit’ rozsah, v akom sa
plnia kritéria auditu.®® Aj napriek réznym nazorom autorov ardznym koncepcidm ani
v sucasnej teorii l'udskych zdrojov a persondlneho manazmentu nie je pojem personalny audit
jednoznaéne vymedzeny.” Jeho obsahova analyza umoziiuje vyélenit tri zakladné pohlady na
obsah pojmu personalny audit: Prva skupina autorov ho definuje ako metddu, ktord vyuziva
pristupy klasického auditu. Podl'a ich nazorov je to samostatnd, pre personalnu oblast’ uré¢ena
a pre fnu pouzitelnd metdda. Objektom skimania a overovania si zamestnanci. Persondlny
audit je podl'a ich ndzorov postup zamerany na posudenie a zistenie informacii o vykonavani
vietkych &innosti, ktoré st predmetom personalneho auditu skupinou zamestnancov™,
informadcii o ich riadeni ako celku a riadeni jej jednotlivych ¢lenov v jednotlivych segmentoch
pracovného procesu. Vymedzuju ho ako Specifickit metddu, ktorej cielom je zistit’ podstatné
informécie o stave l'udskych zdrojov dolezitych z pohl'adu ich riadenia vratane vykonania
pripadnych zmien v oblasti personélnej politiky, alebo persondlnej stratégie podniku. Jej
podstatou je porovnat’ zistené informacie o stave 'udskych zdrojoch a procesoch ich riadenia
so stanovenymi vnutropodnikovymi normami a pravidlami, ktoré st vysledkom
implementécie legislativnych noriem a Standardov. Ziskané informécie nasledne ukazuju
podnikovému manazmentu miesta v persondlnej politike, kde sa nedostatocne dodrziavaji
alebo Uplne ignoruju. Druhéd skupina autorov je toho nazoru, ze personalny audit je urcita
forma nadstavby finanéného auditu, ktory sa od finan¢ného auditu odliSuje predmetom
skimania. Doéraz je kladeny dodrzanie principov, Standardov anoriem aci su ulohy
vykonavané v stlade so stanovenymi Standardami anormami. Tretia skupina autorov
vymedzuje personalny audit ako sluzbu, ktora je zamerand na preverenie jednotlivych
personalnych c¢innosti s naslednym navrhom na ich Upravu, ktord podniku moéze priniest’
efektivnejSie vyuzitie l'udskych zdrojov. Audit zamerany na personalne ¢innosti sa zaobera
naborom a vyberom zamestnancov, problematikou adapticie, odmenovania, vzdeldvania a

rozvoja zamestnancov.”' Prax potvrdzuje uvedené koncepcie a nézory a to tak, Ze efektivne

*TARENS, A, et al. (2005): Auditing and Assurance Services In Australia - An Integrated Approach, 6th edn.,
Pearson Education, Frenchs Forest, Australia, 2005.

Urad pre normalizaciu, metrologiu a skaSobnictvo SR, STN EN ISO [online]. [cit. 2014-01-05]. Dostupné z
www:< https://www.sutn.sk/eshop/public/standard_detail.aspx?id=100465>

PVETRAKOVA, M. a kol. (2011): Ludské zdroje a ich riadenie. Banska Bystrica: UMB, EF v Banskej Bystrici,
s. 212.

'MILKOVICH, G. T. - BOUDREAU, J. W. (1993): Rizeni lidskych zdrojii. Praha : Grada, s. 205. ISBN 80-
85623-29-3.

*'KAPIL, K. 2011. Human Resource Audit, v MTM-2. HR Planning and Develoment in Tourism, s. 112.
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riadit’ a viest' l'udské zdroje mozno len na zaklade kvalitnych informdcii. Preto personalny
audit vymedzujeme ako komplexni metédu ziskavania informacii o 'udskych zdrojoch
podniku, ktord umoziiuje ziskat’ potrebné informacie na identifikovanie hybnych sil podniku
viazanych na Tludské zdroje ako aj faktory, ktoré ich determinuju. Personalny audit im
umoznuje odlisit vyznamnost’ ich vplyvu na jednotlivé procesy prebiehajiuce v podniku v
oblasti riadenia I'udskych zdrojov. Tym znacne prispieva k zefektivneniu riadenia a vedenia

zamestnancov v smere stratégie podniku.

1.2 Obsahova analyza pojmu personalny audit a jeho obsahové vymedzenie

v suCasnych koncepciach riadenia Pudskych zdrojov

Personalny audit, jeho obsahové vymedzenie svisi s rozpracovanim tedrie l'udskych
zdrojov a teorie riadenia 'udskych zdrojov — personalneho manazmentu. Z toho vyplyva aj
obsahovy vyvoj terminu persondlny audit, ktory sa menil v zavislosti na obsahovom
vymedzeni miesta, uloh, funkcii [l'udskych zdrojov podniku/organizacii/spolo¢nosti
a vymedzeni postupov a metod ich riadenia.

Zakladna definicia vymedzuje personalny audit ako sthrn metdd a ich kombinacii,
ktoré slizia na =ziskavanie informécii o stave, Struktire a procesoch prebiehajucich
v organizacii/spolocnosti v danom c¢ase v oblasti ludskych zdrojov. KedZe procesy
prebichajiice v oblasti l'udskych zdrojov v organizacii/spolocnosti by mali byt v sulade
s funkciami persondlneho manaZzmentu a personalneho marketingu a mali by byt pravidelne
alebo priebezne auditované, niektori autori chapu persondlny audit ako suhrn jednotlivych
diel¢ich typov/druhov auditu l'udskych zdrojov aich riadenia, priCom akcentuju, ze kazdy
diel¢i typ persondlneho auditu disponuje metodologickymi postupmi, metdédami a technikami,
ktoré umoziuju odhalovat’ rezervy anedostatky tak v kazdej jednotlivej oblasti tvorby
a rozvoja l'udskych zdrojov podniku z pohl'adu ich sucasnej a buducej kvality a kvantity vo
vztahu k cielom a zdmerom organizacie/spolocnosti ako aj v oblasti ich riadenia v stlade
s komplexnym ciel'om organizacie/spolo¢nosti:

* skvalitnit’ procesy riadenia 'udskych zdrojov v organizacii/spolo¢nosti,
* zvySenim kvality I'udského kapitalu podporit’ a zvysit'® konkurencieschopnost’

organizacie/spoloc¢nosti na trhu.

21



:32 . r sy r . . « . Ve, . .
Autori™® dalej uvadzaji, ze komplexné ciele organizacie/spoloc¢nosti sa v urcitej miere
prekryvaji atato skutocnost’ treba zohladnit' aj pri koncipovani cielov a postupov

personalneho auditu.

1.2.1 Personalny audit ako koncepcia ludskych zdrojov

Personélny audit slizi na analyzu stavu a Struktary l'udskych zdrojov v podniku. Ide
hlavne o posudenie pracovnej spdsobilosti jednotlivych pracovnikov z hladiska zrucnosti,
skusenosti, kompetencii, postojov alebo osobnostnych predpokladov. ,,Personalny audit ma
velku oblast’ svojho pdsobenia, napr. zhodnotenie prace zamestnancov, analyzu vytazenosti
zamestnancov za UCelom organizacnych zmien a prepistania zamestnancov, posudenie
sposobilosti a kvality kliCovych zamestnancov organizdcie, identifikdciu rozvojovych
moznosti a potrieb zamestnancov, preverenie dodrzania vnutropodnikovych pravidiel
a predpisov v oblasti l'udskych zdrojov ¢i komplexné posudenie sposobu vykonavania

personalnej prace vo firme.**

Podl'a Z. Dvotékovej (2004) je ,personalny audit zistenie, aké l'udské zdroje
organizacia ma a aké postupy a metddy pouziva k vykonu persondlnych €innosti a vedeniu
zamestnancov. Pricom cielmi persondlneho auditu 'udskych zdrojov mézu byt nasledujice

éinnosti:

a) planovat’ budiicu potrebu poctu a Struktiry zamestnancov a poziadavky na ich
spdsobilost’,

b) planovat’ zmeny veducich pracovnikov a rozvoj manazmentu,

¢) zvysit uginnost’ personalnych sluzieb.*

Obdobne definuje personalny audit J. Masaoka (2011). Prirovnéva ho k zistovaniu
stavu domu:,, ,,Nevnimajte personalny audit ako test, skor si predstavte, Ze je to obhliadka
Viasho domu, ktorou sa snazite ndjst’ netesnosti, rozbité zamky a urc¢ité miesta, kde by izolacia
viedla k Gsporam energie. Ci uZ pracujete s externym expertom, alebo robite vlastny
personalny audit, praca s urcitym kontrolnym zoznamom ktory je prispdsobeny Vasej firme,

je jednoduchy sposob, ako zistit’ silu Vasich zamestnancov a odhalit’ moZnosti pre zlepSenie.

32 KAPIL, K. 2011. Human Resource Audit, v MTM-2. HR Planning and Develoment in Tourism, s. 109.

* ARMSTRONG, M. 2009. Armstrong 's Handbook of Human Resource Management Practice. 11th Edition.
London: Kogan Page, s. 1062. ISBN 978-0-7494-5242-1.

** DVORAKOVA, Z. a kol. 2004. Slovnik pojmii k Fizeni lidskych zdrojii. 1. vyddni. Praha: C.H.Beck, ISBN 80-
7179-468-6, 5.69.
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A dalej piSe: podnik/organizacia by mala poznat’ potencidl, kvality zamestnancov a ... na to

modze vyuzit' personalny audit*.*

O personalnom audite mozno hovorit’ podla J. Urbana (1998) vtedy, ak predmetom
posudenia a hodnotenia je SirSi okruh podnikovych zamestnancov. Personalny audit je
pouzivany predovSetkym ako nastroj hlbSieho a nezdvislého (overujuceho) hodnotenia
odbornych a manazérskych schopnosti a predpokladov 0s6b v délezitych poziciach podniku, a
to spravidla na zdéklade urcit¢ho overen¢ho Standardu, pripadne porovnani s inymi

(konkurenénymi) podnikmi.

Personalny audit moéze vSak sluzit' aj ako nastroj persondlneho a kariérneho
planovania, ako prostriedok identifikécie potrieb d’alSieho rozvoja zamestnancov, vel'mi ¢asto
v stvislosti s novymi cie'mi a tlohami, ktoré pred manaZzérskym timom alebo jednotlivymi
manazérmi stoja. Jeho stucastou su spravidla aj odporti¢ania najucinnejSich ciest d’alSieho
odborného alebo zdokonalenia manazérov, pripadne odporicani tykajucich sa doplnenia ¢i

obmeny manazérskeho timu organizacie/spolo¢nosti.

Z diskusie uverejnenej v odbornom casopise Moderné riadenie (2002) vyplynulo, Ze
persondlny audit umoznuje zistit' redlny stav ludskych zdrojov v organizacii. Najmi
schopnosti a kompetencie manazérov aj timov v suvislosti so stratégiou, viziou a buducimi
oCakavaniami auditovanej spoloCnosti. VSeobecnym cielom manazérsko - persondlneho
auditu teda je zistenie, ako je podnik/organizacia po personalnej stranke pripravena na zmeny,
¢i Struktira zamestnancov a manazérov z hladiska veku, vzdelania, pohlavia a ostatnych
charakteristik je transformovatelnd, resp. bude transformovatel'na vo vztahu k zamyslanym
organizaénym a technologickym zmendm, na ktoré sa organizacia/spolocnost’ pripravuje.
Zaklad pre zistovanie, hodnotenie a ndsledny rozvoj potencialu jednotlivych manazérov tvori
vychodiskova analyza, ktora skima bud’ procesy v organizacii’’, alebo odbornu Groveii
a profesijnu zdatnost’ jednotlivych manazérov a zamestnancov, ktorych pracovno-odborny a
psychicky potencial tvori intelektudlny kapitdl organizacie/spolo¢nosti. V rdmci personalneho
auditu mozno zistit, ktoré zlozky intelektudlneho kapitadlu st u jednotlivych manazérov
a zamestnancov nosné ana zaklade tychto informécii mozno uskutocnit’ v organizacnej

Struktare, hlavne na klacovych poziciach, persondlne vymeny v prospech pripravovanych

3 MASAOKA, J. 2011. The nonprofit’s guide to human resources : managing your employees

and volunteer. 1. vyd. California, NOLO, 2011. 380 s. ISBN : 978-1-4133-1375-8.

3 PITRA, Z., MOHELSKA, H. akol. 2015.  Management transferu znalosti. Edition:: Kamil Maiik -
PROFESSIONAL PUBLISHING, 2015, s. 229. ISBN 978-80-7431-145-1.
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zmien Vv organizicii/spolocnosti. Optimalizdcia manazérskych Struktir a vytipovanie
vhodnych manazérov a zamestnancov s potrebnym odbornym a osobnostnym potencialom
pre dalsi rozvoj podniku/organizicie je typickou predvolenou situdciou. Existujuci
manazment si ¢asto neuvedomuje dolezitost’ tohto bodu, ale potreba intenzivneho interné¢ho
rozvoja organizacie/spolo¢nosti je tym vysSia, ¢im vacSie su jej ambicie presadit’ sa a udrzat

si svoje miesto nielen na lokalnom, ale aj na svetovom trhu v danom segmente.

1.2.2 Personalny audit ako koncepcia riadenia ludskych zdrojov

Mnohi autori zaoberajuci sa problematikou ludskych zdrojov rozoberali pojem
koncepcia riadenia I'udskych zdrojov ako podnikatel'sky orientovanu filozofiu. Tato filozofia
je charakteristickd riadenim pracovnikov liniovymi vedicimi zacielenymi na dosiahnutie
konkuren¢nej vyhody organizacie/spolo¢nosti. ,,Preto koncepcia riadenia I'udskych zdrojov
stanovuje obsah a formu riadenia l'udi tak, aby dosahovala poziadavky podniku v meniacom
sa prostredi. Koncepcia vychadza z teoretickych uvah a praktickych skusenosti, ktoré sa
spajali s teoriou Pudského kapitalu v odlisnych podmienkach vyroby.**’

Tomuto vymedzeniu persondlneho auditu zodpoveda aj identifikdcia pracovnych
kompetencii manazmentu, ¢o je oznadované ako manazérsky audit™. Jeho cielom je odhalit
nedostatky arezervy vo vyuzivani zrucnosti a kompetencii manazérov v procese riadenia
Pudskych zdrojov v podniku/organizacii. Cez prizmu filozofie riadenia l'udskych zdrojov
charakterizuje podstatu persondlneho auditu D. Torrington a d’alsi autori (2002) nasledovne:
,Filozofia riadenia I'udskych zdrojov vyjadruje aktivitu, ktord umoziuje najskor pracujucim
I'udom aich zamestnavatel'skej organizacii, ktord vyuziva ich schopnosti, dohodnut’ druh,
povahu a charakteristiku ich pracovného vztahu anésledne dohliada nad plnenim tejto
dohody.**

Téato definicia teda predstavuje vSetky principy, zasady akltacové hodnoty, ktoré sa
kazdodenne prenasaji do jednotlivych Cinnosti riadenia l'udskych zdrojov. Vo vsetkych
aktivitdich riadenia l'udi sa objavuju tri zakladné protichodné myslienky, respektive ciele,
ktoré st definované na jednej strane ako ciele organizacie prostrednictvom motivovanych

a schopnych zamestnancov, na druhej strane su to ciele jednotlivcov, ¢ize zaujmy, potreby

T VOJTOVIC, S. (2006). Persondlny manazment, historické suvislosti vzniku a rozvoja. Bratislava: Iris, 2006.
241 s. ISBN 80-89018-98-X.

* DVORAKOVA, Z. a kol. (2004). Slovnik pojmii k Fizeni lidskych zdrojii. 1. vyddani. Praha: C.H.Beck,

ISBN 80-7179-468-6, 5.69.

PTORRINGTON, D. HALL, L., TAYLOR, S. (2002). Human Resource Management. Harlow: Finantial Times
Prentice Hall, 5th edition 2002, str.13. ISBN 0-273-64639-7.
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a predstavy zamestnancov podniku a na strane tretej su to zaujmy organizécie a Statne zdujmy,

ktoré sa prejavuji v roznych opatreniach hlavne v ¢ase ekonomickej krizy.

,J. Kleibl (2001) rozdelil ciele riadenia I'udskych zdrojov na dve zékladné oblasti,
ktoré s protichodné a vzajomne si konkuruja:“*’

* Ciele organizacie/spolocnosti v ekonomickej oblasti — dosiahnutie optiméalneho vyuzitia
Pudskej prace s ostatnymi vyrobnymi faktormi pri zachovani poZadovanej vykonnosti
organizacie, sustavné zvySovanie kreativity a ndsledné ekonomické zhodnotenie tohto
potencidlu, zavadzanie systému odmenovania , ktory podla vykonu bude stimulovat
aktivitu kazdého zamestnanca.

* Ciele organizacie/spolocnosti v socidlnej oblasti, pracovnej atmosféry a podnikovej
kultiry — vytvaranie podmienok pre naplianie osobnych cielov zamestnancov pri
zohladneni cielov organizicie, zabezpecovanie identifikdciu pracovnikov s cielmi

organizdcie a ich seba rozvoj, sustavné zvySovanie odbornosti a kvalifikovanosti

zamestnancov spojené s rieSenim problémov organizacie.

Zistenia personalneho auditu mozu odhalit’ protichodnost’ spomenutych oblasti, ktora
sa prejavuje v rozdielnych cieloch zamestnancov a zamestnavatel'ov, napriklad v rozdielnych
pohl'adoch na poziadavky na vykon prace a ochotu/moznosti zamestnancov tieto poziadavky
splnit’, alebo v rozdielnych pohl'adoch na prerozdel'ovanie materidlnych a finanénych zdrojov
v podniku, na odmenovanie a hodnotenie zamestnancov a podobne, ktoré moézu byt zdrojom
latentnych vnutropodnikovych konfliktov a budtcich neuspechov podniku. Tieto zistenia
maju pre vlastnikov a manazmenty podnikov vysoku cenu a mali by byt zdrojom pre

hl'adanie sofistikovanych postupov na ich riesenie.

Jednym z postupov, ktoré mozno na zéklade konkrétnych zisteni personalneho auditu
v konkrétnom podniku vyuzit' na rieSenie takéhoto druhu kolizie zaujmov je napriklad
vypracovanie motivacnych programov, vypracovanie vzdeldvacich programov, zapracovanie
zisteni persondlneho auditu do pracovného poriadku organizéacie, pripadne do etického
kédexu a podobne. Persondlny audit sa tiez moze zamerat’ na hodnotenie stavu personalne;j
prace v podniku, kedy sa posudzuji procesy a ¢innosti zastipené v praci s l'ud’'mi.

Ulohou riadenia Pudskych zdrojov je permanentné a systematické riadenie 'udského
kapitalu pre zabezpec€enie vykonu organizécie a jej neustaleho zlepSovania. Toto zlepSovanie

pozostava v rozvoji pracovnych schopnosti pracovnikov, avSak treba podotknut, Ze je

*KLEIBL, J., DVORAKOVA, Z., SUBRT, B. (2001). Rizeni lidskych zdrojii. Praha: CH Beck, 2001. 7 s. ISBN
80-7179-389-2.
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zodpovedné aj za zlepSené vyuzivanie ostatnych zdrojov spolocnosti, nakol'ko pri riadeni
Pudskych zdrojov sa naraba aj s materialnymi a finanénymi zdrojmi a tym padom aj nepriamo
ovplyviuje kapacitu podniku.

Okrem hlavnej ulohy riadenia I'udskych zdrojov podporovat’ uroveil zamestnancov a
motivovat ich k pracovnému vykonu je dolezity Specificky pristup k tejto problematike,
pretoze l'udské zdroje tvoria T'udia, ktori st jedine¢né a samostatné bytosti s réznymi
potrebami a motivmi.

Takyto pro-Iudsky pohl'ad na 'udské zdroje definovala R. Kocianova: ,,Clovek ostdva
¢lovekom aj v role pracovnika, alebo veduceho. Nie je len obycajnym zdrojom, ale je zdrojom
znalosti, rozhodnuti, spoluprdce, ktoré organizicia potrebuje k svojej existencii. Clovek
ostatné zdroje koordinuje, rozhoduje o nich. Kapitilom nie je clovek, ale jeho znalosti. "'

Hlavné ulohy persondlneho manaZzmentu v oblasti riadenia Tudskych zdrojov
odvodzuje J. Koubek (2002) od vSeobecnych uloh riadenia Tudskych zdrojov v

podniku/organizacii nasledovne:

a) ,,Nastavit’ dynamicky stlad poctu a Struktiry pracovnych tloh s poc¢tom a Struktirou
zamestnancov v podniku na jednotlivych pracovnych miestach tak, aby schopnosti a
vedomosti zamestnancov zodpovedali poziadavkam konkrétneho pracovného miesta.
To spociva v sprdvnom zaradeni pracovnika na najvhodnejsie pracovné miesto, ale aj
pripravovat’ podmienky pre vC€asné prispdsobovanie sa zamestnanca na meniace sa

poziadavky daného pracovného miesta.

b) Efektivne a optimalne vyuzivat’ pracovnu silu v podniku, fond pracovnej doby a
taktiez kvalifikaciu existujicich zamestnancov.

c) Vytvarat vhodné a efektivne timy, pri vytvarani pozitivnych a zdravych
medzil'udskych vzt'ahov a dosahovat’ to vhodne zvolenym $tylom vedenia

d) Rozvijanie persondlnej a socidlnej stranky vlastnych zamestnancov, rozvijanie ich
osobnosti a schopnosti, budovanie ich pracovnej kariéry smerujuce k vnatornému
uspokojeniu, ktoré vedie k stotoZzneniu individudlnych zaujmov s celopodnikovymi.

e) Zabezpecit dodrziavanie zakonnika prace a vSetkych legislativnych predpisov
tykajicich sa prace, zamestndvania l'udi, l'udskych prav a vytvarania pozitivnej

povesti organizacie.*“**

YKOCIANOVA, R. (2004). Persondini Fizeni, teoretickd vychodiska a vyvoj. Praha: Eurolex Bohemia, 2004. s.
132. ISBN 80-86432-97-7.
“KOUBEK, J. (2002). Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2002. 17 s. ISBN 80-7261-033-3.
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Z uvedenych uloh vyplyva jasnd spojitost medzi riadenim l'udskych zdrojov a
vysledkami podniku. Ci sa jedna o zefektiviiovanie prace zamestnancov, rozvoj ich zruénosti,
alebo optimalizaciu vyuzivania zdrojov, tieto ¢innosti napomahaji k zvySovaniu produktivity
organizacie a k dosahovaniu lepSich finan¢no-ekonomickych a inych ukazovatel'ov.

,Definicia personalneho, respektive manazérskeho auditu tiez uvadza, Ze personalny,
respektive manazérsky audit je pouzivany predovsSetkym ako nastroj hodnotenia odbornych
manazérskych schopnosti a predpokladov 0sob v dolezitych poziciach organizacie ako néstroj
personalneho a kariérneho planovania® a ako prostriedok identifikacie rozvojovych potrieb
zamestnancov, vel'mi €asto v stvislosti s novymi cie'mi a ulohami, ktoré pred manazérskym
timom, alebo jednotlivymi manazérmi stoja. Jeho cielom je ziskanie hlbSieho, nezavislého
pohl'adu na troven persondlnych zdrojov a manaZmentu organizdcidm, a to na zéklade
urc¢itého overeného Standardu alebo porovnanim s inymi podnikmi a ndjdenie najucinnejSich
ciest k ich d’alsiemu zdokonaleniu®.**

,»ZAudit v persondlnom marketingu a v persondlnom manazmente patri medzi zékladné
nastroje riadenia podniku. Manazment podniku prostrednictvom v flom aplikovanych metdd a
postupov ziska objektivne a spolahlivé informécie o stave I'udskych zdrojov v podniku, o ich
kvalite, Struktare, motivacii a schopnosti adaptovat’ sa na nové ulohy a problémy, ako aj

informécie o spdsoboch ich riadenia a regulovania v smere podnikovych cielov a zamerov.“*
p g p y

Tym, Ze personalny audit skiima hlavné aspekty procesu riadenia 'udskych zdrojov a
identifikuje jeho silné a slabé stranky vratane ndvrhu uskuto¢nenia ich nutnej korekcie,
posilituje podnikovu kultir a napomaha optimalizécii podnikovych procesov. Jeho vysledkom
moze byt presne identifikacia formalnych aj neformalnych mocenskych centier v podniku,
ich personalne zlozenie a pripadné vztahové prepojenie, ktoré sa prejavuje v
vnutropodnikovej komunikacii, hlavne v oblasti distribucie informécii, dolezitych na
dosahovanie ciel'ov podniku, tiez identifikacia personalnej podstaty komunikacnych bariér a
komunika¢nych filtrov vo vnutropodnikovej komunikacii a v neposlednom rade aj
identifikacia hostilnych prvkov v postupov v praci manazérov a ich destrukénych ucinkov na

pracovné prostredie v oblasti I'udskych a medziludskych vztahov, ktoré¢ st v sucasnosti

Ppodrobnejiie pozri: MATULCIKOVA, M. (2013). Kariéra a predpoklady jej rozvoja. Bratislava : Tura Edition
¢len skupiny WoltersKluwer, 2013, s. 95. ISBN 978-80-8078-653-3.

“STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. (2006). Meritum Personalistika 2006, Praha: ASPI, 2005.
4537 ARKOVA, M. a kol.(2013). Persondlny marketing a persondlny manazment. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2013. ISBN 978-80-225-3594-6.

27



povazované za dolezity faktor vykonu a vykonnosti zamestnancov, pracovnych timov a

celého podniku.
1.2.3 Vymedzenie predmetu personalneho auditu v sucasnych koncepciach

Z uskutocnenej analyzy sucasnych teoretickych zdrojov zaoberajlcich sa vymedzenim
personalneho auditu mozno konstatovat,, Ze predmetom personalneho auditu je zistit, ¢i sa v
organizacii dodrziavaju platné normy a predpisy stanovené na tvorbu a v procesoch riadenia
na vyuzivanie intelektudlneho potencidlu zamestnancov s dérazom na aspekt vykonovej
kapacity (inteligencie) a na zdroje ich intraindviduélnych rozdielov, ktoré sa prejavuji jednak
v ich vykonnosti, a jednak v potrebe poznévania ako tendencie zmysluplne organizovat
vlastn skusenost’” v prospech organizdcie. V tomto pripade ide o primarnu potrebu
poznavania, ktord je vlastnd jedincovi ako takému a ktord je charakterizovana v pracovnej
psychologii  ako potreba zamestnanca Strukturovat’ relevantné situdcie zmysluplnym a
integrovanym sposobom tak, aby flexibilne dosahoval pracovné ciele, resp. riesil pracovné
Gilohy*®. Potreba porozumiet’ fungovaniu organizacie/spolo¢nosti a uéinit’ ho zmysluplnym sa
v odbornej literatire chape ako vychodisko k chapaniu procesov prebiehajucich v rdmci
adaptacno-adjusta¢nych procesov uzamestnanca organizacie/spolo¢nosti. V persondlnom
audite je potreba poznavania/porozumenia fungovania organizacie/spolo¢nosti vymedzena
ako potreba Struktiry a jednoznacnosti, teda je chapana ako frustratna anie ako rastova
potreba. Tomu zodpovedaji aj poévodné experimentalne zistenia v oblasti skimania
klasifikacii a spdsobov uplatiiovania personalneho auditu v organizacii, ktoré mozno podla

autorov zhrnat’ do dvoch bodov*’:

* zamestnanci s vysokou potrebou poznavania v pdvodnom zmysle prezivaju pri
stretnuti sa s nejednoznacnou situaciou vacsiu frustraciu,
* potreba poznavania fungovania organizacie/spolocnosti nijako nesuvisi s potrebou

vykonu.

Zamestnanci s vysokou potrebou poznavania fungovania organizacie/spolo¢nosti
spracivaju informécie v situacii problému organizovanejSie, doslednejSie ich hodnotia

a formuluju zaverecné rozhodnutia, ktoré premietaju do svojich postojov tak voci

* Podrobnejsie: BERRYOVA, L. M. 2009. Psycholégia v praci. Bratislava: Ikar, a. s., 2009. ISBN 978-80-551-
1842-0.

*Podrobnejiie: COHEN, A. R., STOTLAND, E., WOLFE, D. M. (1955). An experimental investigation of need
for cognition. The journal of Abnormal and Social Psychology, 1955, 51, 2 —291.
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organizacii/spolocnosti ako aj voci svojim priamym nadriadenym a podnikovému
manazmentu. To znamend, Ze potreba pozndvania fungovania organizécie/spolocnosti sice
primarne nesuvisi s potrebou vykonu ale sekundéarne, cez postoje zamestnancov ich vykon
ovplyviiuje. Vychadzajic z uvedenych nazorov a premis, predmetom personalneho auditu je
preto v prvom rade zistit' prave Uroven a Struktirovanost’ potreby poznavania fungovania
organizacie/spolo¢nosti a to tak u zamestnancov ako aj u manazérov*®, priom sa vychadza
zteorémy, ze potreba pozndvania fungovania organizacie/spolocnosti je dolezitym
predpokladom vykonavania akejkol'vek pracovnej ¢innosti ktorej realizécia nie je mozna bez
regulacnej ariadiacej Cinnosti. Regulacnd a riadiaca Cinnost sa pritom  z hladiska

A < 1s: 4 49 4 L4
pracovného procesu v odbornej literature™ chape v dvoch rovinach:

* zamestnanec reguluje a riadi sdm seba,
* zamestnanec reguluje a riadi druhych l'udi, pricom nemusi byt na pracovnej pozicii
manazéra. To moze mat’ r6zne socialno-psychologické dopady na vykon a vykonnost’

zamestnancov aj na pracovné prostredie ako celok.

Ulohou persondlneho auditu je zistit’ tieto disproporcie, ktoré vyplyvaji z trovne potreby
poznania u jednotlivych zamestnancov/manazérov a navrhnut’ ich rieSenia, ktoré sa moézu

tykat’ aj zmien v organizacnej Struktire podniku alebo persondlnych zmien.

V obidvoch rovinach je potreba poznavania nevyhnutna a jej rozvinutost’ do znacnej
miery ovplyviluje vykon zamestnanca/manazéra, jeho zaclenenie sa do podnikovych Struktar
ako aj jeho postavenie v podniku, ktoré je zalozené na jeho prestizi a prirodzenej autorite. Iny
pohl'ad na potrebu pozndvania fungovania organizdcie/spolo¢nosti podavaju autori M. B.
Curtis aE. A. Payne (2008).”° Tito vymedzuju potrebu poznavania fungovania
organizacie/spolo¢nosti ako zaujatie, zal'ubu v premyslani zamestnancov/manazérov. Podla
nich ide o stabilnu individudlnu charakteristiku, ktora sa rozvija v priebehu pracovnej drahy
jednotlivca aje predstavovana osobnym doérazom viac na proces myslenia ako na jeho
vysledok. Na zaklade toho ju wuvedeni autori charakterizuju ako dispoziciu

zamestnanca/manazéra, v ktorej prevazuje myslenie (kognitivny pristup) nad motivaciou.

* Poznamka: Potreba poznavania fungovania organizacie/spolonosti sa zistuje v personalnom audite Fudskych
zdrojov tak u zamestnancov ako aj u manazérov metédami Situation Checklist a Hierarchy of Needs Measure.

* Podrobnejsie: HOYLE, R. H. (2006). Personality and Self-Regulation: Trait and Information-Processing
Perspectives. In: Journal of Personality. ISSN 1467-6494, 2006, vol. 74/2006, p. 1507—1525.

% CURTIS, M. B., PAYNE, E. A. 2008. An examination of contextual factors and individual characteristics
affecting technology implementation decisions in auditing. International Journal of Accounting Information
Systems, 2008, 9.2: 104-121.
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Na zistovanie  potreby pozndvania fungovania organizacie/spolocnosti a jej
strategickych cielov bola pre potreby personalneho auditu vytvorena explicitna dotaznikova
met6da merania ,,Need for Cognition Scale (NFCS)’'. Metoda NFCS sa v personalnom audite
vyuziva hlavne pri hodnoteni aktivnych a potencidlnych manazérov. Jej pouzitie umoziuje
identifikovat’ chyby, ktorych sa manaZzéri dopustili v riadeni l'udskych zdrojov, pripadne ich
osobnostné¢ nedostatky a psychické poruchy, ktoré v ich osobnosti naStartovalo dlhodobé
pouzivanie moci’> (napriklad narcizmus, hostilita, otvorena agresivita, mobingové
a bossingové spravanie a podobne). Vsetky tieto zistenia, ak su spravne pochopené a vyuzité
v persondlnej politike organizacie/spolocnosti, mozu zvysit nielen vykon zamestnancov a

manazérov, ale zmenit’ aj vnutropodnikovi klimu.

Vychadzajlic z uvedeného mozno personalny audit povazovat’ za komplexnii metddu a
vyznamny nastroj riadenia podniku, ktory poskytuje objektivny a nezavisly pohl'ad na uroven
Pudskych zdrojov a troven ich riadenia v podniku a predovSetkym sa snazi zistit’ nedostatky
v tejto oblasti a navrhnat’ opatrenia, ktoré poveddl k zvySeniu sicasnej urovne ako aj k

naprave nedostatkov.

Personalny audit v personalnom marketingu a v persondlnom manazmente teda, ako
sme uviedli, viaceri autori zarad'uji medzi zakladné metoddy a nastroje riadenia podniku.
Manazment podniku prostrednictvom v personalnom audite aplikovanych metéd a postupov
ziska objektivne a spolahlivé informécie o stave I'udskych zdrojov v podniku, o ich kvalite,
Strukture, motivacii a schopnosti adaptovat’ sa na nové tlohy a problémy, ako aj informécie o
sposoboch ich riadenia a regulovania v smere podnikovych cielov a zamerov. Tym vytvara
zakladitu pre moznost zvySit produktivitu a zaroven aj konkurencieschopnost’
organizacie/spolocnosti. Si¢asne vytvara zakladnu pre uskutoénenie zmien zameranych na
odstranenie a limitovanie nedostatkov vyplyvajicich z pouzivania ,prezitych stereotypov
fixovanych v §tyle riadenia manazérov®, ktori viac ako pédt rokov vykonavaji riadiacu

&innost’ v jednej organizacii/spolo¢nosti na jednej riadiacej trovni’®. Vysledky persondlneho

51Porovnaj: SIRUCEK, I, TAPAL, A., LINHARTOVA, P. (2014). Potieba pozndvani: steudie
psychometrickych charakteristik zkracené ceské verze skdly potieby pozndavani. Ceskoslovenska psychologie,
2014, ¢. 1,s. 52 — 56. ISSN 1804-6436.

>? Poznamka: Odborna literatiira aj prax upozorfiuje, Ze u manazérov vykonavajucich riadiacu ¢innost’ na jednom
pracovisku vo vztahu k jednej a tej istej pracovnej skupine/timu viac ako 5 rokov dochadza k utlmu potreby
poznavania fungovania organizacie, o sa prejavuje najma ich stupniujicou snahou “zabetéonovat™ sa v pozicii a
to vSetkymi moznymi prostriedkami, sposobmi a metdédami, ktoré v kone¢nom désledku vedu k pozvolnému
zaostavaniu, stracaniu konkurencie az “odumretiu” podniku zvnutra.

»SZARKOVA, M. akol. (2013). Persondlny marketing a persondlny manazment. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2013. ISBN 978-80-225-3594-6.
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auditu a najmé ich aplikacia by mali viest’ k zvySeniu spokojnosti ako pracovnikov v ramci
organizacie/spolocnosti, tak aj zakaznikov a d’al§ich zainteresovanych subjektov (verejnost’,

dodévatelia, urady), s ktorymi organizacia/spolo¢nost’ kooperuje a prichadza do styku.

Kazdy persondlny audit sleduje rad ciastkovych cielov. Tieto ciele su spojené s
predmetom auditu. Ak bude cielom odhalenie pri¢in fluktuacie ¢i absentérstva, moze byt
vysledkom persondlneho auditu jednak zistenie a identifikdcia pri¢in fluktuacie
a absentérstva, ktoré mozu spocivat’ v oblasti fyzickych alebo socidlnych podmienok prace,
a jednak zistenie rezerv v pocte a Struktire zamestnancov, napriklad prebytok zamestnancov
neschopnych vykonavat’ dant pracu samostatne a zaroven nedostatok zamestnancov odborne
schopnych a primerane motivovanych dantl pracu samostatne vykonavat. Vyuzitim ziskanych
vysledkov personalneho auditu sa mozu limitovat’ a postupne eliminovat’ zdroje fluktuacie
a absentérstva v organizacii/spolocnosti, moéze sa zmenit’ Struktira zamestnancov tak, aby
zodpovedala potrebdm organizacie/spolo¢nosti a prostrednictvom cielenej persondlnej
politiky nastavit’ zmeny v medziludskych vztahoch, v organizacii prace v Style riadenia tak,

aby sa problém fluktuécie a absentérstva v organizacii/spolo¢nosti limitoval.

V odbornej literatire sa stretdvame s nazorom, ze cielom a ucelom pravidelnych
personalnych auditov je poskytnit potvrdenie o spravnosti vykonadvanej Cinnosti. Audit
personalnych c¢innosti sa naproti tomu zameriava na vyhladdvanie kritickych miest v
personalnom riadeni ako aj v riadeni persondlu. Pricom zmyslom personalneho auditu
personalneho riadenia je zistovanie persondlnych potrieb a moznych rezerv a nedostatkov v
uskutoCiiovani persondlnej politiky z pohl'adu podnikového manazmentu  azmyslom
personalneho auditu riadenia persondlu je zistovanie nedostatkov arezerv v jednotlivych
procesoch riadenia zamestnancov, zistovanie informacii o uplatiovanom S§tyle riadenia
manazérmi organizacie/spolocnosti a dodrziavani etickych a moralnych noriem a principov
v pristupe k jednotlivym zamestnancom vo vsetkych persondlnych cinnostiach, z ktorych
riadenie persondlu pozostava. Vykondvanie personalneho auditu v prvom i druhom zmysle
chépania zavisi spravidla od velkosti organizécie, od jej konkrétnych potrieb a ¢asovych a
finanénych moznosti. Casova afinanénd  néaroCnost’ realizacie personalneho auditu
zameran¢ho na persondlne ¢innosti je zaroven podl'a autorov M. F. Olallu a A. S. Castilleho
(2002)>* aj hlavnou prekazkou jeho pravidelného vykonavania. Okrem uvedeného, niektori

autori uvadzaju aj d’alSie prekazky pravidelného vykonédvania pravidelného persondlneho

4 OLALLA, M. F. — CASTILLO, A. S. 2002. Human Resources Audit. In: International Advances in Economic
Research. 2002, vol. 8, no. 1, p. 58
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auditu personalneho riadenia a riadenia personalu. Napriklad T. Kafka (2009)* a dalsi
upozoriiuju na zmenu socidlno-psychologickej klimy v suvislosti ,,s bliziacim sa* terminom
pravidelného persondlneho auditu v organizacii/spolo¢nosti. Uvadzaji, Ze u mnohych
zamestnancov mozno s bliziacim sa terminom zapocatia vykonu pravidelného persondlneho
auditu pozorovat’ zvySeny stres a nepohodu. Meni sa aj ,,ndlada® manazérov, st nervoznejsi
a prchkejsi ako inokedy. V celej organizécii/spoloc¢nosti sa stupiiuje socidlno-psychologicky
tlak, pricom persondlny audit eSte ani nezacal. Podla niektorych Studii, tieto javy su
charakteristické pre etapu predpripravy a pripravy pravidelného persondlneho auditu av
organizaénymi Utvarmi. Ich intenzita klesa v etape pripravy persondlneho auditu a niekedy

uplne zanikaju v etape zapocatia vykonu personalneho auditu.

V sucasnej teorii a praxi prebieha diskusia aj o obsahovom vymedzeni predmetu
personalneho auditu. Na zidklade sekundarneho vyskumu mozno predmet personalneho
auditu vymedzit' v uzSom a $irSom slova zmysle. V uzSom slova zmysle je predmetom
persondlneho auditu  postdenie stavu a  Struktiry zamestnancov  (personalu)
podniku/organizacie. V tomto vyzname audit skima a hodnoti odbornu spdsobilost’
zamestnancov danej spolocnosti. V sulade s tymto ponatim sa autori zhodujl, Ze personalny
audit zamerany na zistovanie stavu a Struktiry zamestnancov je audit I'udskych zdrojov
a pouzivaju tento ndzov, aby odlisili personalny audit, ktory je zamerany na zistovanie Grovne
riadenia l'udskych zdrojov, teda na proces riadenia, v ktorom manazéri ne/vyuzivaji v plnej
miere svoje zrucnosti, kompetencie tak, aby sa dosahovali definované podnikové potreby,
stratégie a ciele. Tento typ auditu sa v literatire oznaGuje ako manazérsky audit™® a chape sa

ako personalny audit v SirSom zmysle slova.

V SirSom ponati vyznamu je predmetom persondlneho auditu kontrolnd cinnost
zamerand na oblast’ l'udskych zdrojov ako aj na oblast’ riadenia l'udskych zdrojov v
organizacii. Jeho cielom je skvalitnenie a rozvoj 'udskych zdrojov v podniku/spolo¢nosti ako
aj zefektivnenie riadenia l'udskych zdrojov. Zaroven jeho ciel'om je zvysit tirovent podnikove;j
kultary, ktorej sucast'ou je celkova klima v podniku, v ktorej svoje schopnosti realizuji tak

zamestnanci ako aj manazéri podniku a su fiou podstatne ovplyvneni.

55 KAFKA,T. 2009. Privodce pro interni audit a risk management. Praha: C.H.Beck, 2009. ISBN978-80-7400-
121-5.

** DVORACEK, J. 2005. Audit podniku a jeho operaci. Praha: C. H. Beck, 2005. ISBN 80-7179-809-6.

TRUNECEK, J. a kol. (2004). Interny manazersky audit. Praha: Professional Publishing, 2004. ISBN 80-86419-
58-4.
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Z tohto hladiska sa sucastou personalneho auditu stiva aj posudzovanie
vnutropodnikového prostredia, jeho atmosféry, ktord pdsobi na vyuZzivanie psychického
potencidlu zamestnancov, ich aktivizaciu v prospech cielov podniku. To je v sulade s
koncepciou viacerych autorov, ktori vymedzuju klasicky persondlny audit ako  typ
personalneho auditu, ktory sa zameriava jednak na ziskavanie informacii o kvalite plnenia
hlavnych funkcii manazérmi v oblasti persondlnych c¢innosti v organizacii atiez na
ziskavanie informécii o celkovej atmosfére, v ktorej sa tieto funkcie realizuju’’. Na zaklade
takto ziskanych informécii by mal vrcholovy podnikovy manazment byt schopny zostavit’
komplexny obraz o persondlnej Struktire organizacie, ktory by sluzil na kvalifikované
rozmiestnenie  zamestnancov/manazérov v organizacnej  Struktire a optimalizovanie
personalnych procesov z hladiska stanovenych cielov spolo¢nosti. Ako uvéadzaju interné
materialy  niektorych spolognosti®®, v ramci klasického personalneho auditu  byva
posudzovana kvalifikdcia manazérov, ich odborné a riadiace schopnosti, profesionalne
skusenosti a osobnostné vlastnosti ako aj kvalifikdcia zamestnancov, ich schopnosti,
profesiondlne skusenosti a osobnostné vlastnosti, ktoré su nevyhnutné na priebezné

dosahovanie cielov podniku/organizécie.

Vramci SirSie chipaného persondlneho auditu  byva porovnavand aj kvalita
zamestnancov/Clenov pracovného timu s novymi poziadavkami, pricom vysledkom je
ziskanie informacii o potenciali kazdého zamestnanca ako aj informacii o potenciéli pracovne;j
skupiny ako timu. Hladiska, ktoré sme uviedli a ktoré vyplyvaju z uskutocnenej analyzy
koncepcii a pristupov k vymedzeniu predmetu, obsahu acielov persondlneho auditu
v odbornej literatire, budeme pouZzivat v predlozenej praci ako vychodisko na skumanie
danej problematiky, priom nezabiidame na to, Ze kazda spolo¢nost’ zaoberajuca sa auditom
ma svoju vlastnu predstavu o obsahu i metddach auditu persondlneho manazmentu a pristupy
jednotlivych dodavatel'ov sa mozu diametralne lisit. V zasade sa zhodujeme s vymedzenim
persondlneho auditu autorov, ktori persondlny audit povazuju za “metédu, postup, pomocou
ktorej ziskané informécie obohatia existujicu znalost manazmentu o kvalite T'udskych

zdrojov v podniku/spolo¢nosti o externé objektivne hodnotenie. Toto objektivne hodnotenie

" TRUNECEK, J. a kol. (2004). Interny manaZersky audit. Praha: Professional Publishing, 2004. ISBN 80-
86419-58-4.
*¥ Interné podnikové materialy viacerych skiimanych spolo¢nosti/organizacii.
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obsahuje i porovnanie kvality persondlu so situdciou na trhu tak v lokdlnom, ako napriklad i v

regionalnom alebo dokonca globalnom meradle.*’

1.3 Pristupy a typy personalneho auditu

Na zéklade poznatkov ziskanych vrdmci sekundarneho vyskumu pomocou metdd
obsahovej a komparativnej analyzy mozno konstatovat’, ze personalny audit je nastroj zloZeny
z viacerych metod a postupov uréeny a vyuzivany na ziskavanie informacii o stave, Struktare
a procesoch riadenia l'udskych zdrojov v organizécii/spolo¢nosti v danom case, ateda je
pouzitelny ako komplexny nastroj, ktorym ziskavame komplexné informdacie o celej
organizacii/spolocnosti, o vSetkych javoch a procesoch, ktoré v oblasti I'udskych zdrojoch
prebiehaju. Tento pohl'ad sa opiera o chapanie organizacie/spolo¢nosti ako celku, ako Zivého
organizmu, kde vSetko so vSetkym suvisi a navzdjom sa podmienuje a preto podmienkou pre
ziskanie objektivnych informdacii je uskuto¢nenie komplexného personalneho auditu.
Realizacia komplexného persondlneho auditu je vSak ekonomicky, persondlne i casovo
naro¢na a informacie nim ziskané nie su vzdy adekvatne vynalozenému usiliu. Preto
v poslednom obdobi sa v tedrii ipraxi stretivame s ndzormi, ze na zistenie potrebnych
informacii postacuje Ciastkovy personalny audit, ktory zistuje informacie v rdmci tej oblasti
stavu, Struktiry a riadenia I'udskych zdrojov v organizacii/spolo€nosti, v ktorej nastali nejaké
odchylky, zmeny alebo nedostatky v procese zabezpeCovania strategickych cielov

organizacie/spolocnosti.

Z hladiska stanovenych cielov a hypotéz preloZzenej prace povazujeme za potrebné
charakterizovat  jednotlivé  typy/klasifikdcie personalnych auditov. Vychodiskom
k uvedenému su vysledky $tadii a vyskumov v tejto oblasti, ktoré dokumentuju skutoénost®”,
ze nadnarodné spolo¢nosti, ktoré posobia/podnikaju prostrednictvom svojich dcérskych
spolo¢nosti v roznych hostitel'skych krajinach uskutoc¢iiuju pravidelne, vacSinou v troj alebo

pétro¢nom intervale, v celej spoloénosti komplexny personalny audit®', ktory je zamerany na

* CHOCHOLOUS, I. 2005. Audit — strasd I I pomocnik. In: Hospodaiské noviny. 2005, o .49, 26.9. 2005.

60 REES, Ch. J., JOHARI, H. (2010). Senior managers' perceptions of the HRM function during times of
strategic organizational change: Case study evidence from a public sector banking institution in Malaysia.
Journal of organizational change management, 2010, 23.5: 517-536.

' Poznamka: V odbornej literatire sa az do zaciatku nového tisicrocia (2000) stretdvame len s pojmom
komplexny personalny audit, aj ked’ hlbsie skiimanie odhali, Ze obsahovo ide skor o personalny audit Ciastkovy.
Personalny audit je v tomto obdobi najcastejSie definovany ako komplexna metdda/nastroj zamerany na
preskimanie dodrziavania vSetkych opatrni, postupov a metdd narabania s 'udskymi zdrojmi v podniku. Termin
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zistovanie informdcii o nielen o stave a Struktire zamestnancov, ale najméd na zistovanie
informdcii o procesoch riadenia a vedenia zamestnancov v celej nadndrodnej spolo¢nosti.
Zistuju sa informacie o efektivnosti pouzivanych néstrojov a postupov riadenia, o fungovani
komunikacnych tokov spojenych s procesmi riadenia, o dodrziavani etickych noriem v riadeni
zamestnancov spolocnosti a podobne. Komplexny personalny audit by mal obsiahnut’ vSetky
oblasti zivota spolo¢nosti a mal by odhalit’ vSetky skryté rezervy v praci s 'udskymi zdrojmi
pre potreby formovania/korekcie strategickych zamerov spolo¢nosti vo vztahu
k vonkajSiemu aj vnutornému prostrediu spolocnosti. Na tento ucel komplexny personalny
audit pouziva celil $kdlu metod, postupov a technik. Komplexny persondlny audit je teda
najcastejSie definovany ako ,.komplexna metdda/néstroj preskimania vSetkych aspektov v
podniku existujucich l'udskych zdrojov a s nimi suvisiacich zasad, postupov, dokumentacie a
systémov s cielom identifikovat’ potreby na zlepSenie a posilnenie stavu a riadenia 'udskych
zdrojov, ako aj zabezpeCit sulad s neustdle sa meniacimi pravidlami a predpismi, ktory
monitoruje a preveruje &innosti v organizacii ako celok“®>. Ciele komplexnych personalnych
auditov  kopiruju potreby materskych spolocnosti z hl'adiska hl'adania ciest optimalizacie
maximalizovania zisku koreSponduji s vymedzenymi cielmi personalneho auditu v odbornej

literatare.

Termin parcialny/Ciastkovy persondlny audit sa v odbornej literature za¢ina pouzivat’ na
zaCiatku druhého tisicroc¢ia. Obsahovo je vymedzeny bud® ako cast komplexného
personalneho auditu, ktory sa zameriava na €iastocny problém, resp. urcity aspekt v oblasti
Pudskych zdrojov a ich riadenia, alebo ako relativne samostatne avSak na pokyn materske;j
spolo¢nosti realizovany personalny audit v niektorej z dcérskych spolo¢nosti nadnarodnej

korporécie.

Preferencia Ciastkovych persondlnych auditov v praxi v poslednom obdobi viedla v teorii
ku klasifikacii personalnych auditov. Na zéklade stanovenia zakladnych kritérii viaceri
autori zostavili klasifikacie ¢iastkovych persondlnych auditov. Uceleny prehl'ad klasifikacii

ciastkovych personalnych auditov podali napriklad autori M. Szarkova, N. Matkov¢ikova

komplexny persondlny audit v odbornej literatire v si¢asnosti postupne dopiia termin &iastkovy personalny
audit.

S2KNECHEL, W. R., SHARMA, D. S. (2012). Auditor-Provided Nonaudit Services and Audit Effectiveness and
Efficiency: Evidence from Pre-and Post-SOX Audit Report Lags. Auditing: A Journal of Practice & Theory,
2012, 31.4: 85-114. SZARKOVA, M., MATKOVCIKOVA, N., ANDREJCAK, M. (2015). Persondlny audit
v podnikoch. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2015, s. 37. ISBN 978-80-225-4075-9.
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a M. Andrejéak (2014)%, ktori na zaklade sekundarneho vyskumu uvadzaju nasledovnych pit

klasifikacii ¢iastkovych personalnych auditov:

* Kklasifik4cia Ciastkovych personalnych auditov podla cielov,

» Kklasifik4cia Ciastkovych personalnych auditov podla subjektov/ich vykonavatelov,

* Kklasifikdcia Cciastkovych persondlnych auditov podla predmetu, ktory skiima,
posudzuje a hodnoti,

* Kklasifik4cia Ciastkovych personalnych auditov podla ucelu,

» Kklasifikécia Ciastkovych personalnych auditov podla persondlnych ¢innosti.

Nejednotné obsahové vymedzenie Ciastkového persondlneho auditu ma odraz aj v praxi.
St organizacie/spolo¢nosti, ktoré terminom ciastkovy persondlny audit oznacuju personélny
audit zamerany na ziskavanie informacii o niektorej zo zloziek organizéacie, napriklad
o persondlnom stave ariadeni l'udskych zdrojov v ur€itom Tttvare, divizii, oddeleni ¢i
pobocke. Nadnarodné spolocnosti parcidlnym personalnym auditom oznacuju personalny
audit realizovany v dcérskej spolo€nosti, i napriek tomu, Ze tento personalny audit pokryva
a zasahuje vSetky oblasti zivota dcérskej spoloc¢nosti. Pre jeho zaradenie do skupiny
parcidlnych typov persondlnych auditov sved¢i len argument, Ze sa vykonéava sporadicky,
podl'a potreby aje zamerany len na urcity, presne vymedzeny aspekt persondlnej ¢innosti,
napriklad na dodrziavanie predpisov, zdsad a vzdeldvania v oblasti BOZP, na systémy
a programy vzdeldvania zamestnancov aich dodrziavanie vo vztahu k legislativnym
poziadavkdm, na zapracovanie a dodrziavanie antidiskriminaénych opatreni v systémoch
hodnotenia a odmefiovania zamestnancov a tiez ako uvadza K. Aswathappa (2007)* na
zistovanie spokojnosti zamestnancov, na ich vytaZenost a na definovanie pracovného
miesta v organizacii, resp. zistovanie dodrziavania profesiogramov a funkciogramov

v pracovnej ¢innosti.
1.4 Zasady a Standardy upravujuce realizaciu personalneho auditu

Ako sme uviedli v predoslej kapitole, personalny audit méze mat’ v organizacii ré6znu
podobu. Mo6ze byt komplexny alebo parcidlny, interny alebo externy, posudzovatel moze

informécie ziskavat réznymi metddami jednak od rdéznych zamestnancov a manaZérov

8 SZARKOVA, M., ANDREICAK, M., MATKOVCIKOVA, N.: Personnel audit as a function of personnel
marketing and personnel management. (2014) Brno: Tribun EU, 2014. 190 s. (8,5 AH) ISBN 978-80-263-0809-
“ASWATHAPPA, K. (2007). Human Resource Audit and Personnel management, The McGrow Hill
Publishing. 2007. s. 613. ISBN 0-0705930-0.
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pdsobiacich na réoznych urovniach organizacnej Struktiry organizéacie/spolocnosti, a jednak z
réznych vnitropodnikovych materidlov, metodickych pokynov, zaznamov, sprav, spisov,
ktoré obsahuju zdznamy o vSetkych javoch, ktoré sa v podniku vyskytnu a tiez z materialov,
ktoré upravuji persondlne c¢innosti v organizacii/spolo¢nosti. Podmienkou dosiahnutia
objektivnych informadcii je vSak pri realizécii akéhokol'vek typu/podoby persondlneho auditu

dodrziavat’ ur€ité zasady a Standardy.
1.4.1 Zasady upravujuce realizaciu persondalneho auditu

Viacero autorov (J. J. Phillips, 1996, M. F. Olalla, A. S. Castillo, 2010, T. Kafka, 2009,
M. Mikulastik, 2007 a d’alsi) sa v suvislosti s vymedzenim obsahu pojmu persondlny audit
ajeho odliSenim od snim obsahovo uzko suvisiacich pojmov, napriklad od pojmu
personalny kontrolink zameralo okrem iného na vymedzenie zakladnych zasad, ktoré je treba
pri realiz4cii persondlneho auditu dodrzat. V zdsade sa zjednotili na troch zakladnych

zasadach:

* zasada diskrétnosti,
* zasada informovanosti,

* zasada dovery a podpory.

Zakladnou zasadou pri realizicii personalneho auditu je diskrétnost’ a utajenie
ziskanych informécii o zamestnancoch, manazéroch, ich osobnostnych a profesionalnych
kvalitach, nedostatkoch a rezervach.®® Dodrziavanie zasady diskrétnosti je zvlast délezité v
persondlnom manazérskom audite, v ramci ktorého vychodiskovym krokom na ziskanie
potrebnych informacii je analyza Cinnosti, uloh a zodpovednosti obsiahnutych v opise
pracovnych pozicii, ktoré st do persondlneho alebo manazérskeho auditu zahrnuté. Tieto
vyplyvaju spravidla zo stanovenej organizacnej Struktury a stratégie, cielov a uloh
organizacie/spolocnosti a moézu skryvat’ rdzne zamery a odchylky. Analyzu ¢innosti a tloh
opisanych v pracovnych pozicidch vratane vymedzenych kompetencii mozno doplnit
podrobnou charakteristikou narokov a poziadaviek na vykon jednotlivych manazérskych
pozicii zahrnutych do organizacnej Struktiry organizacie/spolo¢nosti, v ramci ktorej st zv1ast’
vymedzené kIicové manazérske pozicie. Persondlny audit zacieleny na klucové pozicie
moze zistovat zaclenenie kIi€ovych pozicii v organizacnej Struktire, stanovenie

profesiogramov a funkciogramov na jednotlivé klI'i¢ové manazérske pozicie, a v rdmci nich

SMIKULASTIK, M. 2007. Manazerské psychologie. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1349-6.
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modze byt zacieleny na zistovanie Urovne pripravenosti manazérov na kltacovych
manazérskych poziciach efektivne nardbat/delegovat prdvomoc a zodpovednost, na
zistovanie urovne a priebehu ich rozhodovacich procesov, na =zistovanie miery ich
stotoznenia sa s hodnotami a kultirou organizécie/spolo¢nostia i spdsobov ich presadzovania
v ramci uplatiovaného $tylu riadenia. Zakladom persondlneho manazérskeho auditu st dve
zlozky, ktoré moézu byt realizované aj samostatne. Prvou zlozkou je vlastné hodnotenie
(samohodnotenie) profesionalnej sposobilosti manazérov tvoriacich klucovy personal c¢i
riadiaci tim organizacie/spolo¢nosti vratane moznosti ich rozvoja (potencialu). Téato zlozka
personalneho manazérskeho auditu vyuziva spravidla viac hodnotiacich metod, spdjajicich
posudenie individualneho a skupinového vykonu jednotlivych manazérov. Druhou zlozkou
personalneho manazérskeho auditu je zistovanie pracovného vykonu, pracovného spravania
manazérov prostrednictvom analyzy materidlov o ich vystupoch, vykonoch, rozhodnutiach,
ako aj staznostiach podriadenych a d’alSich javoch, ktoré shvisia s vykonom kIiCovej
manazérskej pozicie v organizacii. Obsahom obidvoch zloziek po€as vykonu i po skonceni
realizécie persondlneho auditu su citlivé informacie, ktorych zverejnenie by mohlo poskodit’
tak organizaciu/spolocnost’ ako aj zamestnanca/manazéra a preto nardbanie s nimi vyzaduje
dodrzat’ zasadu vysokej diskrétnosti. Preto zdsada diskrétnosti patri pri realizacii persondlneho

auditu k najdolezitejSim.

Druhou zasadou, ktori wuvadza odbornd literatira v suvislosti s realizaciou
persondlneho auditu, je zasada informovania zamestnancov a manazérov. Zasada
informovanosti by mala byt dodrziavana pocas celej realizacie personalneho auditu, najma
vSak v prvej faze, resp. uz v Case, ked sa organizacia/spolocnost’ rozhodne realizovat
personalny audit, kedy je treba ¢o najpresnejSie sformulovat’ ciele a o¢akavania zamyslaného
personalneho auditu, treba o nich informovat zamestnancov a manazérov. Ide oto aby
zamestnanci a manazéri vedeli, ¢o bude predmetom persondlneho auditu a o by personalny
audit mal pre organizaciu/spolo¢nost’ priniest. Zamestnanci a manazéri, ktorych sa
personalny audit bude bezprostredne dotykat, by mali byt’ informovani nielen o jeho cieli a
ucele, ale aj ojeho priebehu, metdédach a ofakavanych efektoch realizovanych aktivit.
Aplikovanie zasady informovanosti vychadza z poznania psychologickych efektov, ktoré
nizka informovanost’, resp. neinformovanost’ zamestnancov a manazérov v organizacii moze
vyvolat’. Napriklad zamestnanci si mézu mysliet' Ze personalny audit sa vykonava za ucelom
ich prepustania, ¢o vzbudzuje obavy, vyvoldva strach aneistotu atym aj neochotu

spolupracovat. Nizka informovanost/neinformovanost’ o cieli a ucele persondlneho auditu
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u zamestnancov moze viest' k stddovitym efektom ale aj k latentnej davovej psychdze, pricom
obidva tieto psychologické efekty mozu skreslit’ ziskané informacie alebo Uplne prekazit
realizdciu persondlneho auditu. Vcasné adobre namierené poskytovanie informacii
zamestnancom a manazérom pred apocas realizacie persondlneho auditu zabezpeci
v organizacii pokojni atmosféru a zamedzi rozSireniu poplasnych sprav, zminimalizuje
prehnané obavy iocakavania. Zaroven uplatnenie zasady informovanosti zamestnancov
motivuje a zapdja do realizécie personalneho auditu, pretoze k nim vysiela spravu, ze ich
nazor ma svoju vahu avyznam a organizicia/spolo¢nost’ je otvorend ich pocuvat. Preto
zasadu informovania o cieloch, u¢eloch, metdédach a ocakévaniach je potrebné dodrziavat
najmd v etape pripravy personalneho auditu, kedy je dolezité vyjasnit’ a sformulovat’
existujuci problém, ktory bude predmetom personalneho auditu a vysvetlit' ho zamestnancom
a manazérom apotom pocas celého vykonu persondlneho auditu. Podcenenie zésady
informovanosti mdze byt zdrojom nedorozumeni a konfliktov. Zaroveil sa mdzu objavit’ este
d’alSie podstatné okolnosti, ktorych vynechanie na zéklade nizkej Grovne informovanosti
dotknutych o0sdb v ramci realizécie persondlneho auditu by vyrazne znizilo objektivitu celé¢ho

procesu.

Tret'ou vyznamnou zésadou je zésada podpory a dovery. Uplatnenie zdsady podpory
a dovery vedie k nastoleniu atmosféry, v ktorej sa prepoja obidve predoslé zasady — zasada
diskrétnosti a zdsada informovanosti. Atmosféra dovery a podpory totiz umoznuje otvorene
komunikovat’ o problémoch, ktoré su predmetom skimania v personalnom audite, umoziiuje
citlivo rozliSovat’ medzi informaciami a ich pouzivanim, podporuje aktivitu zamestnancov
a manazérov zapajat sa do procesov persondlneho auditu bez obdv a strachu, a zaroven
neutralizuje rozdielne a protichodné nazory  ahlavne odliSné zaujmy  jednotlivcov
v organizacii/spolo¢nosti.®® Pri uplatiiovana zasady dovery a podpory treba tiez vychadzat’
z toho, Ze okruh zamestnancov zaradenych do personalneho auditu nebyva spravidla Siroky.
Tvoria ho va¢Sinou manazéri, ktori zastdvaju rozhodujuce a vyznamné pozicie v organizacnej
Strukture alebo potencialni kandidati na veduce pozicie. Su vSak aj pripady, kedy je potrebna
reStrukturalizdcia podniku/organizacie a vtedy mdze byt do persondlneho auditu zaradena
vdcsia skupina zamestnancov. V tomto pripade plati pravidlo, Ze s rozSirovanim poctu
zamestnancov a manazérov vstupujucich do procesu pripravy, vykonu a zaveru personalneho

auditu treba zintenzivnit’ uplatiiovanie zasady dovery a podpory a dbat’ na jej dodrziavanie.

% ULEHLOVA, M. 2005. Personalny audit: jeho efekty a vyuziti. In Moderni izeni : mésicnik Hospoddiskych
novin. ISSN 0026-8720,2005,ro¢ 40. ,¢. 11, s. 68-70.
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Dodrziavanim vSetkych troch zdkladnych zasad tak v etape pripravy, pocas celého

vykonu personalneho auditu ako aj v zdvere¢nej etape, mdze organizacia/spolocnost’ okrem

hlavného dosiahnut’ viacero parcidlnych cielov, napriklad v oblasti medzil'udskych vztahov,

v oblasti komunikacie, etiky a podobne.

1.4.2 Standardy upravujiice realizdciu persondlneho auditu

Standardy upravujiice realizaciu personalneho auditu predstavuju sthrn uréitych

vSeobecne planych noriem a principov, ktorych uplatiovanie a dodrziavanie zabezpecuje jeho

efektivny chod zacieleny na splnenie jeho stanovenych cielov ako aj jeho charakter.

. . , 6 . ;. . . ’ . N ’
V odbornej literatire®” je v suvislosti s realiziciou personalneho auditu vyélenenych

v sucasnosti pét’ Standardnych noriem:

komplexnost’, ktora je vymedzend formou postupnych funkénych auditov tykajucich
sa jednotlivych ¢innosti v danej oblasti (stav I'udskych zdrojov, marketing 'udskych
zdrojov, riadenie l'udskych zdrojov),

systematickost’, ktora zahffia persondlne aktivity v organizacii,

relevantnost’, ktora znamenda vymedzenie objektov v cieloch persondlneho auditu,
nezavislost’ a objektivnost, ktora spociva v uskutocniovani personalneho auditu
nezavislymi auditormi, ktori maju potrebné znalosti, objektivitu a nie su zavisli na
vysledkoch auditu,

periodicita, ¢ize pravidelné opakovanie personalneho auditu za ucelom komparécie
zisteni a ziskani informdcii o pretrvdvani alebo odstraneni zistenych odchylok a

nedostatkov.

Standardy realizécie personalneho auditu musia byt zapracované do planu ado

jednotlivych krokov vykondvania personalneho auditu. Za ich dodrziavanie je zodpovedny

tak manazment organizacie/spolo¢nosti, ktory sformuloval zakladny ciel’ personalneho auditu

ako aj jeho vykonavatel, ktorym moéze byt aj externy dodavatel/externa auditorska

spolo¢nost’.

SJURICKOVA J. — UHRIKOVA, M. 2012. Persondlny audit v organizdcidch, Poradca podnikatela. In
Navigdacia v povolani s. 137 - 138 [online]. 2012, [cit 2014-12-12]. Dostupné na internete:
<http://www.navigaciavpovolani.sk/files/pdf/personalny-audit-v-organizaciach.pdf>
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1.5 Metody vyuzivané v personalnom audite

Metddy predstavuju sposob ziskavania informécii o 'udskych zdrojoch a personalnych
¢innostiach v organizécii. V personalnom audite maji metddy kI'aicovy vyznam. Vyber metdd
podstatne ovplyviiuje vysledok personalneho auditu.®®

V sucasnej odbornej literatire su popisané viaceré metody a postupy, ktoré sa pouzivaju
v persondlnom audite na ziskanie informacii o l'udskych zdrojoch atiez na ziskanie
informdcii o ich riadeni. Podl'a M. Foota a C. Hooka (2005) nastrojom na ziskanie tychto
informdcii v personalnom audite su predovsetkym metddy, ktoré sa pouzivaju na hodnotenie
zamestnancov/manazérov ato tie, ktoré poskytuju informicie o pracovnom vykone
zamestnanca, jeho potenciali a budicich potrebach a ktoré umoziuju komplexne posudit’
pracovnu napln, zatazenost zamestnanca a mnozstvo prace, ktoré realne v danom case
vykonava. Umoziuji spitny pohlad na to, ¢o bolo v priebehu hodnoteného obdobia
dosiahnuté a moznost’ dohodniit’ sa so zamestnancom a manazérom na buducich cieloch.®
Okrem tychto metdd sa vSak v persondlnom audite pouzivaji aj metddy, ktorych cielom je
zistit’” kvalitu fungovania procesov a pripravenost organizacie/spolo¢nosti na zmenu. Tieto
metdody podla autorov mozno rozdelit do dvoch skupin ato podla cielov, na ktoré su
zameran€:

* metody, ktoré identifikuju faktory, ktoré ovplyviiuji vykonnost a kvalitu
fungovania kazdého procesu v organizécii individudlne,

* metody, identifikuju faktory, ktoré pdsobia na vSetky procesy vdaka
ovplyviiovania stavu a charakteru prostredia, v ktorom s tieto procesy

realizované.”

V stcasnej literatare viaceri autori rozliSujii medzi metdédami persondlneho auditu
zameranymi na ludské zdroje a metdédami persondlneho auditu zameranymi na procesy
. . , . . , . « -, . . 071 . .
riadenia 'udskych zdrojov. Viaceri autori upozoriiujii na ich prienik’' ako aj na nutnost’ ich

kombinacie a zarovenl hovoria, Ze niektoré metddy nemozno jednoznacne zaradit’ ani do

SSK NECHEL, W. R., SHARMA, D. S. 2012. Auditor-Provided Nonaudit Services and Audit Effectiveness and
Efficiency: Evidence from Pre-and Post-SOX Audit Report Lags. Auditing: A Journal of Practice & Theory,
2012, 31.4: 85-114.

% podrobnejiie: FOOT, M., HOOK, C. 2005. Personalistika. Brno. CP Books, 2005. ISBN 0-07-143959-5.

7 Porovnaj: PITRA, Z., MOHELSKA, H. a kol. 2015. Management transferu znalosti. Edition:: Kamil Mafik -
PROFESSIONAL PUBLISHING, 2015, s. 229. ISBN 978-80-7431-145-1.

""KNECHEL, W. R., SHARMA, D. S. 2012. Auditor-Provided Nonaudit Services and Audit Effectiveness and
Efficiency: Evidence from Pre-and Post-SOX Audit Report Lags. Auditing: A Journal of Practice & Theory,
2012, 31.4: 85-114
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jednej ani do druhej skupiny, pretoZze svojim zameranim st vyuzitelné v obidvoch
skupinach’®. Inapriek tejto skutoénosti, z hladiska preciznej§icho naplnenia stanovenych
cielov predmetnej vedeckej monografie, vychddzajuc z uskutocnenej obsahovej analyzy
sekundarnych zdrojov pouzitych v predlozenej praci  rozdelime metdody pouzivané

v persondlnom audite podl'a predmetu ich zamerania do dvoch velkych skupin:

* metddy persondlneho auditu zamerané na hodnotenie 'udskych zdrojov,
* metddy persondlneho auditu zamerané na hodnotenie kvality procesov v oblasti

riadenia l'udskych zdrojov.

1.5.1 Metddy personalneho auditu zamerané na zistovanie ludskych zdrojov

Personalny audit l'udskych zdrojov mdze byt zamerany jednak na posudenie
a hodnotenie persondlnej Struktury organizacie/spolo¢nosti ajednak na postudenie a
hodnotenie vykonového a osobnostného potencialu jednotlivych zamestnancov a manazérov
vo vztahu kich aktudlnej atiez budicej pracovnej pozicii. Z hl'adiska uvedenych cielov
personalneho auditu l'udskych zdrojov organizacie vyplyva tiez, Ze niektoré informadcie
mozno ziskat zo statickych personalnych zdrojov, napriklad informacie o vekovej alebo
vzdelanostnej Strukture mozno ziskat' z internych personalnych dokumentov a materilov,
a niektoré informacie mozno ziskat’ len priamym kontaktom s hodnotenymi zamestnancami
a manazérmi. Pritom vSak splnenie obidvoch naznacenych ciel'ov vyzaduje pouzit vhodné
metddy. Pri zistovani statickych udajov a informdcii o zamestnaneckej Struktare organizacie
treba v personalnom audite  pouzivat predovSetkym analytické metody a metddy
komparativne, ktoré svojou podstatou patria medzi vSeobecné metddy. Diagnostické a tiez
metody exploracné a sociometrické metddy maji svoje miesto v persondlnom audite
zameranom na kvalitu ludskych zdrojov, na identifikdciu intelektualneho kapitdlu
jednotlivcov pracujucich v organizacii.
V prvopogiatkoch, ked’ bol v personalnom audite uplatiiovany tzv. nakladovy pristup,’
metodologicky aparat obsahoval vSeobecné metddy, zamerané na analyzu pracovno-pravnej

dokumentéacie. Vo vztahu ktomuto obdobiu napriklad K. Brockl (2009) uvadza, ze

2 OLALLA, M. F. — CASTILLO, A. S. 2002. Human Resources Audit. In: International Advances in Economic
Research. 2002, vol. 8, no. 1, p. 58.

PSZARKOVA, M., MATKOVCIKOVA, N., ANDREJCAK, M.: Persondlny audit v podnikoch. Bratislava:
Vydavatel'stvo EKONOM, 2015, s. 16. ISBN 978-80-225-4075-9.
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»analyzovanie pracovno-pravnej dokumentacie a vyhodnocovanie objemu a Struktiry
personalnych nakladov vo vztahu k vykonu zamestnancov tvori zaklad personalneho
auditu“’,

Metddy analyzy, ¢i uz obsahovej alebo regresnej, komparativne metddy ako aj d’alSie
analyticko-syntetické metody, ktoré umoziuji posudit’ pracovno-prdvnu dokumenticiu sa
v persondlnom audite pouZzivaju aj v sucasnosti, pricom metoda obsahovej analyzy
persondlnych dokumentov tvori vychodisko persondlneho auditu.

S vyvojom sa vSak repertodr metdd pouzivanych v persondlnom audite rozsiril o
Struktirované rozhovory, assessment centrd resp. development centrd, psychodiagnostické
metddy, vykonové testy, osobnostné dotazniky, projekéné metoddy a d’alSie, ktoré umoziuja
presnejsie identifikovat’ psychicky a vykonovy potencial zamestnancov.” Napriklad J.
Urban’® povazuje za zékladné metody personalneho auditu zameraného na ziskanie informacii
o jednotlivych zamestnancoch Struktirované osobné rozhovory. Podla neho Strukturovany
rozhovor je v persondlnom audite nezastupitelnou metédou, pomocou ktorej mozno ziskat’
najviac  informécii o zamestnancovi, jeho pracovnom stereotype a vykonnosti.
Psychodiagnostick¢ metdédy zamerané na analyzu vybranych vykonovych a osobnostnych
charakteristik zamestnancov a manazérov, pripadne metddy hodnotenia, ktoré s zalozené na
individudlnom ¢i skupinovom hodnoteni Gc¢astnikov v realistickych modelovych situaciach,
povazuje J. Urban za metody podporné. Tento nazor zdiel'ajii aj d’alsi autori, napriklad M. F.
Olalla a A. S. Castillo (2002), ktori upozoriiujii na riziko ziskania skreslenych informécii.
Vychadzaji pritom z faktu, Ze podstatou psychodiagnostickych metdéd je Ze prebichaju
v umelych podmienkach, resp. opisuju umelé situdcie, ktoré sa v praxi nemusi vyskytnit'.
Napriklad metdédy ako rieSenie pripadovych Studii alebo hranie roli prebiehaji podl'a vopred
vypracovanych scendrov, v ktorych je vicSinou rieSenie urcitych zadani a problémov
charakteristické pre ur€itd konkrétnu pracovnil poziciu, s konkrétne stanovenym
profesiogramom, ktory sa nemusi zhodovat s profesiogramom auditovaného zamestnanca
alebo manazéra. Tiez metdda hrania roli, ktora pozostdva zo suboru roli a uloh, ktoré
zamestnanec rieS$i v uritych umelo navodenych socidlnych ¢i riadiacich situaciach, ktoré

mnohokrat neumoziiuju realizovat jeho skutocny pristup a postup rieSenia, nemusi byt

™ BROCKL, K. 2009. Piectéte si: Co je to persondini audit? [online] 3. Marca 2009. [cit 2011-03-06].
Dostupné na: < http://powernet.cz/brockl/main/prectete.htm>.

7 Podrobnejsie: ANDREJCAK, M. 2012. Ulohy personilneho manazéra v kontexte su¢asnych zmien. In
Persondlny marketing a persondlny manazment v malych a strednych podnikoch v kontexte hospoddrskych
zmien. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2012. ISBN 978-80-225-3568-7, p. 43-49.

7% Podrobnejsie: URBAN, J. 1998. Prakticky personalni controlling. In: Moderni #izeni. ISSN 0026-8720, 1998,

¢. 5.
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v persondlnom audite zdrojom objektivnych informacii. Z metodického hl'adiska preto viaceri

autori odporucaju vyuzivat’ v persondlnom audite hlavne metédy hodnotenia zamestnancov a

manazérov. Obvykle sa v personalnom audite vyuziva kombinacia metdd individudlneho

a skupinového posudzovania a hodnotenia zamestnancov a manazérov.

V zmysle dosiahnutia ciela persondlneho auditu sa metddy zameriavaju na analyzu
poziadaviek stanovenych na jednotlivé pracovné pozicie ana hodnotenie profesiondlnej
spdsobilosti 0sdb, ktoré zastdvaju tito poziciu, vratane ich rozvojového potencialu. Avsak
nemozno povedat’, ze by boli striktne stanovené metoddy, ktoré sa musia pri uskutocneni
personalneho auditu pouzit. Vyber metdd na splnenie tohto ciel'a v persondlnom audite by
mal vychddzat' zo Standardného modelu manazérskych a vykonovych kompetencii, ktory
zohladije §tyri oblasti:”’

* Individualne vykonové predpoklady zamestnancov a manazérov, ich odborné schopnosti a
relevantné pracovné skusenosti, intelektovy a mentalny potencidl, kreativitu, schopnost’
sebakontroly v zat'azovych situaciach.

* Osobnostné charakteristiky zamestnancov a manazérov, ktoré determinuju ich pracovné
spravanie a pracovnu motivaciu, flexibilitu a prispdsobivost, identifikaciu s hodnotovym
systémom pracovného timu a organizacie.

* Riadiace (manaZérske) zrucnosti medzi ktoré patria zrucnosti planovat’, rozhodovat,
organizovat,, riadit’ a koordinovat’ ¢innost’, viest' a motivovat’ a podporovat’ osobny rozvoj
zamestnancov.

¢ Specidlne profesijné predpoklady a zruénosti, ktoré sa vztahuju na profesiu, resp.
pracovnu alebo manazérsku poziciu. Medzi tieto patria napriklad prezentacné zrucnosti
spocivajuce v zru¢nosti vhodnou formou vyjadrit’ svoje nazory a postoje a podporit’ ich
presved&ivymi argumentmi, zruénost’ vecne riesit’ pracovné problémy,’® ktora je zalozena
na schopnosti vnimat’ pracovné problémy nielen globdlne, ale aj diferencovane a rozoznat’
ich podstatu, schopnost’ generovat’ nové myslienky a pristupy, schopnost’ vyvodit’ zavery
z poznatkov a robit’ rozhodnutia za u¢elom dosiahnutie ciel’a, zru¢nost’ nacuvat’, ktora je
velmi vyznamnym faktorom v obchode a marketingu, schopnost’ predvidat a pruzne
reagovat’ na potreby zamestnancov, spolupracovnikov, nadriadenych a podobne.

Dal§im z autorov, ktory sa dlhodobo venuje klasifikacii a popisu metéd vyuZivanych

v personalnom audite je M. Jermat. Podl'a neho metddy ziskavania dat v persondlnom audite

" Spracované podla: URBAN, J. 2003. Vyznam a cile persondiniho auditu. In: Persondl. ISSN 1213-8878, ro¢.
2003, ¢. 4,s. 9-11.

" OSVALDOVA, L. 2002. Personalny audit a screening pre posudzovanie potencialu pracovnikov. In Dennik
SME. ISSN 1335-4418. 19. 3. 2002, s. 7.
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mozno rozdelit do dvoch skupin. Prvli skupinu tvoria metédy umoziujiuce ziskavat' data
prostrednictvom zamestnancov a manazérov (I'udi). Tieto metddy d’alej ¢leni do troch
podskupin. Do prvej podskupiny zarad’uje exploraéné metody, pozorovanie’, rozhovor,™
dotaznik a  autosnimky pracovnej doby. Do druhej podskupiny zarad’'uje metody, ktoré
vyuzivaju pri ziskavani informécii technické prostriedky, medzi ktoré zarad’uje rozhovor
prostrednictvom telefénu, telekonferencia, videokonferencia, web konferencia, dotazovanie
pomocou e-mailu, elektronicky dotaznik alebo e-test ado tretej podskupiny zarad’uje
skupinové techniky, napriklad semindre, assesment centrum, skupinové rozhovory,
workshopy, prezentacie.

Druhti skupinu metéd podl'a M. Jermara (2007) tvoria metoddy ziskavania tdajov

prostrednictvom analyzy personalnych podnikovych dokumentov (tabulka 1)*',

Tabulka €. 1.: Rozdelenie metod ziskavania dat prostrednictvom l'udi.

SKUPINA METODY

,,Klasické metody* Rozhovor, dotaznik v papierovej podobe, pozorovanie,
autosnimky pracovnej doby

Metody vyuzivajuce | Telefonicky rozhovor, telekonferencia, videokonferencia, web

technické prostriedky konferencia, dotazovanie pomocou e-mailu, elektronicky
dotaznik alebo e-test

Skupinové techniky Seminare, assesment centrum, skupinové rozhovory,
workshopy, prezentacie

Zdroj: JERMAR, M. 2007. Metédy sbéru dat pri persondlnim auditu. In Moderni #izeni. ISSN  0026-8720,
2007, ro¢. 42,¢. 7, s. 61-62.

" Poznamka: V personalnom audite sa pouzivaju obidva typy pozorovania: ziidastnené aj nezidastnené.
Objektivita a validita pozorovanim ziskanych informacii zavisi od zrucnosti pozorovotela/auditora vnimat
detaily, malé odli$nosti a podprahové signaly, ktoré sa vyskytujil v pracovnom spravani a konani zamestnanca
amanazéra pri rieSeni pracovnych tuloh. Pozorovanie prebieha nepretrzite apreto je vhodné ho vyuzit
v kombinacii s kazdou metédou, najmé vsak s metddou rozhovoru.

% Poznamka: V persondlnom audite sa pouZivaju vietky tri typy rozhovorov: truktirovany, poloitruktirovany
avolny. Na ziskanie objektivnych informacii sa najcastejsie pouziva Struktirovany rozhovor, ktory pozostava
zo suboru vopred pripravenych otazok, pricom kazda z nich ma zaroven aj tzv. preferovanti odpoved’. Systém
kladenia rovnakych otazok znizuje subjektivne rozdiely v hodnoteni, ¢im zvySuje pravdepodobnost’ presného
a spolahlivého ohodnotenia pracovnika. Pripravena Struktira rozhovoru umoziiuje lahSie porovnavanie
odpovedi a ziskanie presnejsich informacii. Strukturovany rozhovor méze byt organizovany ako individudlny
rozhovor typu jeden na jedného (1+1), pripadne ako panelovy rozhovor, kde panel tvori hodnotiaca komisia
posudzujica daného pracovnika. Okrem individualnych rozhovorov mozno zrealizovat’ aj skupinovy rozhovor
alebo tzv. focus group, v ramci ktorych mozno ziskat’ presnejsie informacie o pracovnych postojoch a nazoroch
zamestnancov. Jeden rozhovor moze byt realizovany s8 — 12 respondentmi v trvani 1,5 — 2 hodiny.
Uskuto¢nenie $truktarovaného rozhovoru so zamestnancami umoziuje ziskat’ kvalitativne informacie aj navrhy
od zamestnancov. Rozhovory st zamerané na silné a slabé stranky zamestnanca/manazéra, jeho osobnostné
kvality, odborné a kvalifikacné predpoklady, kariéru, sktsenosti a ciele, ktoré dosiahol v pracovnom Zivote.
SIJERMAR, M. 2007. Metédy sbéru dat pri persondlnim auditu. In Moderni #izeni. ISSN  0026-8720,2007,ro¢.
42,¢.7,s.61-62.
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Velkti pozornost sa vsucasnej tedrii ludskych zdrojov ~ venuje aj vyuZitiu
psychodiagnostickych metdd v  persondlnom audite. Psychodiagnostické metddy, ktoré
predstavuji  subor Standardizovanych metéd, umoznuji zistit osobnostny profil
zamestnanca/manazéra, ur€it’ jeho dominantné vlastnosti, analytické a pamatové schopnosti,
posuny v psychickom stave, pripadne psychické poruchy a zmeny. V persondlnom audite
pomahaji  ziskat® komplexnejSie informacie o osobnostnom a vykonovom potencidle
zamestnancov a manazérov a tym poskytuju detailnej$i a presnej$i pohlad na to, ¢i ich
osobnostny a vykonovy potencidl je vsulade s poziadavkami kladenymi na predmetnu

pracovnu poziciu, ktoré si obsahom profesiogramu alebo funkciogramu.

Medzi Standardné psychodiagnostické metddy pouZzivané v oblasti personalneho auditu st
v prvom rade zarad'ované psychologické testy, ktoré su uplne Standardizovanym postupom.
Tieto testy sa zameriavaju na meranie individudlnych charakteristik a schopnosti, vd’aka
c¢omu mozno posudit’, ¢i ma zamestnanec vhodné predpoklady na pracovnu poziciu, ktoru
zastava, pripadne pre kariérny rast. Aby boli testy doveryhodné pri posudzovani pracovnej
sposobilosti, musia spifat kritéria validity (platnosti), reliability ~(spolahlivosti)
a objektivnosti. V su¢asnej odbornej literature®™ sa uvadzaju tri  zékladné druhy
psychologickych testov, ktoré si vhodné pre potreby persondlneho auditu: Vykonové testy,
ktoré umoziuju ,zistit Groven a Struktiru motorickych, senzorickych intelektudlnych
schopnosti zamestnancov. Prostrednictvom nich je mozné stanovit’ individudlne vykonové
tempo kazdého uchadzaca aporovnat ho s vykonovymi normami, ktoré st v podniku
stanovené na dané pracovné miesto.“*> Osobnostné testy, ktoré mapuji osobnostna $trukturu
zamestnanca alebo manaZzéra. Ich najcastejSou formou st osobnostné dotazniky. Pri vyuZivani
tohto typu testov je nanajvys vhodné spolahntit’ sa na odbornost’ psychologa. Projekéné testy,
ktoré st charakteristické tym, ze na prvy pohl'ad nie je jasné, ¢o je predmetom testovania. Ich
podstata spo¢iva vo volnych a otvorenych odpovediach respondenta na nejednoznacné
podnety. Pouzivanie tychto testov patri vyluéne do kompetencie psychologa. Ci je etické

vyuzivat tento typ testov je vSak neustale predmetom diskusie mnohych odbornikov.

%2 Spracované podla: SZARKOVA, M. 2016. Psycholégia pre manazérov. Praha: Wolters Kluwer a. s., 2016.
ISBN 978-80-7552-175-0.

% SZARKOVA, M. 2010. Persondlny marketing a persondlny manazment. 1. vyd. Bratislava: Ekonom, 2010.
200 s. ISBN 978-80-225-3049-1. s. 76.
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Do skupiny psychodiagnostickych metdd je zaradovand metdda business esej.
Viaceri autori ju charakterizuju ako  netradiént psychodiagnosticku metody®*. Predstavuje
pisomnu Ulohu, na zadklade rieSenia ktorej mozno preverit’ schopnost’ analyzovat a riesit’
mene;j Struktirovanu problematickl situaciu z pracovnej praxe. Je zamerana do budicnosti a
je vhodna na postdenie toho, ako je manazér schopny konkretizovat’ svoje plany, vybrat
vhodné rieSenie, uvedomovat’ si rizikd a mozné prinosy, prijat’ rozhodnutie a viest ho
k realizécii. V business eseji sa prejavuju kompetencie, ktoré st pre uspech manazéra
klagové. Pouzitie metody business eseje moze podla F. Hronika® obsahovat’ poziadavku na
vyber pracovného problému, ktorému moze manazér celit' v horizonte asi jedného roka,
priCom manazér ma zdoévodnit’, preco si vybral prave tento problém, definovat’, v com spociva
jeho riesenie a aky je komplexny postup rieSenia navrhuje, vratane sposobu a predmetu
kontroly a spétnej vizby. Manazér ma zaroven zhodnotit’, v ¢om bude pre neho tento problém
novy, resp. ¢i uz taky typ problému riesil v minulosti.

Dalsou metodou, ktora sa v siiéasnosti pouZiva v personalnom audite na zistovanie
udajov o l'udskych zdrojoch st metdoda 360° spitnej vizby a metdda 540° spitnej vizby.
Obidve metddy vznikli za Gcelom rozvoja l'udskych zdrojov, neskor sa zacali pouzivat aj
v persondlnom audite na zistovanie informacii o rezervach a nedostatkoch v oblasti
vedomosti a odbornych zru¢nosti zamestnancov a manazérov. Ich podstata spociva vo
viacnasobnom hodnoteni zamestnanca alebo manazéra. Hodnotitelmi su obvykle priamy
nadriadeny, podriadeni a spolupracovnici, ale isamotny zamestnanec. Pri pouziti metody
540° spétnej vizby st hodnotiteI'mi aj zdkaznici, obchodni partneri, ¢i iné spolupracujlice
osoby. Obidve metddy, metdoda 360 stupniove] spitnej vizby ako aj metdda 540 stupniovej
spitnej vdzby, poskytuju objektivny pohl'ad na odborné vedomosti a pracovné schopnosti
zamestnancov.*® Takéto hodnotenie “do kruhu”, ktoré poskytuju spomenuté metody, je
zdrojom Sirokej Skaly objektivnych informacii a poskytuje pomerne presny obraz o kvalitach
ale aj nedostatkoch arezervich zamestnancov a manazérov. Jej vyhodou je, Ze ziskané
informécie mozno premietnut’ do zaverov personalneho auditu v zmysle odporucani, ako dany

stav zmenit. Uvedené metddy maju svoje pevné miesto v persondlnom audite. V sucasnosti

¥ CAGAS, P. 2009. Netradi¢ni psychodiagnostika a jeji piinos pii vybérech a rozvoji zaméstnanci. In: Motiv P.
[online]. [cit. 2011-03-06]. Dostupné na: <http:// www.motivp.sk/pr clanky/netradicni psychodiagnostika a jeji
prinos pri vyberech a rozvoji zamestnancu.pdf>.

% HRONIK, F. 2006. Hodnoceni pracovniku. Praha : Grada, 2006. ISBN 80-247-1458-2.

% SEBESTOVA, I — KUBES, M. 2008. 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2008. 160 s. ISBN 978-80-247-2314-3. s 14.
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sa vramci persondlneho auditu Tl'udskych zdrojov tUspeSne pouzivaji tak vo velkych
nadnarodnych spolo¢nostiach ako aj v malych a strednych podnikoch.®’

V personalnom audite urcitych pracovnych pozicii sa méze vyuzit' aj metoda ,,mystery
shopping®, ktord pomocou fiktivnych nakupov alebo otazok sleduje vykonnost’ pobociek, ale i
aktualnu troven odbornych znalosti ich pracovnikov pri komunikécii so zikaznikom.*®

Medzi kombinované resp. metddy zlozené z viacerych metdd pouZzivané v persondlnom
audite l'udskych zdrojov patria metoda assessment centre (dalej AC), a jej variant metdda
development centre (d’alej DC). Obidve metddy s zacielené na ziskavanie informécii o
pracovnom vykone, pracovnom spravani a pracovnom konani zamestnancov a manazérov
v simulovanych podmienkach diagnosticko-vycvikového strediska. Rozmach tejto metody
zacal v polovici 90. rokov a napriek jej ndro¢nosti na organizaciu vel'mi rychlo stipla jej
obl'ibenost’ predovietkym vo velkych a zahrani¢nych firmach.* Obidve metédy su zalozené
na rieSeni skupinovych aj individualnych uloh v simulovanych situdciach vyskytujucich sa
v pracovnom procese, priCom sa vyuzivaju aj d’alSie metddy, napriklad metdda zicastneného
pozorovania, metdda rozhovoru, metoda skupinovej diskusie, pripadové Studie, rolové hry,
modelové zatazové situacie &i odborné a psychologické testy.”” Ulohy su vyberané tak, aby
testovany zamestnanec/manazér preukazal vich rieSeni urovenl svojich zrucnosti ako aj
rezervy, ktoré mozno rozvinut. Pristup testovaného zamestnanca/manazéra k uloham, vyber
a pouzitie rieSeni hodnoti skupina erudovanych odbornikov, ktorymi si manazéri
z organizacie, psychologovia i externi hodnotitelia z poradenskych firiem alebo vzdeldvacich
ingtitacii.”' Aj ked metoda AC je obvykle zamerana na vyhodnotenie potencialu vonkajsich
alebo internych uchadzacov na pracovnu poziciu, tak isto ako aj metdda DC, ktord sa pouziva
skor v ramci stanovenia potencialu rozvoja zamestnancov spoloénosti’>, majii svoj vyznam
v persondlnom audite a ich pouzitie prispeje k ziskaniu potrebnych informacii, ktoré

stanovuju ciele personalneho auditu v konkrétnom podniku/organizécii.

¥7 ADDA Consultants s.r.o. 2011. 360-stupniova spdtna vizba. [online]. Rev. 2011-04-21. [cit. 2011-04-21].
Dostupné na: < http://www.adda.sk/360-stupnova-spatna-vazba>.

% TNS Global. 2011. Mystery Shopping, Mystery Calling. [online] rev. 2011-01-02. [cit. 2011-01-02]. Dostupné
na: < http://www.tns-global.sk/mystery shopping.php>.

¥ EVANGELU, J. E. 2009. Diagnostické metody v personalistice. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2009. 176 s.
ISBN 978-80-247-2607-6. s. 44.

% SZARKOVA, M. 2016. Psychologia pre manazérov Praha: Wolters Kluwer a. s., 2016. 235 s. ISBN 978-80-
7552-175-0. s. 140-142.

’l OLEXOVA, C. 2010. Personalny audit. In Persondlny a mzdovy poradca podnikatela. Zilina: Poradca
podnikatela, 2010. ISSN 1335-1508, 2010, ¢. 4-5, s. 231-243.

%2 Persea, s.1.0. 2004. Assessment a Development centre. [online]. Rev. 2011-03.06. [cit 2011-03-08]. Dostupné
na: < http://www.persea.sk/slk3.php>.
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Sociometria sa v persondlnom audite pouziva na ziskanie informacii o vzdjomnych
interakciach a vdzbach medzi zamestnancami a manazérmi. Pouzitim tejto metdody mozno
ziskat' informacie o vnutropodnikovych socidlnych sietach, o vzajomnych vztahoch medzi
zamestnancami, o ich postaveni v socidlnych Struktirach, o ich prestizi a prirodzenej autorite.
Mozno tiez zistit' ¢i typ autority, ktorou disponuji jednotlivi zamestnanci a manazéri
v pracovnych vztahoch je v zhode s vnltropodnikovymi hodnotami a etickymi normami, tiez,
¢i manazéri maju prirodzeni alebo len formalnu autoritu, ¢i maji medzi zamestnancami
prestiz, resp. podstatu prestize manazérov. Metdda sociometrie odhali aj faktory, ktoré
poziciu manazéra/zamestnanca v pracovnych podmienkach determinuji ako aj d’alSie socio-
psychologické faktory, ktoré v pracovnej skupine ovplyviluji spravanie zamestnancov
a manazerov.

V poslednom obdobi sa v persondlnom audite zameranom na zistovanie potencialu
Pudskych zdrojov organizacie/spolocnosti zacali pouzivat aj metdody ohodnocovania
intelektudlneho kapitdlu ajeho jednotlivych zloziek: l'udského kapitdlu, organiza¢ného
kapitalu a vztahového (socialneho)’ kapitalu. Nositefom a disponentmi jednotlivych zloZiek
intelektudlneho kapitalu st manazéri a zamestnanci organizacie. Na zéklade zistenia, ktori
manazéri a ktori zamestnanci ktorou zlozkou intelektudlneho kapitalu disponuji sa mdze
organizacia/spolocnost’ dozvediet napriklad, ktorych manaZérov a zamestnancov nemoéze
prepustit’, lebo st nositelmi a disponentmi zlozky l'udského kapitélu, teda tych vedomosti,
zruénosti a kompetencii, ktoré st  neprenosné av pripade odchodu manazéra alebo
zamestnanca z organizacie/spolo¢nosti ,,odchadzaja* s nim, ktori manazéri alebo zamestnanci
si nositelmi organizacnej zlozky intelektudlneho kapitalu a ktori manaZzéri a zamestnanci
disponuju socialnou zlozkou intelektudlneho kapitalu, ktorda je tiez do znaCnej miery
neprenosna  a v organizacii/spolo¢nosti  zostdvaji po odchode takéhoto manazéra
a zamestnanca iba formalizované vedomosti. Tacitné vedomosti, informacie a skusenosti
odchadzaju z organizacie/spolo¢nosti spolu s manazérom a zamestnancom.
Organizacia/spolo¢nost’ ich s odchodom takého manaZéra a zamestnanca defakto straca’.
Poznanie skladby intelektudlneho kapitdlu svojich manazérov a zamestnancov je pre kazda
organizaciu/spolo¢nost’ dolezitym tudajom zhladiska pritomnosti, pretoze umoziluje

diferencovat’ manazérov a zamestnancov podl'a ich odborného a psychického potencidlu a na

%3 Podrobnejsie:DUSEK, J. 2012. Socialni kapital a jeho vztah k rozvoji regionu. In.: Pana, J., Valasek, L., et.al.:
Sociologie politiky — minulost, soucasnost, buducnost. Ceské Budejovice: VSERS, o. p. s. 2012, s. 242-249.
ISBN 978-80-87472-33.0.

% Porovnaj: PITRA, Z., MOHELSKA, H. a kol. 2015. Management transferu znalosti. Edition:: Kamil Mafik -
PROFESSIONAL PUBLISHING, 2015, s. 31 - 33. ISBN 978-80-7431-145-1.
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zaklade toho ich zaclenovat’ na pracovné pozicie, ktoré s spdsobili vyborne vykonéavat’ a tym
uspokojovat’ sebarealizacné potreby a hlavne z hl'adiska plnenie jej buducich strategickych
ciel'ov, ktoré si budil vyzadovat’ personadlne zmeny azmeny organizacnej Struktary. Na ich
zistenie sa v personalnom audite pouZivaju tzv. tvrdé metody’”, ktoré su $pecificky uréené na
zistenie a stanovenie hodnoty nehmotnych aktiv podniku. St to metéody priameho
ohodnocovania nehmotnych aktiv (DirectIntellectualCapitalmethods — DIC), metédy zalozené
na trhovej kapitalizacii (Market Capitalization Methods — MCM), metody zaloZené na
rentabilite aktiv (Return on Assets Methods — ROA) a scorecard metddy (Scorecard Methods
— SC). Podrobnejsi opis a charakteristiku uvedenych metéd podéavaju autori M. ReSovsky

a D. Pastor (2014). *°

Uvedené metddy tvoria vyber najcastejSie pouzivanych metdd v persondlnom audite
Pudskych zdrojov. V podstate ani nie je v sucasnosti mozné uviest’ komplexny prehl'ad metdd
pouzivanych v persondlnom audite, nakol’ko tieto stale vznikajl, overuju sa v praxi a mnohé
vzhl'adom na svoju komplikovanost' sa v praxi nepouzivaju. Pritom Ziadnou z uvedenych
metdd pouzivanych v persondlnom audite I'udskych zdrojov nemozno ziskat Uplne presné
informéacie, nakol’ko I'udsky kapital nie je Uplne statickou veli¢inou, ale sa v ¢ase meni a tiez
preto, lebo spolahlivost ahodnovernost’ ziskanych informacii zavisi aj od ochoty
zamestnancov spolupracovat’ pri zbere Udajov atiez pri ich spractivani. Ak existuje
v podniku/organizécii negativna skusenost’ s akoukol'vek metddou ¢i s vysledkami takejto
aktivity, napriklad podobné tidaje sa uz v minulosti zistovali, ale po ich spracovani sa ni¢
nezmenilo alebo sa situacia eSte viac zhorSila, potom je mozné predpokladat’, Ze zamestnanci
zaujmu k d’al$im iniciativam exekutivy, ¢i personalistov deklarovanym ako prostriedok na
zlepSenie persondlnej prace rezervovany postoj. Preto vela zavisi od spitnej vizby, hlavne
sposobu akym sa spdtna vdzby uskutoc¢ni. C. Olexova (2012) zdoéraziuje, ze zamestnanci
a manazéri, ktori sa zucastnili persondlneho auditu by mali mat’ moznost' obozndmit’ sa
s vysledkami persondlneho auditu a mali by dostat’ spdtna vézbu od auditorov v pripade, ak

prejavia o ne zdujem. Ini autori, napriklad m. Szarkova, N. Matkov¢ikova a M. Andrejcak

SZARKOVA, M., MATKOVCIKOVA, N., ANDREJCAK, M. 2014. Persondlny audit v podnikoch.
Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2015, s. 62 ISBN 978-80-225-4075-9.

**Podrobnejiie: RESOVSKY, M., PASTOR, D. (2014): Porovnanie metod priameho ohodnocovania
nehmotnych aktiv. In: Ekonomické rozhl'ady, ro¢. 43, ¢. 4, s. 467 -480.
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(2014)"" uvadzaju, Ze organizacia by po vykonani kazdého personalneho auditu mala oznamit
vysledky a ziskané informécie prostrednictvom personalneho auditu a to formou osobného
pohovoru, vramci ktorého by sa hned sformulovali opatrenia a postupy na odstranenie
zistenych nedostatkov, pripadne by sa stanovili postupy na kariérny rast a cielené vzdelavanie

zamestnancov aj manazérov organizacie.

Vysledky persondlneho auditu, ktoré sa vécsinou tykaju informadcii o dosahovanom
vykone, vyuzivani kompetencii, pracovnom spravani, doterajSej kariére a budlcnosti
zamestnanca alebo manazéra, by mali poskytnit’ priamo osoby, ktoré audit realizovali, a to aj
zdovodu, aby vinterpretacii vysledkov persondlneho auditu nedochadzalo kich
skreslovaniu. Informécie by mali obsahovat navod na to, o by zamestnanci a manazéri
mohli pri budovani svojej kariéry urobit’ a ako by to mohli dosiahnut’. Pri persondlnom audite
ide vSak oto, aby sa ziskané¢ vysledky vyuzili nielen na Urovni persondlneho rozvoja
jednotlivcov (manazérov azamestnancov), ale hlavne na tUrovni persondlnej prace

a personalnej politiky celej organizacie/spolo¢nosti.”

1.5.2 Metddy persondalneho auditu zamerané na  zistovanie fungovania

procesov v oblasti riadenia ludskych zdrojov

Personalny audit zamerany na zistovanie kvality riadenia 'udskych zdrojov vychadza
z poznania, ze organizdcia/spolo¢nost modze disponovat’ vynikajicimi l'udskymi zdrojmi,
optimalnou persondlnou Struktirou zamestnancov s vysokym osobnostnym aj vykonovym
potencidlom a vyhovujicou skladbou intelektudlneho kapitdlu manazérov a zamestnancov,
vSak ak zlyhava ich riadenie, organizacia/spolo¢nost’ nedosiahne stanovené ciele a straca
svoju konkurencieschopnost’ a postupne aj svoje miesto na trhu. Otazky riadenia l'udskych
zdrojov sa tak dostavaju do centra pozornosti aj v persondlnom audite, ktoré¢ho ulohou je
zistit', €1 vSetky procesy spojené s riadenim l'udskych zdrojov prebiehaju podla stanovenych
pravidiel a noriem, ¢i s kvalitne zabezpecované, ¢i nie su ako uvadzaju autori Z. Pitra, H.
Mohelska (2015) a dalsi autori potrebné inovacie alebo zmeny v internych procesoch

organizacie/spolocnosti a ¢i je vnutropodnikové prostredie pripravené akceptovat’ pripadné

°7 Podrobnejsie pozri: SZARKOVA, M., ANDREJCAK, M., MATKOVCIKOVA, N. 2014. Personnel audit as
a function of personnel marketing and personnel management. (2014) Brno: Tribun EU, 2014. ISBN 978-80-
263-0809-6.

% OLEXOVA, C. 2012. Priebeh a metoédy manazérskeho auditu. In Manazment podnikania a veci verejnych .
dialégy. ISSN 1337-0510,2012,r0¢. 7, €. 19, 5. 59-65.
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inovacie alebo zmeny vnutropodnikovych procesov, ktorych potreba vyvstala z vysledkov
uskutocnené¢ho persondlneho auditu zameraného na identifikovanie nedostatkov a rezerv

v oblasti procesov riadenia 'udskych zdrojov.

Na personalny audit zamerany na zistovanie fungovania procesov v oblasti riadenia
Pudskych zdrojov boli a st v sucasnosti pouzivané najmé dve metody, ktoré st nazyvané aj
modelmi: PEMM metodolégia (Process and Enterprise Maturity Model) a metéda NFCS
(Need for Cognition Scale).

Metddu/matodolégiu PEMM  opisuju a charakterizujti autori Z. Pitra H. Mohelska
(2015) ako ,nastroj auditu kvality fungovania procesov a pripravenosti organizdcie na
zmenu‘“ resp. inovaciu internych procesov prebiehajucich v organizacii/spolo¢nosti. Je to
nastroj, ,.ktory umoziuje jednoduchymi a I'ahko pouziteI'nymi metédami zhodnotit’ funkénost’
vSetkych internych procesov v kontexte urovne kvality pripravenosti vnutorného prostredia
organizdcie na zmeny, ktoré si vyziada potrebnd inovacia tychto procesov v zaujme

“% Tento nastroj

uskutoCnenia potrebnej zmeny v podnikatel'skom spravani sa subjektu.
podl'a uvedenych autorov pozostava z dvoch skupin metodickych nastrojov. Do prvej skupiny
zarad'uji metodické nastroje, ktoré umoziuju zistit' faktory, ktoré ovplyviuju kvalitu
fungovania jednotlivych procesov v organizacii individudlne a do druhej skupiny zarad’uju
metodické nastroje, ktoré umoziiuju identifikovat’ faktory, ktoré sa vyskytuji v prostredi,
v ktorom sktimané procesy prebiechaju, ¢o znamend, ze maju vplyv na vsetky procesy
v organizacii bez vynimky. Autori Z. Pitra a H. Mohelska (2015) d’alej uvadzaju, ze prva
skupinu  predstavuje pat formativnych faktorov, ktoré ovplyviiuju kvalitu fungovania

jednotlivych procesov individualne:

* koncepcia rieSenia problémov,
* obsluha procesu,

* vlastnik procesu,

* infraStruktura podpory procesu,

* metrika stanovenia vykonnosti procesu.

9 PITRA, Z., MOHELSKA, H. akol. 2015.  Management transferu znalosti. Edition:: Kamil Maiik -
PROFESSIONAL PUBLISHING, 2015, s. 229, 233. ISBN 978-80-7431-145-1.
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Skupina metod tvoriaca prvi skupinu nastrojov metodologie PEMM umoziuje zistit’
rezervy a nedostatky vyskytujuce v jednotlivych procesoch. Zéaroven umoziuje zistit,
v ktorych fazach/krokoch daného procesu sa vyskytuji odchylky, pripadne limitujice,
nesurodé a zastaralé, vyvojom prekonané prvky, ktoré je potrebné bud inovovat’, alebo

zmenit'.

Druht skupinu metodickych nastrojov metodologie PEMM predstavuji Styri kategorie
charakteristik podnikatel'skych spdsobilosti organizacie, ktoré ovplyviiuji prostredie,
v ktorom procesy funguji. Autori medzi ne zarad’uju vedenie organizacie (top manazment,
uroven jeho informovanosti, zapojenie do procesov a spravanie), podnikova kultaru (aroven
timovej spoluprace, zodpovednost, postoj vo¢i zmenam), vedomosti a skisenosti (profesijné
kompetencie a metodologia) ariadenie a sprava (model procesov, integracia, pravomoci
a zodpovednosti). Vysledkom aplikacie druhej skupiny nastrojov metddy PEMM je zistenie,
¢i je vnutorné prostredie organizacie pripravené na inovaciu procesov, ako aj identifikovanie
moznych limitov a prekdzok, ktoré sa moézu pri spusteni inovécii vyskytnut’ a cely proces

zabrzdit'.

Zistenia ziskané¢ obidvoma skupinami nastrojov obsiahnutych v metodologii PEMM
su vyznamnym prispevkom do repertoaru metdd pouzivanych v personalnom audite. Ako
jedny zmala metdod rozSiruji pohlad na interné procesy prebiehajuce v organizacii
a zameriavaju pozornost’ na identifikaciu elementov, ktoré v rdmci internych procesov mozu
mat’ vyznamny vplyv na celkovy vykon organizacie/spolo¢nosti. Ich prinosom je tiez
skuto¢nost’, Ze pristupuji k internym procesom prebiehajucich v organizacii ako k ,,zivym
organizmom®, ktoré sa vyvijaji, menia, zastardvaju nielen ako celok, ale aj ich jednotlivé
prvky/kroky, z ktorych st zlozené a preto je potrebné ich priebezne auditovat’ a na zéklade

vysledkov persondlneho auditu inovovat'.

Druhou metodou, ktora bola zostavena pre potreby personalneho auditu za ucelom
zistovania urovne kvality fungovania procesov organizacie/spolo¢nosti a plnenia jej
strategickych cielov je explicitnd dotaznikovd metdda merania zndma pod skratkou NFCS

(Need for Cognition Scale)'®.

Metoda NFCS sustreduje pozornost’ na zistovanie
uplatiiovania profesijnych prvkov aktivnymi manazérmi v procesoch riadenia l'udskych

zdrojov na Uroven ich vnatornej zainteresovanosti na plneni strategickych cielov organizécie,

"porovnaj: SIRUCEK, J., TAPAL, A., LINHARTOVA, P. (2014). Potieba pozndvani: steudie
psychometrickych charakteristik zkracené ceské verze Skdly potieby pozndvani. Ceskoslovenska psychologie,
2014, ¢. 1,8. 52 — 56. ISSN 1804-6436.
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na zistenie stupiia identifikdcie manazéra s cielmi organizicie a zdujmu o spdsob riadit’
P'udské zdroje k spokojnosti organizécie. Jej pouzitie umoziiuje identifikovat’ chyby, ktorych
sa manazéri dopustaju v riadeni 'udskych zdrojov, napriklad Ze vnaSaji do riadenia prvky
vnutropodnikovej korupcie, nepotizmu a podobne. Metoéda NFCS tiez  umoziuje
identifikovat’ nedostatky v moralnej oblasti a v charaktere manazérov, pripadne psychické

poruchy, ktoré vich osobnosti nastartovalo dlhodobé pouzivanie moci,'

napriklad
narcizmus, hostilita, otvorena agresivita, mobingové a bossingové spravanie a podobne, ktoré
sa prejavuju v jednotlivych procesoch riadenia l'udskych zdrojov a su zdrojom neefektivneho
riadenia l'udskych zdrojov v organizacii. Zaroven uvedena metdda identifikuje tzke miesta
v jednotlivych procesoch, ktoré su spdsobené chybnym postupom manazéra a ktoré treba
odstranit’. V tejto suvislosti napriklad S. Krasna (2016) uvadza, ze metddu NFCS, by bolo
vhodné pouzit' na identifikdciu chyb, ktorych sa doptsta manazér v procesoch riadenia
Pudskych zdrojov zameranych na interny marketing, ktory ,,zahrituje kontinudlny proces
vnutorného zvySovania kvalifikacie, zladenia UCelu organizicie so zaobchadzanim so
zamestnancami, motivaciu, reframing a posililovanie postojov zamestnancov, inside-out
pristup k riadeniu a zachovanie pozitivnych skusenosti zakaznikov s celym spektrom cielov
organizacie“.'” Vsetky tieto zistenia, ak s spravne pochopené a vyuZité v personalnej
politike organizacie/spoloc¢nosti, moézu zvysit nielen vykon zamestnancov a manazérov, ale

zmenit’ aj vnatropodnikovu klimu.

Analyza, klasifikdcia a deskripcia uvedenych metéd pouZivanych v personalnom
audite dokumentuje, ze jednotlivé metédy ako aj ich kombindacie sa neustale vyvijaja v stlade
s potrebami praxe, v ktorej otazky persondlneho auditu l'udskych zdrojov aich riadenia st
stale aktudlne a v sti¢asnosti ich aktualnost’ este rastie. Zaroven je potrebné uviest, ze niektoré
metddy, ktoré sa v personalnom audite pouzivaji, nedovolia ziskat objektivne informécie
o l'udskych zdrojoch ani oich riadeni, nakol’ko obsahuju vysoku mieru subjektivizmu.
V zavere vSak mozno sthlasit’ s nazorom, Ze podmienkou na ziskanie objektivnych informacii

v persondlnom audite je potrebné jednotlivé metddy starostlivo vyberat’ podla cielov, ktoré

"1 Poznamka: Odborna literatira aj prax upozoriiuje, ¢ u manazérov vykonavajucich riadiacu &innost' na

jednom pracovisku vo vztahu k jednej a tej istej pracovnej skupine/timu viac ako 5 rokov dochadza k Gtlmu
potreby poznavania fungovania organizacie, o sa prejavuje najma ich stupniujucou snahou “zabetéonovat™ sa v
pozicii a to vSetkymi moznymi prostriedkami, spésobmi a metdédami, ktoré v kone¢nom dosledku vedi k
pozvolnému zaostavaniu, stracaniu konkurencie az “odumretiu” podniku zvnutra.

12KRASNA, S. 2016. Pracovni spokojenost jako specificky komponent interného marketingu. Ceské

Budejovice: Vysoka skola europsky a regionalnich studii, 2016, s. 13,14. ISBN 978-80-87472-96-5.
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personalny audit sleduje atiez opatrne kombinovat’ tak, aby si jednotlivé metddy pocas
realizécie persondlneho auditu neprotirecili, resp. neeliminovali dosiahnuté diel¢ie vysledky

a informacie.

1.6 Zhrnutie vysledkov sekundarneho vyskumu

Vyuzivanie personalneho auditu na ziskavanie objektivnych informacii o stave, Struktire
a sposoboch riadenia l'udskych zdrojov v nadndrodnych spolo¢nostiach podnietilo nielen
rozvoj teoérie ale aj diskusiu o validite areliabilite = metdod a postupov pouzivanych
v personalnom audite a vykonavani personalneho auditu v dcérskych spolo¢nostiach tychto
nadnarodnych spolocnosti, ktoré posobia na narodnych, casto historicky, hospodarsky
i kultirne vel'mi odliSnych trhoch. Na zaklade uvedeného bol sformulovany hlavny
a parcidlne ciele pre sekundarny vyskum danej problematiky: skoncentrovat, analyzovat’,
porovnat’ a syntetizovat’ su¢asné poznatky a informécie o personalnom audite a na zéklade
spracovania sucasnych domacich a zahrani¢nych teoretickych poznatkov o persondlnom
audite zistit' aké/ktoré metoddy, postupy a modely pouzivaju v persondlnom audite dcérske
spolo¢nosti nadndrodnych finanénych spoloc¢nosti pdsobiace na slovenskom trhu a vytvorit

tak teoretické vychodisko pre empiricky vyskum..

V prvom kroku sekundérneho vyskumu boli sumarizované, analyzované a klasifikované
suc¢asné domace a zahrani¢né zdroje pojednavajice o problematike persondlneho auditu. Na
zaklade obsahovej a komparativnej analyzy bol vymedzeny pojem persondlny audit ako aj

jeho sucasné chapanie, ktoré je reprezentované v domacej a zahrani¢nej literatare.

V druhom kroku sekundarneho vyskumu bola uskuto¢nend analyza, deskripcia
a komparacia prezentovanych ndzorov autorov na vyber a pouzivanie metdéd a modelov
v personadlnom audite nadnarodnych spolo¢nosti aich dcérskych spolo¢nosti pdsobiacich
mimo materskych krajin v tzv. hostitel'skom prostredi. Stibor pouzitych metéd umoznil
vymedzit' dve skupiny autorov, ktori sa zhoduju v zakladnej otdzke, Zze nadnirodna
spolo¢nost’ by mala pre svoje dcérske spolo¢nosti vypracovat metodologicky postup
vykonévania personalneho auditu a tiez by mala stanovit’ metody, ktoré by mali manazmenty
dcérskych spolocnosti bezvyhradne v persondlnom audite uplatnit. V odpovedi na druhu
otazku, ¢i by vykon personélneho auditu ako aj stanovené zavizné (Standardné) metody mohli
manazmenty dcérskych spoloc¢nosti doplnit’ d’al§Simi metodami a postupmi, ktoré by

zohl'adiiovali Specifikd ndrodného trhu, na ktorom dcérske spoloCnosti posobia, sa autori
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rozchédzaju. Jedna skupina autorov zotrvava na nazore, ze personalny audit by mali vSetky
dcérske spolo¢nosti vykonavat’ metddami a postupmi, ktoré uréi materskéd spolo¢nost’. Druha
skupina autorov konStatuje, Ze dcérske spolo¢nosti nadndrodnych spoloc¢nosti pdsobiacich na
regionalnych (narodnych) trhoch by mali v persondlnom audite, ¢i uz zameranom na l'udské
zdroje podniku alebo na ich riadenie vyuzivat okrem Standardnych metod, ktoré vypracuvaja
materské spolocnosti aj Specifické metddy a postupy, ktoré by umoznili ziskat' presnejsie,
Casto skryté informécie o zamestnancoch, ich spravani, zvykoch, pracovnych stereotypoch,
predsudkoch ako aj o spdsoboch ich riadenia a vedenia a ktoré by podl'a nich odhalili aj skryté
rezervy, ktoré Standardnymi metédami mozno odhalit’ len tazko. Vychadzajiuc z uvedeného
vyvstava otdzka, ako sa s tymto problémom vysporiadajii dcérske spolo¢nosti nadnarodnych

korporacii posobiace v SR, ¢o je predmetom empirického vyskumu tejto prace.

V tretom kroku boli v stvislosti s vymedzenim pojmu personalny audit systemizované,
charakterizované a klasifikované metddy, postupy a modely, ktoré sa pouzivaji v sucasnosti
v persondlnom audite jednak na ziskanie informacii o stave a Strukture intelektudlneho
kapitalu spolocnosti/organizacie/podniku, a taktiez boli systemizované, charakterizované
a klasifikované metddy, postupy a modely, ktoré sa pouzivaji v sti€asnosti v persondlnom
audite na ziskanie informdacii o procesoch riadenia intelektudlneho kapitalu

spolo¢nosti/organizacie/podniku. Pre prehl'adnost’ ich uvadzame v tabul’ke 2.

Tabul’ka ¢&. 2.: Rozdelenie metdd personalneho auditu s poukédzanim na ich pouzitie

Skupina Nazov metédy

Metody obsahovej analyzy.

Vseobecné metddy pouzivané v personalnom | Metdéda analyzy profesnej kvalifikacnej
audite 'udskych zdrojov aj ich riadenia a vekovej Struktiry (poskytuji informacie
o vzdelani, veku, pohlavi, druhu prace, atd’.
Metoda analyzy naplne pracovnych miest.
Profesiografické a funkciografické metddy.

Vykonoveé testy.

Kvantitativne metéody pouzivané najmd | Osobnostné dotazniky.

v personalnom audite I'udskych zdrojov Dotazniky postojov a motivov.
Kvantitativna analyza tvrdych dat.

Kvalitativne  metdédy pouzivané  hlavne | Rozhovor
v persondlnom audite riadenia l'udskych | Rozhovor doplneny pozorovanim.
zdrojov Pozorovanie v pracovnom procese.

Modely a netradicné metédy pouzivané | PEEM (Process and Enterprise Maturity
v persondlnom audite najmd na hodnotenie | Model)
kvality procesov riadenia l'udskych zdrojov NFCS (Need for Cognition Scale)

Exploraéné metody pouzivané v persondlnom | Struktirovany rozhovor (jasné znenie otazok).
audite 'udskych zdrojov aj ich riadenia Nestrukturovany rozhovor — jeden na jedného.
Nestrukturovany  rozhovor —  panelové
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rozhovory.

Dotazniky.

Zucastnené pozorovanie.
Nezucasnené pozorovanie.

Modelové situacie, pripadové stadie.
Specifické  netradiéné  psychodiagnostické | Assesment centre.

metody pouzivané v personalnom audite | Development centre.

I'udskych zdrojov aj ich riadenia Bencmark.

360-stupiiova spétna vizba.

Mystery shopping.

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade uvedenych zdrojov

Vysledky sekundarneho vyskumu povazujeme za prinos pre rozpracovanie problematiky
personalneho auditu konkrétne metod, ktoré sa v iom pouzivaju a ktoré boli na zéklade
analyzy, deskripcie, klasifikacie a komparacie systemizované do jednotlivych skupin a typov
pre potreby aciele primarnej Casti prace, vramci ktorej bude ich aplikacia v ramci
personalneho auditu overend na vybratej vzorke dcérskych spolocnosti (bank) nadnarodnych
finan¢nych korporacii, ktoré pdsobia v SR. Druhym prinosom je, ze vysledky sekundarneho
vyskumu vytvorili ucelent vedecku platformu na skimanie uvedenej problematiky a splnenie

cielov primarneho vyskumu v tejto oblasti vedeckej prace.
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2 PREDMET, CIELE A HYPOTEZY DIZERTACNEJ PRACE

V tedrii ipodnikovej praxi sa v sucasnosti Casto diskutuje, ¢i persondlny audit
vSeobecne mad vyznam uskutocnit’ aj v dcérskych spolo¢nostiach velkych nadnarodnych
finan¢nych spolocnosti, ktoré sice pdsobia na regiondlnych finan¢nych trhoch hostitel'skej
krajiny ako relativne samostatné podnikatel'ské subjekty, ale v strategickych otazkach, do
ktorych sa radia aj otdzky persondlnej politiky, vyberu, rozmiestiiovania a hodnotenia
personalu, jeho kvality, vykonnostného potencialu st v podstate nekompromisne podriadené
stanovenym postupom materskych spoloc¢nosti. Tie v zdujme dosahovania maximalnych
ziskov pri vynalozeni minimalnych nékladov vypractvaju v ramci personalneho auditu celu
Skalu sofistikovanych postupov za ucelom ziskat o najpresnejSie informacie
o zamestnancoch pre potreby optimalizdcie procesov ich riadenia a vedenia v smere
stanovenych strategickych cielov celej nadndrodnej financnej spoloc¢nosti. Vychadzajic
z uvedeného mozno predpokladat, Ze kedZze nadndrodné finanéné spolocnosti pdsobia na
globdlnom trhu ast si navzajom konkurentmi, bude kazdd znich okrem pouzivania
Standardnych postupov a metdd pouzivanych v personalnom audite zameranom na hodnotenie
intelektudlneho kapitdlu vo svojich dcérskych spolo¢nostiach hladat’ aj osobité, sebe vlastné
spdsoby a postupy ziskavania potrebnych informacii o kvalite nehmotnych aktiv, ktorymi
disponuju ich dcérske spoloCnosti ako aj informécie o procesoch riadenia, ktoré v nich
prebiehaju. Ukazuje sa totiz, ze moznosti zvySovania ziskov pri su€asnom znizovani nakladov
je mozné prave vtedy, ked sa odhalia andlezite vyuziji v pracovnom procese skryté
osobitosti/zvlastnosti/jedinecnosti intelektualneho kapitdlu tej-ktorej hostitel'skej krajiny, resp.
regionalneho trhu, na ktorom dana dcérska spolocnost’ nadnarodnej financnej spolo¢nosti
posobi. Tento moment je zdkladnou premisou na formulovanie hlavného ciel'a predloZene;j
vedeckej monografie a to hlavne z dévodu, ze na slovenskom finan¢nom trhu posobi az 98 %
dcérskych spolocnosti nadndrodnych finanénych spolo¢nosti, ktoré st vo vzijomnom
konkurenénom postaveni a splnenie ich finanénych cielov v mnohom =zavisi od ich
intelektudlneho kapitalu, jeho invencnosti, kreativity a celkovej motivacie, ale aj od poznania
Specifik spotrebitel'ského spravania aich zohladiiovania v obchodnej politike dcérskej

spolocnosti.

Uspech kazdej dcérskej spoloénosti na slovenskom finanénom trhu je teda v mnohom
podmieneny ,,0bjavenim® a pochopenim jeho Specifik atiez ich umnym vyuzitim

v marketingu, v komunikdécii hlavne s potencidlnymi klientmi, v tvorbe im zodpovedajtcich
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finan¢nych produktov, v ,svojskych® technikédch ich pontkania a celkovej starostlivosti
o klientov. Plnenie stanovenych ciel'ov, postupov a spésobov pouZzivania stanovenych technik
ako aj pripadnych odchylok, nedostatkov a pripadnych ,,svojvolnych postupov®, ktoré ak sa
v tejto oblasti vyskytni mozu zna¢ne znizit' Gspech kazdej dcérskej spolocnosti, zavisi od
kvality a pripravenosti personalu a manazmentu kazdej konkrétnej dcérskej spolocnosti. Za
tymto ucelom v dcérskych spoloc¢nostiach nadndrodnych finanénych spolo¢nosti prebicha
pravidelne persondlny audit zamerany na zistenie urovne kvality a pripravenosti persondlu
a manazmentu optimalne riadit’ procesy tak, aby sa dosiahli stanovené strategické ciele

materskej spolocnosti.

V  persondlnom audite, ktory materské spolo¢nosti pravidelne v dcérskych
spolo¢nostiach za tymto Gcelom iniciujii a metodologicky usmeriiuja, a ktory je doélezitym
nastrojom ziskavania informacii o kvalite persondlu ale aj o kvalite a efektivnosti riadenia
jednotlivych dcérskych spolocnosti, aby sa splnili stanovené ciele, by sa mali na ziskavanie
objektivnych informécii vyuzivat’ jednak Standardné metody a jednak metddy Specifické,
zohl'aditujuce charakter, kultaru a historicky kontext regiondlneho trhu na ktorom konkrétne
dcérskej spolo¢nosti pdsobia. Mozno predpokladat, ze prave udaje ziskané Specifickymi
metddami vyuZzitymi v personalnom audite, odkryju skryté, casto vel'mi cenné informaécie,
ktorych vyuzitie mdéze byt pre kazdi dcérsku spolocnost zhladiska jej konkurencie
podstatné. Vyuzitie Specifickych metdd v persondlnom audite zaroven otvara kazdej dcérske;j
spolo¢nosti priestor pre kreativitu pri vybere a kombinovani metdd a postupov, umoziluje
origindlny postup ateda aj ziskanie origindlnych Udajov ainformacii, ktoré mozu byt
zdrojom odliSnosti, originality a osobitosti kazdej dcérskej spolo¢nosti podsobiacej na
regiondlnom finan¢nom trhu amozu jej tiez zabezpecit pevné miesto medzi dcérskymi
spolocnostami v ramci danej nadnarodnej spolocnosti. Vychadzajuc zuvedeného bol

stanoveny predmet a hlavny a parciélne ciele predloZzenej vedeckej monografie.

Predmetom predloZzenej vedeckej monografie je persondlny audit, jeho miesto a funkcie
v procese  tvorby intelektudlneho kapitalu  ajeho efektivneho riadenia ako stcasti
nehmotnych aktiv dcérskych spolo¢nosti nadnarodnych finanénych spolo¢nosti pdsobiacich

na regionalnom (slovenskom) finan¢nom trhu.

Hlavnym ciel'om predlozenej dizerta¢nej prace je na zaklade spracovania sucasnych
domadcich a zahrani¢nych teoretickych poznatkov zistit' aké/ktoré metddy, postupy a techniky

pouzivaju v persondlnom audite dcérske spolo¢nosti nadnarodnych finanénych spoloc¢nosti
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pdsobiace na slovenskom trhu. Tento hlavny ciel je d’alej rozpracovany do parcialnych cielov
a hypotéz a zaroven je stanoveny repertodr metdd a postupov, pomocou ktorych zistime, ¢i
maju dcérske spolocnosti priestor na vyber a vyuzivanie Specifickych metdd a postupov
v personalnom audite, alebo musia striktne pouZzivat’ Standardné metddy, ktoré vypracuvaju
materské spolocnosti pre vSetky svoje dcérske spolo¢nosti, bez ohl'adu na hospodarske,

historické a kulturne podmienky regionalnych trhov, na ktorych pdsobia.

Vychodiskom sktimania je hlavny predpoklad, Ze persondlni manaZzéri, personalne ttvary,
utvary l'udskych zdrojov, podnikové manazmenty v dcérskych spolo¢nostiach nadnarodnych
finan¢nych spolo¢nosti posobiacich v SR pouZzivaji v persondlnom audite len Standardné
metdédy vypracované materskou spolo¢nostou, ktoré st jednotné pre vsetky dcérske
spolo¢nosti danej nadnarodnej financ¢nej spolo¢nosti aktoré slizia na komparaciu
a diferencidciu jednotlivych dcérskych spolo¢nosti v ramci jednej, konkrétnej nadnéarodnej
finan¢nej spolocnosti a len sporadicky v persondlnom audite pouzivaju aj Specifické metody,
ktorych vyuzitim by ziskali presnejSie a objektivnejSie informacie potrebné na zefektivnenie
persondlnej prace a persondlnych CcCinnosti v danej dcérskej spolocnosti. Na zéklade

uvedeného d’alej predpokladame, Ze tento stav je sposobeny tym, ze:

* manazmenty dcérskych spolo¢nosti nadnarodnych finan¢nych institucii pdsobiacich na
slovenskom finan¢nom trhu nemaju ucelené informécie o persondlnom audite, jeho
ciel'och, ulohéach a typoch,

* manazmenty dcérskych spolo¢nosti nadnarodnych finan¢nych institucii pdsobiacich na
slovenskom finanénom trhu pouZzivaju v persondlnom audite len Standardné metody
a postupy vypracované a poskytnuté materskou spolo¢nostou,

* manazmenty dcérskych spolo¢nosti nadnarodnych finan¢nych institucii pdsobiacich na
slovenskom finanénom trhu uvazuju o pouzivani Specifickych metdd v persondlnom

audite.

2.1Hlavny a parcialne ciele vyskumu

Hlavnym ciel'om predlozenej dizerta¢nej prace je na zaklade spracovania sucasnych
domadcich a zahrani¢nych teoretickych poznatkov o persondlnom audite zistit' aké/ktoré

metddy, postupy atechniky pouzivaji v personalnom audite dcérske spolocnosti
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nadndrodnych finanénych spolo¢nosti posobiace na slovenskom trhu. Hlavny ciel’ je d’alej

Struktirovany a rozpracovany do nasledujucich parcidlnych cielov.

Parcialne ciele v teoretickej Casti dizertanej prace st nasledujuce:

vymedzit’ su¢asné chapanie pojmu personalny audit,

systemizovat’, charakterizovat’ a klasifikovat' metoddy, postupy a techniky, ktoré sa
pouzivaju v sti¢asnosti v personadlnom audite na ziskanie informacii o stave a Strukttre
intelektudlneho kapitalu spolo¢nosti/organizacie/podniku,

systemizovat’, charakterizovat’ a klasifikovat' metody, postupy a techniky, ktoré sa
pouzivaji v stcasnosti v persondlnom audite na ziskanie informacii o procesoch

riadenia intelektudlneho kapitalu spolo€nosti/organizacie/podniku.

Parcialne ciele v empirickej Casti dizertacnej prace su nasledujtce:

zistit, ¢i  metddy pouzivané manazmentmi dcérskych spoloc¢nosti nadnarodnych
finan¢nych inStiticii pdsobiacich na slovenskom finanénom trhu v persondlnom
audite boli/st Standardizované, alebo boli/su pouzité v prevzatej podobe z materskej
spolo¢nosti,

zistit’ a sumarizovat’ metody a postupy, ktoré v personalnom audite pouzivaji dcérske
spolo¢nosti nadnarodnych finanénych spolo€nosti pdsobiace na finan¢nych trhoch SR
za ucelom ziskania informécii o l'udskych zdrojoch/intelektudlnom kapitale,

zistit’ a sumarizovat’ metody a postupy, ktoré v persondlnom audite pouzivaju dcérske
spolo¢nosti nadnarodnych finanénych spolo€nosti pdsobiace na finan¢nych trhoch SR
za ucelom ziskania informacii o spdsoboch riadenia l'udskych zdrojov,

zistit, opisat’ a charakterizovat’ metddy, ktoré v persondlnom audite pouzili vSetky
skimané dcérske spolo¢nosti nadnarodnych finanénych spoloc¢nosti pdsobiacich na
slovenskom finan¢nom trhu,

zistit, opisat’ a charakterizovat’ metddy, ktoré v personalnom audite pouzili len
niektoré¢ skiimané dcérske spoloc¢nosti nadndrodnych finanénych spolo¢nosti
posobiacich na slovenskom finan¢nom trhu,

zistit metdody pouzivané dcérskymi spolo¢nostami nadndrodnych finanénych
spolo¢nosti posobiacich na slovenskom financnom trhu v personalnom audite

a klasifikovat’ ich podl'a ich vypovednej hodnoty a reliability.
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2.2Hlavna a parcialne hypotézy

V dcérskych spoloc¢nostiach nadnarodnych finanénych spolo¢nosti posobiacich na
slovenskom finanénom trhu sa persondlny audit vykondva pravidelne. Vyplyva to zo
skutoCnosti, ze materské spolocnosti vo svojich dcérskych spolo¢nostiach pravidelne
uskuto€iiuju personalny kontrolink a zaroven uskuto¢ituju aj persondlny audit, ktoré¢ho cielom
je informovat’ matersku spolo¢nost’ o stave a Struktire zamestnancov dcérskej spolocnosti a
tieZ o sposobe riadenia zamestnancov dcérskej spolo¢nosti z hl'adiska vizie a stratégie, ktora
je zavazna pre celu spolocnost’ vratane dcérskych spolocnosti a ktora obsahuje v zdsade
zakladnl tézu: byt konkurencieschopny na trhu hostitel'skej krajiny a dosahovat’ maximalny
mozny zisk v hostitel'skom podnikatel'skom prostredi. K splneniu tychto tloh moze
dopomoct’ len kvalitny intelektudlny kapital (zamestnanci a manazéri), ktory ak pochadza aj z
hostitel'skej krajiny, v ktorej dcérska spolocnost’ pdsobi, musi byt pravidelne monitorovany
a hodnoteny na €o sluzi personalny audit. Z uvedeného vyplyva hlavna hypotéza predlozene;j
prace: Predpokladdme, Ze persondlny audit je komplexnym néstrojom na ziskanie
objektivnych informdcii o stave Strukture a efektivite riadenia intelektualneho kapitalu
(nadnérodnej) spolocnosti ako celku ajej sucasti — dcérskych spolo¢nosti pdsobiacich na
trhoch vyznacujtcich sa réznym stupiiom ekonomického, hospodarskeho a kultirneho vyvoja.
Z hlavnej hypotézy su odvodené nasledujuce ¢iastkové hypotézy:

* predpokladame, ze persondlny audit je nastroj, ktory je zloZeny z viacerych metdd
a ich kombinacii,

¢ predpokladame, ze materskd nadndrodnd finanénd spoloCnost’ stanovuje metody
a postupy a upravuje realizdciu personalneho auditu metodickymi pokynmi, ktoré st
zavdzné a jednotné pre vSetky jej dcérske spolo¢nosti bez ohladu na podmienky
hostitel'skych krajin/narodnych finanénych trhov, v ktorych dcérske spolocnosti
pdsobia, teda nie st Standardizované na kultirne prostredie hostitel'skej krajiny.

* predpokladdme, Ze manazmenty dcérskych spolo¢nosti nadnarodnych finan¢nych
spolo¢nosti posobiacich na slovenskom finanénom trhu aplikuji v personalnom audite

metddy a postupy obsiahnuté v metodickych pokynoch materskej spolocnosti.
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3 METODY A METODICKY POSTUP SPRACOVANIA
DIZERTACNEJ PRACE

Pri spracovani vyskumu budi pouzité vSeobecné metédy, ato najmd metdda
analyzy'”, klasifikacie, komparacie a zovieobecnenia'®, dalej metéda pozorovania,
dotaznikovd metéda ametéda  Struktirovaného rozhovoru. Vramci teoreticko-
metodologického rozpracovania problematiky persondlneho auditu pouZijeme metody
indukcie, dedukcie ametdody generalizacie. Tieto metédy budu aplikované  najmi
v sekunddrnom vyskume. Na spracovanie ziskanych udajov budi pouzité Statisticko-
matematické metédy aprogram NCSS na graficka atabulkovl interpreticiu ziskanych

vysledkov.

Vseobecné metddy budii pouzité tak v primarnom ako aj v sekunddrnom vyskume.

Budu to najmé nasledovné metody:

* metdda analyzy, pomocou ktorej buda v sekunddrnom vyskume analyzované domace
a zahrani¢né teoretické zdroje a koncepcie tykajice sa problematiky persondlneho
auditu a v primdrnom vyskume bude tato metoda aplikovand pri analyze ziskanych
udajov z podnikovych materidlov, dokumentov o realizacii persondlneho auditu
v konkrétnych skimanych subjektoch ako aj pri analyze ziskanych udajov a informacii
od respondentov. V ramci tak primarneho ako aj sekundarneho vyskumu budt pouzité

najmi varianty klasickej metddy analyzy — obsahova a komparativna analyzy;

* metdda syntézy bude pouzitd pri zjednocovani parcidlnych vysledkov sekundarneho
a primarneho vyskumu do celistvého systému za ucelom ziskania komplexného

pohladu na problematiku personalneho auditu;

* metdda komparacie bude pouzitd v sekundarnom vyskume na porovndvame nazorov
a pristupov jednotlivych autorov k pojmu persondlny audit, k jednotlivym metédam,
ktoré sa v personalnom audite chapu ako zakladné a a tiezZ v primarnom vyskume na
porovnavanie dosiahnutych vysledkov jednak z teoretickymi poznatkami a jednak

v ramci subjektov, ktoré budu tvorit’ vyskumnt vzorku;

'FITZROY, P.T. (1976) Analytical methods for marketing management. London : MacGraw’HillBookCo.
ISBN 0-07084064-4.

'MEERJENCIK, J. (2010): Uvod do metodologie psychologického vyzkumu: Jak skoumatlidskou dusi. Praha:
Portal. ISBN 978-80-7367-815-9..
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metdda klasifikacie bude pouzitad tak v sekundarnom ako aj v primarnom vyskume na
roztriedenie dosiahnutych tdajov a informacii a ich nové zatriedenie podla urcitych
stanovenych kritérii zodpovedajicich cielom dizertacnej prace. Aplikdcia metddy
klasifikdcie umozni systemizovat ziskané udaje, informacie a poznatky do

prehl'adnych inventarov;

metdda zovSeobeciiovania bude vyuzitd na formulovanie zaverov a odporucani
vychadzajucich zo spracovanych poznatkov a udajov v sekunddrnom vyskume

a overenych v primarnom vyskume na vybranej vzorke dcérskych spolo¢nosti (bank);

metdédu deskripcie pouzijeme na opisanie zdkladnych a Specifickych vlastnosti

a znakov persondlneho auditu riadenia l'udskych zdrojov.

Primarny vyskum v dizertacnej praci obsahuje dva vedecké zamery: Prvym vedeckym

zamerom je zistit’, analyzovat, opisat’ a systemizovat’ metodologicky postup a metodicky

aparat pouzivany v dcérskych podnikoch nadnarodnych finanénych institacii posobiacich na

slovenskom trhu v persondlnom audite I'udskych zdrojov. Druhym vedeckym zdmerom je

zistit' analyzovat, opisat a systemizovat metodologicky postup a metodicky aparat

pouzivany v dcérskych podnikoch nadnarodnych finanénych institucii pdsobiacich na

slovenskom trhu v personalnom audite riadenia lI'udskych zdrojov. Na splnenie uvedenych

zamerov budu pouzité¢ okrem uz uvedenych metdéd predovsetkym kvantitativne metddy zo

skupiny explora¢nych metdd a to:

metodu Strukturovaného rozhovoru vyuzijeme v procese zhromazd’ovania informacii
ako doplnkovi metddu k dotaznikovej metdde, prostrednictvom ktorej ziskame
podrobné udaje priamo od kompetentnej osoby. Vyhodou tejto metody je kontrola nad
ziskanymi udajmi akvalita ich vypovednej hodnoty. Metdda Struktirovaného
rozhovoru bude vyuzitd predovSetkym pri komunikécii so zamestnancami
persondlneho oddelenia na doplnenie informacii potrebnych pre podrobnejsie
spracovanie problematiky. Struktirovany rozhovor bude pozostavat zo siboru vopred
pripravenych otdzok, pricom kazda z nich bude obsahovat’ zaroven aj tzv. preferovanu
odpoved. Otazky budi kladené tak, aby sa eliminovali, alebo limitovali subjektivne
rozdiely v hodnoteni, ¢im sa zabezpec¢i zvySenie pravdepodobnosti presného
a spolahlivého ohodnotenia pracovnika. Pripravend Struktira rozhovoru umozni
jednoduchsie porovnavanie odpovedi a ziskanie presnejich zaverov. Struktarovany

rozhovor bude organizovany ako individudlny rozhovor typu jeden na jedného (1+1),
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pripadne, ako panelovy rozhovor, kde panel tvori hodnotiaca komisia posudzujica
dan¢ho pracovnika. Okrem individualnych rozhovorov bude vyuzitd aj metdda

1 ktorej ciefom bude overit a doplnit

skupinového rozhovoru (focus group)
informdcie ziskané dotaznikovou metédou. Ciel'om aplikacie metody Struktirovaného
rozhovoru so zamestnancami a manazérmi, ktori sa zuc€astnili aktivne personalneho
auditu je ziskat kvalitativne informacie o priebehu a metéodach pouzitych
v persondlnom audite v skimanej vzorke respondentov, hlavne o nedostatkoch

a ndvrhoch na ich odstranenie, ktoré neboli zistené pouzitim inych metod;

metdda pozorovania ato aj vo forme zOcastneného pozorovania aj vo forme
nezucastnené¢ho pozorovania bude pouzitd ako doplnkovad metéda ato jednak pri
aplikacii metody Struktirovaného rozhovoru, ajednak pri spracuvani persondlnych
dokumentov a vnutropodnikovych materidlov tykajucich sa persondlneho auditu.
Sucastou pouzitia obidvoch variantov metddy pozorovania bude vypracovany
pozorovaci harok, do ktorého bude pozorovatel’ zapisovat’ charakteristiky skiimaného
javu, ktoré budid vopred uréené abudi pozorované opakovane tak, aby sa
minimalizoval subjektivizmus v ziskavani informacii. Na zaklade pouzitia metody
pozorovania budu ziskané informécie, ktoré nie st obsiahnuté v pisomnych
materidloch aktoré neboli ziskané metéodou Strukturovanych rozhovorov ani

dotaznikovou metddou;

dotaznikovd metéda bude pouzita ako taziskovd metdda na ziskavanie informacii
a udajov o problematike persondlneho auditu v skimanych financnych institacidch
(bankach). Vyber dotaznikovej metddy bol ovplyvneny jej prednostami, hlavne tym, z
umoziuje ziskavat hromadné tdaje pri vysokej miere Standardizacie anonymnou
formou. Za Uc¢elom ziskania relevantnych informacii bude dotaznik skonStruovany,
pri¢om budt zohladnené $tandardné poziadavky.'” Dotaznik bude zamerany na
ziskanie informdacii o dvoch zdkladnych oblastiach: o metédach pouzivanych
v persondlnom audite vo finan¢nych inStiticidch a o implementacii ziskanych
vysledkov v persondlnom audite vo financnych inStiticiach. Bude obsahovat’

kombinaciu otvorenych a zatvorenych otdzok. Pri zatvorenych otdzkach bude pouzita

' OLEXOVA, C. 2010. Personalny audit. In Persondlny a mzdovy poradca podnikatela. Zilina: Poradca
podnikatela, 2010. ISSN 1335-1508, 2010, ¢. 4-5, s. 231-243.
'%podrobnejsie: RICHTEROVA, K. a kol. 2007. Marketingovy vyskum. 2. dopl. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo

EKONOM, 2007. 407 s. ISBN 978-80-225-2362-2. s. 208.
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Skala od 1 do 5 ¢o umoziluje ziskat presnejSie informacie o persondlnom audite
a metddach, ktoré v ramci neho pouzivaji jednotlivé skimané subjekty. Distribucia
dotaznika a zber udajov budi zabezpecené prostrednictvom vyuZitia e-komunika¢nych

nastrojov (e-mail, web).

Na spracovanie ziskanych informacii budu vyuzité matematicko - Statistické metody,
ktoré budu sluzit’ na percentudlne vyjadrenie ziskanych udajov (median, modus, aritmeticky

priemer a pod.).

Postup prace bude metodicky rozdeleny do troch zakladnych etép, v ramci ktorych bude
vykonanych niekol’ko na seba nadvizujicich krokov tak, aby sa splnili stanovené ciele

dizerta¢nej prace.

V prvej etape bude vykonany sekundarny vyskum dostupnych domacich a zahrani¢nych
zdrojov. Vysledkom prvej etapy bude formuldcia hypotéz a vychodiskovych cielov pre

skimanie v primdrnom vyskume.

Druhd etapa, v ktorej bude realizovany primarny vyskum metdéd pouzivanych
v persondlnom audite v dcérskych financnych spoloc¢nostiach (bankdch) posobiacich v SR
bude obsahovat’ tri kroky: v prvom kroku budu vybraté a skonStruované metédy vyskumu,
bude vypracovany scenar Struktirovaného rozhovoru, pozorovaci harok a tiez dotaznik. Budu
stanovené¢ metodické postupy pri aplikacii jednotlivych metdd. V druhom kroku bude
stanovena vzorka respondentov, ktora bude zodpovedat’ stanovenym kritériam vyskumu.
Nasledne bude vzorka respondentov Struktirovana podl'a parcialnych cielov dizertacnej prace
a oslovend na spolupracu. V tretom kroku bude vykonavany zber udajov a v pripade potreby
budt znovu aplikované niektoré metodické postupy a aplikacia niektorych metod tak, aby sa

dosiahla Gplnost’ ziskanych udajov.

V tretej etape budi sumarizované, analyzované, klasifikované a syntetizované ziskané
udaje a informdcie, budu S$tatisticky spracované a interpretované, pricom budu vyuzité grafy a
tabulky. Tiez buda formulované zavery a prinosy dizertacnej prace ako aj odporucania pre

teoreticku oblast’ a prax.
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4 VYSLEDKY PRACE

Dcérske financné inStitucie (banky) posobiace v SR vyuzivaji persondlny audit,
prostrednictvom ktorého zistuju kvalitativne charakteristiky svojich zamestnancov a
manazérov, ich vedomostného a zru¢nostného potencidlu ajeho vyuzivania v prospech
fungovania danej dcérskej spolocnosti. Vnutorny audit vo vybranych bankovych institiciach
prichadza do kontaktu stakmer vSetkym utvarmi v banke. Je to velmi zaujimava oblast,

vd’aka ktorej je mozné spoznat’, ako jednotlivé procesy v banke funguji.

Vyskumna ¢ast’ prace analyzuje persondlny audit vo vybranych ttvaroch bankovych
institucii, ktori boli v rdmei personalneho auditu hodnoteni a posudzovani. Vyskum prebehol
v troch fazach. Pri spracovani vyskumne;j casti sme zvolili vzorku respondentov, ktort tvorili
personalni manazéri/manazéri jednotlivych dcérskych spolocnosti finannych institucii
posobiacich na slovenskom trhu t. j. 27 komerénych bank a4 banky v osobitnom rezime

(spolu 31 bank):

* 13 komer¢nych bank so sidlom na tzemi SR,
* 14 pobociek zahrani¢nych uverovych institucii (d’alej rozdel'ujeme na banky a tiverové
druzstva)

* 4 banky v osobitnom rezime,

ktoré su sucastou bankového sektora SR, ktorych sme oslovili za ucelom zistenia
zakladného kritéria pre ich zaradenie do dalSej fazy vyskumu, ktorym bolo to, aby
realizovali personalny audit pripadne ,,iné¢*“ formy alebo spdsoby zistovania udajov

o l'udskych zdrojoch pre potreby ich personélnej politiky.
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Graf ¢. 1.: Stustava bank v SR

VYBRANA VZORKA BANK

Banky v osobitnom
reZzime

13%

Komercné banky so

silom na Gtzemi SR
42%

Pobocky
zahrani¢nych
tverovych institucii
45%

Zdroj: Vlastné spracovanie, NBS

Z grafického zndzornenia je viditelné percentudlne vyjadrenie, ze z vybranej vzorky
bank predstavuji komeré¢né banky so sidlom na uzemi v SR 42%, pobocky zahrani¢nych
uverovych institacii 45 % a banky v osobitnom rezime 13 %. Nasledne na zaklade ziskanych
poznatkov a ziskanych informadcii bola posudzovand vzorka, rozdelend v druhej faze podla
urovne ziskanych informacii a odpovede a ziskané informécie o persondlnom audite boli
analyzované aj z vyrocnych sprav zo vzorky 13 komer¢nych bank so sidlom na tizemi SR, zo
vzorky 14 pobociek zahrani¢nych uverovych institucii (d’alej rozdel'ujeme na banky a Gverové

druzstva) a zo vzorky 4 bank v osobitnom rezime.

V druhej faze vyskumu bol vytvoreny dotaznik, ktory obsahoval zatvorené aj otvorené
otazky, a ktory bol distribuovany elektronicky, alebo prostrednictvom kontaktnych osob pre
persondlnych manazérov a manazérov, ktori realizuji, alebo mali osobnu skusenost’
z realizaciou personalneho auditu. Tie boli zaradené do druhej fazy vyskumu, ktora prebehla
v auguste v roku 2015.

Cielom bolo dosiahnut’ ¢o najvdcSiu navratnost' dotaznika, ktory sa v kone¢nom

doésledku splnit’ podarilo, nakol’ko na elektronicky zaslany dotaznik odpovedalo z 31 bank iba
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24 bank prostrednictvom ich persondlnych oddeleni. Celkom sme ziskali 24 relevantne
vyplnenych dotaznikov (4 banky boli navstivené osobne alebo prostrednictvom kontaktnych

0s0b). Vysledna vzorka, od ktorej sa podarilo ziskat’ odpoved’ na dotazniky predstavovala:

* | internetova banka,
* 9 univerzalnych bank,
* 5 Specializovanych bank,

® 9 zahrani¢nych bank.

Vybrana vzorka 24 bank, ktoré boli v tretej faze rozdelené podl'a stanoveného kritéria,
a analyzou vybranej vzorky nadm poskytla plné informdacie o personalnom audite (bliZSie pozri
grafické znazornenie Graf. ¢. 2.). Na dotaznik ndm odpovedala skupina Strnastich expertov
v podobe pracovnikov personalnych oddeleni bank z vybranej dopytovanej vzorky. Kazdy
predstavitel' persondlneho oddelenia poskytol informécie o persondlnom audite vyplnenim
Standardizovaného dotaznika a Struktirovaného rozhovoru. Nésledne sme zistené materialy
sumarizovali. Dotazniky boli hlavnou metdédou ziskavania udajov na skiimanie stanovenej
problematiky. Zaroven so vzorkou 24 bank, ktoré reagovali na dotaznik sme porovnali
konkrétnu vybranu banku, ktorej vysledky st opisané a porovnavané vo vztahu so zvySnymi

bankami.

Predpokladom na realizaciu vyskumu bolo ziskat' reprezentativnu vzorku bank,
v ktorych realizuju personalny audit, €o sa v podstate podarilo zistit’ az v pilotnom prieskume.

Ziskané informadcie su Statisticky analyzované a podporené grafickym zndzornenim.

4.1 Charakteristika skumanej vzorky

Predmetom skiimania je realizacia persondlneho auditu, metddy, ktoré sa v rdmci neho
pouzivaju v dcérskych spolo¢nostiach nadnarodnych finanénych spolo¢nosti (bank)
podnikajucich na slovenskom finanénom trhu. Z toho hladiska je délezité charakterizovat
bankovll ststavu a persondlnu a organizacnu Struktiru bank posobiacich na slovenskom

finan¢nom trhu.
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4.1.1Bankova sustava a organizacna Struktura bank v Slovenskej republike

Narodna banka Slovenska vedie zoznam vSetkych uverovych institacii, ktoré maja
opravnenie vykonavat’ svoju ¢innost’ na uzemi Slovenskej republiky, a to na svojej webovej
stranke v Casti Dohl'ad nad finanénym trhom/Zoznamy subjektov/Bankovnictvo/Zoznam bank
a inych uverovych institicii. Za bankovu instituciu (banku) sa podla legislativy Slovenskej
republiky povazuje pravnickd osoba so sidlom na izemi Slovenskej republiky, zalozenéd ako
akciova spoloc¢nost’, ktora prijima vklady a poskytuje uvery aktorda ma na vykon svojej
¢innosti udelené povolenie t. j. bankovl licenciu od Narodnej banky Slovenska. Komercné
banky su teda Specifické podnikatel'ské subjekty orientované na dosahovanie zisku. Medzi ich
hlavné funkcie patria: sprostredkovanie hotovostnych aj bezhotovostnych platieb klientov,

prijimanie vkladov, poskytovanie uverov a zabezpecenie platobného styku.

Vyssie uvedené Cinnosti, ako aj d’al§ie bankové ¢innosti banka vykonava v pripade, ak
ich ma uvedené v bankovom povoleni. Pre udelenie bankového povolenia musi banka spiiiat’
podmienku, ktorou je peniazny vklad do zdkladného imania banky, a to najmenej vo vyske
16 600 000 eur a penazny vklad do zékladného imania banky, ktora vykonava hypotekarne
obchody, najmenej 33 200 000 eur.'”’

Cinnosti a existencie bank su regulované Statom a podliehaju bankovému dohladu.
,,Pobocka zahranicnej uverovej institucie je organizacnd zlozka uverovej institucie
umiestnenda na uzemi Slovenskej republiky, ktora priamo vykondava najmd bankove

.. . 108
cinnosti.

Bankovu sustavu v SR tvoria nasledujuce subjekty:

* Narodna banka Slovenska

* Banky so sidlom na izemi Slovenskej republiky — 13 komer¢nych bank so sidlom na
uzemi Slovenskej republiky (z toho 3 stavebné sporitel'ne a 1 Specializovana banka).

* Pobocky zahrani¢nych tverovych institacii (14; ztoho 1 tverové druzstvo) -

poskytuju ¢innosti na principe jedného povolenia.

%7 Banky so sidlom na tizemi SR. 2015. In NBS.sk, [online]. 2015, [2014-04-01]. Dostupné na internete:
<http://www.nbs.sk/sk/dohlad-nad-financnym-trhom/dohlad-nad-bankovnictvom/zoznam-uverovych-
institucii/banky-so-sidlom-na-uzemi-sr>.

1% Pobotky zahraniénych uverovych indtitucii.2015. In NBS.sk, [online]. 2015, [2015-31-03]. Dostupné na
internete: <http://www.nbs.sk/sk/dohlad-nad-financnym-trhom/dohlad-nad-bankovnictvom/zoznam-uverovych-
institucii/pobocky-zahranicnych-bank>
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Pobocky slovenskych bank posobiacich v zahranic¢i - 2 banky.

Subjekty vol'ne poskytujuce cezhrani¢né sluzby — (335 subjektov) vykonavaju ¢innosti
na Uzemi Slovenskej republiky v sulade so Smernicou ¢. 2013/36/EU o pristupe k
¢innosti iverovych institucii a prudencialnom dohlade nad tiverovymi instituciami a
investicnymi spolo¢nostami. Tieto subjekty modzu poskytovat svoje sluzby bud
prostrednictvom zalozenia pobocky, alebo volnym poskytovanim cezhrani¢nych
sluzieb (tzv. cross - border services),

Slovenské banky poskytujuce voI'né cezhranicné sluzby v zahranici - 6 bank.

Banky a iné tiverové institucie v osobitnom rezime (4 banky) - institicie podporujice
¢innost’ obchodnych bank.

Zastipenie zahrani¢nych tverovych institucii v Slovenskej republike - 2 banky

Zastupenie slovenskych bank v zahraniéi (2 banky).'"”

Bankovy sektor na slovenskom trhu je orientovany na tradi¢né bankovnictvo, ktoré

prioritne disponuje vkladmi z domaceho prostredia a nasledne nimi uveruje retailovych a

firemnych klientov. P6vodnym zdmerom pri vybere vzorky a poctu respondentov bolo pre

ucely tohto vyskumu oslovit’” vSetky komeréné banky podsobiace v slovenskom bankovom

sektore a 4 banky posobiace v osobitnom rezime t. j. 31 bank ¢o sa nepodarilo Giplne naplnit’.

Povodny zamer bol naplneny, teda len Ciastocne, nakol’ko sme dosiahli urovein dosiahnutia

ziskanych tUdajov, ato od 24 bank prostrednictvom ich persondlnych manazérov.

V nasledujucom grafe uvadzame turoven dosiahnutia ziskanych udajov, v ktorom je vidiet’

rozdielny pristup k vnimaniu informacii o personalnom audite:

a) Banky poskytli pIné informdcie o persondlnom audite;

b) Personalny audit sucast’ vnatorného kontrolného systému, ktory zastreSuje utvar

intern¢ho auditu a vnutornej kontroly;

¢) Banky neposkytli informacie o personalnom audite z dovodu vysokej citlivosti idajov

a prisneho dodrziavania bezpecnostnych predpisov.
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Graf ¢.2.: Informécie o realizécii personalneho auditu v bankach

m Banky poskytli pIné informacie o persondlnom audite

m Persondlny audit sti¢astou vnutornej kontorly

B Banky neposkytli informécie o persondlnom audite

Zdroj: Vlastné spracovanie

Ako znazoriuje graf 2, 7 zoslovenych bank (o predstavuje 22 %) udaje
o persondlnom audite odmietli uviest aj z vys$Sie uvedenych dovodov citlivosti tdajov,
vysokej bezpecnosti a ochrany internych tdajov a prisnom dodrziavani internych predpisov.
V 6smych pobockach zahrani¢nych bank, ¢o predstavuje 26 % z celkového poctu oslovenych
bank, je vykonavany personalny audit ako sucast’ vnutorného kontrolného systému, ktory
zastreSuje utvar interného auditu a vnutornej kontroly riadenych materskou bankou
v zahrani¢i. Dovod takéhoto postupu je vysvetleny malym poctom zamestnancov dcérskej
spolo¢nosti pdsobiacej v SR, ktory sa pohybuje od 4 — 40. Nadpolovi¢na vicsina cca 52 %
respondentov, €o predstavuje 17 bank s osloveného poctu 31, poskytlo informacie o realizécii
arealizovanych personalnych auditoch v pomerne ucelenej podobe a to prostrednictvom
svojich zéastupcov z persondlnych oddeleni. Tieto banky predstavuju v dalSom vyskume
samostatni vyselektovanii vzorku respondentov, pretoze spiiiaji dve zékladné stanovené
kritéria: st dcérskymi spolo¢nostami nadndrodnych finanénych institiicii posobiacich na
hostitel'skom finanénom trhu a pravidelne na pokyn materskej spoloc¢nosti vykondvaju
persondlny audit. V pocte zamestnancov, pocte pobociek a vo formach sluzieb a pontkanej
produktovej rade sa od seba odliSuju, avSak tieto charakteristiky nie su podstatné z hladiska

cielov nasho vyskumu.
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Vybrant vzorku bank sme si nésledne rozdelili na banky internetové, univerzalne

a Specialne (pozri graf €. 3. v nasledujuce;j Casti 3.2).
4.1.2 Charakteristika Struktury skumaného suboru

Prostrednictvom dotaznika boli ziskané udaje pre spracovanie vyskumu. Prva cast’
otazok v dotazniku bola zamerand na ziskanie zakladnych informécii o vybranej vzorke bank
a porovndvand s vybranou druhou najvdcSou bankou na slovenskom trhu. Otazky boli
zamerane najma na ich zamestnancov, veku zamestnancov, diZky trvania pracovného pomeru
zamestnancov, vzdelania zamestnancov. Druhy okruh otdzok v dotazniku sa zaobera druhom,

cie'mi a dovodmi realizovania personalneho auditu nasledovne:

* ¢ibanka vykonava persondlny audit,

¢ aky druh persondlneho auditu vykonava,

¢ prostrednictvom akého auditora,

* dovod vykonavania auditu,

*  ¢iboli splnené zasady auditu,

* aké boli ciele,

* ¢i boli zamestnanci informovany o personalnom audite,
* 1cel auditu,

* na akom stupni riadenia bol vykonavany.
Treti okruh otdzok je venovany metédam a technikdm personalneho auditu:

¢ z kvalitativneho hl'adiska,
* z kvantitativneho hl'adiska,
* vSeobecné,

* exploracné,

* psychodiagnostické.

Stvrty okruh otazok posudzovali nedostatky resp. vysledky a hodnotenia zistené pri

vykonévani auditu:

* priestor zamestnancov na vyjadrenie svojich nézorov,
* nedostatky zistené pri vykone auditu,

* spdsoby vyhodnocovania vysledkov ziskanych auditom,
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* vysledné efekty auditu,
* kolko vysledkov z auditu banka implementovala a aké,
* ¢imali vysledky podiel na zlepSeni procesov v banke,

* hodnotenia zamestnancov, manazérov a podobne.

Vzhl'adom na velky pocet bank na slovenskom trhu nie je mozné podrobnejsie venovat’
pozornost’ problematike vnimania a realizovania persondlneho auditu u vSetkych, a rovnako
to nie je mozné ani u vyselektovanej vzorke vSetkych bank, ku ktorému sme dospeli tretou
fazou vyskumu, a to ziskanim udajov prostrednictvom dotaznika, ktorym sme v uvode ziskali
zakladné identifikacné udaje a d’alSie zdkladné udaje o banke, ktory obsahoval aj d’alSie
otazky. V prvom rade bolo potrebné charakterizovat vzorku vyselektovanych 16 bank na

zaklade typu bank:

Graf ¢&. 3.: Podiel bank spracovany podl'a typu bank

PODIEL BANK PODLA TYPU BANK

Internetové banky
7%

Sopecializované
banky
33%

univerzalne banky
60%

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade informacii NBS

Z vybranej vzorky 16 bank, ktora je predmetom tohto vyskumu maji najvacsi podiel
zastupenia univerzalne banky ato az 56 % zvybranej vzorky co predstavuje 9 bank
z vybranej vzorky, 31 % z vybranej vzorky predstavujui Specializované banky o predstavuje
5 bank a7 % podiel zastiipenia maji internetové banky co predstavuje 1 banku. Pre

porovnavanie ziskanych udajov sme zvolili druhu najvéacsiu univerzalnu banku so sidlom na
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uzemi Slovenskej republiky. Druhé najvicsia banka na Slovensku a jedind univerzalna banka
s licenciou na poskytovanie plného rozsahu bankovych sluzieb obyvatel'stvu, firemnym
a inStitucionalnym klientom, ktorej taziskom ponuky st hypotekdrne a spotrebné tuvery,
depozitné aplatobné produkty asluzby, firemné bankovnictvo a financovanie
zahrani¢noobchodnych aktivit, ktora prostrednictvom dcérskych a pridruzenych spolo¢nosti
pontika sluzby voblasti podielovych fondov, lizingu, doéchodkového sporenia,
spotrebitel'ského financovania ¢i faktoringu. Banka je sprostredkovatelom ponuky poistnych

produktov.

Svoje sluzby poskytuje prostrednictvom Sirokej siete obchodnych miest, ktord zahtia
209 retailovych pobociek a 32 firemnych pobociek ur¢enych na obsluhu malych a strednych
podnikov, prevadzkuje 11 hypotekarnych centier, Specializovanych na kompletny servis

spojeny s financovanim byvania.
a) Vzorka respondentov podla poc¢tu stupiiov riadenia v organizacnej Strukture.

Pri tomto hladisku je potrebné zdoraznit, Ze ide o najvyvaZenejS$i parameter na
zaklade ktorého charakterizujeme vzorku respondentov. Metddy riadenia banky zverejnuje
banka na internetovej stranke, alebo v obchodnom registri. Kazd4d komercnd banka ma svoj
organiza¢ny modul. Organiza¢ny modul tvori vnutorné, formalne a legislativne predpoklady

pre jej ¢innost’. Tento modul sa sklada z:

* organizacnej Struktiry komercnej banky,
* organizacie pobociek,
* organizacie obchodov,

* kultiry banky.

Organizacnd Struktira vybranej vzorky bank predstavuje vnutorne Struktirovany systém
utvarov banky a systém vztahov medzi nimi, ktoré su definované internymi pravnymi
normami banky. Kazda banka si vytvara urcité poziadavky na vytvaranie tejto organizacnej
Struktary. Kritérium zistenia poctu stupiiov riadenia v organiza¢nej Struktire bolo zvolené na
analyzu vzorky respondentov, pretoze s nim budeme d’alej pracovat’ pri analyze vyuZzivania

a vykonavania personalneho auditu vo vybranej vzorke bank.
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Graf ¢. 4.: Pocet stupniov riadenia v organizacnej Strukture

Pocet stupnov riadenia

22%

1 stupen riadenia 2 stupne riadenia 3 stupen riadenia 4 aviac stupnov riadenia

zdroj: vlastné spracovanie

b) Vzorka respondentov podla poctu zamestnancov

V ramci spracovania a zistenia cielov vybranej vzorky béank, ktoré uskutocnili persondlny
audit sme sa zaujimali, aky je pocet ich zamestnancov. Struktiru skimanej vzorky

respondentov z hl'adiska poc¢tu zamestnancov znazornuje graf ¢.4.

76



Graf ¢. 5.: Pocet zamestnancov vo vybranej vzorke bank v rokoch 2014-2015

POCET ZAMESTNANCOV
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Od 3501 4000 LLLLRL LR LR LR LR L ERRRE L RRRRE L LRRRR L ERRRR L ERRRR L LERRRR L ERRRR LR LR LR ]IIQI::I\
Od 3001 - 3500 LLLERL LR LR LR L ERRR L ERRRL LR L QII[:\
Od 2000_3000 LLLLRL LR LR LR LR L ERRRE L RRRRE L LRRRR L ERRRR L ERRRR L LERRRR L ERRRR LR LR LR ]IIQI::I\
od 1001 - 1500
Od 501 - 1000 LLLERL LR LR LR LR LR L ERRR L L RRRR L ERRRR L ERRRR L LERRRR L ERRRR LR LR LR LR L RO L ERRR L ERRR L ERRRR L ERRRR L LLRRRR L LRRRRT L ]IIIIISIII]
Od 400 - 450 LLLERL LR LR LR L ERRR L ERRRL LR L QII[:\ 2
od 300-350 .
od 201 - 250
od 161- 200 2
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Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade tidajov z bank
Tabul’ka €.3.: Pocet zamestnancov vo vybranej univerzalnej banke
Ukazovatele 2014 2013 2012
Pocet zamestnancov 3985 3959 4003
Muzi 1865 1860 1902
Zeny 2120 2099 2101

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade idajov z bank

Z nasledujuceho grafu, v ktorom su spracované udaje z vybranej vzorky bank
v rokoch 2014-2015 jednoznac¢ne vyplyva, Ze najviac zamestnancov maji prave univerzalne
banky. Pocet zamestnancov sa tu pohybuje v rozmedzi od najmensieho ¢isla 1000 — 4000
zamestnancov. Zaroven univerzalne banky disponuju aj najvacsim poctom pobociek, ktoré su

dostupné pre beznych klientov.

Specializované banky zamestnavajii zamestnancov vrozmedzi od 160 — 450
zamestnancov. Zaroven maji niz§i pocet pobociek. Internetové banky disponuju
zamestnancami v rozmedzi od 300-350. Tieto udaje st porovnavané z vybranou druhou
najvacsou bankou. Zo ziskanych udajov od banky bola spracovana prehl'adna tabulka ¢. 1,

z ktorej vyplyva, ze pocet zamestnancov v roku 2014 bol 3985, z ktorych 1865 bolo muzov
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a2120 zien. Ako je vidiet v tabulke v predchddzajucich dvoch rokoch bol pocet

zamestnancov o nie¢o vyssi a v roku 2012 dokonca presiahol aj hranicu 4000 zamestnancov.

Pre d’alSie porovnanie uvadzame v tabulke ¢. 3 aj poCet zamestnancov v bankovom sektore

vSetkych bank v rokoch 2014 — 2016.

Tabulka €. 4.: Vyvoj evidencného poctu pracovnikov v bankovom sektore SR v rokoch 2014

az 2016

Typ banky

Bankovy
sektor SR
spolu
Centralna
banka
Komercné
banky a
pobocky
zahrani¢nych
bank spolu
Komercné
banky spolu

v tom:

- banky bez
zahrani¢nej
majetkove;j
ucasti

- banky so
zahrani¢nou
majetkovou
ucastou
Pobocky
zahrani¢nych
bank

Zdroj:

2014

31.3.
19584

1008

18576

16719

277

16442

1 857

30.6.
19530

1 007

18523

16765

273

16492

1758

30.9. | 31.12.
19613 | 19 683
1001 | 1027
18612 | 18656
16861 | 16 870
277 274
16584 1 16 596
1751 1786

2015

31.3.
18718

1034

18718

16907

280

16627

1811

30.6.
19805

1 049

18756

16894

279

16615

1 862

30.9.
19931

1056

18875

16960

280

16680

1915

31.12.
19953

1053

18900

16 973

277

16696

1927

<http://www.nbs.sk/sk/statisticke-udaje/prehlad-o-rozvoji-penazneho-sektora/vyvoj-evidencneho-poctu-

pracovnikov-v-bankovom-sektore-sr/vyvoj-evidencneho-poctu-pracovnikov-v-bankovom-sektore-sr-v-rokoch-

2014-az-2016>.
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Tabulka €. 5.: Pocet pobociek, bankomatov a vydanych bankomatovych kariet vybranej

druhej najvécsej banky

Pocet pobociek 239 244 247
Pocet bankomatov 572 573 566
Pocet vydanych bank kariet | 1298 059 1313014 1327 897

Zdroj: vlastné spracovanie

¢) Vzorka respondentov podl’a vekovej Struktiiry zamestnancov.

Statistické rozlozenie podla veku respondentov vo vybranej banke, ktoré vychadza z
poskytnutych udajov vnutornej kontroly a vnatorného auditu banky predstavuje zakladna
Struktura vzorky uvedena v nasledujucom grafe 6. Vychddzali sme z dostupnych udajov
o celkovom pocte zamestnancov danej banky, ktoré boli uverejnené za rok 2014 (pozri

tabul’ku €. 3).

Vekovému rozlozeniu, resp. vekovej Strukture vzorky respondentov sme venovali
pozornost, nakol’ko vychddzame z vysledkov sekundarneho vyskumu, ktory upozornil na
moment, Ze vek zamestnancov ma vyznamny vplyv na vykon organizacie/spolocnosti a ako

10 hlavne

uvadzaju teoretické zdroje, napriklad autori W. R. Knechel a D. S. Sharma (2012)
ma vplyv na inovécie, ktoré hodld organizacia uskutoc¢nit’ v oblasti vnitropodnikovych
procesov tykajucich sa aj riadenia I'udskych zdrojov. Banky a finan¢né inStiticie vSeobecne
st na finannych trhoch, ktoré st mimoriadne turbulentné, neustdle vystavené
konkurenénému tlaku, ktorému moézu vzdorovat’ len flexibilnym zavadzanim novych
produktov anovych sluzieb. To ma vSak sekundarny dopad na organiza¢nt Struktiru
a procesy, ktoré¢ v bankach funguju a ktorych kvalita sa ,nedd” uz zvySovat inak, len
rychlym vzdeldvanim zamestnancov a manazérov vo vSetkych oblastiach IKT ako aj

manazmentu a marketingu, alebo ich ,,vymenou“ za inych (mladSich, flexibilnejSich

a podobne). Z tohoto uhla pohl'adu je vekova Struktira vnimand aj v predmetnom vyskume,

10 K NECHEL, W. R. SHARMA, D. S. 2012 Auditor-Provided Nonaudit Services and Audit Effectiveness and

Efficiency: Evidence from Pre-and Post-SOX Audit Report Lags. Auditing: A Journal of Practice & Theory,
2012, 31.4: 85-114.

79



nakol'ko viaceré Studie davaju do suvislosti vek zamestnancov aich ochotu a schopnost

vzdeldvat’ sa, resp. nadobudat’ nové poznatky a zaroven ich vyuzivat’ v praxi pre potreby

. g v :111
a ciele organizacie a spolo¢nosti .

Graf ¢. 6.: Vek zamestnancov

Vek zamestnancov

25%

47%

do 25 rokov 25-35 rokov 35-55 rokov 55 a vyssie

Zdroj: vlastné spracovanie

Na zéklade analyzy vekovej Struktiry zamestnancov banky bolo zistené, ze 25%
zamestnancov je vo veku od 18 do 25 rokov, 28% vo veku od 25 do 35 rokov a 47% je
starSich ako 35-55 rokov. Vek zamestnancov je velmi doblezity pri ich zarad’ovania do

programov vzdelavania a do systémov kariérneho rastu.

d) Vzorka respondentov podl’a vzdelania

Otazkou ¢. 5 sme sa snazili ziskat' kvalifikaéné udaje t. j. potrebné vzdelanie,
(schopnosti a zrucnosti) pre vykon prace zamestnancov pracujucich v banke. Metodda analyzy
profesijnej kvalifika¢nej Struktiry poskytuje informacie o vzdelani aje vyuzivana
persondlnym oddelenim vsetkych bank z danej vzorky a je vnimana ako doplnkova metdda,

pri uskuto¢niovani reportov z konkrétnej oblasti v ramci personalneho controllingu.

"' Poznamka: Otazky veku a sposobilosti/schopnosti uéit’ sa resp. prijimat’ a v praxi aplikovat’ nové poznatky

a vedomosti su stale diskutované. Psychologické vedy na zaklade mnozstva vyskumov zrealizovanych na tito
tému uvadzaju, Ze ktomuto problému nemozno pristupovat mechanicky. Schopnost uéit’ sa je vysoko
individualna a osobnostna dispozicia, ktora nezavisi od fyzického veku, je determinovanad vekom mentalnym
v stvislosti s ktorym sa vyvija a meni. Podrobnejsie: BERRYOVA, L. M. 2009. Psycholégia v praci. Bratislava:
Ikar, a. s., 2009. ISBN 978-80-551-1842-0.
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Graf ¢. 7.: Vzdelanie zamestnancov

Nazov grafu
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Zdroj: vlastné spracovanie

Analyza vzdelania zamestnancov ukazuje, Ze az v 7 bankdch dopytovanej vzorke
konkrétne v univerzalnej banke pracuje najviac zamestnancov s vysokoskolskym vzdelanim
prvého stupiia, jedna univerzadlna banka odpovedala, ze najviac zamestnancov dosiahlo
stredoskolské vzdelanie s maturitou ajedna banka uviedla, ze najviac zamestnancov ma
vysokoskolské vzdelanie II. stupnia. Dve Specializované banky uviedli, Ze najviac
zamestnancov zamestnavaju so stredoSkolsky vzdelanim s maturitou a az tri banky uviedli, ze
zamestnavaju zamestnancov s vysokoskolskym vzdelanim I. stupiia. Internetova banka na
otazku dosiahnutého vzdelania zamestnancov, ktorych zamestnava potvrdila, Ze ide

o zamestnancov so stredoSkolskym vzdelanim s maturitou.

e) Vzorka respondentov podl’a dizky pracovného pomeru

Cielom poslednej otazky v prvej faze vyskumu zameranid na ziskanie zakladnych
informécii o vybranej vzorke sme zistovali dlzku pracovného pomeru zamestnancov

pracujucich v banke.
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Graf &. 8.: Dizka pracovného pomeru

Dlzka pracovného pomeru
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Zdroj: vlastné spracovanie

Ako vidime z grafického zndzornenia jedna univerzdlna banka uviedla, Ze najviac
zamestnancov z hl'adiska dizky pracovného pomeru v banke st zamestnanci, ktori v banke
pracuju od 1-3 rokov, 5 univerzalnych bank uviedlo rozmedzie rokov od 3-5 a jedna uviedla
rozmedzie rokov od 5-10. Dve banky uviedli, Ze najviac zamestnancov v banke pracuje 10
a viac rokov. Z grafu dalej vidime, ako odpovedali Specializované banky. Tie uvideli, ze
najvacsi pocet zamestnancov pracujucich v banke z hladiska dizky pracovného pomeru
pracuje v priemere 5-10 a jedna Specializovana banka uviedla priemer 3-5 rokov. Internetova
banka uviedla, Ze zhladiska diZky pracovného pomeru najvacsiu skupinu tvoria
zamestnanci, ktori v banke pracuji nepretrzite 3-5 rokov. Odborné literatira vo vztahu
k uvedenému uvadza, ze ak zamestnanec dlho pracuje v jednej organizécii a eSte aj na tom
istom pracovnom mieste, ,.konzervuju* sa u neho pracovné postupy a znizuje sa jeho celkova
schopnost’  prijimat’ nové poznatky a informacie. Optimalna doba, pocas ktorej by mal
zamestnanec pracovat’ v jednej organizacii, je podla niektorych autorov 7 rokov a menej''*.
Zmena je podla niektorych autorov doblezitd tak pre organiziciu ako aj pre zamestnanca

samotného. V nasich podmienkach ,zamestnanie v banke™ patri medzi celozivotné

"2 podrobnejsie napriklad: ZADEK, S., EVANS, R., PRUZAN, P. (ed.) 2013. Building Corporate
Accountability: Emerging Practice in Social and Ethical Accounting and Auditing. Routledge, 2013.
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zamestnania, to znamend, Ze nielen starSi ale aj vekovo mlads$i zamestnanci sa snazia ¢o
najviac v uvedenych finanénych institaciach predlzit’ zamestnanecky pomer, ¢o sa v podstate

odrazilo aj v nami ziskanych a prezentovanych udajoch.

4.2 Analyza a interpretacia vysledkov primarneho vyskumu

Analyza a interpretdcia vysledkov empirického vyskumu tvori druht cast otdzok
zaoberajucich sa vykonavanim, cielmi adoévodmi vykondvania persondlneho auditu
u dopytovanej vzorky bank. Objektivne ziskavanie a vyhodnocovanie informécii o
personalnych ¢innostiach a udalostiach v banke s cielom zistit' mieru stiladu medzi tymito
informéaciami a uréenymi kritériami je vykonavany prostrednictvom procesu persondlneho
auditu. Tento proces je vyskumny, analyticky, komparativny a je jednym z G¢innych nastrojov
riadiacich aktivit. Je to systematicky prieskum a analyza vSetkych operativnych funkcii
persondlu so zosumarizovanymi vysledkami skimania a odporti€aniami na korekciu

. 113
rozdielov.

Vysledky, ktoré ziskame touto cinnostou st nasledne odovzdavané
zainteresovanym pracovnikom, teda vedeniu spolocnosti, Gtvaru riadenia l'udskych zdrojov
a auditovanym zamestnancom. Personalny audit v stthrne predstavuje vyskumny, analyticky
a komparativny proces, priCom sa chape, ako jeden z G€innych nastrojov riadiacich aktivit

manazmentu.

Personalny audit je v stcasnom trhovom prostredi, kde je velka konkurencia
nevyhnutnou sucast'ou riadenia I'udskych zdrojov aj vo finanénych institaciach, ako st banky.
Jeho vyznam neustdle rastie ato najmi v suvislosti s uvedomenim si ddlezitosti kvality
Pudskych zdrojov a kvality ich riadenia v smere konkuren¢nej vyhody spolo¢nosti. Personélny
audit na jednej strane identifikuje rizikové faktory a nedostatky v stave a Struktire l'udskych
zdrojov ana strane druhej identifikuje silné stranky ludskych zdrojov. Analyzuje uroven
riadenia a efektivneho vyuzivania ludskych zdrojov zhladiska strategickych -cielov
a zémerov banky. Z pohladu finan¢nych institiicii je personalny audit a l'udské zdroje a ich
efektivne riadenie chapany, ako jeden z najcennejSich zdrojov svojej uspeSnosti a zaroven,

ako jeden z dolezitych a nenahraditelnych faktorov svojej konkurenénej vyhody.''*

Personalny audit ponuka cely rad metéd a postupov a nim nadobudnuté poznatky

a informdcie umoznuji bankam systematicky budovat’ I'udské zdroje v stlade s ich potrebami

13 http://www.epi.sk/odborny-clanok/Vyznam-personalneho-a-organizacneho-auditu-pre-podnik.htm

"* MRACEK, P., J. VESELA, ZICH, R. (2012): CO - creation in the Image Development in Car Industry.
Trendy ekonomiky a managementu, 2012, ro€. 6, ¢. 12, s. 114 — 127. ISSN 1802-8527.
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a viziami a zaroveii im pomahaji hl'adat’ efektivne metédy riadenia 'udskych zdrojov. Dalsi
okruh otazok v dotazniku bol zamerany prave na ziskanie udajov o persondlnom audite
u vybranej vzorky bank vo vzt'ahu ku konkrétnej vybranej banke. Prvou otazkou z druhej fazy

vyskumu sme cheeli ziskat’ tdaje ¢i banky vykondvaju personalny audit.

Graf €. 9.: Spracovanie udaju ¢i Utvar interného auditu a kontroly uskutociiuje aj personélny

audit

Uskutocnovanie personalneho auditu

ANO NIE

univerzalna Specializovana internetova

zdroj: Vlastné spracovanie

Vysledky prieskumu z tidajov, ktoré sme ziskali prostrednictvom dotaznika tykajucich
sa personalneho auditu ajeho vyuZzivania st graficky spracované v prehladnej podobe.
V prvom grafe tejto empirickej Casti t. j. v grafe €. 8 vidime vyhodnotenie vysledkov ¢i banky
uskutoCiiujit persondlny audit. VSetkych 15 bank zdopytovanej vzorky na tito otazku

odpovedali pozitivne to znamend, Ze vykonavaju personaly audit.

Druhou otazkou zdruhej fazy vyskumu sme chceli ziskat udaje o druhu
vykonavaného personalneho auditu v bankach. Vybrand vzorka bank odpovedala vyberom

i 70§ V4 i pric 7né oznacit’ aj viaceré moznosti.
ednej zo Styroch moznosti pricom bolo mozné o t t
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Graf ¢. 10.: Typy vykonavanych personalnych auditov v bankach v SR

Druh personalneho auditu v banke
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Zdroj: vlastné spracovanie

Vybrana vzorka 6 z 9 univerzalnych bank potvrdila, Zze vykonava komplexny audit.
Tento udaj potvrdila aj druha najvi¢sia banka. Ciastoény audit vykonavaji 3 univerzilne
banky, 2 Specializované a 1 internetova. Vsetky respondované banky vykonavaju v ramci
auditu Specializovany a dodrziavany audit. Vyselektovana vzorka, ktorou je v tomto pripade
druhou najvacsou bankou potvrdila, Ze z pohl'adu ¢innosti vykonavanych v banke uskutoc¢niuje

personalny audit vo vSetkych formach okrem ¢iastocne;.

Cielom otazky Ccislo 3 z druhej fazy vyskumu bolo zistit,, aky personalny audit banky
vykondvaji, a to zpohladu dodavatela auditu vzhladom ktomu, ze persondlny audit
najcastejSie robi externy tim nezavislych konzultantov, preto je v pripravnej faze
najdolezitejSie ziskat o spolocnosti ¢o najviac informécii a utvorit’ si tak obraz o jej

fungovani.
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Graf ¢.11.: Druh auditu z pohl'adu prislusnosti auditora.

Druh auditu z pohladu prislusnosti auditora

INTERNY EXTERNY

univerzalna Specializovana internetova

Zdroj: vlastné spracovanie

Na zéklade analyzy ziskanych informacii sme dospeli k vysledkom, ze z pohladu
prislusnosti auditora 6 univerzalnych bank a 3 Specializované banky vykondva interny audit
prostrednictvom utvaru riadenia l'udskych zdrojov a tymto utvarom zvolenymi metdédami
zberu dat. Vykonavanie interného auditu neznamena, Ze banka nemdze vykonavat’ aj externy
audit prostrednictvom externych auditorskych spoloc¢nosti alebo auditorov. Externy audit
vykonavaju 3 univerzalne, 2 Specializované a jedna internetovd banka. Vybrand druha
najvicsia banka ma zriadeny kontrolny utvar, ktory vykondva kontrolnu funkciu t. j. odbor
Vnutornej kontroly a auditu banky. Personalny audit vo vybranej banke neexistuje v Cistej
podobe, Tento systém kontroly je uskuto¢iiovany na vSetkych urovniach organizacnej
Struktary, ktory zahfia priamu a nepriamu procesnu kontrolu a mimoprocesnu kontrolu. Jeho
prava a povinnosti, okrem tych, ktoré su definované zakonom, urcuje aj dozorna rada.
Odporucanie a predchadzajuci suhlas dozornej rady st podmienkou na vymenovanie, alebo na
odvolanie riaditela odboru Vnutornej kontroly a vnutorného auditu banky, ako aj na
stanovenie odmenovania prisluchajiceho tejto funkcii. Dozorna rada v roku 2014 prizyvala na
svoje rokovania predsedu Vyboru pre audit aj riaditela odboru Vnutornej kontroly a
vnutorného auditu banky. Vybor pre audit preveruje a sleduje nezéavislost' auditora,
predovsetkym sluzieb poskytovanych auditorom podl'a osobitného predpisu. Vybor pre audit

vo vybranej banke pravidelne prizyval na svoje zasadnutia aj externého auditora banky a to
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z dovodu, ako je napriklad hodnotenie nového oddelenia, hodnotenie novych produktov,
alebo sluzieb pre klientov banky, hodnotenie novootvorenej pracovnej pozicie. Banky si
nechavaji dalej vypracuvat za pomoci auditorskych a konzultacnych spolo¢nosti
optimalizaciu systémov odmenovania, efektivitu investicii do I'udského kapitalu, ¢i prieskum
spokojnosti zamestnancov. Okrem interného a externého auditu rozozndvame eSte audit
kombinovany, ktory je uskutociovany pomocou internych zamestnancov banky a externej
konzultacnej spolo¢nosti.

Cielom otazky €. 4 v druhej faze vyskumu bolo zistit’ dovody pre rozhodnutie, ktoré
boli podkladom na to, Ze je ten spravny Cas na vykonanie auditu v banke. V suvislosti
suvedenym sme vyclenili a charakterizovali jednotlivé dovody vykonania persondlneho
auditu, Vysledkom je zékladny zoznam vykonania personalneho auditu, ktory sme pouzili ako
vychodisko aj v rdmci naSho vyskumu. Ciel'om bolo zistit” dovody vykonavania persondlneho
auditu a zéaroven zistit, ¢i sa dovody personalneho auditu buda prekryvat’ z vykondvanim
personalneho auditu zameraného na jednotlivé persondlne cinnosti, ktoré tvoria zaklad
riadenia l'udskych zdrojov v skimanych bankéch. Ziskané udaje a ich vyhodnotenie ukazalo,
ze dopytované podniky vykonali personalny audit z viacerych dévodov (tabul’ka €. 6 a graf ¢.
12).

Dotaznik ponukal 8 odpovedi a ulohou vybranej vzorky bank bolo oznacit’ persondlne
¢innosti, ktoré boli v banke auditované. V nasledujlicej tabulke a v grafe su znazornené
odpovede bank, zktorych kazda vybrala persondlnu cinnost, ktora bola predmetom

personalneho auditu.

Tabul’ka €. 6.: Dovody pripravy/vykonania persondlneho auditu

Cinnosti auditované v banke Banky

zmena vlastnika

konkurencia na trhu 2

neuspokojiva praca zamestnancov

nefunk¢éna spolupraca medzi utvarmi

fluktuécia 3

problémy vo vnutropodnikovej a externej komunikacii

transparentnost’  a korektnost voc¢i klientom, verejnosti a 9

zamestnancom

nespokojnost’ zakaznikov 1

SPOLU 15

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf ¢. 12.: Dovody pripravy/vykonania personalneho auditu.

Dévody vykonania persondlneho auditu
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Zdroj: vlastné spracovanie

Na zaklade ziskanych udajov a ich nasledného grafického spracovania analyzy mozno
konstatovat’, ze u 1 univerzalnej banky au jednej Specializovanej banky bolo dévodom na
vykonanie personalneho auditu konkurencia. 6 univerzalnych bank a 3 $pecializované banky
uviedli ako dovod vykonania auditu transparentnost’ a korektnost’ voci svojim klientom,
verejnosti a zamestnancom banky. Internetovd banka uviedla ako doévod vykonania auditu
fluktuéciu, rovnako tak uviedla aj jedna univerzidlna ajedna Specializovana banka.
Z dostupnych tudajov od vybranej vzorky druhej najviacsej banky sme sa dozvedeli, ze sa
uskutoc¢nili interny audit na zaklade rozhodnutia vlastnikov, resp. vrcholovych organov banky
a taktiez o jeho uskuto¢neni rozhodol $tatny organ, verejnopravna institacia, alebo iny externy
subjekt. Dévodom vykondvania personalneho auditu vo vybranej vzorke banky je potreba
vedenia bank preukazovat’ transparentnost’ a korektnost’ voci svojim klientom, verejnosti
a zamestnancom banky. O realizovani tohto typu auditu informuji banky prostrednictvom

vyroénych sprav v samostatnej sekcii venovanej l'udskym zdrojom.

Dalsim délezitym krokom pri priprave a personalneho auditu je stanovenie jeho
cielov. Zakladnou podmienkou uspechu je pravdivd komunikicia o tom, pre¢o a s akym
cielom sa audit vykondva. V pripravnej faze je tiez nutné prehovorit’ so zamestnancami banky

a vysvetlit im, preco je persondlny audit pre banku prinosny a preco je dolezité, aby
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spolupracovali. Vybrana vzorka bank mala moznost’ uviest’ aj viacero sledovanych ciel'ov z 9

pontikanych moznosti v dotazniku.

Tabulka €. 7.: Ciele persondlneho auditu

Ciele personalneho auditu Pocet
planovanie buduceho poctu a Struktary zamestnancov 12
planovanie zmien veducich pozicii a rozvoj manazérov 3
zvysit ucinnost’ personalnych sluzieb 5

hl'adanie slabych miest v spolo¢nosti a posudzovanie miest, kde sa | 7
Pudské zdroje nevyuzivaju dostatocne.

preverovanie zhody dokumentacie upravujucej procesy a aktivity | 1
s normativnymi predpismi

uréenie zamestnancov s vysokym potencidlom, do ktorych sa oplati | 8
investovat’

zefektivnenie persondlnej stratégie 3

zlepsenie  potreby  kariérneho  pldnovania  a vzdeldvania | 11
zamestnancov

zjednodusSenie a zefektivnenie komunikacie 14

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf ¢. 13.: Ciele persondlneho auditu

Ciele personalneho auditu
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m zjednodusSenie komunikacie

Zdroj: vlastné spracovanie

Zo ziskanych tdajov a ich analyzy mozno konstatovat, ze pocetne najviac bank t j,
vSetkych 15 bank dopytovanej vzorky uviedlo ako ciel zjednoduSenie komunikacie co
predstavuje 23%. Ako ciel' zlepSenie potreby kariérneho planovania a vzdeldvania
zamestnancov je dolezité pre 11 bank ¢o predstavuje 17 %. Pre 12 % dopytovanej vzorky
bank je dolezitym cielom persondlneho auditu oblast’ urCenia zamestnancov s vysokym
potencidlom, do ktorych sa oplati investovat. Hladanie slabych miest v spolo¢nosti
a posudzovanie miest, kde sa 'udské zdroje nevyuzivaju dostatocne je ddlezitym cielom pre 7

bank ¢o predstavuje percentudlne 11 %.

Cielom persondlneho auditu pre 5 bank je zvysit’ ucinnost’ personalnych sluzieb ¢o
predstavuje 8 %, zefektivnenie persondlnej stratégie a planovanie zmien veducich pozicii
a rozvoj manazérov ako ciel’ vykonavania auditu uviedli 3 banky, ¢o predstavuje 5%. A iba
1% uviedlo ako ciel' preverovanie zhody dokumentacie upravujucej procesy a aktivity

s normativnymi predpismi.
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Uspechom obchodnej stratégie je dosiahnutie vysokej kvality sluZieb a konzultadnej
¢innosti, kde kl'acovu ulohu zohravaju nielen pracovnici banky, ktori su v priamom kontakte
s klientom, ale aj pracovnici v zazemi, ktori svojou ¢innost'ou vyrazne ovplyviuji kvalitu
sluzieb a tym aj spokojnost’ a lojalitu klientov, a celkovy obchodny vysledok. Je potrebné
preto venovat’ vel'kll pozornost’ vyberu, rozvoju a vzdelavaniu svojich pracovnikov v oblasti
profesijnych znalosti, komunika¢nych zrucnosti, ako aj celkovej firemnej kulture tak, aby

viedla k posilneniu osobnej integrity vSetkych zamestnancov.

Jednoduchou otazkou ¢. 7 sme chceli ziskat” informacie o tom, ¢i boli zamestnanci
dostatocne informovany o ucele, priebehu a ocakévanych efektoch persondlneho auditu. Na
tuto otazku mala mozZnost vybrand vzorka bank odpovedat jednoduchym oznacenim
moznosti ano alebo nie. V pripade vykonavania persondlneho auditu je potrebné otvorene
hovorit’ so zamestnancami, a prave preto musi persondlny auditor posobit’ otvorene, musi mat’
cit pre komunikaciu a pracu s 'udmi, byt vnimavy a schopny odhalit’ nedostatky, ktoré sa
zamestnanec pocas realizdcie personalneho auditu snazi zakryt, popripade nie je ochotny
spolupracovat’ vobec. Persondlny audit je zamestnancami vnimany negativne pretoze za
kazdym personalnym auditom vidia spdsob znizovania poc¢tu zamestnancov, no nie vzdy je to
tak Personalny audit méze byt realizovany z r6znych dovodov ako napriklad ich samotny
rozvoj, sebarealizacia alebo vzdeldvanie. Je preto velmi délezité, aby zamestnanci boli
informovani ¢oho sa persondlny audit bude tykat, pretoze len tak je mozné ziskat co
relevantné informdacie a porovnat’ sucasny stav so stavom zelanym, odhalit’ odchylky ako aj

realizovat’ efektivne konzultacné sluzby a napravné opatrenia.

Graf. ¢. 14.: Informovanost’ zamestnancov o personalnom audite

Dostato¢na informovanost zamestnancov o personalnom
audite

100%

univerzalna banka Sepecializovana nternetova banka
k

Zdroj: vlastné spracovanie
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Na tato otazku odpovedalo kladne vSetkych 15 bank. Banky si davaji zalezat' na
informovanosti zamestnancov o planovanom persondlnom audite, pretoZze je ich cielom
odhalit nedostatky v procesoch aludskom potencidly zamestnancov. Cielom bank je
uskutoénit’ Gi¢inny, precizny a nezavisly personalny audit, ktory spiia predpisané $tandardy

a postupy.

Dalim okruhom otazok sme z dostupnych tidajov poskytnutych vzorkou bank chceli
zistit,, aké oblasti persondlny audit v banke posudzoval. Ako bolo v teoretickej Casti uvedené
rozoznavame manazérsky persondlny audit, ktory je zamerany na zistovanie odchylok
v spravani manazérov, resp. zistuje ich zrucnosti a kompetencie vo vztahu k stanovenym
Standardom a personalny audit zamerany na riadenie I'udskych zdrojov a vedenie l'udskych
zdrojov. V tomto pripade ide o posudzované oblasti persondlneho auditu zamerané¢ho na
riadenie I'udskych zdrojov a vedenie I'udskych zdrojov. Banky si mali moznost’ vybrat’ z 8
moznosti a mali moznost’ oznacit' aj viaceré moznosti. Z dostupnych tdajov banky sme
dospeli k informaciam, ze banky realizuju persondlny audit zamerany na konkrétnu oblast’
personalnej prace, resp. persondlnu ¢innost, ktord tvori zaklad riadenia l'udskych zdrojov.
Jednotlivé persondlne Cinnosti, ktoré tvoria zaklad riadenia l'udskych zdrojov su graficky

spracované v nasledujucej tabul’ke a grafe.

Tabul’ka ¢&. 8.: Posudzované oblasti personalneho auditu

Posudzované oblasti personalneho auditu Vzorka bank

analyza organizacnej Struktury 1

personalne obsadenie/planovanie

vhodnost’ zamestnancov na danych poziciach

pracovny vykon zamestnancov

pridand hodnota zamestnancov

schopnost’ rychlo reagovat’ na poziadavky zdkaznikov

S| | O A~ N W

analyzoval osobnostné profily zamestnancov

né

Zdroj: vlastné spracovanie

Posudzovana oblast’, ako je organizacna Struktura zhromazd’uje data s cielom zistit’
nedostatky v organizacnej Strukture, a nasledne tieto nedostatky odstraiiuje napriklad formou

prepustania zamestnancov, odstrafiovania vrstiev manazmentu ainé. DalSim ddvodom
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posudzovania organiza¢nej Struktiry aich zmien moézu byt ndkladnost, modernizacia

a podobne.

Posudzovana ¢innost’ personalne obsadenie/planovanie je Cinnostou persondlneho
utvaru, ktorej obsahom je spracovat’ plan potreby a rozvoja l'udskych zdrojov a jej tilohou je
zistit, ¢i planovany pocet zamestnancov ¢o predstavuje kvantitativhu stranku, zodpoveda
potrebdm banke v danom cCase, a ¢i zohl'adiiuje aj faktory, ktoré motivuji zamestnancov,
resp. zvySuju ich vykon napriklad organizacia prace, spokojnost zamestnancov
a identifikovanie potrieb zamestnancov. Vhodnost' zamestnancov na danych poziciach je
posudzovanou oblastou vel'mi zlozitou, ktory v sebe zahfiia cely rad ¢innosti. Jej cielom je
posudenie efektivity a G€innosti rozmiestnenia 'udskych zdrojov a kvalifikacnej Struktary.
Posudzuje ich personalne obsadenie, ich potencial ¢i pracovny vykon atd’. Jej cielom je

dospiet’ k hl'adaniu tych spravnych rozhodnuti na ceste k dosahovaniu stanovenych ciel'ov.

Nadvédzujuc na vhodnost zamestnancov na danych poziciach sa dostavame
k posudzovanej oblasti k pracovnému vykonu zamestnancov, ako dolezitej sucasti
strategického riadenia I'udskych zdrojov. Posudzovanie vykonu zamestnancov zabezpecuje,
aby sa zamestnanci sustredili na prioritné ¢innosti a tlohy. Splnenie cielov v tejto oblasti je
zavislé od implementicie uCinnych metdéd a foriem kontroly, pomocou ktorych mozno

monitorovat’ a hodnotit’ vykon zamestnancov.
y

Posudzovanie pridanej hodnoty zamestnancov pracujucich v time moéze byt vyssi
ako jednoduchy sucet ich individudlnych hodnét. Posudzovanie rychlo reagovat® na
poziadavky zakaznikov v sebe zahfiia osobnostné, kompetencné a kvalifikacné predpoklady
jednotlivca. Ide napriklad o to, ¢i zamestnanec banky je schopny l'ahko nadviazat’ kontakt
s novym zakaznikom, ako rychlo dokaze reagovat’ na poziadavky zakaznika, do akej miery
pozna produkty a dokaze ich prezentovat zakaznikom v zavislosti od zistenych potrieb, aké
vlastnosti a kompetencie k tomu prispievaju a je vhodné ich zlepSovat’ a podobne. Premetom

posudenia je vykonnost a efektivita vykonavanej prace.

Posudzovanie osobnostnych profilov zamestnancov mozno prostrednictvom
osobnostnych dotaznikov, ktoré identifikuju potencial ¢loveka a dokdzu predvidat’ ispesnost’
jedinca na konkrétnej pracovnej pozicii s vysokou mierou spolahlivosti. Touto metédou je

mozné ziskat’ udaje o silnych strdnkach zamestnanca vzhl'adom k pracovnej pozicii v banke.
y
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Graf ¢. 15.: Posudzované oblasti v persondlnom audite v banke

Posudzované oblasti
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m pridand hodnota zamestnancov

M schopnost rychlej rekacie na
poziadavky zakaznikov

B osobnnostné prodily
zamestnancov

Hiné

Zdroj: vlastné spracovanie

Analyzu organizac¢nej Struktiry ako posudzovanu oblast’ uviedlo 9 bank z dopytovane;j
vzorky ¢o predstavuje 12 %. Persondlny audit posudzoval v 6 bankach persondlne obsadenie
¢o predstavuje 8%. Vhodnost' zamestnancov na danych pozicidch bolo posudzovanou
oblastou persondlneho auditu az v 13 bankidch o predstavuje 18 %. VSetkych 15 bank
posudzuje pracovny vykon svojich zamestnancov. Pridani hodnotu zamestnancov uviedlo len
5 béank naopak schopnost’ rychlo reagovat’ na poziadavky zakaznikov je podla odpovedi
posudzovanou oblastou vo vSetkych 15 bankach ¢o predstavuje 20 %. Osobnostné profily

zamestnancov boli predmetom posudzovania v 11 bankach ¢o predstavuje 15 %.

Kazda banka ma jasne zadefinovany ucel vykonavania persondlneho auditu a jasne
zadefinovany systém vnutornej kontroly, ktorym sa riadia vSetci zamestnanci banky.
Z vyroénych sprav vyplyva, Ze vnutorny kontrolny systém predovSetkym slizi na
uskuto€nenie kontrol, analyz, hodnoteni a odpori¢ani zlepSenia procesov a udrzania kvality
procesov v oblastiach 'udskych zdrojov. V predlozenej otdzke sme dopytovanej vzorke bank

prostrednictvom dotaznika poskytli na vyber 10 mozZnosti.

94



TabuPka & 9.: Ugel personalneho auditu

znizit ndklady tym, ze odbirame duplicitni pracu 7
zvysit produktivitu zamestnancov 13
zlepsit’ vytazenost’ zamestnancov 10
redukcia zamestnancov 4
rozvinut’ odbornost’, skiisenosti a zru¢nosti na jednotlivych 6

pracovnych pozicidch

spresnit’ zodpovednost’ jednotlivych pracovnikov 9

vykonat potrebné zmeny v organizac¢nej Struktire (zrusit, 3
zmenit alebo vytvorit’ nové pracovné pozicie)

definovat’ potreby vzdeldvania, kariérneho planovania 6
a nastupnictva

zvysit’ motivaciu a spokojnost’ zamestnancov, ¢i znizit 1
fluktuéaciu
iné 2

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf &. 16: Ucel personalneho auditu.

Ucel perosnalneho auditu

12

10
8
~ 13
O

10
4 7
2 4
m 2
0
({\o/ S S & 2" & N 2 & &
3 & & & & ® BN =~ © s
3 R Q2 e O & & w0 N
N BN x8 ) [ K\ AN QN oF

o & & & N L & R g

2 & & & 53 O SV >

v 2 > 2 - A0 Qﬁ Y 0
R M S A N A S >
QA Qé’ o’ (% & L L Q ) -\A/b
S\ & S > o & > L &
o N\ LoV O b\') ) QF LN N
Ny 3 > \Z o o <
Ny © g S O W N X
> O Ky X Q S N
A\ . Q\ X A Ky & ¥
Ul o % N Qé\ D
) &
& o >~3 QO

zdroj: vlastné spracovanie




Z obsahovej analyzy ziskanych odpovedi vyplyva, ze cielom persondlneho auditu
bolo zistit' udaje o produktivite zamestnancov. Tuto moznost oznacilo az 13 bank..
Vytazenost zamestnancov ma zastupenie az u 10 bankdch z 15 za ucelom definovania
spravania sa zamestnancov pri zatazi, v strese, pri zmenach, novych situdciach veducich
k zlyhaniu. Banky sleduju vytazenost’ a efektivitu vykonévania jednotlivych prac a ¢innosti
na jednotlivych pozicidch. MozZnost' zniZzenia nékladov tym, ze sa odbura duplicitnd praca
oznaCilo 7 béank, moznost redukcie zamestnancov oznacCili 4 banky. V suvislosti
s organizaénymi zmenami, pri vzniku novych utvarov, a s tym stvisiacim navySenim poctu
'udi potvrdili banky existenciu kapacitnych modelov, ktoré sluzia na zistenie idealneho poctu
P'udi na konkrétnom oddeleni vo vztahu k mnozstvu vykondvanej prace, aby sa dosiahla, ¢o
najvyssia efektivita z cCasového a kvalitativneho hl'adiska. Realizdcia auditu v oblasti
vzdelavania, kariérneho planovania a nastupnictva, rozvoja odbornosti a skdsenosti
a zrucnosti na jednotlivych poziciach rozvoja sa 6 bank sustreduje na monitorovanie
nakladov na vzdelavanie. Tento druh auditu mé vyznam pri prehodnocovani kvality a planov

vzdelavania.

V otvorenej otdzke €. 11 nds zaujimalo kol'kokrat a ako casto bol realizovany
personalny audit v banke. Persondlny audit nie je povinny akazdy subjekt ho realizuje
v zavislosti od vlastnych potrieb. Zo zisteni vyplyva, Ze personalny audit nie je v kazdej
banke realizovany pravidelne, ale skor sporadicky, alebo na priamy podnet kontrolnych,
Statnych, alebo nadriadenych organov. Vysledky, ktoré banky ziskavaju realizaciou
persondlneho auditu sluzia na rychle, docasné odstranenie, alebo zdovodnenie
rozporov/odchylok  vzniknutych v realizacii  personalnej  politiky a dodrziavanim
administrativnych, pravnych a etickych Standardov zadvéznych pre dané ¢innosti. Len niektoré
banky (rovnako aj spolo¢nosti) ho vyuzivaji na prijatie dlhodobych, strategickych rieSeni,
resp. zistenia ziskané vramci personalneho auditu sa implementuju priebezne do ich

personalnej politiky.
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Graf ¢. 17 Pocetnost’ vykonavania persondlneho auditu v banke

Ako casto bol personalny audit realizovany

1 krat v roku 2 krat v roku raz za dva roky razza 5 rokov iné

Euniverzdlna @ 3pecalizovana internetova

Zdroj: vlastné spracovanie

Na otvorenu otazku, ako Casto sa realizuje personélny audit a kol'kokrat uz vybrand vzorka
bank realizovala personalny audit odpovedali 4 univerzalne banky medzi ktorymi je aj
vybrana banka tak, Ze persondlny audit vykonavaji raz rocne. Rovnako odpovedala aj jedna
Specializovand a jedna internetova banka. 2 krat v roku realizuje persondlny audit jedna
univerzalna a jedna Specializovand banka. 7 bank neuviedlo konkrétnu moznost’ resp. udaj,
alebo odpoved ato zddévodu realizicie auditu podla potreby t. j. ad hoc. Je dolezité
podotknut, ze persondlny audit méa nepochybne strategicky vyznam pre kazdu banku a ako

Casto ho realizuju je na zvazeni kazdej banky.

Predlozenym dotaznikom v otazke ¢. 12 sme sa snazili zistit' aj vysku finanénych
nakladov banky spojenych s realizdciou persondlneho auditu. Na otazku: Aka bola cena
persondlneho auditu neodpovedala ani jedna =z vybranej vzorky béank. Je predpoklad, ze
Casové aj financné narocnost’ na realizaciu a vykonavanie auditu je vel'mi narocna. Vzhl'adom
na to, Ze na tuto otdzku neodpovedala ani jedna banka, nie je mozné ju dalej Statisticky

spracovat’ a nebudu ani d’alej v predlozenej praci zapracovana.

V nasledujucej otazke sme zistovali na ktorych stupnioch riadenia bol personalny audit
vykonéavany. Pri tomto hl'adisku je potrebné poznamenat, Ze je najvyvazenejSim parametrom

na zéklade ktoré¢ho sme charakterizovali stupne riadenia na ktorych bol personalny audit
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vykonany. Po Statistickom premerani vieme konStatovat’, ze ani jeden stupeni riadenia nema
najvacsi vyskyt v sledovanej vzorke. Je mozné pov§imnut’ si, ze rovnaky pocet zamestnancov
nie vzdy znamena rovnaky pocet stupniov riadenia v organizacnej Struktire. Stupen riadenia
vrcholovych manaZérov - banky realizuji audit podl'a manazérskych kompetencii. Jedna sa
o Specializované a nezavislé hodnotenie potencidlu manazérov v organizdcii, za ucelom
zistenia osobnostnych ¢ft a vodcovskych schopnosti zamestnanca. Poukazuje na mozné
obmedzenia v rdmci osobitnych moznosti a navrhy zlepSenia. Tento audit je vykonavany
externym subjektom, aby bola zarucend objektivita a je vyuzivand aj ako metdda néstupnictva
riadiacich pozicii. Napriklad manazérsky persondlny audit je schopny odhalit’ silné a slabé

stranky veducich pracovnikov na manazérskych pozicidch v podniku.

Graf ¢. 18 Stupne riadenia, na ktorych bol personalny audit vykonany

Stupne riadenia

vrcholovy
manaZment
21%

vykonny pracovnici
21%

® vrcholovy manazment

m funkéné oblasti

veduci, majstri funkcné oblasti e
29% 29% vedud, majstn

vykonny pracovnici

Zdroj: vlastné spracovanie

Podla odpovedi je vidiet, ze audit vykondvany na urcitych stupnioch riadenia je vykonavany
na vSetkych stupnioch riadenia. Audit vykondvany na stupni vrcholovych manazérov
predstavuje 21 %, stupenn funkénej oblasti predstavuje 29 % arovnako aj vedici majstri

predstavujua 29 % a vykonny pracovnici predstavuju 21 % .

Treti okruh otazok spracuva a vyhodnocuje ziskané idaje o technikach a metodach
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vyuzivanych pri persondlnom audite, ktoré zohravaji vyznamnu tlohu pre ¢o najdokladnejSie
uskutocnenie personalneho auditu. Je doblezité vybrat' najvhodnejSiu kombindciu metodd
personalneho auditu. Uéelom nasledujucej otazky bolo zistit, aké techniky a metody boli
vyuzité pri personalnom audite. Respondenti mali viacero moznosti na vyber, pricom mohli
oznacit' aj viac moznosti naraz. V nasledujucom grafe su znazornené jednotlivé techniky
ametddy, ktoré banky vyuzivaju pri persondlnom audite. Zdkladom tychto metod
vyuzivanych pri persondlnom audite je analyza silnych a slabych strdnok zamestnancov a

zhodnotenia ich potencidlu.

Graf. ¢. 19 Techniky a metddy vyuzité pri persondlnom audite

Techniky a metddy vuyzité pri personalnom
audite
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Zdroj: vlastné spracovanie

Metoda Struktirovaného rozhovoru, ktori zaradujeme do kategorie exploracnych
metdd vyuzivaja vsetky banky z dopytovanej vzorky t. j. 15 bank ¢o predstavuje 16 %. Pri
tejto metdde je potrebné si vSimat spravanie, reC tela a rychlost’ reakcie pri kladeni otdzok
zamestnanca. Medzi d’alSie exploracné metddy, ktoré banky mézu vyuzivat aj vyuZzivaju je
nestruktirovany rozhovor formou jeden na jedného. Exploracné metoédy st vyznamné
a uzitocné, ale len pri ich rozdielnom vyuziti, ako je napriklad pracovny pohovor, alebo

hodnotiaci pohovor. Metdde dotaznika pridelila hodnotu 6, z dévodu efektivneho a rychleho
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ziskavania informdcii od zamestnancov, najmé pri zamestnaneckom prieskume o spokojnosti
formou on-line dotaznika. Pri metdde neStrukturovaného rozhovoru jeden na jedného
a panelovych rozhovorov bolo pridelené nizke hodnotenie v oboch prieskumoch a to prave
z dovodu doplnkového charakteru vyuzitia metdody. Hodnotenie exploracnych metdd v oboch

prieskumoch sa lisi v intervale odchylok.

Dalsiu metédu pozorovanie v pracovnom procese vyuziva len 9 % z vzorky bank, a
to zdovodu skreslenia ziskavania informacii spOsobeného stresom pozorovaného
zamestnanca. Ziadna z metéd vyuzivanych pri personalnom audite nezaruéi 100% pravdivé
a neskreslené udaje. Banky prezentuju nazor, ze kombinaciou viacerych metdd, ako napr.
rozhovor a pozorovanie je mozné dosiahnut’ informacie vys$sej vypovedacej hodnoty. Banky
povazuju metdédu pozorovania v pracovnom procese ako metdodu s najviacSou vypovedacou
hodnotou  z kvalitativnych metéd zberu dat. Pozorovanie v pracovnom procese
v univerzalnych bankéch, prebieha formou stopovania ¢asu. Okrem tychto metdd poznadme aj

metddu rozhovoru doplneného pozorovanim.

Metdda rozhovoru a metdda pozorovania st v odbornej literatire zaradené medzi
kvalitativne metddy a takto boli aj v personalnom audite na zber Udajov pouzivané. Z
kvantitativnych metdd na zber Udajov v persondlnom audite banky pouzivaju dotazniky
a vykonové testy. Z analyzy ziskanych udajov vyplyva, Ze az 9 univerzalnych bank
z dopytovanej vzorky (percentudlne 10 %) vyuzivaji vykonové testy ako metddu zberu dat,
ktortt vSak prioritne vyuzivaju pri vyberovych procesoch na testovanie uchadzacov o
zamestnanie. Vykonové testy st logické tlohy z praxe, ktoré maji formu on-line testov,
rieSenia spracovania dat v Exceli ¢i overenia poznatkov z prostredia investi¢ného

bankovnictva.

Metodu dotaznika vyuziva 15 bank z dopytovanej vzorky. Dotaznikovou metddou
mozeme ziskat' Udaje ainformdcie zréznym zameranim napriklad na urenie Urovne
potencialu zamestnanca, informacii o potrebnej Urovni vzdeldvania. Dotazniky moézu byt
osobnostné¢ a dotazniky postojov amotivov. Osobnostné¢ dotazniky st vyuzivané
personalnymi oddeleniami. Vyuzivaju ich ako doplnkovu metddu pri vyberovom procese, pri
hodnoteni najlepSich zamestnancov, pri analyze pracovného miesta, na zistenie
charakterovych vlastnosti a podobne. Ak hovorime o dotaznikoch postojov a motivov tieto
slizia ako doplnkovd metdda zberu dat pri persondlnom audite. Tieto dotazniky st malo

vyuZzivane.
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Psychodiagnostiku  vyuziva 7 bank zdopytovanej vzorky. Medzi tradi¢né
psychodiagnostické metddy mozno zaradit’ osobnostné testovanie, testy psychickej pracovnej
spdsobilosti, vykonové testy. Banky najviac vyuzivaji osobnostné testovanie a to najmé pri
prijimacich pohovoroch v stvislosti s testovanim uchédzaov o zamestnanie ako doplnkova
metdda. Ojedinele vyuzivaji aj testy psychickej pracovnej spdsobilosti. Vykonové testy
vyuziva 9 % dopytovanej vzorky bank ato v ramci tradi¢nych psychodiagnostickych alebo
kvantitativnych metdd. Z d’alSich netradicnych psychodiagnostickych metdéd v ramei
persondlneho auditu dopytovand vzorka bank vyuziva metédy ako je Assesment centre,
Benchmarking, 360-stupniova spitnd védzba. Velmi vyuzivanou metédou v persondlnom
audite bankami je Assesment centre. Ide o najlepSie hodnotenti metédu spomedzi vsetkych
metdd v rdmcei personalneho auditu v bankéch. Aj napriek ¢asovo naro¢énému a nakladnému
charakteru vyuzivaju assesment az 11 bank z dopytovanej vzorky, ato najmd z dévodov
vyberu zamestnancov bud zexternych alebo internych zdrojov na novl poziciu, pri
zhotovovani kompetenénych modelov a podobne. Banky uskutocniuju metéodu assesment
centrum v dvoch forméch ato individualnej — uchddza¢ o zamestnanie, alebo posudzovany
zamestnanec musi vypracovat’ navrh, ndpad a podobne a v ramci tejto individualnej metody
sa sleduju jeho zru€nosti a spésob myslenia kde sa formou diskusie medzi ucastnikmi,
sleduje spravanie zamestnanca, jeho interakcie a interpersonalne zrucnosti vo vztahu

k ostatnym ucastnikom.

4 banky vyuziva aj metédu Benchmark, ktoru uskutociiuju raz ro¢ne za pomoci
externych konzultaénych spolo¢nosti, ktoré¢ porovnavaju zvolené ukazovatele s ukazovate'mi
konkurenénych bank. V ramci tejto metody porovnavaju ukazovatele ako vyvoj vysky platov

a Struktura benefitov vzhl'adom k jednotlivym pracovnym pozicidm.

360 — stupnova metodu spitnej vizby v persondlnom audite pouziva 13 bank, priCom
ju pouziva v on-line forme. Vacsina respondentov 78 %) uviedla, ze tito metddu pouziva na
hodnotenie urovne liderstva, sposob delegovania Uloh, komunikaciu a vykon, ktorym
u manazérov je rozhodovanie v danom Case v za urcitej neistoty. V tabul’ke 10 porovnavame
ziskané¢ udaje od respondentov dopytovanu vzorku bank sudajmi poskytnutymi

respondentmi vybranej banky.
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Tabul’ka €. 10 Porovnanie dopytovanej vzorky bank z vybranou vzorkou.

Vybrana banka | Dopytovana vzorka
bank
Strukturovany rozhovor ano 15
Pozorovanie v pracovnom procese ano 9
psychodiagnostika ano 9
Sociogram nie 7
Vykonové testy ano 15
Dotazniky ano 11
Assestment centre ano 4
benchmarking ano 5
360 stupnova spitna vizba ano 13

Zdroj: vlastné spracovanie

V ramci realizdcie persondlneho auditu vybrand vzorka vyuziva vykonové testy
v kombinécii s rozhovorom doplnenym pozorovanim v pracovnom procese. Mozno povedat,
ze prave vykonové testy maji najvyssiu vypovedni hodnotu z pomedzi vsetkych uvedenych
tradi¢nych psychodiagnostickych metdd vybranej banky. Naopak sociogram nevyuziva banka
vobec kym 7 bank z dopytovanej vzorky &no. Ostatné metddy v ramci svojho personalneho
auditu banka vyuziva. Z tabulky je vidiet, Ze netradicnym psychodiagnostickym metédam
priradilo personalne oddelenie vybranej banky najvyssie hodnotenie prave vykonovym testom
a Srutkuturovanému rozhovoru. 360 stupfiovd spédtnd vdzba vyuziva 13 bank a metode
Assestment centre 4 banky z celkovej dopytovanej vzorky 15 bank. Naopak metdda
Benchmark vyuzivaju len 4 banky z dopytovanej vzorky. Benchmark je ddlezitou metédou
z hladiska porovnania platového ohodnotenia svojich zamestnancov vo vztahu ku
konkurencii, podiel'a sa na zlepSovani procesov identifikdciou a zabezpeCenim najlepSich
moznych vysledkov v rdmci realizovaného prieskumu z konkrétnej problematiky. Z tabulky
je mozné pozorovat, ze persondlne oddelenie vybranej banky tiez vyuziva vSetky uvedené

psychodiagnostické metody.

Stvrty okruh otazok posudzoval priestor pre vyjadrenie zamestnancov, nedostatky resp.

vysledky a hodnotenia zistené pri vykondvani auditu:
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* priestor zamestnancov na vyjadrenie svojich nazorov,

* nedostatky zistené pri vykone auditu,

* spdsoby vyhodnocovania vysledkov ziskanych auditom,
* vysledné efekty auditu,

* kolko vysledkov z auditu banka implementovala a aké,
* ¢imali vysledky podiel na zlepSeni procesov v banke,

* hodnotenia zamestnancov, manazérov a podobne.

Utelom otazky bolo zistit' ¢i majii zamestnanci dostatok priestoru na vyjadrenie svojich

nazorov a akou formou tieto svoje nazory mézu vyjadrit’ a prezentovat’ svojim nadriadenym.

Graf. €. 20 Priestor na vyjadrenie zamestnancov o vykonanom persondlnom audite

Priestor na vyjadrenie pre zamestnancov

m dotanikom
M priamou komnikaciou s
nadriadenym

M prostrednictvom zastupcu

"navrhova skrinka"

Zdroj: vlastné spracovanie

V ramci zist'ovania, ¢i maju zamestnanci banky priestor na vyjadrenie svojich ndzorov
o metddach pouzitych v persondlnom audite sme zistili, Ze kazda banka poskytuje priestor
a pravidelne komunikuje so svojimi zamestnancami, ¢i uz prostrednictvom dotaznikov, alebo
najcastejsie priamou komunikéciou. Z grafického zndzornenia vyplyva, Zze metdédou dotaznika
komunikuje so svojimi zamestnancami az 7 bank ¢o percentualne predstavuje 47 %
z dopytovanej vzorky a priamou komunikéciou az 8 bank ¢ o predstavuje 53 % z dopytovane;j
vzorky. Priama komunikécia je urc¢ite najucinnejSim prostriedkom na ziskanie vyznamnych

a hodnovernych nazorov od zamestnancov.
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V priebehu vykonavania personalneho auditu sa mézu vyskytnut' aj negativne javy. Preto
cielom d’alSej otazky bolo zistit' ¢i sa v priebehu realizicie persondlneho auditu vyskytli
nejaké negativne javy, pripadne nedostatky, ktoré negativne ovplyviiovali vykon

zamestnancov, alebo vo vSeobecnosti, ¢o tychto zamestnancov v praci znepokojuje.

Graf ¢. 21 Faktory ovplyviiujice i vykon zamestnancov

Vykon zamestnancov

M 7lé medziludské vztahy

m zlé pracovne'podmienky

M Uriven organizacie prace a
riadenia
neobjektivnost nadriadeného

® neochota zohladnit nazory
zamestnancov

M vietko je v poriadku

miné

Zdroj: vlastné spracovanie

Zastupcovia personalnych oddeleni u vybranej vzorky bank odpovedali aj na tuto
otazku. Najviac respondentov (47 %) uviedlo moznost’ iné. 13 % respondentov uviedlo, ze je
vSetko v poriadku, rovnaké percento respondentov oznacilo moznost neobjektivnost
nadriadené¢ho a zl¢ pracovné podmienky. 7 % z dopytovanej vzorky respondentov oznacilo
moznost’ zl¢ medziludské vztahy aneochotu zohladnit’ ndzory zamestnancov. Ddvodom
tohto hodnotenia méze byt aj to, ze niektori nadriadeni nepoznaji skutocné dovody, alebo
faktory ovplyviiujiice negativne vykon zamestnancov. Ziskané¢ odpovede na uvedenu otazku
na zaklade ich analyzy ziskané vysledky, nepovazujeme za objektivne. Tieto udaje
nezarucuju 100% pravdivost’ a je mozné, ze ide o skreslené udaje: tuto otazku, aby sme
dosiahli informacie vysSej vypovednej hodnoty, bolo potrebné polozit’ priamo

zamestnancom.
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Nasledujiica skupina otazok bola zamerana ziskanie informacii o tom, o zistil
vykonany personalny audit. Otdzky boli zamerané na klasifikaciu a opisanie zisteni a vysledkov
persondlneho auditu, ako bol personalny audit ohodnoteny zamestnancami a manazérmi, aké
zistenia boli oznamené zamestnancom, ¢i tieto vysledky prispeli k zlepSeniu procesov
v banke, a podobne. Na tento ciel’ bolo pouzitych 5 otdzok z vyberom moznosti a 4 otvorené
otazky. Prvou otazkou v tejto skupine otdzok bolo zistit, akym spoésobom boli vyhodnotené

vystupy a zavery z personalneho auditu.

Graf ¢. 22 Spdsob vyhodnotenia vystupov a zaverov z persondlneho auditu

Vystupy a zavery z personalneho auditu

M pisomné spravy pre definované
cielové skupiny

H individualizované pisomné spravy p
re Gcastnikov auditu

m individudlne rozvojové spatné vazby
pre ucastnika auditu

interaktivna prezentacia stihrnej
spravy zadavatelovi alebo
manaZemntu spoocnosti

W facilitované workshopy pre
jednotlivé cielové skupiny auditu o
ich Ciastkovych vysledkoch

Zdroj: Vlastné spracovanie

Z analyzy udajov vyplyva, Ze u vSetkych respondentov z dopytovanej vzorky je
poskytnutd spitnd vizba auditovanému subjektu, ako aj pri navrhoch rieseni problémov
a odchylok. Zatial’ o u 2 zo 4 S$pecializovanych bank sa konzultaéné sluzby nerealizovali.
Tieto kroky st vystupmi jednotlivych persondlnych auditov. Teda upozornit’ na odchylky
a nedostatky sucasného stavu od zelaného, ktory je samotnym cielom a ddévodom
uskuto¢nenia. V analyze ziskanych tdajov sme sa d’alej zamerali na vysledné efekty, ktoré
persondlny audit priniesol. Na tento ucel boli v dotazniku uvedena otazka, ktord ponukala na

vyber 6 moznosti.
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Graf ¢. 23 Vysledné efekty personalneho auditu

Vysedné efetky personalneho auditu

W zmeny v organizacnej Strukttire

m Uprava pracovnych naplni na
vybranych poziciach

M planovanie budticeho pocétu a
Strkutdry ludskych zdorojov

I rotacia pracovnikov

M ziskanie novych pracovnikov na
urcité pracovné pozicie firmy

M zavedenie Gcinnejsich foriem
motivacie

zdroj: vlastné spracovanie

Vysledkom persondlneho auditu bolo u 52 % bank pldnovanie budiceho poctu a Struktury
zamestnancov. Uprava pracovnych naplni na vybranych poziciach povazovalo za vysledny
efekt 13 % dopytovanej vzorky bank. Najvicsi pocet respondentov az 20 % povazovalo za
vysledny efekt, ktory persondlny audit priniesol zavedenie ucinnejSich foriem motivacie
u zamestnancov. Ostatnych 7 % povazovali za vysledny efekt ziskanie pracovnikov na urcité

pozicie a zmeny v organizacnej Strukture.

Nasledujuca skupina otdzok bola zamerané na ziskanie informdcii o spokojnosti s vysledkami

vykonaného personalneho auditu.

106



Graf ¢. 24 Spokojnost’ s vysledkami personalneho auditu

Spokojnost s vysledkami persondlneho auditu

ano nie

@univerzdlne MSpedalizované M@internetové

zdroj: vlastné spracovanie

Tato otazka poskytovala na vyber len dve moznosti. 6 univerzalnych, 4 Specializované
ajedna internetova banka oznacila moZnost 4no. 3 univerzilne ajedna Specializovana
oznacila nepokojnost’ s vysledkami personalneho auditu. DalSie otazky boli zamerané na
implementéciu ziskanych informacii do procesov personalnej prace v banke a ¢i vobec nejaké
realne aj implementovala. Cielom otdzky bolo tiez zistit' ¢i banka vie vedia efektivne

e, . . .o . . . . .
vyuzivat' vysledky persondlneho auditu ac¢i ich aj redlne implementuju po zrealizovani

personalneho auditu.
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Graf ¢. 25: Prehl'ad implementovanych vysledkov personélneho auditu

Ktoré vysledky banka implementovala
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Zdroj: vlastné spracovanie

Na zaklade analyzy tychto odpovedi sme zistili, Ze iba jedna univerzalna a jedna
Specializovand banka implementovala vSetky ziskané informacie zo zrealizovaného
persondlneho auditu. 5 univerzalnych a 3 Specializované uviedlo, Ze implementuja iba vacSinu
ziskanych informadcii. Polovicu ziskanych informacii implementuje jedna internetova, jedna
Specializovand a tri univerzdlne banky. Zaroven banky uvadzali, ze implementovali najmai
informadcie, ktoré suviseli s vykonom zamestnancov, so vzdelavanim zamestnancov, upravou

administrativnych postupov, dokumentéaciou a archivaciou personalnych tdajov.

V d’alSej otdzke mali banky uviest’ a posudit’ ¢i vysledky personalneho auditu mali
podiel na zlepSeni procesov v banke, teda ¢i redlne prispeli k zlepSeniu persondlnej prace
v banke. V dotazniku za tymto G¢elom boli skonStruované zatvorené otazky so 4 moznost'ami.
Ziskané vysledky dokumentuji, Ze vsetky dopytovani respondenti okrem troch, ktoré
v minulosti realizovali personalny audit a implementovali vysledky personalneho auditu,

odpovedali na tito otdzku viac — menej kladne.
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Graf ¢&. 26 Vysledky personalneho auditu a ich podiel na zlepSeni procesov v banke

Vysledky personalneho auditu a ich podiel na zlepseni
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Zdroj: vlastné spracovanie

Kladnu odpoved’ t. j., Ze personalny audit mal podiel na zlepSeni procesov v banke
oznalili dve univerzdlne a dve Specializované banky. MoZznost’ skér &no oznadili 3
univerzalne, 2 Specializované ajedna internetova banka. Moznost' skor nie oznacili 4
univerzalne a jedna Specializovana banka. Na zaver dotaznikového dopytovania boli zaradené

otvorené otazky, cielom ktorych bolo zistit™:

* zavery z personalneho auditu a ich ozndmenie zamestnancom,
* problémy, ktoré vznikli pocas persondlneho auditu

* hodnotenie persondlneho auditu zamestnancami a manazérmi,
* metddy, ktoré boli pri prezentécii zaverov a vysledkov pouzité

* aké vysledky ziskané persondlnym auditom banka implementovala.

Jednym z poslednych cielov bolo overenie ¢i banky ziskané vysledky a zavery
zamestnancom predkladaju resp. oznamuju. Respondenti uvadzali r6zne odpovede, niektoré
oboznamuju svojich zamestnancov s vysledkami auditu, iné zas nie. Rovnako maju
zamestnanci priestor na vyjadrenie svojich nazorov. Banky komunikuji so svojimi
zamestnancami ¢i uz prostrednictvom dotaznikov, ale najcastejSie priamou komunikéciou.
Co sa tyka hodnotenia personalneho auditu manazérmi, tito sa vyjadrovali v zmysle, Ze

nedostatky v persondlnej praci by zistili aj bez vykonania personalneho auditu. Iné zas
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uviedli, Ze persondlny audit je velmi dolezitym nastrojom na ziskavanie informacii
o skuto¢nostiach v oblasti l'udskych zdrojov aich riadeni apodla ich nazoru by sa
persondlny audit mal vykondvat pravidelne apodnikovi manazéri by o zisteniach
persondlneho auditu mali byt podrobne informovani. Komeré¢né banky vykonavali obidva
typy personalneho auditu, ktory iniciovala materska spolocnost’ a vysledky auditu boli priamo
distribuované materskej spolo¢nosti, ktora o nich nasledne informovala vrcholovy manazment
dcérskej spolo€nosti spolu s opatreniami zameranymi na uskuto¢nenia potrebnych zmien. Aj
z grafickych znézorneni, ktoré predstavuju ziskané vysledky od dopytovanej vzorky bank je
zrejmé, ze v niektorych pripadoch zistenia a vysledky persondlneho auditu prispeli
k zlepSeniu administrativnej persondlnej prace, k Uprave legislativnych a pravnych noriem,
k dodrziavaniu zdkona o ochrane personalnych informacii a nardbania s nimi. VacS§ina bank
uviedla, Ze zavery persondlneho auditu pozitivne prispeli k zefektivneniu a skvalitneniu
personalnej prace v banke. Nasli sa vSak aj také banky, ktoré mali k zaverom negativny postoj
avo svojich odpovediach uvadzali, ze vysledky personalneho auditu vobec neprispeli
k zlepSeniu daného stavu, a tento stav, ktory v personalnej praci v banke pred uskuto¢nenim
personalneho auditu aj d’alej pretrvava. Niektori z nich uviedli, Ze tento stav nie je mozné
odstranit’, pretoze je to sposobené zamestnancami na danych poziciach. Uvedeny stav by bolo
mozné odstranit’ len vymenou zamestnancov, ktoré za ne nesti zodpovednost. Niektoré
odpovede na tieto poloZené otdzky sa liSili od odpovedi na otazky, ktoré ponukali na vyber
niekol’ko moznosti. Respondenti uviedli a odhalili aj iné ddvody, preco sa persondlny audit
v banke robil apre€o sa zistenia ku ktorym dospel v banke neimplementovali. Na zber
a vyhodnocovanie ziskanych tdajov banky pouzili Standardné kvantitativne aj kvalitativne
metédy a postupy preberanych z materskych spolo¢nosti avSak prispdsobovali ich

domacemu/slovenskému legislativnemu prostrediu a podmienkam.

Zistili sme, ze pocas vykonavania manazérskeho personalneho auditu boli ziskané vysledky
nevyznamné, pretoze uplatiovany S$tyl riadenia avedenia I'udi manazérmi v banke je
v podstate nepodstatny a je jedno, akym spdsobom manazér dosiahne stanovené ciele. Mdze
ich dosiahnut' aj nedodrzanim stanovenych Standardov v pracovnom poriadku, etickom

kddexe alebo zdkonom.

4.2.1 Zhodnotenie udajov o dopytovanej vzorke respondentov

V tvode vysledkoch prace sme si charakterizovali persondlny audit vo vybranych

utvaroch bankovych institacii, ktori boli v ramci persondlneho auditu hodnoteni
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a posudzovani. Vnutorny audit vo vybranych bankovych instituciach prichadza do kontaktu
s takmer vSetkym utvarmi v banke. Je to vel'mi zaujimava oblast’, vd’aka ktorej je mozné

spoznat’ ako jednotlivé procesy v banke funguju.

V d’alSej Casti sme si charakterizovali bankovu sustavu a organiza¢nll Strukturu bank
v Slovenskej republike, ktory sme graficky spracovali a vyhodnotili Grovenn dosiahnutych
informadcii o vnimani a realizécii persondlneho auditu vyhodnotenim odpovedi od komplexne;j
vzorky bank. Narodna banka Slovenska vedie zoznam vSetkych uverovych institucii, ktoré
maju opravnenie vykonavat’ svoju ¢innost’ na uzemi Slovenskej republiky Pri vyhodnocovani
ziskanych udajov sme dospeli k zdverom, ze pobocCky zahrani¢nych bank neuskutociuju
persondlny audit v Cistej podobe, vzhl'adom na nizky pocet zamestnancov. Personalny audit
v banke je realizovany v rdmci vnutorného kontrolného systému ako stcast’ systému riadenia,
alebo ho realizuji externé poradenské spolo¢nosti vybrané materskou bankou. Rovnakého
nazoru je aj M. Szarkova a M. Andrejcak: ,,vo financnych instituciach sa persondlny audit
vykonaval pravidelne a financné institucie v Slovenskej republike vo velkej miere vyuzivaju
personalny audit a to nielen ako zdroj informdcii o stave a riadeni persondlu ale aj ako

L . o w15
nastroj riadenia podniku. ‘

Prostrednictvom dotaznika, ktory obsahoval zatvorené aj otvorené otazky, a ktory bol
distribuovany elektronicky, alebo prostrednictvom kontaktnych o0so6b pre persondlnych
manazérov a manazérov, ktori realizuju, alebo mali osobnu skusenost z realizdciou
personalneho auditu sme ziskali potrebné udaje, ktoré s grafickym znazornenim spracované.
Na dotaznik odpovedalo z 31 bank iba 24 bank prostrednictvom ich personalnych oddeleni.
Celkom sme ziskali 24 relevantne vyplnenych dotaznikov. Vyslednd vzorka, od ktorej sa

podarilo ziskat’ odpoved’ na dotazniky predstavovala:

* | internetova banka,
* 9 univerzalnych bank,
* 5 Specializovanych bank,

* 9 zahrani¢nych bank.

5 SZARKOVA M., ANDREJCAK 2013. Personnel audit in financial institutions in Slovak Republic.In.
Financial management of firms and financial institutions : proceedings : 9th international scientific conference :
9th - 10th september 2013, Ostrava : VSB - Technical university of Ostrava, ISBN 978-80-248-3172-5.
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V dalSej Casti vyskumu sme si zuzSej vzorky 15 bank, ktorych respondenti nam
poskytli informdacie, sme prostrednictvom delfskej metody, dotaznika a poloStruktarovanych
rozhovorov s kompetentnymi osobami z persondlnych oddeleni jednotlivych bank zozbierali,
analyzovali a graficky znazornili ziskané tdaje. Dotazniky boli hlavnym zdrojom udajov na
skimanie stanovenej problematiky. Cielom vyskumu bolo ziskat reprezentativnu vzorku
bank, v ktorych realizuju persondlny audit, Co sa v podstate podarilo zistit' az v pilotnom
prieskume. Vysledky vyskumu a ziskané informdcie st analyzované a podporené grafickym
znazornenim. Pri spracovani sme vychddzali aj z vyroCnych sprav zo vSetkych bank

z vybranej vzorky sme opisali a graficky znazornili.

4.2.2 Vyhodnotenie udajov o druhoch, cieloch a dovodoch realizovania
persondalneho auditu v bankach

Cielom otazok v dotazniku tykajacich sa personalneho auditu, jeho druhoch, ciel'och
jeho vykonédvania arealizovania bolo zozbierat relevantné udaje andsledne ich
prostrednictvom grafického znézornenia vyhodnotit’. Uspechom obchodnej stratégie banky je
dosiahnut’ vysoku kvalitu sluZieb a konzulta¢nej ¢innosti, kde kI'ai¢ovl llohu zohravaju nielen
pracovnici banky, ktori su v priamom kontakte s klientom, ale aj pracovnici v zazemi, ktori
svojou ¢innostou vyrazne ovplyviiuju kvalitu sluzieb a tym aj spokojnost’ a lojalitu klientov, a
celkovy obchodny vysledok. Je potrebné preto venovat vel'ku pozornost’ vyberu, rozvoju a
vzdelavaniu svojich pracovnikov v oblasti profesijnych znalosti, komunikacnych zru¢nosti,
ako aj celkovej firemnej kultary tak, aby viedla k posilneniu osobnej integrity vSetkych
zamestnancov. Vzdeladvanie pracovnikov je ¢asovo, ale aj financne ndrocné (ndklady st

sucast’ou vyrocnych sprav) no je nevyhnutné ho vykonavat pravidelne.

Co sa tyka starostlivosti o zamestnancov vybranej vzorky banky, banka realizuje
starostlivost o zamestnancov prostrednictvom nadStandardného socidlneho programu.
Poskytuje Sirokt Skalu benefitov, ktoré su rovnaké pre vSetkych zamestnancov bez ohl'adu na
pracovné zaradenie. Od roku 2012 je riadend stratégiou nového pristupu k starostlivosti o
zdravie zamestnancov a rovnovadhe medzi pracovnym a sukromnym Zzivotom. Predmetné
upravy v benefitoch boli podnietené vysledkami zamestnaneckého prieskumu. Banka dba
narozvoj l'udského kapitalu, vzdeldvanie a zvySovanie kvalifikdcie zamestnancov vo
vlastnej Akadémii  vzdeldvania. Pre novych zamestnancov je ureny rozvojovy

program Mentoring pre efektivnu adaptaciu v banke. Absolventi vysokoskolského Studia

112



mdzu odstartovat’ svoju profesijni kariéru v programe Trainee. V oblasti naboru
zamestnancov sa zameriava na Studentov, ktorym v rdmci programu StdzZuj a pracuj pontika
moznost  stdze priamo v  banke. Banka vykonidva pravidelne prieskum
spokojnosti zamestnancov. V roku 2011 prvykrat uskutocnila interny prieskum zamerany
Specidlne na zeny, ktorého ciel'om bolo dozvediet’ sa viac o ndzore zamestnankyn na pracovné
podmienky a zosuladenie pracovného a osobného zivota, pretoze zosuladenie pracovného a
rodinného zivota Zzien, ako matiek je velmi naro¢né. Banka neustale vytvara pracovné
prostredie a podmienky v stlade so slovenskymi technickymi normami a hygienickymi

predpismi.

Od jina 2008 v banke pdsobi Vykonny vybor pre odmenovanie, ktory ma 4 ¢lenov
vratane generdlneho riaditel’a. Vybor zasada dva razy ro¢ne a schval'uje zalezitosti tykajuce sa
zamestnancov, najmd stanovenia a vyhodnotenia KPI, Gprav zdkladnych miezd, celkového
odmeniovania a zmien v politike hodnotenia vykonu. Od jula 2012 posobi v banke Vybor pre
odmenovanie, ktory ma 3 ¢lenov, ktori su ¢lenmi dozornej rady. Vybor zasada raz ro¢ne. Jeho

hlavnymi Glohami je:

* Nezavislé hodnotenie zasad odmeniovania vybranych funkcii a ich vplyv na riadenie
rizika, vlastné zdroje a likviditu;

* Pripravovanie rozhodnuti tykajuce sa odmenovania vybranych funkcii vratane
rozhodnuti ovplyviiujicich riziko a riadenie rizika v banke, ktoré uskuto¢niuje
predstavenstvo banky

* Berie do tvahy dlhodobé zdujmy akcionarov, investorov a inych zainteresovanych
stran banky pri priprave tychto rozhodnuti a dozerad na odmenovanie vybranych

funkecii.

Pri ziskavani informacii a spracovani vyskumu sme vychddzali aj zobsahovej analyzy
vyroénych sprav. Z vyroénych sprav je zrejmé, ze banky nerealizuju persondlny audit tak,
ako ho definuje odborna literatira. Z vyrocnych sprav vyplyva, Ze banky nerozliSuju hranicu
medzi persondlnym auditom, persondlnym controllingom a vniitornym kontrolnym systémom
procesov, ale tieto pojmy prepdjaji vramci kapitol o l'udskych zdrojoch. Banky maju
vnutorny kontrolny systém, ktory tvoria presne stanovené postupy a normy a to od materskej

banky.

Interny audit je neoddelitelnou sti¢astou vsetkych bankovych procesov a zastreSuje

realizaciu persondlneho auditu, ktory v sebe nesie prvky kontroly pri hodnoteni stavu
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konkrétnej ¢innosti ¢i javu v podniku s pozadovanym stavom. Navrhuje konzulta¢né sluzby,
alebo spdtni vizbu auditovanému subjektu za ucelom zlepSenia, dosiahnutia vyssej
efektivnost’ prostrednictvom neustaleho zdokonalovania uplatiiovanej stratégie, pouzivanych

metdd, systémov a postupov v podniku.“'°

4.2.3 Vyhodnotenie udajov ziskanych pri vyskume dopytovanej vzorky bank

Pri vyskume dopytovanej vzorky bank sme zo ziskanych vysledkov analyzovali
vnimanie a realizdciu personalneho auditu. U dopytovanej vzorky bank st realizované vSetky
druhy auditov. Do externého auditu sme zaradili aj nastroj personalneho controllingu ako
benchmarking. Benchmarking a personalny audit st vzajomne prepojené a dopliaji sa.
Bechmarkingové prieskumy banky vykonavaju. Tieto prieskumy poskytuju udaje o vyske
platov na konkrétnych poziciach. Uvedeny prieskum mé vyznam najmi pri prehodnoteni
povodnej, alebo otvoreni novej pracovnej pozicie. Personalny audit v banke je prepojeny
s vnutornym kontrolnym systémom banky, ktory je zakomponovany v kazdom procese od
zaCiatkov fungovania banky, avSak banky nie vzdy rozliSuji medzi vnutornym kontrolnym
systémom a personalnym auditom. Ako persondlny audit méZeme vnimat kontrolné procesy,
ktoré v banke prebiehaju pravidelne, sustavne ato vo vSetkych formach ako komplexny,
CiastoCny, Specializovany a dodrziavaci. Kontrolny proces sa podiela na zlepSovani ¢innosti

procesov.

Z vyrocnych sprav sme ziskali udaje, Ze sucast’'ou organizacnej Struktiry kazdej banky
je utvar interné¢ho auditu a kontroly, do pdsobnosti ktorého patri zaoberanie sa persondlnymi
nakladmi aukazovatelmi vykonnosti l'udskych zdrojov, ¢o zaradujeme medzi pojmy
personalneho controllingu, ako aj uskutocnenim dodrziavacich a Specializovanych auditov.
Na zéklade poznatkov vymedzenych v teoretickej Casti sme sa u dopytovanej vzorky bank
v druhej Casti otazok pytali na druhy personalneho auditu, dévody vykonavania personalneho
auditu, ciele persondlneho auditu, aku oblast’ posudzoval personalny audit a aky bol jeho ucel,
casovy harmonogram, aky pocet zamestnancov sa ho zc¢astnilo a na akom stupni riadenia bol
vykonavany pricom vysledky sme graficky zndzornili, opisali a doplnili informaciami

o realizécii tychto typov auditov v porovnani s vybranou bankou.

" DVORACEK, J. Interni audit a kontrola. 2. preprac. a dopl. vydani, Praha: C. H. Beck, 2003. 202 s.ISBN
80-7179-805-3, str. 6
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Vyselektovana vzorka, ktorou je v tomto pripade druhou najvacSou bankou potvrdila,
ze z pohladu cinnosti vykondvanych v banke uskutocniuje persondlny audit vo vsetkych
formach okrem ciastocnej. Dopytovana vzorka bank uviedla, Ze si davaju vypractvat za
pomoci auditorskych a konzultacnych spolo¢nosti optimalizdciu systémov odmenovania,

efektivitu investicii do I'udského kapitalu, ¢i prieskum spokojnosti zamestnancov.

Vybrand druhd najvécsia banka uskutoCiiuje interny audit na zaklade rozhodnutia
vlastnikov, resp. vrcholovych orgénov banky a taktiez o jeho uskutocneni rozhodol Statny
organ, verejnopravna institucia, alebo iny externy subjekt. Co sa tyka cielov vykonavania
personalneho auditu banky uviedli ako ciel’ hl'adanie slabych miest a posudzovanie miest,
kde sa l'udské zdroje nevyuzivaju dostatocne a ur€enia zamestnancov s vysokym potencidlom,
do ktorych sa oplati investovat. Ziskanim informdcii sme dospeli k zdverom, Ze banky
realizuji Ciastkovy personalny audit zamerany na konkrétnu oblast’ persondlnej prace.
Posudzovana oblast’ schopnost’ rychlo reagovat’ na poziadavky zékaznikov je podl'a odpovedi
beznym javom rovnako, ako posudzovana oblast’ pracovného vykonu zamestnancov. Banky
vykonavaju personalny audit v priemere raz rocne pretoze ¢asova aj financna narocnost’ na
realizéciu a vykondvanie auditu je vel'mi naro¢nd. Persondlny audit je vykondvany na
vietkych stupiioch riadenia. Dal3imi zisteniami sme dospeli k zaverom, Ze audit zamerany na
zhodnotenie potencidlu internych zamestnancov je v bankovom sektore bezny. Rovnako je
v bankovom sektore bezny aj audit zamerany na zist'ovanie kvality poskytovanych sluzieb. Je

uskutociiovany pravidelne.

4.2.4Vyhodnotenie udajov o metddach persondlneho auditu

V bankovom sektore sme prostrednictvom vyuzitia delfskej metédy zaloZenej na
uskutoCneni rozhovorov a vyplneni udajov v dotazniku so zastupcami personalnych oddeleni
z uzsej dopytovanej vzorky 15 bank dospeli zaverom, Zze najviac vyuzivané a najicinnejsSie
metddy, teda s najviac¢sou vypovedacou hodnotou zberu dat v rdmci realizacie personalneho

auditu v bankovom sektore, nasledovne:

e 7z kvalitativnych metod zberu dat to je pozorovanie v pracovnom procese vyuzivanych
len 9 % z vzorky bank, a to z dovodu skreslenia ziskavania informéacii spésobeného
stresom pozorovan¢ho zamestnanca. Banky povazujit metddu pozorovania
v pracovnom  procese, akometddu s najvd¢Sou vypovedacou hodnotou

z kvalitativnych metod zberu dat.
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z explora¢nych metdéd je metoéda Struktirovaného rozhovoru vyuzivana vsetkymi
bankami z uzSej dopytovanej vzorky t. j. 15 bank co predstavuje 16 %. Banky tiez

vyuzivaju nestruktirovany rozhovor formou jeden na jedného.

z kvantitativnych metéd medzi ktoré¢ patri dotazniky a vykonové testy vyplynulo, ze
az 9 univerzalnych bank z dopytovanej vzorky (percentudlne 10 %) vyuZzivaji
vykonové testy ako metddu zberu dat, ktort vSak prioritne vyuzivaju pri vyberovych
procesoch na testovanie uchddzacov o zamestnanie. Metédu dotaznika pouzivalo 15
bank zuzSej dopytovanej vzorky. Ako doplnkovii metddu vyuzivali personalne

oddelenia osobnostné dotazniky.

Psychodiagnostiku vyuzivalo 7 bank z dopytovanej vzorky atiez z netradi¢nych
psychodiagnostickych metéd v rdmei persondlneho auditu dopytovand vzorka bank

vyuzila metody ako je Assesment centre, Benchmarking, 360-stupiiova spdtné vézba.

Metdda Assesment centre bola najlepSie hodnotenou metddu spomedzi vSetkych
metdd v ramci persondlneho auditu v bankach az 11 bank z uzSej dopytovanej vzorky
ju vyuziva najmé z dévodov vyberu zamestnancov bud’ z externych, alebo internych

zdrojov na novu poziciu, pri zhotovovani kompetenénych modelov a podobne.

Benchmark ako metddu vyuzili az 4 banky, ato raz rofne za pomoci externych

konzultaénych spoloc¢nosti, ktoré porovnavaju zvolené ukazovatele s ukazovatel'mi

konkurenénych bank.

Poslednou metddou, ktort dopytovana vzorka bank vyuzila je 360 — stupfiova metéda
spitnej vizby (ma zastipenie u 13 bank). Metoda prebieha on-line formou, a to na

manazérskych poziciach.

Banky maji po formalnej stranke oSetreny personalny audit v internych smerniciach

banky a presne zakotvené postupy a procesy dodrziavania zberu dat. Udaje ziskané pri

vyuziti metdd v rdmci personédlneho auditu su povazované za mimoriadne citlivé

4.2.5 Vyhodnotenie udajov ziskanych v Stvrtom okruhu otazok

V empirickom vyskume sme prostrednictvom S$tvrtého okruhu otdzok zistovali

nasledujuce:

nedostatky zistené pri vykone personalneho auditu,
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* spdsoby vyhodnocovania vysledkov ziskanych personadlnym auditom,
* vysledné efekty persondlneho auditu,
* kolko vysledkov z persondlneho auditu banka implementovala a aké,

* ¢imali vysledky personalneho auditu podiel na zlepSeni procesov v banke.

Respondenti uviedli, Ze manazmenty bank sa po vykonani interného personalneho
auditu po zisteni nedostatkov snazia tieto nedostatky odstranit. Co sa tyka spdsobov
vyhodnocovania vysledkov z dovodu nezavislosti a objektivnosti vysledkov a zabraneniu

konfliktov zdujmov mé banka vzdy jedného nezavislého ¢lena napriklad ¢lena dozornej rady.

Vsetkym utvarom banky je po vykonani personalneho auditu a ziskani vyslednych
idajov poskytnuta spitna vizba a navrh rieseni, alebo konzultaéné sluzby. Udaje ziskané
v ramci persondlneho auditu su povaZzované za mimoriadne citlivé a maju interny charakter.
Vysledky ziskané personalnym auditom vykonavajlice personalny audit, persondlne oddelenie
banky, predstavenstvo banky, ako aj manazéri utvarov, pricom vSetkym je poskytnutd spétna

vézba, ndvrh rieSeni alebo konzulta¢né sluzby.

Implementéciou ziskanych informacii do procesov persondlnej prace v banke a ¢i
vobec nejaké redlne aj implementovala bolo potrebné zistit’ ¢i banka vie efektivne vyuzivat
vysledky personalneho auditu a ¢i ich aj realne implementuji po zrealizovani persondlneho
auditu. Dopytovana vzorka banky implementovala vysledky ziskané auditom. Na zaklade
tychto odpovedi sme zistili, Ze iba jedna univerzadlna a jedna Specializovand banka
implementovala vSetky ziskané informacie zo zrealizovaného personalneho auditu. 5
univerzalnych a 3 Specializované uviedlo, Ze implementuji iba va¢sinu ziskanych informécii.
Polovicu ziskanych informdcii implementuje jedna internetovd, jedna Specializovana a tri
univerzalne banky. Banky uvadzali, Ze implementovali najmé informacie, ktoré suviseli
s vykonom zamestnancov, so vzdelavanim zamestnancov, upravou administrativnych

postupov, dokumentaciou a archivaciou personalnych udajov.

Této otdzka poskytovala na vyber len dve moznosti. 6 univerzalnych, 4 Specializované
ajedna internetova banka oznacila moZnost 4no. 3 univerzilne ajedna Specializovana

oznacila nepokojnost’ s vysledkami personalneho auditu.
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4.3 Zhrnutie vysledkov primarneho vyskumu

V druhom kroku sekundarneho vyskumu bola uskutoCnend analyza, deskripcia
a kompardcia prezentovanych nazorov autorov na vyber a pouZivanie metéd a modelov
v persondlnom audite nadnarodnych spolocnosti aich dcérskych spolocnosti pdsobiacich
mimo materskych krajin v tzv. hostiteI'skom podnikatel'skom prostredi. Subor pouZzitych
metéd umoznil vymedzit' dve skupiny autorov, ktori sa zhoduji v zdkladnej otdzke, Ze
nadndrodnd spolo¢nost’ by mala pre svoje dcérske spoloCnosti vypracovat metodologicky
postup vykondvania persondlneho auditu atieZ by mala stanovit metddy, ktoré by mali
manazmenty dcérskych spolocnosti bezvyhradne v persondlnom audite uplatnit’. V odpovedi
na druhu otazku, ¢i by vykon persondlneho auditu ako aj stanovené zaviazné (Standardné)
metédy mohli manaZmenty dcérskych spolo¢nosti doplnit dal$imi metédami a postupmi,
ktoré by zohl'adiliovali Specifikd ndrodného trhu, na ktorom dcérske spolo¢nosti posobia, sa
autori rozchadzaju. Jedna skupina autorov zotrvdva na nazore, Ze personalny audit by mali
vSetky dcérske spolo¢nosti vykondvat’ metédami a postupmi, ktoré ur¢i materska spoloc¢nost’.
Druha skupina autorov konStatuje, Ze dcérske spoloCnosti nadndrodnych spoloCnosti
posobiacich na regionalnych (narodnych) trhoch by mali v  persondlnom audite, ¢i uz
zameranom na l'udské zdroje podniku alebo na ich riadenie vyuZzivat' okrem Standardnych
metdd, ktoré vypracuvaju materské spoloCnosti aj Specifické metddy a postupy, ktoré by
umoznili ziskat’ presnejSie, ¢asto skryté informdcie o zamestnancoch, ich spravani, zvykoch,
pracovnych stereotypoch, predsudkoch ako aj o spésoboch ich riadenia a vedenia a ktoré by
podl’a nich odhalili aj skryté rezervy, ktoré Standardnymi metédami mozno odhalit’ len t'azko.
Vychadzajic z uvedeného vyvstdva otdzka, ako sa s tymto problémom vysporiadaju dcérske
spolo¢nosti nadnarodnych korporéacii posobiace v SR. Za objekt skimania, ako sme uZ
v uvode naznacili, sme si vybrali bankovy sektor, a to z dvoch zdkladnych dévodov. Prvym
dévodom je skutocnost’, Ze na finanénom trhu/v bankovom sektore v SR v sti¢asnosti pdsobi
cca 96 % dcérskych spolocnosti, ktoré si 100 % dcérskymi podnikmi velkych nadnarodnych
finan¢nych spolo¢nosti. Druhym dévodom je skutocnost’, Ze vSetky dcérske spolo¢nosti
pravidelne od svojho vzniku a pdsobenia na narodnom trhu SR realizuji persondlny audit.
Vysledky primarneho vyskumu potvrdili, Ze banky - dcérske spoloCnosti nadnarodnych
finanCnych inStitdcii poOsobiacich na finan¢nom trhu Slovenskej republiky, vykonavaju
pravidelne persondlny audit obidvoch typov, t. j. aj personalny audit I'udskych zdrojov aj
persondlny audit fungovania procesov v oblasti riadenia 'udskych zdrojov, pricom postupuju

podl'a metodickych pokynov materskej spolocnosti, ktord stanovuje aj metddy, ktoré
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v personalnom audite maju dcérske spolo¢nosti pouzit. Metodicky postup ak aj aplikaciu
metdd materské spoloCnosti pomerne prisne kontroluji. Na zdklade analyzy ziskanych
udajov sme zistili, Ze metody pouzivané manazmentmi dcérskych spolo€nosti nadnarodnych
finan¢nych inStiticii pdsobiacich na slovenskom finanénom trhu v persondlnom audite
boli/st Standardizované, a boli/sti pouzité v prevzatej podobe z materskej spolo¢nosti. Zistili
a sumarizovali sme metddy a postupy, ktoré v persondlnom audite pouzivaju dcérske
spolo¢nosti nadnarodnych finanénych spolo¢nosti pdsobiace na finanénych trhoch SR za
ucelom ziskania informécii o I'udskych zdrojoch/intelektudlnom kapitale a tiez sme zistili a
sumarizovali metoédy a postupy, ktoré¢ v personalnom audite pouzivaji dcérske spolocnosti
nadnarodnych financnych spolo¢nosti posobiace na finan¢nych trhoch SR za uc¢elom ziskania
informécii o sposoboch riadenia 'udskych zdrojov. Na zaklade ziskanych udajov sme zistili,
opisali a charakterizovali metddy, ktoré v persondlnom audite pouzili vSetky skimané dcérske
spolo¢nosti nadnarodnych finanénych spolo¢nosti posobiacich na slovenskom finanénom trhu
a ktoré metoddy pouzivaju len niektoré z nich. Zistili sme tiez ze skimané dcérske spolocnosti
nadnarodnych finanénych spolo¢nosti posobiacich na slovenskom finan¢nom trhu zatial
v persondlnom audite nepouzivaji metdody na ohodnocovanie intelektudlneho kapitalu. Zistili
sme tiez, ze v bankach prevazuje pouzivanie internych a parcidlnych personalnych auditov
nad komplexnymi a externymi persondlnymi auditmi a Ze vicSinu personalnych auditov
v dopytovanej vzorke bank pdsobiacich v SR vykonavali interni auditori, ktori boli na tento

ucel vyskoleni, disponovali potrebnymi kompetenciami a sklisenostami.

Za vedecky prinos empirického vyskumu povazujeme zistenie, ze metddy a postupy,
ktoré banky v persondlnom audite pouzivaju sa neliSia od metdd a postupov, ktoré st opisané
v teorii. Vzhladom na vzorku respondentov mozno povazovat ziskané vysledky za

reprezentativne.
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5 DISKUSIA A NAVRHY A ODPORUCANIA

Teoreticka Cast’ prace venovala pozornost’ problematike personalneho auditu z teoretického
hl'adiska. Systematizovala poznatky o persondlnom audite a vymedzila stfasné chapanie
pojmu personalny audit, persondlny audit v teérii persondlneho manazmentu, vymedzila
predmet, obsah a Struktiru personalneho auditu a systemizaciu, opisala a charakterizovala

ucel a situdcie, v ktorych sa personalny audit v suc¢asnosti v bankach vykonava.

Cielom persondlneho auditu v zahrani¢i je podat’ objektivny pohlad na personalnu
politiku, praktiky, postupy a stratégie na ochranu a rozvoj l'udskych zdrojov spolo¢nosti, na
zaklade ktorych sa stanovuju osvedCené postupy a identifikuji sa prilezitosti na zlepSenie
spolo¢nosti. Persondlny audit objektivne opisuje stucasny stav spolo¢nosti to znamena, Ze
objektivne zistuje, ¢i v danej oblasti praxe su dostatocné aci su vsulade spravnymi
normami, zistuje dodrziavanie legislativnych noriem v riadeni ludskych zdrojov
realizovanych v podniku a opisuje odchylky, ktoré v tejto oblasti vznikli (M. Dolenko, 1990,
E. G. Flamholz, Y.Randle, 1996, a d’alsi).

Personalnym auditom ako metédou mozno zistit' resp. ziskat objektivne informdacie
v oblasti I'udskych zdrojov aich riadeni. To znamend, Zze sa v oblasti I'udskych zdrojov
zameriava na zakladnt analyzu l'udskych zdrojov, zistuje, ¢i je sulad medzi rozmiestnenim
zamestnancov a pracovnymi poziciami, spravnost opisu pracovnej ¢innosti a normovanie
prace, ¢i pocet zamestnancov je v sulade s ich vytazenostou a naro¢nostou pridelovanych
uloh a podobne. Vysledkom auditu riadenia I'udskych zdrojov su kvantitativne ukazovatele
(miera fluktuicie, miera obsadenosti zamestnancov a iné). Informacie, ktoré sa ziskavaju
prostrednictvom persondlneho auditu tvoria zdkladne informacie, ktoré informuju o
dodrziavani administrativnych, legislativnych a etickych ustanoveni v oblasti l'udskych
zdrojov aich riadenia. Daldim pojmom, ktory je spajany s terminom personalny audit je
personalny kontroling (controlling)''”, ''®. Mnohi autori ako napriklad T. Hercus, D. Oades,
1983 ho povazuju za d’alsi typ personalneho auditu. Iny autori ako napriklad M. F. Olalla, A.
S. Castillo, 2002, K. Vito, 2008, M. Vetrdkova, 2013 ho definuju ako samostatny pojem,
ktory sa obsahovo od persondlneho auditu li§i a zdrovenn sa 1iS§i aj od personalneho

ohodnocovania.

M

17 Controlling - z anglického nazvu ,to controll" - t. j. ,riadit
charakteristikou je orientacia na budicnost’.

"®podrobnejsie: MENOVSKY, L (2005): Controlling ako néstroj personilneho manazmentu. Personalny
manazment. Bratislava, Raabe.

- riadiaci nastroj - nastroj, ktorého vyznamnou

120



* zabezpeCenie benchmarkingu na identifikdciu slabych miest v oblasti T'udskych
zdrojov,
* podnietenie navrhov napravnych opatreni, ktoré smeruji k optimalizécii klI'aiCovych

personalnych ukazovatel'ov do blizkej i vzdialenej budiicnosti.

Cielom vyskumnej Casti bolo zistit' ¢i a akymi metodami banky, pdsobiace v SR
vykonéavaju personalny audit na identifikdciu rezerv v oblasti l'udskych zdrojov aich
riadenia. V ramci parcidlnych cielov sme charakterizovali bankovu ststavu v SR, z ktorej
sme potom kombinovanim néhodného a cieleného vyberu vybrali vzorku respondentov.
V dalSej casti predlozenej prace sme ziskali, analyzovali, klasifikovali a syntetizovali
poznatky o realizacii personalneho auditu v v skimanych bankach a porovnavali sme metddy,
ktoré tieto banky v personalnom audite aplikuji na ziskanie informacii o 'udskych zdrojoch,
aich riadeni. = Vyskumnl vzorku tvorilo 31 bank no iba 24 bank prostrednictvom ich
persondlnych oddeleni odpovedalo na dotazniky. Celkom sme ziskali 24 relevantne
vyplnenych dotaznikov. Vysledna vzorka, od ktorej sa podarilo ziskat’ odpoved’ na dotazniky
predstavovala 1 internetova banka, 9 univerzalnych bank, 5 Specializovanych bank a 9

zahrani¢nych bank.

V dalSej ¢asti vyskumu bola pouzita len ta East’ dopytovanej vzorky, ktora spihala
kritérium, t. j. vykondvania personalneho auditu a teda dopytovand vzorka predstavovala 15
bank. Dotazniky boli hlavnym zdrojom tdajov na skimanie stanovenej problematiky. Pri
vyhodnocovani ziskanych tudajov boli pouzit¢ Standardné kvantitativne aj kvalitativne
metody. Vysledky, ktoré sme ziskali prostrednictvom aplikovania uvedenych metdd,
potvrdili, Ze banky vykonavaju personalny audit ako samostatny monitoring stavu a Struktury
zamestnancov a efektivnosti ich riadenia aj ako sucast’ kontrolného systému prostrednictvom
svojich organov kontroly a dohl'adu, ale aj prostrednictvom externych auditorov. Personélny
audit iniciuju persondlne utvary, alebo persondlni manazéri. Vykonavanie auditu v bankach
bolo zamerané na jednotlivé persondlne Cinnosti, ktoré v celosti reflektovali uplatiiované
jednotlivé konkrétne postupy v oblasti riadenia l'udskych zdrojov. V ramci nich najviac
bank pouzilo persondlny audit na zistovanie pracovného vykonu zamestnancov, na
zistovanie ich schopnosti rychlej reakcie na poziadavky zédkaznikov, na spravnost’ nastavenia
pracovnych noriem ana zistovanie efektivnosti vybranych procesov riadenia T'udskych

zdrojov, zistovanie duplicity a zistovanie vhodnosti organizacnej Struktary. Oproti
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vysledkov vyskumov podnikovej sfére''”®, banky neaplikovali personalny audit na zistovanie

120

odmienok prace, dodrziavanie a tiez na spokojnost’ zamestnancov so socialnym
d k , dod BOZP t ki t t Iny

programom.

Mozno konStatovat’, Ze stanovené ciele a hypotézy, ktoré boli predmetom zistovania
a overovania v empirickom vyskume, boli splnené a overené. Niektoré ziskané informacie
vSak nedosiahli uroven reprezentativnosti a pocetnost’ niektorych odpovedi nebola natolko
Statisticky vyznamnda, aby dovolila ziskany poznatok zovSeobecnit. Empiricky vyskum
priniesol zistenia a tiezZ nacrtol smery, ktorymi by sa mal v budticnosti vyskum v tejto oblasti

uberat’.

5.1 Navrhy a odporucania

NajrychlejSie sa meniacou arozvijajicou sa oblastou vSeobecne a v podnikovom
a podnikatel'skom prostredi zvlast, je v sti€asnosti oblast’ 'udskych zdrojov. Je to sposobené
viacerymi faktormi od demografickych, kultirnych az po ekonomicko-socidlne a najmi
technologické, ktoré v poslednom desatroCi uplne rozvratili staré pracovné stereotypy,
v mnohych podnikoch vnuatorné organiza¢né Struktiry, do teorie personalneho manazmentu
vniesli nové pohl'ady na pracovny a intelektudlny kapitdl podniku a ¢o je mozno najvicsi ich
prinos v kladnom aj zapornom zmysle, do popredia postavili potrebu az nutnost’
staleho/nepretrzitého vzdeldvania sa. Tento moment sa v sucasnosti najintenzivnejSie dotkol
prave organizacii a spolocnosti posobiacich na finan¢nych trhoch, ktoré po odzneni ostatne;j
finan¢nej krizy zacali hl'adat’ vychodisko k zvySeniu a udrzaniu svojej konkurencieschopnosti
prave v potencialy svojich zamestnancov a manazérov. Vyznamnym prinosom k plneniu
tohto zdmeru bolo ado sGcasnosti je pouzivanie persondlneho auditu na pravidelné
monitorovanie tak stavu l'udskych zdrojov ako aj ich riadenia. Persondlny audit sa tak stal
jednym zo zakladnych nastrojov prispievajicich k tvorbe podmienok na optimalizovanie

Struktiry zamestnancov ana zefektiviiovanie a pripadné inovovanie fungovania procesov

"9 Poznamka: Vysledky vyskumu anisledna 3tadia o pouzivani personalneho auditu v podnikoch

nadnarodnych spolocnosti pdsobiacich v SR ako aj v podnikoch s vyluéne slovenskou kapitalovou ucastou,
ktory prebehol v rokoch 2012-2014, dokumentuje, Ze najviac bol personalny audit pouzivany na zistovanie
procesov  prebichajucich v oblasti BZOP. Podrobnejsie: SZARKOVA, M. ANDREJCAK, M.,
MATKOVCIKOVA, N. 2014.  Personnel audit as afunction of personnel marketing and personnel
management. (2014) Brno: Tribun EU, 2014. 190 s. ISBN 978-80-263-0809-6.

120 podrobnejsie: MATKOVCIKOVA, N. 2012. Bezpecnost a ochrana zdravia pri praci v malych a strednych
podnikoch. Vedecky zbornik VEGA 1/0053/12. Bratislava: EKONOM. ISBN 978-80-225-3568-7.
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riadenia l'udskych zdrojov. Kltcom k efektivnemu riadeniu su zmeny v nej prebiehajice,
ktoré kladu zvySené poziadavky na ich pochopenie. Tieto zmeny je mozné pochopit’ len na
zaklade objektivneho poznania ich pri€in, zakonitosti a mechanizmov na zdéklade ich

systematického skiimania.

K ziskavaniu informacii o l'udskych zdrojoch aich riadeni, ako jednou z metdd
prispieva prave personalny audit, ktory je zamerany na zistovanie zakladnych, ako aj
Specifickych informdcii o 'udskych zdrojoch, ich spravani a konani v spolo¢nosti, ako aj
informacii o efektivnych sposoboch a Styloch riadenia l'udskych zdrojov r6zneho zlozenia

a Struktury, kultury a pracovnej spdsobilosti je preto d’al§Sim smerovanim vyskumu.

Spracovanim informacii v teoretickej a praktickej Casti sme dospeli k zaverom, Ze
personalny audit vo vSeobecnosti, ato nie len pre bankovy sektor, pre ktory je realizacia
personalneho auditu samozrejmost'ou a sucast’'ou realizacie interného auditu a kontroly, ale aj
pre malé, stredné avelké organizicie na Uzemi Slovenska dokéze vcas upozornit na
nedostatky v stave a Strukture l'udskych zdrojov ako aj na potrebu inovécie fungujucich
procesov riadenia I'udskych zdrojov s cielom dosiahnut’ ich vyssiu kvalitu a efektivnost’ a tak

strategicky ovplyvnit’ chod organizacie smerom k plneniu jej stanovenych ciel'ov.

Banky by v tomto smere mali prijat’ opatrenia, ktorymi by realizovali personalny audit
v “Cistej podobe®, kde modze externy pohlad na procesy v banke poskytnut’ nové metddy,
rieSenia a konzultacné sluzby na ich zefektivnenie. Banky sa ststred’uju pri realizacii auditu
vzdeldvania arozvoja na monitorovanie nakladov na vzdeldvanie, na analyzu potrieb
vzdeldvania a vyhodnocovanie vzdelavacich aktivit. Uvedené ma vyznam pri prehodnocovani
kvality aplanov vzdelavania. Naklady na vzdeldvanie si sice dolezité zpohladu
persondlneho auditu, no ststredenie sa, len na tento jeden ukazovatel' ovplyviiuje kvalitu
a samotny ucel vzdeldavania zamestnancov. Je potreba realizovat’ persondlny audit zamerany
na bezpecnost, resp. ochranu informdcii, aby nedochadzalo k moznym podvodom, unikom
informécii o klientoch a kradeziam zo strany zamestnancov bank a to prostrednictvom dvoch
netradicnych psychodiagnostickych metéd medzi ktoré zarad'ujeme mystery shopping (v
ramci tejto metddy je mozné pozorovat’ spravanie zamestnanca priamo v pracovnom procese)
a assesment centrum (realizovat’ aj na nizSom stupni pri zamestnancoch na pobocke.)— mali

by byt najpouzivanej$imi metédami.

Rovnako je potrebné zaviest’ Specializovany druh persondlneho auditu zamerany na

zistovanie pracovnych podmienok a podmienok bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci,
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ktory niektoré banky realizuju prostrednictvom externych spolocnosti, ktoré sa zaoberaju

Skoleniami v ramci bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci. Niektoré banky maju aj

samostatné Utvary, ktoré sa komplexne zaoberaju touto problematikou.

Spracovanim informadcii a ziskanim vysledkov o metdédach a postupoch pouzivanych

v personalnom audite informuji a charakterizuji jednotlivé metddy a postupy pouZzivané v

persondlnom audite. Spracovanie a charakterizovanie suboru metodd a postupov pouzivanych

v persondlnom audite je prinosom pre podnikové manazmenty, personidlnych manazérov

arovnako aj pre internych aexternych auditorov, ktori v podnikoch persondlny audit

vykonavaju. Na zdklade uvedeného mozno sformulovat’ zékladné navrhy a odporicania pre

teoreticku, praktickll a edukacntl oblast’:

ako ukazali vysledky sekundarneho aj primarneho vyskumu, v teoretickej oblasti je treba
rozpracovat’ repertodr metdd pre potreby personalneho auditu hlavne pre oblast
ziskavania informacii o Grovni a potencialy intelektudlneho kapitalu a tiez treba teoreticky
rozpracovat metodologicky pristup k aplikdcii metodickych pokynov materskych
spolo¢nosti pre vykonavanie personalneho auditu, tak aby tento bud’ iplne alebo aspoil
CiastoCne zohladiioval kulturny potencidl a kultirne odliSnosti fixované v pracovnom
stereotype, hodnotovom systéme ak aj moralnych normach zamestnancov/manazérov

pochadzajucich z hostitel'skej krajiny''

, t. j. krajiny, v ktorej dcérska spolo¢nost’ posobi a
podnika. Tento navrh mozno posudzovat’ z viacerych hl'adisk. Jednak je to otdzka vyuzitia
potencialu zamestnancov/manazérov z in¢ho kultirneho prostredia a jednak je to otdzka
spojend s hodnotenim ich pracovného vykonu, prinosu pre konkrétnu financnu instituciu, s
nastavenim ich kariérneho postupu a celkového ich zaclenenia do Struktir financnej

inStitacie v roli personalnych rezerv;

* v praktickej oblasti na zaklade poznania, Ze banky neaplikovali persondlny audit na
zistovanie podmienok prace, dodrziavanie BOZP a tieZ na spokojnost’ zamestnancov
s0 socidlnym programom, navrhujeme rozsirit’ ciele persondlneho auditu o uvedené
oblasti a tiez Specificku oblast’, ktorou je oblast’ ochrany zverenych informécii. Tento

navrh a odporucenie sme si dovolili sformulovat’ aj na zéklade ziskania informacii

2 podrobnejsie: SZARKOVA, M., POSOLDOVA, 1., TRNOVCOVA, D. 2016. Kultiirne odlisnosti v hodnoteni
zamestnancov nadndrodnych spolocnosti. Ceské Budé&jovice: Vysoka skola evropskych a regionalnich studii o.
p.s., 2016. ISBN978-80-87472-94-1.
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o pocte pracovnych urazov, hodnoteni ergonomickych prvkov pracovného prostredia

vo vztahu k chorobnosti, absencidm a fluktuacii zamestnancov slovenskych bank;

* poslednou oblastou, pre ktord si dovolime na zdklade ziskanych poznatkov
a skusenosti formulovat’ ndvrhy je edukacna oblast. Aj napriek tomu, Ze banky
posobiace v SR majii vel'mi dobre prepracované programy a systémy vzdeldvania
zamestnancov a maju na vzdeldvanie vytvorené vSetky podmienky, vzdelavacie
aktivity su len sporadicky zamerané na oblast’ persondlneho auditu, zamestnanci st
o persondlnom audite, a metdédach v iom pouzivanych informovani a nie vzdelavani
a to vicsinou len v dobe pripravy personalneho auditu. Podl'a nasho ndzoru, by mali
byt zamestnanci a manazéri v oblasti persondlneho auditu vzdeldvani priebezne
a hlavne by mali ziskat' ucelené poznatky o pouzivanych metddach, ich validite
a reliabilite, ¢o by urcite prispelo aj k ich motivacii a lojalite voci organizacii. Ako
bolo uvedené vyssie, i napriek tomu Ze auditovani zamestnanci a manaZzéri boli osobne
informovani o vysledkoch persondlneho auditu, s ¢im vyjadrili pomerne vysokl
spokojnost, v ramci Struktarovaného rozhovoru priznali, Ze celému procesu, hlavne
cielom personalneho auditu nie celkom rozumeli auz vObec nerozumeli v fiom
pouzitym metdédam. Preto si myslime, Zze venovanie sa oblasti persondlneho auditu,
rozboru cielov viiom pouzivanych metdd v edukacnej cinnosti by prispelo
k odblraniu stresu uzamestnancov ako aj k limitovaniu ich mylnych predstav

a ndzorov na realizaciu personalneho auditu v organizacii/spolo¢nosti.

Nasim zdmerom v tejto kapitole predlozenej prace bolo sformulovat len tie navrhy
a odportcania, ktoré vyplynuli ako najdolezitejSie znami uskutocnenych vyskumov.

Samozrejme nepovazujeme tato oblast’ za vycCerpanu.
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ZAVER

V sucasnosti je uz neoddiskutovatelné, ze tak kvalita T'udskych zdrojov, resp. jej
zvySovanie v smere tvorby intelektudlneho kapitalu podniku, ako aj ich riadenie, je vysoko
determinované jednak kvalitnymi informéciami o l'udskych zdrojoch, ktorymi podnik
disponuje, ato nielen z hladiska potencidlu, ktorym l'udské zdroje konkrétneho podniku
disponuju ¢i uz ako jednotlivci/zamestnanci, alebo ako celé pracovné skupiny/timy, a jednak
kvalitnymi informaciami o kvalite procesov v oblasti riadenia l'udskych zdrojov, ktoré
k vyuzivaniu l'udského potencialu podniku bud’ prispievaju, alebo naopak — spdsobuju jeho

2

premrhanie az stratu'*>. Jeden zkomplexnych nastrojov, ako ziskat' potrebné kvalitné

informécie o obidvoch uvedenych javoch, poskytuje personalny audit.

V suvislosti s novym nazeranim na l'udské zdroje ako na aktivum organizacie, narasta
potreba odborného postudenia kvality 'udskych zdrojov a ich riadenia. Preto sa do popredia
dostava problematika persondlneho auditu. V suvislosti so Sirokymi moznostami vyuzitia
personalneho auditu méze byt chapanie pojmu ,,persondlny audit* rozdielne. Zakladnym
vyznamom persondlneho auditu je zhodnotenie schopnosti a predpokladov I'udi vykonavat
pracu na urcitej pracovnej pozicii. Stdva sa tak cennym zdrojom informécii o silnych
a slabych strankach pracovnikov, ktorych poznanie tvori zadklad pre ich dalsi rozvoj, ¢i
kariérny rast. Persondlny audit mozno vyuzit ako nastroj na komplexné postdenie urovne
riadenia l'udskych zdrojov, ktory odhali neefektivne miesta riadiacich procesov v persondlnej
oblasti.

V persondlnom audite, ktory realizuju financné inStitacie (banky a poistovne)
pdsobiace na slovenskom trhu, ktoré su dcérskymi podnikmi zahrani¢nych nadnarodnych
spolo¢nosti, su pouzivané kvantitativne a kvalitativne metody a postupy, ktoré boli
vypracované materskymi spolo¢nostami a pre ktoré je charakteristicky unifikovany pristup
hodnotenia 'udského potencidlu a nasledne aj intelektudlneho kapitalu vratane vSetkych jeho
zloziek v dcérskych organizaciach. VSetky pouzivané metddy v persondlnom audite patria do
skupiny Standardizovanych metdd a st opisané a charakterizované v teorii personalneho
manazmentu. Persondlny audit v bankach posobiacich na slovenskom finan¢nom trhu
vykonavaju vyskoleni manazéri, personalni manazéri a auditori, pricom ako sa ukazalo, ze

manazmenty dcérskych spolo¢nosti nadndrodnych finanénych institicii posobiacich na

122 KUNASZ, M. (2008): Intellectual Capital — A New Source of Competitive Advantege. Economics and
Sociology, ro€. 1, €. 1, s. 50 — 57. ISSN 2071789X.
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slovenskom finan¢nom trhu nie vzdy disponuju ucelenymi informéciami o personalnom
audite, jeho cieloch, lohach a typoch a preto sa pri vykone personalneho auditu striktne drzia
metodickych pokynov materskej spolo¢nosti a v persondlnom audite pouzivaji len
Standardné metody a postupy vypracované a poskytnuté materskou spolocnostou, pri¢om
v niektorych pripadoch materskd spolo¢nost’ umoznila modifikaciu postupov tak, aby tieto
zodpovedali asponl v niektorych  momentoch  Specifikdm podnikatel'ského prostredia
a kultirnym zvykom hostitel'skej krajiny. V tomto pripade je poteSujice, Ze niekolko
persondlnych manazérov dcérskych spolocnosti nadndrodnych finanénych institucii
posobiacich na slovenskom finan¢nom trhu uvazuji o pouzivani S$pecifickych metdd
v personalnom audite k comu by mohla prispiet’ aj predlozend dizerta¢na praca.

Ciel'om predlozenej dizertacnej prace bolo vymedzit’ personalny audit a metody, ktoré
sa viom pouzivaju v bankovom sektore v Slovenskej republike. Stanoveny hlavny ako aj
parcidlne ciele boli splnené a stanovené hypotézy boli overené. Praca otvorila cely rad otdzok,
ktoré nacrtavaji smer dalSiecho vyskumu v teoretickej oblasti a taktiez poukazala na
problémy vykondvania persondlneho auditu v dcérskych spolo¢nostiach nadnarodnych
inStitacii posobiacich nielen na slovenskom ale aj na inych hostitel'skych finanénych trhoch.

Preto vo vyskume personalneho auditu budeme pokracovat’.
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PRILOHA C. 1 : DOTAZNIK

Dotaznik na zistovanie realizovania personalneho auditu ur€eny manazérom

a zamestnancom banky.

Viézeny respondent,

Predkladany dotaznik vznikol v rdmci spracovania doktorandskej dizertacnej prace na tému
,Persondlny audit vo finan¢nych institiciach v SR*. Tento dotaznik je zamerany na
zistovanie realizovania personalneho auditu a je ureny manazérom a zamestnancom banky.
Vsetky Vami poskytnuté tidaje st anonymné a vystupy vyskumu budu pouzité vylucne na

akademické a vedecké tcely. Pri kazdej otdzke oznacte odpovede, ktoré ste si zvolili. Za Vas

Cas a vyplnenie dotaznika Vam vopred Gprimne d’akujem.

Ing. Igor Vaclav

Fakulta podnikového manazmentu
Ekonomické univerzita v Bratislave
Dolnozemska cesta 1

852 35 Bratislava

Pri kazdej otdzke oznacte odpovede, ktoré ste si zvolili.
Pocet stupniov riadenia v organizacnej Struktire

a1

a 2

a3

O viac
Pocet zamestnancov:

O 1-49

a0 50-249



O 250 a viac
Vekova Struktira zamestnancov, uved’te prosim percentualny podiel:
3 do 25 rokov
a 25-35
O 45-55
O 55 avyssie
Vzdelanie v %:
O stredoskolské s maturitou
O vysokoskolské prvého stupna
O 1plné vysokoskolské vzdelanie
Dizka pracovného pomeru v %:
O menej ako rok
O 1-3 roky
O 3-5roky
O 5-10 roky
3 10 a viac rokov
I1. Personalny audit
1. Uskuto¢nili ste vo vasom podniku personalny audit?
3 ano
O nie
2. Aky druh auditu ste vykonali?
O komplexny

O Cciastocny



O Specializovany
O dodrziavaci
3. Z pohl'adu dodavatel’a auditu?
O interny
O externy

4. Aky bol dovod rozhodnutia sa, Ze je na vykonanie personalneho auditu vo Vasej

spolo¢nosti ten spravny ¢as?

O zmena vlastnika

O konkurencia na trhu

O neuspokojiva praca zamestnancov

O nefunk¢éna spolupraca medzi Gtvarmi

O fluktuacia

O problémy v komunikécii vo a mimo firmy

O znizenie kvality

O nespokojnost’ zakaznikov
5. Aké boli ciele personalneho auditu?

O planovanie buduceho poctu a Struktiry zamestnancov
1 planovanie zmien veducich pozicii a rozvoj manazérov
2 zvysit tcinnost’ personalnych sluzieb

3 hladanie slabych miest v spoloCnosti aposudzovanie miest, kde sa ludské zdroje

nevyuzivaju dostatocne.

4  preverovanie zhody dokumentdcie upravujlicej procesy a aktivity s normativnymi

predpismi

5 uréenie zamestnancov s vysokym potencidlom, do ktorych sa oplati investovat’



6 zefektivnenie personalnej stratégie

7  zlepSenie potreby kariérneho planovania a vzdeldvania zamestnancov

8 zjednoduSenie a zefektivnenie komunikacie.

6. Boli vSetci zamestnanci dostato¢ne informovani o ucele, priebehu a ocakavanych efektoch

personalneho auditu?

0

0

ano

nie

7. Co personalny audit posudzoval vo vasom podniku? doplnit’

0

0

Analyza organizacnej Struktiry

Personalne obsadenie

Vhodnost’ zamestnancov na danych poziciach
Pracovny vykon zamestnancov

Pridand hodnota zamestnancov

Schopnost’ rychlo reagovat’ na poziadavky zékaznikov
analyzoval osobnostné profily zamestnancov

Iné

8. Aky bol jeho tcel, ¢o ste tym cheeli pre podnik dosiahnut™?

0

0

znizit ndklady tym, ze odbirame duplicitni pracu

zvysit produktivitu zamestnancov

zlepsit’ vytazenost’ zamestnancov

redukcia zamestnancov

rozvinit’ odbornost, skiisenosti a zru¢nosti na jednotlivych pracovnych poziciach,

spresnit’ zodpovednost’ jednotlivych pracovnikov,



vykonat’ potrebné zmeny v organizacnej Struktare (zrusit’, zmenit’ alebo vytvorit’ nové
y y

pracovné pozicie),
definovat’ potreby vzdelavania, kariérneho planovania a nastupnictva a pod.

zvySit motivaciu a spokojnost’ zamestnancov, ¢i znizit’ fluktuaciu.

09. Kol'kokrat ste uz realizovali persondlny audit a ako ¢asto?

10. Kol’ko zamestnancov sa ho zuc¢astnilo?

11.Na akom stupni riadenia bol personalny audit vykonany

0

0

0

0

vrcholovy manazment
funk¢né oblasti
veduci, majstri

vykonni pracovnici

12. Aké techniky a metoddy boli vyuzité pri personalnom audite?

0

0

rozhovor

skupinové rozhovory

interview,

pozorovanie,

autosnimky pracovného Casu
psychodiagnostika

dotazniky (osobnostné, postojov a motivov)
seminare

assesment centre

360 ° spétna vidzba



O sociogram

13. Maju zamestnanci podniku dostatok priestoru na vyjadrenie svojich ndzorov? Ak ano tak

vyberte formu.
O dotaznik
O priama komunikacia s nadriadenym
O prostrednictvom zastupcu
O ,,navrhova skrinka“

14. V priebehu realizacie personalneho auditu boli zistené aj nejaké faktory, ktoré prispievaju

k horSiemu vykonu zamestnancov alebo ¢o ich znepokojuje ako napriklad:

zl¢ medziludské vztahy

zl¢ pracovné podmienky

uroven organizacie prace a riadenia

znamosti

neobjektivnost’ nadriadené¢ho vediceho

neochota zohl'adnit’ ndzory zamestnancov pri rozhodovani

vsetko je v poriadku

aadagaogagoaaa

15. Akym sposobom ste spracovali a vyhodnotili vystupy a zavery z persondlneho auditu?
O Pisomné spravy pre definované cielové skupiny (oddelenia, timy, manazment atd’.).
O Individualizované pisomné spravy pre ticastnikov auditu.
O Individualne rozvojové spatné viazby pre tcastnikov auditu.
O Interaktivna prezentacia suhrnnej spravy zadavatel'ovi alebo manazmentu spolo¢nosti.

O Facilitovanéworkshopy pre jednotlivé cielové skupiny auditu o ich ¢iastkovych

vysledkoch.

16.. Aké vysledné efekty persondlny audit priniesol?



O zmeny v organizacnej Struktire
O uprava pracovnych naplni na vybranych poziciach
O planovanie budiceho poctu a Struktary I'udskych zdrojov
O rotacia pracovnikov
O ziskanie novych pracovnikov na uréité pracovné pozicie firmy
O zavedenie Gc¢innejsich foriem motivacie atd’
17. Ste s tymito vysledkami spokojni?
3 ano
O nie (uved'te preco)
18. Kol'ko z vysledkov personalneho auditu firma implementovala?
O vsetky
O vicsinu
O polovicu
O ziadne
19. Mali tieto vysledky personalneho auditu podiel na zlepSeni procesov vo firme?
O ano,
O skoér ano
O skor nie

O vobec nie

20. Aké zavery z personalneho auditu boli ozndmené zamestnancom?
21. Vznikli pocas realizacie personalneho auditu nejaké problémy?
22. Ako zamestnanci prijali audit?

23. Ako ho hodnotili zamestnanci ?



24. Ako ho hodnotili ako manazéri?
25. Aké metddy boli pouzité?

26. Ktor¢ vysledky ste implementovali - poprosim vymenovat'.



PRILOHA C. 1 : DOTAZNIK

Dotaznik na zistovanie realizovania personalneho auditu ur€eny manazérom

a zamestnancom banky.

Viézeny respondent,

Predkladany dotaznik vznikol v rdmci spracovania doktorandskej dizertacnej prace na tému
,Persondlny audit vo finan¢nych institiciach v SR*. Tento dotaznik je zamerany na
zistovanie realizovania personalneho auditu a je ureny manazérom a zamestnancom banky.
Vsetky Vami poskytnuté tidaje st anonymné a vystupy vyskumu budu pouzité vylucne na

akademické a vedecké tcely. Pri kazdej otdzke oznacte odpovede, ktoré ste si zvolili. Za Vas

Cas a vyplnenie dotaznika Vam vopred Gprimne d’akujem.

Ing. Igor Vaclav

Fakulta podnikového manazmentu
Ekonomické univerzita v Bratislave
Dolnozemska cesta 1

852 35 Bratislava

Pri kazdej otdzke oznacte odpovede, ktoré ste si zvolili.
Pocet stupniov riadenia v organizacnej Struktire

a1

a 2

a3

O viac
Pocet zamestnancov:

O 1-49

a0 50-249



O 250 a viac
Vekova Struktira zamestnancov, uved’te prosim percentualny podiel:
3 do 25 rokov
a 25-35
O 45-55
O 55 avyssie
Vzdelanie v %:
O stredoskolské s maturitou
O vysokoskolské prvého stupna
O 1plné vysokoskolské vzdelanie
Dizka pracovného pomeru v %:
O menej ako rok
O 1-3 roky
O 3-5roky
O 5-10 roky
3 10 a viac rokov
I1. Personalny audit
1. Uskuto¢nili ste vo vasom podniku personalny audit?
3 ano
O nie
2. Aky druh auditu ste vykonali?
O komplexny

O Cciastocny



O Specializovany
O dodrziavaci
3. Z pohl'adu dodavatel’a auditu?
O interny
O externy

4. Aky bol dovod rozhodnutia sa, Ze je na vykonanie personalneho auditu vo Vasej

spolo¢nosti ten spravny ¢as?

O zmena vlastnika

O konkurencia na trhu

O neuspokojiva praca zamestnancov

O nefunk¢éna spolupraca medzi Gtvarmi

O fluktuacia

O problémy v komunikécii vo a mimo firmy

O znizenie kvality

O nespokojnost’ zakaznikov
5. Aké boli ciele personalneho auditu?

O planovanie buduceho poctu a Struktiry zamestnancov
1 planovanie zmien veducich pozicii a rozvoj manazérov
2 zvysit tcinnost’ personalnych sluzieb

3 hladanie slabych miest v spoloCnosti aposudzovanie miest, kde sa ludské zdroje

nevyuzivaju dostatocne.

4  preverovanie zhody dokumentdcie upravujlicej procesy a aktivity s normativnymi

predpismi

5 uréenie zamestnancov s vysokym potencidlom, do ktorych sa oplati investovat’



6 zefektivnenie personalnej stratégie

7  zlepSenie potreby kariérneho planovania a vzdeldvania zamestnancov

8 zjednoduSenie a zefektivnenie komunikacie.

6. Boli vSetci zamestnanci dostato¢ne informovani o ucele, priebehu a ocakavanych efektoch

personalneho auditu?

0

0

ano

nie

7. Co personalny audit posudzoval vo vasom podniku? doplnit’

0

0

Analyza organizacnej Struktiry

Personalne obsadenie

Vhodnost’ zamestnancov na danych poziciach
Pracovny vykon zamestnancov

Pridand hodnota zamestnancov

Schopnost’ rychlo reagovat’ na poziadavky zékaznikov
analyzoval osobnostné profily zamestnancov

Iné

8. Aky bol jeho tcel, ¢o ste tym cheeli pre podnik dosiahnut™?

0

0

znizit ndklady tym, ze odbirame duplicitni pracu

zvysit produktivitu zamestnancov

zlepsit’ vytazenost’ zamestnancov

redukcia zamestnancov

rozvinit’ odbornost, skiisenosti a zru¢nosti na jednotlivych pracovnych poziciach,

spresnit’ zodpovednost’ jednotlivych pracovnikov,



vykonat’ potrebné zmeny v organizacnej Struktare (zrusit’, zmenit’ alebo vytvorit’ nové
y y

pracovné pozicie),
definovat’ potreby vzdelavania, kariérneho planovania a nastupnictva a pod.

zvySit motivaciu a spokojnost’ zamestnancov, ¢i znizit’ fluktuaciu.

09. Kol'kokrat ste uz realizovali persondlny audit a ako ¢asto?

10. Kol’ko zamestnancov sa ho zuc¢astnilo?

11.Na akom stupni riadenia bol personalny audit vykonany

0

0

0

0

vrcholovy manazment
funk¢né oblasti
veduci, majstri

vykonni pracovnici

12. Aké techniky a metoddy boli vyuzité pri personalnom audite?

0

0

rozhovor

skupinové rozhovory

interview,

pozorovanie,

autosnimky pracovného Casu
psychodiagnostika

dotazniky (osobnostné, postojov a motivov)
seminare

assesment centre

360 ° spétna vidzba



O sociogram

13. Maju zamestnanci podniku dostatok priestoru na vyjadrenie svojich ndzorov? Ak ano tak

vyberte formu.
O dotaznik
O priama komunikacia s nadriadenym
O prostrednictvom zastupcu
O ,,navrhova skrinka“

14. V priebehu realizacie personalneho auditu boli zistené aj nejaké faktory, ktoré prispievaju

k horSiemu vykonu zamestnancov alebo ¢o ich znepokojuje ako napriklad:

zl¢ medziludské vztahy

zl¢ pracovné podmienky

uroven organizacie prace a riadenia

znamosti

neobjektivnost’ nadriadené¢ho vediceho

neochota zohl'adnit’ ndzory zamestnancov pri rozhodovani

vsetko je v poriadku

aadagaogagoaaa

15. Akym sposobom ste spracovali a vyhodnotili vystupy a zavery z persondlneho auditu?
O Pisomné spravy pre definované cielové skupiny (oddelenia, timy, manazment atd’.).
O Individualizované pisomné spravy pre ticastnikov auditu.
O Individualne rozvojové spatné viazby pre tcastnikov auditu.
O Interaktivna prezentacia suhrnnej spravy zadavatel'ovi alebo manazmentu spolo¢nosti.

O Facilitovanéworkshopy pre jednotlivé cielové skupiny auditu o ich ¢iastkovych

vysledkoch.

16.. Aké vysledné efekty persondlny audit priniesol?



O zmeny v organizacnej Struktire
O uprava pracovnych naplni na vybranych poziciach
O planovanie budiceho poctu a Struktary I'udskych zdrojov
O rotacia pracovnikov
O ziskanie novych pracovnikov na uréité pracovné pozicie firmy
O zavedenie Gc¢innejsich foriem motivacie atd’
17. Ste s tymito vysledkami spokojni?
3 ano
O nie (uved'te preco)
18. Kol'ko z vysledkov personalneho auditu firma implementovala?
O vsetky
O vicsinu
O polovicu
O ziadne
19. Mali tieto vysledky personalneho auditu podiel na zlepSeni procesov vo firme?
O ano,
O skoér ano
O skor nie

O vobec nie

20. Aké zavery z personalneho auditu boli ozndmené zamestnancom?
21. Vznikli pocas realizacie personalneho auditu nejaké problémy?
22. Ako zamestnanci prijali audit?

23. Ako ho hodnotili zamestnanci ?



24. Ako ho hodnotili ako manazéri?
25. Aké metddy boli pouzité?

26. Ktor¢ vysledky ste implementovali - poprosim vymenovat'.



