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ABSTRAKT
Kollarikovd Marieta: Personalny controlling — efekty nastroj riadenia
ludskych zdrojov. (Dizertma praca) - Katedra manazmentu, Fakulta

podnikového manaZzmentu, Ekonomicka univerzita wiBlave, Doktorandsky
$tudijny odbor: Podnikovy manazment — Skdlitdoc. Ing. Anna Kachsakova,
CSc.: FPM EU, 150 s.

Cielom predkladanej dizertaej prace je na zaklade ujasnenych teoretickych
poznatkov analyzovastav uplatnenia personalneho controllingu v podafkna
Slovensku, tento komparot/as dostupnymi vysledkami vyskumov v zahrdni
a vypracovéd navrh postupnosti krokov vedudcich k podpore etaedioa
personalneho controllingu v podnikoch. Praca jedelena na 7 Kkapitol.
Obsahuje 30 tabuliek, 21 grafov a 22 obrazkKdvprvej kapitole su vysvetlené
zakladné kategérie a vyvoj personalneho controllingeho ulohy a dimenzie.
Druha kapitola je venovana organin@mu zéleneniu, postaveniu personalneho
controllera. Tretia kapitola sa venuje efektivhostidenialudskych zdrojov.
V Stvrtej kapitole predstavujeme teoretické vychsidi k nastrojom personélneho
controllingu, definujeme vybrané =z nich a uvadzarmpeiklad na riadenie
orientovaného systému ukazouae. Piata kapitola je orientovana na
problematiku implementacie personalneho controliingSiesta kapitola je
aplikatnou cag’ou, v ktorej prezentujeme metodiku vyskumu a vyskumzorku.

V siedmej kapitole interpretujeme vysledky vyskumaktuélnej situacie
v uplatneni riadeni&udskych zdrojov na Slovensku a v Nemecku, kon&tatej
posun oproti predchadzajucemu vyskumu z roku 20@pyiek tomu nachadzame
na Slovensku priestor pre zlepSenia. Jednym z naizmychodisk ako dosiahtiu
aby podniky zavadzali personalny controlling aleblepSili s&asny stav, je
vytvorit' si postupnot krokov, ktory navrhujeme ako vystup teoretickepbay

a interpretacie vysledkov vyskumu.

KTucové slova: personalny controlling, personalny colér, riadenieludskych
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definovania ci€ov a uloh, postavenia v podniku. Odpovedame aj tézku,

v ¢om vidime jeho efektivh@sa s akymi nastrojmi pracuje.

Zistujeme stav jeho uplatnenia v praxi, porovnavame stavom

v Nemecku a Padame ddévody pripadnych rozdielov.
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J. a Lisges, za konzultacie pri zodpovedani mogidzok.

V neposlednej rade mojdiaka patri rodine, ktora mi vytvorila priestor
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Uvod

Informatny vek, ktory nastupil v 80-tych rokoch dvadsiateBtoraiia,
priniesol so sebou Va novych faktorov, s ktorymi sa postupne musela
vysporiadd podnikova prax i tedria. Tak sa postupne vyvijavé odborné
discipliny, ktoré vyvinuli rozkné koncepcie, projekty a nastroje na pomoc
podnikom predovsetkym na zabeZpnie ich uspesnosti
a konkurencieschopnosti. Tie vramci svojho vyv@aukazali na potrebu
zaoberé sa aj riadenimludskych zdrojov. Vystizne to mozno dokladéva
nasledujicim vyrokom: ,Kazda firma je taka, dkidia v nej pracujuX Vyrok
poukazuje na fakt, Ze na jednej strane sU to vydirdoschopnosti a zénosti
uréitych zamestnancov, ktoré moézu ue&k zlepSeniu trhovej pozicie firmy,
popripade k podstatnej konkutere vyhode a na strane druhej neschopnos
zamestnancov, ktora méZe firmu doviesielen k finagknym stratam, ale aj
k samotnému zaniku

Silnejuca globalizacia, rast organizacii a ich migatnych  Struktur,
rastuca fluktuacia zamestnancov i zvySujuca sagpatipo informéaciach zo strany
akcionarov, dodavatev, zakaznikov, Urado¥ samotnych zamestnancov — to su
iba niektoré dévody, pt® manazment firiem pri prijimani rozhodnuti viacoak
kedykd'vek predtym potrebuje vykonné kon&eg riadenie, ktoré by hocas a
uc¢inne podporilo v jeho rozhodovani. Takéto riadebie sa malo vyznsova’
vysokou pruznodu prispésobenia, ato vo vSetkych fdnigch oblastiach,
oblag’ riadenialudskych zdrojov nevynimajuc.

V tejto suvislosti sa uz niek&o desédroci v zahranti presadzuje nazor, Ze
podniky potrebuju podporu zo strany controllingu,ako koncepcie riadenia
pod’a vysledko¥.

Prave pomocou zavedenia controllingu bude totiz ngodschopny ¥as

! zadrazilova, D. - Kehlerova, V .: Management aiaii firmy. Praha: Grada, 1994, s.16 ISBN 80-
85623-72-2
2Meffert, H.: Marketing-Management. Praha: Grad®6l%. 373 80-7169-329-4
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diagnostikovd problémové miesta na ceste k dosahovanidogiepodnikovej
stratégie a zarowetak prija promptné rieSenia na optimalizaciu odchylok od

planovaného kurzu.

Jednou z funénych oblasti controllingu je_personalny controllifgory sa

snazi o presadzovanie stratégie riadefudskych zdrojov, ktord je zostavena
v prepojeni s cigom podniku. Zavedenie personalneho controllinguadaavyse
podniku novy rozmer v oblasti riadenilaudskych zdrojov tym, Ze umadadje
atvaru riadenia l'udskych zdrojov doklado¥a Ze zdroje vynakladané na
jednotlivé druhy ¢innosti riadenialudskych zdrojov prind3aju tie efekty (v
dosahovani ci®v vykonnosti, spravania, kvality fungovania promesa pod.),

ktoré podnik poZzaduje, resp. ktoré boli pre ne svamé.

Otazkou pre podniky teda zostava - ako spravneaxa'sa implementova
efektivny personalny controlling, aké nastroje j@zmé pouzi, v akej podobe
budd vystupy personalneho controllingu, kto budevgreny jeho zavedenim

a naslednou udrzbou a pod.

Teoretické uvazovanie o personalnom controllinguo alej o jeho
moznostiach aplikacie do praxe, napr. v porovrgaplikaciou napr. finamého
controllingu, je tlohou natmou a problematickou. NavySe treba poznanigha
osobitnym problémom je to na Slovenskudke tu nenachddzame dostatok
domacej odbornej literatury k tejto problematike,ma, samozrejme, dopad aj na

oblag’ konkrétneho vykonu personalneho controllingu wxpra

Cielom predkladanej dizertmej prace je na zaklade ujasnenych
teoretickych poznatkoanalyzova’ stav uplatnenia personalneho controllingu
v podnikoch na Slovensku, tento komparov& s dostupnymi vysledkami

vyskumov v zahragi a vypracova navrh postupnosti krokov veducich

3Lubelec, L. : Personalny controlling — nastroj nmseefektov personalnyatinnosti. In:Personalistika-
mzda-praca 3/2000
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k podpore etablovania personalneho controllingu v pdnikoch.

Pre naplnenie cla je potrebné si definova&iastkove ciele:

* prezentova uceleny poliad na personalny controlling vratane nazorovej
mnohorakosti (najméa z pdadu pojmu a pouzivanych nastrojov)
v problematike personélneho controllingu,

* vymedzt’ efektivne riadeniéudskych zdrojov

* skuma v&sSinoveé charakteristiky v ramci personalneho cotitrgu

sledovanych podnikov na Slovensku

S oifadom na definované ciele sme &kenili predkladanu pracu do sedem
kapitol, ktoré v sebe =zahmaju teoretické i aplikené (vyskumno-empirické
a metodické) stateTeoretickym otdzkam je venovanych prvyclpat kapitol,
ktoré sa predovSetkym zaoberaju r6znymi lfaami a aspektmi personélneho

controllingu.

V prvej Kkapitole su vysvetlené zékladné Kkategoripouzivané
v controllingu a personalnom controllinguialej vyvojové etapy a dimenzie
personalneho controllingu a identifikovali sme pgoaie vplyvy, ktoré prinasa

dobre fungujici systém controllingu.

Druhd kapitola je venovana nodiben personalneho controllingu,
organiz&nému zaleneniu personalneho controllingu a kompetentnastia

personalnych controllerov.

Tretia kapitola sa zaoberd efektiviios riadenial'udskych zdrojov

a polfadu naiu z dvoch stran — podnikovej, futrkej.

V Stvrtej kapitole predstavujeme teoretické vyclskdi k néstrojom
personalneho controllingu, definujeme vybrané hnauvadzame priklad na
riadenie orientovaného systému ukazolVatea predstavujeme nalezitosti, ktoré
je potrebné pri tvorbe systémov ukazovate zadefinové (formou Kkarty
ukazovatéa) a chyby, ktorym je nevyhnutné sa vykinlVenujeme sa aj
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ilustrovaniu zdrojov vstupnych Udajov personalnetomtrollingu, definujeme
vybrané ukazovatele a upriamujeme pozotnos spésoby vyptu zakladnej

jednotky ako aj na interpretaciu vysledkov jedivgith ukazovatéov.

Piata kapitola je orientovana na problematiku impd@tacie personalneho

controllingu a to formou predstavenia faz.

Druha ¢ag’ dizerta&nej pracepoénuc Siestou kapitolou je aplikaé¢nou
pracou. V nej prezentujeme metodiku vyskumu: Eje predmet, metddy
ziskavania Gdajov atechniky spracovania UdajdYalej charakterizujeme

predmet vyskumu a vyskumnu vzorku.

V siedmej kapitole interpretujeme vysledky vyskumaktualnej situacie
v uplatneni riadenialudskych zdrojov, osobitne personalneho controllingu
v skimanych podnikoch na Slovensku, ktoré kompaneje s vysledkami
dostupného vyskumu v Nemecku. Zaver kapitoly wyjes do sumarizacie
vysledkov slovenského vyskumu v podobe c¢Sidovych charakteristik
personalneho controllingu skimanych podnikov a eds¢ do krokov veducich

k podpore etablovania personalneho controllingwamkoch.

Nakad’ko predpokladame, Ze predkladana problematika enieaj Slovensku
predmetom uceleného skimania wujsiceho do podoby vedeckého vystupu,
dufame, Ze by sme mohli prisgieresp. obohati si€asnu poznatkovu zaklad

o problematike personalneho controllingu.
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1. Pojem, koncepcia a vyvoj personalneho controllingu

1.1. Controlling ako vychodisko

Controlling vznikol v USA a na Slovensku satahpostupne udoméova’
v dev&desiatych rokoch 20. sta¥fia. Samotny nazov je odvodeny od anglického
slova ,to control* teda v preklade kontrolaveesp. kontrolovanie. Ako je zjavné
z tabu’ky ¢.1 takyto doslovny preklad nie je celkom namiestekd’ko pod
kontrolou sa rozumie porovnanie medzi hodnotamiiatosutymi a planovanymi
a ich nasledna analyza. Controlling si na tychtalrraiach zaklada a navrhuje
opatrenia na ich korekciu. Z uvedeného tak mézeoreStatovd, Ze kontrola je
iba jednou z'asti controllingu ato je i dévodom, @resa pojem ,controlling”
v nemecky hovoriacich krajinach, rovnako ako i $,néepreklada.

Stanovenie veli¢in kontroly

% : Kontrola
(¢o chceme kontrolovat) ;

. — . — v tzkom Kgntrola
Zistenie planovanych a skuto¢nych vyzname v Sirokom
hodnét kontrolovanych veli¢in vyzname

Analyza odchylok a pricin

Navrhy na opatrenia, korekttry stanovenych cielov, navrhy
novych rieseni...

OZ2—-rr0=®-H4200

Komplexné posudenie: plan - oéakavania - skutoénost

Tab.¢. 1 Rozdiel medzi controllingom a kontrolod

Controlling vSeobecne preSiel s svojho vyvoja pozoruhodnymi
zmenami. Kym na zZsatku sa na controlling pozeralo len z ffabu &tovnictva,
neskor z&al naberd na vyzname a boli mu @enené nové ulohy. Zal byt viac
orientovany na budlcnfsa akciu, prebral na seba uUlohu zabeéppatda
informacii, pldnovéa a koordinatora za organizaciu ako celok. Staltala

siag’ou koncepcie podnikového riadenia orientovaného wgsledok

* Kalafutova, L..Co je to controlling?, In: Ekonomicky poradca pddrié’a — EPP¢. 7/98, s. 144

10
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s prepojenim na ulohy z oblastétdvnictva, informatiky, planovania a kontroly.
V tejto faze mal hlavne za ulohu identifikavaroblémové miesta najs dévody,
nasledky ako ajidentifikovavinnika. Tak sa dostal do nepopularnej ulohy,
v ktorej bol vnimany ako ,dona&aedeniu”.

V poslednej etape, ktora pokige i dnes, je controlling i rialej Uzko
spojeny s Gtovnictvom, vyuZiva jeho funkciu registracie sktriosti a umoiuje
tak sledovanie odchylok od d¢i®v organizacie prenesenych do podnikovych
planov, vyhodnocuje zistené skdtmsti a navrhuje opatrenia so zamergm
najlepSie vyu#i podnikové zdroje &o najviac sa priblizi k Zelanému cigu.
Dnes je teda controlling vnimany ako nastroj pogpgoodnikového riadenia.

V uvedenej tabkke ¢.2 suU zhrnuté tri vyznamné obdobia vo vyvoji
controllingu:

Tazisko Ulohy

zistit rozdiely medzi
planovanymi
a dosiahnutymi hodnotami

Controlling = skor
registrator

v uctovnictve
orientovanom na minulost’

rozsirenie o jednoduchud Controlling =
analyzu rozdielov poukazat na slabé miesta v stper
a zistovanie pricin ich podniku manazmentu
vzniku
koordinécia, Controlling =

488

zabezpecenie informacii,
planovanie, kontrola, audit

podpora riadenia

subsystém riadenia

Tab.¢. 2 — obdobia vo vyvoji controllingu

Podnikovy controlling ako taky sa&leni poda jednotlivych funknych
oblasti nachadzajucich sa v podniku. Takto, Badom na zameranie a
organiz&nu Struktaru podniku, sa m6ze controlling sklada Styroch, (finatny
controlling, controlling vyroby, marketingovy cootling, personalny controlling)
piatich, Siestich (W’ nasledujuci obrazok) i viac fugikych oblasti.

11
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Financny Marketingovy
controlling controlling
o w
Controlling b (| pidinikin santsollin ] ;
il s | vy g —A  Controliing pre
\f—'| (Centralny controlling) l_|f vyskum a vyvoj
L
Obr. £.1: Schéma poduikového R B
controlling 2 — -
Personalny Controlling
controlling vyroby

1.2. Personalny controlling — vymedzenie pojmu

V nemeckej literatire tuto problematiku najdeme prezovanu pod
pojmom Personal-controlling, resp. Personalcontrgll V anglickej literatare sa
vyskytuje pod ozn&éenim Human Resource Controlling alebo Human Resourc
Measurements. V rdmci spracovania tejto dizer¢a prace sme pracovali najma
s nemeckougeskou a slovenskou dostupnou literaturou. Tentd $akodraza aj
vo forme slovného spojenia, ktoré budeme v pracuzpeg’: ,personalny
controlling®.

Tak ako pri podnikovom controllingu, ani v pripadgersonalneho

controllingu neexistuje jednoztiaé definicia pojmu.

Jednotlivi autori vo svojich publikaciach davaju rdd raz na
zaznamendavanie skwoosti a naklady (Wunderer/Sailer), ini na prepogeni
planovania a analyzy  (Pothoff/Trescherdalsi vidia zmysel controllingu
v orientacii na informacie a ukazovatele (Schulta)mbézeme sa strethd
i s takymi ndzormi, kde dominuje systémovy pristipredpovéou prilezitosti

a hrozieb (Wunderer).

Uvedené vymedzenia pojmu controlling su zobrazerehrenologickom

slede jednotlivych pristup8vedrie personalneho controllingu v tab 3:

® Hentze J.-Kammel A.: Personal-controlling. BernulRdaupt, 1993, s. 71 ISBN 3-8252-1706-X

6 Potthoff, E.: Controlling in der Personalwirtsch@érlin: De Gruyter, 1986
Scholz, Ch.: Personalmanagemeniinkhen: Vahlen, 1993, tab. 8.14
Schulte, Ch.:Personal-controlling mit KennzahMiinchen: Verlag Franz Vahlen, 2002 ISBN 3-8006-2644-6
Hentze J.-Kammel A.: Personal-controlling, BéPaul Haupt, 1993, ISBN 3-8252-1706-X
Wunderer, R - Jaritz, A: Unternehmerisches Petsontrolling. Kriftel: Luchterhand Verlag, 2002,181 ISBN 3-472-05018-7

12
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Potthoff/Trescher Vietky controllingové ulohy ako planovanie, kontrola aanalyza
1986 rozdielov, tak v strategickom ako aj v operativnom vyzname. Pritom
predmetom zaujmu nie su len ndaklady, ale aj vykony.
Persondlny controlling predstavuje cielavedomé, systematické a
Wunderer/Sailer integrované planovanie akontrolu personalno-ekonomickych
1987 skutocnosti v meracich jednotkach a prepojenie medzi kontrolou
a pldnovanim pri ktorom sa vysledky analyz stani podkladom
planovacich procesov. Charakterizuju tri Urovne - nakladovy,
hospodarnosti, efektivnosti.
Schulte Persondlny controlling charakterizuje ako systém orientovany na
1989 ukazovatele.
Persondlny controlling sa podla tohto autora zakladd na myslienke,
pomocou stupfiujuceho sa porovnavania medzi planovanymi ciefmi
Papmehl a existujicou situaciou, dospiet khospodarnemu riadiacemu
1990 systému, kde sa daju lahko odhalit kvantitativne a kvalitativne
persondlne nedostatky, resp. nadbytky. Pri tomto vsSetkom je
samozrejme potrebné zohladnit aj externé faktory.
Hentze/Kammel Personalny controlling chape ako rozsiahlu koncepciu proaktivnej
1993 tvorby persondlno-hospodarskeho systému a zabezpecenie
relevantnych informdcii.
Wunderer/Jaritz Integracné hodnotovo orientované myslenie s podporou planovania
2002 a kontroly k odhadu rozhodnuti v riadeni ludskych zdrojov, najma
k jeho ekonomickym a socidlnym nasledkom.

Tab.¢. 3. Tebrie pristupov personalneho controllingu

V slovenskej literatire sa s uvedenym pojmom swatée zriedka. Ak sa
aj najdu autori, ktori @om pisSu (ako napr. Hitka, Potkany, Strenitzeroveejde
na rozdiel od nemecky hovoriacich krajin o samasiatnizné spracovanie, ale
len o prispevky v odbornychkasopisoch prip. o ucelené kapitoly v ramci
problematiky riadenid’udskych zdrojov. Zvé&a sa vSak tito autori stotafu
s nazormi publikovanyméeskymi autormi — najma& s nazorom Urbana (2004).
Ten sa touto problematikou zaobera viac ako 10 voaaavrhol komplexny,
z naSho pofadu logicky a na prax orientovany systém nastrojov.

Urban pod pojmom personélny controlling vidi cad8 personalneho
riadenia, riadiaci proces, ktorého ulohou pganovova® konkrétne ciele

a Standardy personalneho riadenigledova® a vyhodnocova ich plnenie

13
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aupozoriovat’ na odchylky medzi ci€mi a skut@énog’ou, t.j. hodnotit’
vysledky riadenia Pudskych zdrojov, prispievd kjeho vysSSej &innosti
a efektivnosti (ako celku, aj poKiaide o jednotlivé personalne procesy)
azameriavat’ riadenie ludskych zdrojov na €innosti a oblastikluéové pre
dosahovanie podnikat&skych cid’ov firmy’.

Napriek variabilite predstavenych nazorov z nich Zerde odvodi
niektoré spoloné znaky, ktoré sa v mnohych definiciAch persorane
controllinguc¢asto opakuju:

=  Systematickos

= Zabezpeéovanie informacii
= Planovanie

» Koordinacia

= Kontrola

* Analyza

Z uvedeného sa tak da odvtdinasledujuca definicia personalneho
controllingu. Personalny controlling predstavujgystematickl a celistvu
koncepciu aktivnej tvorbykoordinacie a d'alSieho rozvojac¢innosti riadenia
ludskych zdrojov s prepojenim na ohilaslanovania, ziskavania informacii,
kontroly aanalyzy s cidom podporf manazment pri prijimani rozhodnuti na

ceste k realizacii cimv podniku.

1.3. Vyvoj personalneho controllingu

Personalny controlling, jeden zo subsystémov paokéko controllingu, sa
vyvijal od paiatku Sesdesiatych rokov 20. stot@m, ato v sulade s vyvojom
podnikového controllingu. Ako vychodisko mu zo ¢eku sluzili poznatky
o Human Resources Accounting - HRAeda o dtovnictve Fudskych zdrojov,

ktoré odzrkatiovalo naklady a vynosy v oblastiudskych zdrojov pomocou

" Urban, J.: Vykladovy slovnik - Riadenleidskych zdrojov. Praha: ASPI Publishing, 2004, 24 1

ISBN 80-7357-019-X

8 Anthony, W.P.—Perrewe, L.Pamela- Kacmar, K.M: ®gi& Human Resource Management,
FloridaUSA: Haurcourt Brace, Jovanovich, 199359 - 603
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zostavenia suUvahy. V ramci tejto vyvojovej etapytwyil Flamholtz poda
autorov p& uarovni HRA-systému, ktoré sa od seba odliSovalioastvom
ziskanych udajov a mnozstvom pouzitych nastrojoemiglexnos tohto systému
bola v8ak dosiahnut& az pri dosiahnuti piatej Geovn
Medzi ulohy HRA-systému, ktory sa v praxi presaddove’mi tazko, poda

Scholza patrift:

= priprava systémov s udajmi o nakladoch atp@amestnancov podniku

*= budovanie databazy s kvantitativnymi a kvalitativmyidajmi

= vyvoj prognéz a planovacich modelov

Neskér nasledovala etapa s orientaciou na buddicrnmekd’ko Human
Resources Accouting postradalo analyzucipria ich nasledkov. Praca utvaru
riadenialudskych zdrojov tu uz nebola chapana ako naklagmldZzka, ale skor
ako personalne poradenstvo. Preto s&éak@ersonalny controlling zaujimaaj
o jednotlivécinnosti riadenia’udskych zdrojov. Za tietéinnosti zig'oval nielen
nakladovu stranku, ale napriklactasovu narénog’ (napr. naklady na vyber
zamestnanca &as potrebny na vyber zamestnanca).

Zasadné zmena vSak nastala az v osemdesiatychhr@®cstordia, ktora
sa vyznd&ovala celistvyym pofadom na podnik,éo sa prejavilo v podobe
premietania strategickych di@v podniku do planov nizSich futikych jednotiek.
V tomto obdobi z&ala i barliva debata o uplatneni podnikového cdltitrgu do
d’alSich oblasti, teda i do oblasti riaderiadskych zdrojov. Toto obdobie je
zarover spojené s bohatou publik@ou ¢cinnog’ou (vid tabu’ka ¢. 3). Jednotlivi
autori prispeli réznou mierou k dneSnémunpbu personalneho controllingu.
Jednozn&ne k nim patri Ch. Schof? adalsi, ktorych uvadzame nizSie.

llustraine spomenieme najvyznamnejsich z fich

» Potthoff a Trescher — déraz na planovanie a kontral

Uvedeni autori medzi prvymi zareagovali na vyzvtvérbe tedrie fun&nych

° Scholz, Ch.: Personalmanagementinighen: Vahlen, 1993, s. 648
10 Tamtiez
1 Tamtiez
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oblasti controllingu. Vo svojom diele poloZili d@rana planovanie a kontrolu
ako sw&ag’ tvorby personalneho controllingu, ktoré sa odztiiadi vo

vymedzeni Uloh personalneho controllingu:

= vyvoj planovacieho a kontrolného systému zodpowvecktjo ciéu
podniku,

= zasobovanie informaciami veducich pracovnikov arpleavé vedenie,
= porovnanie dosiahnutych hodnét s planovanymi udajmi

= analyza a zdévodnenie odchylok,

» zber internych Statistik,

= poukéazanie na slabé miesta,

» funkcia poradcu pri rozhodovani.

Z hradiska nastrojov definovali nastroje planovaniaoatkoly (napr. odhady,
ukazovatele, modeloveé vypty, progndézy, samotné plany, nastroje nakladoveho
G¢tovnictva a pod.) a nastroje spracovania informagilavne ukazovatele,

Statistiky, a poitacovo podporované personélne inforna systémy).

» Wunderer a Sailer - Optimalizacia personalnych vykoaov

Ako prvi rozpracovali nasledujuce dimenzie persoshb controllingu:
» controlling personalnych nakladov,
» controlling hospodarnosti,

» controlling rentability

a prispeli i doplnenim néastrojov personalneho oawhhgu o nastroje pouzivané
v riadeniludskych zdrojov ako napr. Assessment Center a pod.

Za z&kladné ulohy personalneho controllingu povaAtjunderer a Sailer
nasledujlce:

= planovanie personalnych ukazovaie /kvantitativhe a kvalitativne/,

* porovnanie medzi planovanymi a realnymi hodnotami,
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» analyza dévodov vzniku tychto rozdielov,
» vybudovanie a zabehnutie personalno-infotrmého systému,
= optimalizacia nasadenlaidskych zdrojov v personalnej oblasti,

» definicia kritérii Uspechu pre personalnu précu.

» Schulte - Ukazovatele = nastroj controllingu

Zameral sa na zostavenie systému ukazdoateako spdsobu, ktory
podniku zabezpg relevantné informacie o vyvoji v jednotlivych laltiach

riadenialudskych zdrojov.

Ak by sme mali zhrntljednotlivé etapy vyvoja personalneho controllingu

a k nim prélenit ulohy, ktoré zabezgeju, potom ziskame talku ¢. 4:

Vyvoj personalneho

e llia Ulohy Kritéria uspechu
Ziskat informécie o Strukture a
Human Resources vyvoji personalnych nakladov, \
Accouting Vyvol pe yeh n S Dodrzanie rozpottu 60-te
(Nakladovy controlling) zistit rozdiely medzi planovanymi O roky
¥ s a dosiahnutymi hodnotami
Zameranie na buducnost Hladanie slabych miest PSSP
. Minimalizacia ndkladov na
(Controlling v procesoch a podnety na
a . . L procesy
hospodarnosti) zniZovanie nakladov

pptim’a!izécia a rc.an.tabilit.a N 80-te
investicii v oblasti riadenia K

fudskych zdrojov (napr. s oy

odstranenie pricin

Zabezpecenie informacii,
Subsystém riadenia planovanie, koordinacia,
(Controlling rentability) kontrola

fluktudcie a tym zniZenie
nakladov)

Tab.¢. 4 — Vyvoj uloh personélneho controllingu

1.4. Dimenzie personalneho controllingu

Na personalny controlling mozno nazéraj z r6znych aspektov. Jednak
mbéze i$ o strategicky personalny controlling, ktory je dttoby a jednak
0 operativny personalny controlling, ktory ma krat&asové relacie.

Strategicky personalny controlling je jednoznane identifikovatény na

17



Personalny controlling — efektivny nastroj riaden ia Fudskych zdrojov

z4klade jeho orientacie na buddcto8elmi ostrazito pritom vnima prilezitosti
a hrozby buducnosti, upozarje na noveé trendy arbhda odpovede na otazkiu

robime spravne veci.

Jeho hlavnou udlohou jezabezpéit dodrzanie stanoveného cia
v oblasti riadenia Pudskych zdrojov, ktory vyplyva zo strategického ¢
podniku. Predmetom strategického personalneho obimtgu je pomocou
optimalnych nastrojov zabez{ié, aby sa presadila stratégia riadefiiadskych
zdrojov, ktora je zostavena v sulade s podnikovgimimi. Zameriava sa na tie
procesy, ktoré povazuje za’¢ové pre budice hospodarske vysledky firmy.
MoZe sa tak v zavislosti od stratégie riadehidskych zdrojov zamefanapr. na:

» zabezpeéenie audrzanie dostatwého pdtu kvalifikovanych
pracovnych sil,

* alebo naopak na momentalne aktualnu ablgsersonalneho
uvornovania,

» alebo méze 50 rekvalifikdciu zamestnancov pri zmene predmetu
podnikania,

» ¢i doteraz aktualne vzdeldvanie zamestnancov v Kistiss novymi
poziadavkami kladenymi na zamestnanca, ktoré vyglywo
vstupu Slovenska do eurdpskej a nasledne menovej(kankrétne
spomedzi vSetkych vyberadme napr. vzdelavanie v stbléSO

noriem¢i prechod na euro a pod.).

Ako uvadza Urbalf, strategicky personalny controlling sa zameriaga n
dlhodobejSie hodnotenie personalneho riadeniBlPadiska jeho suhrnnych
vysledkov, kvality a ¢innosti: skima naktko su personalne riadiace nastroje,
personalnefinnosti a personalne projekty skdte (E&inné a svojou vyspeldsu
zodpovedaju domacim alebo medzinarodnym pravidldamjlgpSej praxe” (best

practice). Do jeho néaplne patri hodnotenie dlhoadbyersonalnych cflev,

2 Urban, J.: Vykladovy slovnik - Riadenleidskych zdrojov. Praha: ASPI Publishing, 2004, 24 1
ISBN 80-7357-019-X
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programov, koncepcii a stratégii. Oproti tomoperativny personélny
controlling je orientovany na si@asnos, resp. na kratkodobu buducmodDava

odpovede na otazkéi robime veci spravne (ako veci robim@gaobera sa skor

jednotlivymi personalnymi ¢&innostami (kontrolou jednotlivych ¢innosti,
zistovanim odchylok a definovanim opatreni pre optimédiu) so zameranim sa
na prinos tycht@innosti, ichcasovu a nakladovu n&moo<’.

Suhrnne sa da konStatayaze strategicky a operativny personalny
controlling, ako vidno z obrazk&a 2 sa odliSuju, a to najma v oblasti zamerania
sa na detaily, pébm viac orientovany na detaily je operativny peéon
controlling. Rovnako v pripade opakovBtesti problémov ma prim operativny

personalny  controlling.

Oproti tomu strategicky Strategicky a operativny persondlny

personalny controlling je controlling (obr.¢.2)

, oy , stupef detailizacie | A
zamerany na @&l casovy rozsah alternatiy | AEME——
¢asovy horizont | FE——

miera neistoty | I
hierarchia riadenia |

usek, ma vé&i rozsah

alternativ, ale zaroweje opakovanost a...
spojeny i s v&Sou mierou M operativny strategicky
neistoty. Z lfadiska

prislusnosti k hierarchii riadenia je operativnyrgmnalny controlling zvereny
skér strednym manazérom (na urovni veducich oddgl&trategickymi otazkami
personalneho controllingu sa zaoberd najma manadenialudskych zdrojov,
v pripade, Ze nie je v uzSom time podnikového vedee to nadriadeny, ktory
v tomto vedeni pésobi.

Autor Urbart® vtejto suvislosti uvadza, Zeperativny personalny
controlling sa zameriava skoér na kratkodobé a prevane kvantitativne
personalne ukazovatele (predovSetkym ukazovatele personalnych nékladov,
hospodarna®u jednotlivych procesov riadenidudskych zdrojov) a&luzi
vedeniu organizacie, jednotlivym liniovym manazéropersonalnemu riadeniu

ako systém ¥asného varovania upozofiujuci na odchylky planovanych

13 Urban, J.: Vykladovy slovnik - Riadenleidskych zdrojov. Praha: ASPI Publishing, 2004, 24 1
ISBN 80-7357-019-X
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hodnbt personalnych ukazovat®ov od skutaénosti.

Z hradiska uplatnenia v praxi, je operativhy persopabkontrolling
v nemecky hovoriacich krajinach viac rozSireny astoategicky,¢o dokazuje
i prieskum ktory bol vykonany v roku 1997 v 92mmeckych a Svdjarskych
firmach®. V tomto prieskume v tontase 73 % z opytanych firiem disponovalo
operativnym personalnym controllingom, gom strategicky malo len 41 %
z nich. V tejto suavislosti musime konStatéy&e z nasho pdladu méa pritom
prave strategicky personalny controlling primarny vyznam na komplexné
posudenie systému riadeni&udskych zdrojov, pretoze len na zaklade neho je
mozné prijimat’ operativne ciele a s nimi suvisiace rozhodnutia.

Aktualnemu stavu vyvoja personalneho controllingiNemecku a na

Slovensku sa&’alej venujeme v praktickejasti dizerténej prace.

Okrem casového hadiska mézeme personalny controlling rozdeli
z pofadu formy ziskanych udajov na dve skupiny - Hhaalitativny
a kvantitativny personalny controlling. Kvantitativny, niekedy @Zavany aj
ako tradény controlling, sa orientuje najm& na ukazovatelekanomické
veliciny, ako napriklad naklady a vykony, pomocou ktdrysleduje vyvoj tej
ktorej oblasti. Tieto Udaje su prierezovym miestoddelenialudskych zdrojov,
ako i finartného controllingu. Naproti tomu kvalitativny sa wi@arientuje na
,S0ft" Udaje, ako napriklad (Gdaje ziskané zo zamas¢ckého opytovania,
pomocou ktorych sa snazi ziskeaké informacie, ktoré vypovedaju o motivacii
zamestnancov, ich spokojnosti s Giiou vnutropodnikovej komunikacie, spdésobu
riadenia, pracovnom prostredi a iné. Teda informakioré sa daju kvantitativne
lentazko vyjadri’. To uz je doménou useku riadefiiedskych zdrojov.

Uvedené dimenzie a ich tahy sa daju graficky zobrazinasledovn®:

¥ Wunderer, R - Jaritz, A. : Unternehmerisches Resontrolling. Kriftel: Luchterhand Verlag, 2002,

s. 19 ISBN 3-472-05018-7

3 Wambach B.H.: Ist Ihr Personalcontrolling den Adfenrungen der Zukunft gewachsen? In: Personal
Profi, s. 42
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Strategicky personalny controlling

Ciel- planovacia
funkcia

\ & L 2

MoZnosti konania — 1 Kontrola uspechu —

informasna funkcia kontrolna funkcia

, Opatrenia — ‘
\ koordinana funkcia

Operativny personalny controlling . .. Vol

<Z2<—-4>»—4—-—4Z>< X
<XZ<—44A>r»d4-rmr>x><X

Obr.¢. 3 — Dimenzie personéalneho controllingu

1.5. Ciele a ulohy personalneho controllingu

Zakladnym ci€éom personalneho controllingu je snaha po vytvoreni
systému wasného varovania pred neziaducimi odchylkami v obkti riadenia
Pudskych zdrojov, a to wasnym ziskanim a posudenfeievantnych informacii.
Pri tejto snahe sa opiera o poznatky z tedrie nalBudskych zdrojov (poznatky
o ¢innostiach a vazbach) ako aj o poznatky z teorientrodlingu (nastroje
a postupy controllingu). Musi sa v3ak vysporia@dg s novymi situaciami, ktoré
vznikaju ako doésledok Specifik riadenfadskych zdrojov - so zdadnenim uz
spominanych kvalitativnych (tzv. ,makkych“) idajamajs pre ne nové spdsoby
merania.

Personalny controlling by mal uzivéiten poskytnf:

» podporu v oblasti planovania, najmié do zjednotenia metdéd a postupov
planovania,

» rychlejSie ziskavanie informacii sluziacich na itiBkaciu stavu
v oblasti riadenialudskych zdrojov a nasledné rozpoznanie prilezitosti
a hrozieb,

 Winnu a hospodarnejsSiu koordinaciu smerom na dosiaéncida

v oblasti riadenidudskych zdrojov, ktory by bol v sulade s podnikavy
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cielom,

» zvySenie flexibility — najméa v oblasti prijimaniazhodnuti ako nasledku
meniacich sa podmienok,

» urychlenie diagnostiky (zvySenie pi&dnosti ¢innosti) — hlavne
v skimani globélnej ptiny odchylok od Zelaného stavu a nasledne
odvodenim jednotlivych vazieb,

* meranie prinosu jednotlivyatinnosti riadenidudskych zdrojov,

e a v neposlednej rade i padaukolapny dbékaz v podobe merhtgch
kritérii jednotlivych ¢innosti riadenialudskych zdrojov a tym umozhi
porovnaténos’ s ostatnymi oddeleniami tej istej organizacie ako

i porovnanie s naju&imi konkurentmi podniku.

Pritom sa bude musievyrovna s okruhom zakladnych udloh, ktorée

vyplyvaju z procesu personalneho controllingu. Knepatria alohy:

- 2 .
Planovacie WViziz, poslanie a podmkove
vz cigls
= Informané i
= Koordina&né l—> Cisls controllmgu
- Kontrolné Stratégiz pedniku
Uvedené ulohy bude musie Stratigia riadema B2 Cile persondincho
apersondnz politike ™ controllmszu

realizova vo vsetkych oblastiach riadenia

i

Ulohy pers. controllmgu
(planovacis, micmmaing,
koordinaing 2 kontrolns)

ludskych zdrojov.
VysSie uvedené poznatky a Uvahy sme

sa pokusili spracovYado schémy (ob&.4)

controffing
nzklzdov

procesne orientovaného personalneho

controllingu:

" Flarcuanie
# // Tualsk g zir ok \’\

A uctiicuanie
& Sikmsanie auyber
same £ ey [ E—

MNajdilezitejdie finnosti
{procesy) riadenia
ludskich zdrojoy

Reamile it anke
Zame ranay

= Tame: e
controfiing controlling
rentability hospodar-
zielwark nosti

Tamesrancod

WdrZmie amokacka
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Zhrnutie:

V tejto kapitole sme vysvetlili rozdiel medzi koatou a controllingom,
venovali sme sa historii jeho vzniku a kreovanednotlivych nézorov na
personalny controlling.Samotny pojem napriek nejednotnosti pojmowsme
vymedzili ako systematicku a celistvd koncepciaktivnej tvorby, koordinacie a
d’alSieho rozvojacinnosti riadenialudskych zdrojov s prepojenim na ohlas
planovania, ziskavania informacii, kontroly a amglys cid’om podporit’
manazment pri prijimani rozhodnuti na ceste k realzacii cid’ov podniku.

Poukéazali sme na to, Ze controlling méze nadobuddk operativny ako aj
strategicky rozmer, ale i kvantitativny alebo kvativny. Svoju pozorna'ssme
d’alej upriamili na jeho ciele a ulohy.

Napriek tomu ndalej pocfujeme potrebu poskytid komplexnejsi
poh’ad na terminoldgiu, ktord sa bude objavibva nasledujuci kapitolach.
V praxi je totiz obvyklé, Ze sa jednotlivé pojmyegne nevymedzuju a povazuju
sa za ekvivalenty¢o mnohokrat spésobuje nedorozumenia pri ich vykladedzi
pojmy, ktoré sa zvyknu zamiet’, alebo ich interpretacia je vecou nazoru a ktoré

Si preto z ndsSho pdhadu vyZzaduju ozrejmenie su:

e Analyza e Controlling e Audit
e Kontrola e Reporting

V tejto kapitole sme vysvetlili dva z nich — contnog a kontrola. Otazky
sa vSak vynaraju v suvislosti s definovanim vzajgainvz’ahov medzidalSimi
prvkami ako napr. kontrola a auddi, controlling a reporting, audit a controlling
a mohli by sme pokgmvat’ d’alej.

V tejto suvislosti nam ako nastroj praterpretaciu pojmov vratane
prikladu posluZi priloZena tabka ¢. 5, ku ktorej nas inspiroval autddad’o®

a ktort sme doplnili o pojem reporting nasledovne:

® Dado, J.: Marketingovy audit, marketingovy controllinmarketingova analyzaii marketingova
kontrola. In: Ekonomika firiem 2001. Zbornik z médzodnej konferencie, KoSice: Ekonomicka
univerzita; Podnikovo-hospodarska fakulta, 2001, €.20-124. ISBN 80-225-1446-2.

Dostupnénttp://209.85.229.132/search?q=cache:IpG7gir8NKédwef.umb.sk/upload/zamestnanec/280/Marketingovy2625
audit%2520ci%2520marketingova%2520analyza..doc+elling+ch%C3%Alpeme+ako&hl=sk&ct=cInk&cd=8&gl=sk
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Aktivita Analyza Kontrola Controlling Audit Reporting
predstavuje
Jsistuje doteraji pre?dst.avwe. funkciu rlradenla, nezaws}y pvohlad sy{stem’podnlkoveho
WV funkciu riadenia, pomaha odbornika, ¢asto z |vykaznictva,
Popis szlavja; konstatuje stav | formulovat ciele, | externejfirmy, |poskytovanie informacii
. a odchylky, uréuje skima viac skuma viac v predpisanom rozsahu,
perspektivy , e - o . M . M .
zodpovednost | kvantifikovatelné | kvalitativne javy |Struktire a ¢asovej
javy frekvencii
. . Pocas plavby hldsi | Déstojnik zistuje R|ad|acel centrum DOStOJ,mk Ve(,jle
Kym vyplava X , , v pristave palubny dennik, kde
L . kormidelnik kde sa lod' . . .
kapitan s lod'ou “ ) . pomocou satelitu |zachytdva aktualny kurz,
. | kazdych 30 min. nachddza, ako | X L .
q na more urobi L . sleduje smera |informdcie
Priklad , o kurz. Kapitan prebieha plavba a )
analyzu, uri . Y . . polohu lode,  |o podmienkach plavby
L kontroluje kurz a | ¢o sa na lodi robi, . . .
stratégiu a . . . Lo , potvrdzuje ho |a iné pozndmky,
. ¢i kormidelnik naviguje lod na . v
ciele. . . . | alebo navrhuje modernejsia forma —
nepije. rozbuirenom mori. . Y. N
korekciu. ,,Cierna skrinka

Tab.¢. 5 Interpretacia pojmov

Z tabu’ky tak vyplyva, Ze analyza a kontrola sinnosti, ktoré sa
v ramci controllingu vykonavaju, teda su jeh@asiou.

Reporting je spbésob, akym sa zaznamenavaju a prgaesledované
informacie a merané ukazovatele. Jeho vystuporepert, teda sprava. M6Zzeme
ho preto op@ipovazovd za s@éag’ controllingu.

Pojem audit je vo uwahu ku controllingu chapany ako jeden
z moznych nastrojov, ktory méz& nemusi personalny controller pri svojej
praci vyuzt'. Touto adalSimi vybranymi metédami personalneho controllingu

sa budeme venova kapitole 4.
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2. Organizaéné zadlenenie, nositelia a kompetencie
per sonalneho controllingu

Podnik, ktory sa rozhodne pre zavedenie personalrentrollingu bude
musie’  vyrieSit mnohé otazky. Jednymi z nich budl otazky l'aztom
organiz&ného zélenenia personalneho controllingu, narokov kladényea
osoby, ktorym je personalny controlling zvereny aka’ko ide o prierezovu
disciplinu, aj otdzky oladom kompetencii personalneho controllingu. Kajs

odpovede na uvedené otazky jelom nasledovnej kapitoly.

2.1. Organiza¢né z&lenenie a mozné problémy vyplyvajuce

z organizatného zalenenia personalneho controllingu

Na zabezp&enie UuspeSného presadenia personalneho controliinmaxi je
potrebné zriadenie pozicie personalneho contrqglléeala osoby, ktora bude
presadzové tedriu personalneho controllingu v praxi. V ranzciadenia takejto
pozicie prichadzaju do uvahy nasledujice alteryativ

= zabezpeenie prostrednictvom vlastného personalneho cdeteolv ramci

atvaru riadenialudskych zdrojov, v ramci controllingového oddelenia
kombinéaciou)

= formou externej organizacie

Prvy spbsob je menej finane narény, ale nachylny na ,podnikovu slepotu®.
Je vhodny skor po zavedeni personalneho contrallildpopakdruhy variant
odporué¢ame vyuzi® pri zavadzani personalneho controllingy resp. na vykon
nezavislého auditu personalnyctinnosti. Je finatne nékladnejsi, no za
predpokladu komplexného zistenia vychodiskovéhestaestrannejSi a schopny
poskytn® nam komparaciu vysledkov vlastného podniku s ngjidi resp.

najlepsSimi konkurentmi v odvetvi.
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fudskych zdrojov

Rozhodnutie o vybere niektorého z hore uvedenych variantataktiez

o z&leneni personalneho controllingu do organizénej Struktury méze by

ovplyvnené najma nasledujucimi faktormi:

= velkos’ organizacie,

samostatného Useku controllingu, resp. osoby vykaji&ej personalny

ktora je Ikicova pre

controlling, resp. o outsourcingu personalneho ahhgu,

»= potreba inovacie, ptom plati, Ze¢im vysSSia je potreba po inovaciach

v oblasti ziskavania udajov, planovania a kontrotym hierarchicky

vySSie by mal by personalny controlling situovany,

= odborna vybavendsa pripravenos zamestnancov zaoberajucich sa touto

problematikou,

= vaha kladena na personalny controlling.

Ak sa rozhodneme pre zriadenie utvaru, v ktorom lsale vykonavé

i personalny controlling, musime riéSotazku jeho vnatornej Struktary, t.§i

bude centralizovany, decentralizovany alebo kombamy. Vyhody a nevyhody

z jednotlivych variantov st uvedené v téke ¢.6":

vyhoda dobra a dovernd spolupraca, vyssia akceptacia liniového
veduceho, dobry pristup k informacidm, mozZnost
Podriadenost podporovat liniovy Utvar pri rozhodovani, prispésobenie
liniovému sa liniovému atvaru
veducemu nevyhoda zanedbdva sa  koncepcia controllingu, zosilnenie
(decentralizacia) partikularizmu, zanedbavaju sa informdacie pre hlavného
A controllera, nedostato¢ny odstup a objektivita k aktivitam
linie (chyba komplexny pohlad)
vyhoda jednotna  koncepcia  controllingu, protivdaha  pri
rozhodovani, doraz koordinacného aspektu, rychle
Samostatny presadenie novych koncepcii, nezavislost od liniovych
Utvar Utvarov
controllingu nevyhoda Specidlny controller $pidn vedenia? informacnd blokada
(centralizacia) linie, nebezpetie izolacie controllera, nizka akceptécia,
B nie je prizyvany k rozhodovaniu, mensi déraz a pozornost
sa venuje liniovym Specifikdm
vyhoda kompromis medzi dvoma extrémami, moznost spojit
Princip dotted poziadavky linii s odporucanym navrhom controllingu,
line flexibilny vplyv na Specidlnych controllerov
(kombinovane) nevyhoda dvojitd podriadenost, controlleri nie st akceptovani
C ani vedenim ani liniou, nie je dand objektivita ani

neutralita.

Tab.¢&. 6 : Vyhody a nevyhody zaradenia Gtvaru

Y Foltinova A. - Kalafutovd:. : Vnatropodnikovy controlling. Bratislava: Ekonoa997, s. 17-18
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Zohradnenim odbornej a disciplinarnej podriadenosti pggsme k
nasledujacim Styrom variantom priradenia persondneontrollingu (Obrg. 5),

ktoré koreSponduju s predchadzajucou t&lou:

Oddelenie
l'udskych Oddelenie
zdroiov | pjgciplinarna controllingu
podriadenost
Oddelenie
fudskych Variant Variant
zdrojov
A C-1
Odborna
podriadenost
Oddelenie Variant Variant
controllingu C-2 B

Obr.¢. 5 Disciplinarna a odborna podriadetipgersonalneho controllera

V suvislosti s organizamym za&lenenim personalneho controllingu sa
mo6zu vyskytnéi problémy, ktoré mézZzemevo vSeobecnostirozdelt do troch
skupirt®:

1. Problém zberu Gdajov

KedZe sa personalny controlling odliSuje od klasickébatrollingu v tom, Ze
sa nezaobera len kvantitativnymi vysledkami, tedaw nehraja hlavna rolu len
nakladové a vykonové udaje, ale sa snazi o zobjektranie tazko
hodnotiténych situacii ako napriklad Styl vedenia, schognasvacie alebo
podnikova kultara. Uvedeny problém je teda chapakg problém v spojitosti so

ziskavanim prave tzv. ,soft* adajov.

2. Metodicky problém

Metodicky problém je spojeny s tvorbou a pouzivammatodoldgie sliziacej
na meranie a vyhodnocovanie ,soft* udajov. Zanoy®d tento problém spadaju
i problémy spojené s nedostatymi znalosami pouZzitia nastrojov controllingu
i znalosti vazieb a suvaznosti v ramci riadenigudskych zdrojov.

8 Homolka,P.: Personéalny controlling. In: Modefizieni 9/1998, s.73
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3. Problém akceptacie

Problém akceptacie spiva v tom, Ze podnik nema ujasnené pridelenie
¢innosti  personalneho controllingu pod stanovenl aoizgnu jednotku.
Dévodov méze bty nieka’ko — m6Zu spéivat’ v tlohe aku personalny controlling
v podniku zastava — rola, ktord hra dvi kap. 1.1.), mdézu vSak vyplyva
Z neujasnenosti teorie bddom z@lenenia personalneho controllingu (kam patri
do utvaru riadenid’'udskych zdrojov alebo do oddelenia controllinguz t@ho
vyplyvajlaca frustracia zamestnanca &p@ajluca v pocite, Ze robi nie ,naviac”,
resp. Ze takatginnos’ nevykonava, ale je ,kontrolovany“. Dévodom moéze’ lay
stav, kedy ide o taku formu organéreeho zélenenia, Ze tato spada pod dvoch

nadriadenych.

Na zaklade hore uvedeného zakladného opisablémov vznikajucich
pri organizaénom za'leneni povazujeme za potrebné ich analyzova
detailnejSie, a to v savislosti s konkrétnym spdsobontleaenia personalneho

controllingu v ramci firmy. NaSe Uvahy sa tykajyichto moznosti a ich dopadov:

Ak sa personalny controlling priradi pod oddelecamtrollingu (variant B)
mozZe sa stg Ze sa takpovediac zdegraduje na poloZzkéteunej evidencii, bude
pracovat’ vyluéne s kvantitativnymi ddajmi a nebude vedie zohadni’
osobitosti riadenialudskych zdrojov. Na druhej strane by to pre samotny
controlling znamenalposilnenie pozicie a zjednotenie systému.

Ak personalneho controllera plenime do oddelenidudskych zdrojov
(variant A), mbéze déjsk tzv. metodickému problému. Ten sjpa vnedostatku
know—how z oblasti controllingovej metodikya mdze a nemusi sa prejaviko
jeden z moznych determinantov vnimane napriklageaitpouzivanej vypétovej
techniky. Ak ma firma zavedeny systém napr. s meZow predpovedania
buduceho vyvoja a s funkciou modelovania, kde jstg@wojlice zadanie danych
parametrov vyp&tu, zrejme nebude problémom, Ze zamestnanec nekga

vypocet urobt’ bez softwaru. V tomto pripade budi na personalnardrollera
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kladené len poZiadavky vahujuce sa k schopnosti vidieveci v suvislostiach
a schopnaodspravne interpretovaziskané udaje.

Pri oboch variantoch (A, B) sa z8&a nevyskytujgproblém akceptatny
Tu vS8ak nemame na mysli napr. situaciu, keshmotny zamestnanec nie je
stotoZzneny s ndpbu svojej prace. Takato situacia vSak moze magiakid sa
doposid zauzivané zdenenie zmeni (z controllingu na utvar riadeiitalskych
zdrojov alebo naopak), resp. do doby, pdkj@dno z oddeleni nepociti potrebu
zmeny — napr. controlling bude vdélpo centralizacii, usekudskych zdrojov po
sebahodnoteni a optimalizécii personélnej préace.

Variant C-2, t.j. odborny ddlad vykonava controlling a disciplinarne
spada personalny controller pod manazéra utVadskych zdrojov. Tento model
so sebou prinaSa problém spajaci v réznych prioritach (op& sa dostavame
k problému s nedostatkom know-how u personalistuj¢om oddelenie
controllingu zrejme nebude malhodobo zaujem pracova pozicii ,helpdesk").

Pri Stvrtom variante (C-1) rovnako na riadeni paptiiju obe strany. Ulohu
odborného konzultanta zastava utvar riadehuaskych zdrojov,¢o vytvara
predpoklad, Ze sa bude presadzbyai svojej praci aj zber a vyhodnocovanie
,Soft  Udajov“. Pri tomto variante mo6Ze dochadzak problému
s vyhodnocovanim udajov

VSeobecne sme vSak toho nazoru, Ze je vhodnejSiedanal problematiku
zastreSenu jednym nadriadenym, ¢pm vo faze zavadzania personalneho
controllingu odpordame zvoli projektovy pristup s presnou Struktdrou

zodpovednosti a stanovenim kompetencii.

2.2. Nositelia personalneho controllingu

Na nositéov personalneho controllingu su kladené vysoké oadoa
osobnostné naroky, vyplyvajuce z némosti uloh, ktorym sa venuju a ktoré sme
predstavili v kapitole 1.5. V odbornej literatarenujlicej sa tejto problematike
(Lisges/Schibbe, 2005; Urban, 2004; Kalafutova, 8130 i.) najdeme rbzne

poziadavky. Z nich prierezovo vyberame tie, ktoré povazujenaedodlezité pre
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uspesnehpersonalneho controllera Mal by disponové:

»  Osobnymi vlastna&ami :
= Aktivny a tvorivy (mé schopndsvyvijat' a implementovénové systémy)
» Komunikativny a spoléensky (dokdze poskytii poradenstvo)
* Prirodzena autorita
= Siln4d osobnas
= Spd’ahlivy a pragmaticky
= Schopny presadisvoj nazor
»Dok&Ze myslié v savislostiach, rychlo sa orientava novovzniknutych

podmienkach a rovnako rychlo na ne adekvatne reagov

»  Odbornosou
» VysokoSkolské vzdelanie ekonomického smeru
= Disponuje znalodami z oblasti riadeniudskych zdrojov a zarovigpozna

metody pouzivané v controllingu

»  Ostatné
= Znalog informanych systémov riadeniaudskych zdrojov
= Dokonale pozna podnik, jeho tok nakladov a vazbyzngdnotlivymi

dtvarmi

V komparéacii s profilom poziadaviek kladenym na raoteho personalistu
definovaného autorom Koubekdtje zrejme reélne, aby personalista tGto Glohu
zastdval ato za predpokladu, Ze si osvoji metodiechniky pouzivané

controllingom.

V suvislosti s nositémi personalneho controllingu je vhodné venisa aj

otazke, pri akom ptie je prospesSné, aby bola vo firme osoba, zodpcdetn

19 Koubek, J.Rizeni lidskych zdrdj: Zaklady moderni personalistky. Praha: Managmeness, 1998,
s. 21 ISBN 80-85943-51-4
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personalny controlling. Na tuto otazku neexistupgverzalna odpow#. Zalezi to
napr. od miery ¢innosti ktoré bude vykonava ale iimplementovaného
pocitacového systému a .

Ako uvadzaju Lisges/Schubffepotreby nerasti ako vinych Usekoch
proporcionalne s w&ostou podniku, aleskisenosti ukazuju, Ze podniky nad
1000 stalych zamestnancov zamestnavaju personalneho controlleréteda
osobu v tejto pozicii). Ak najdeme Rk podniky, v ktorych je oddelenie
personalneho controllingu zastupen&sién pd@&tom zamestnancov, poukazuje to
na rbéznorodas a paetnog spracovavanych tém. Pri tomto konStatovani
vychadzaju z nazoru, Ze personalny controller by lwa natd’ko pcasitactovo
zdatny, Ze bude schopny vykonéva udrzbu systému. Tvrdia, Ze na fungovanie
personalneho controllingu nie je potrebné zaved&ommplexného péitacového
rieSenia, ale Ze je mozné pre potreby personalmemdrollingu vyuzi niektoré
z ponukanych Offisovych rieSeni — napr. Excel alehocess. Prave druhy
zmieneny povazuju za vhodny sp6sob ako s persomalogntrollingom zaat,
bez toho, aby bolo potrebné thaa z&iatku vysoké investiné naklady.

Priklaname sa k tomuto nazoru, pretoze umgg, aby sa v buduicnosti
vykonavané optimalizacie systému mohli vykénadnoducho a promptne a to
prostrednictvom personalneho controllera. Ten by tale mohol operativne
venova zosuladeniu stratégibudskych zdrojov so stratégiou podniku. Vyplyva
to z realnych dakévani, Ze ciele, ktoré si stanovime dnes, nemugiacielmi,
ktoré budu aktualne aj v buddcnosti a preto budsleathe potrebné na ich
sledovanie zvoti iné ukazovatele a systém prispésolVaopak firma, ktorad sa
hned’ od z&iatku rozhodne pre systémové rieSenie bude potrbaktualizacie

softwaru objednava ¢o je spojené s vysSimi nakladméasovou narénog’ou.

2.3. Kompetencie personalneho controllingu

Utvar personéalneho controllingu rie&asto Glohy v ramci Gtvaru riadenia

ludskych zdrojov, ale zéaroiieaj v inych oddeleniach, najma ak sa ukaze, Ze

% |isges/Schiibbe: Personalcontrolling. Miinchen: Hatgrlag, 2005, s. 66-69 ISBN 3-448-06028-3
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p6vod problému sa nachadza v konkrétnom oddeleni.
Na to, aby mohol vzniknuté problémy riesf Gé¢inne, potrebuje, aby mal

k dispozicii nasledujuckompetencie

» Informané, ktoré spéivaju v prave na ziskanie informécii kazdého druhu
a to v pozadovanej forme a frekvencii.

= Metodicko-poradenské, sledujuce presadzovanie systés praxi (ide
o ¢innosti hlavne z oblasti poradenstva’atiom pouzivanych metéd,
vyhodnocovania ukazovdiav a pod.).

= Koordina&né, v spojitosti s opatreniami smerujucimi k dosiatiu
podnikovych ciéov.

= Rozhodovacie a prikazovacie pri potrebe zmeny amat situacie.

Zhrnutie:

V tejto kapitole sme svoju pozornbaupriamili na otadzky tykajuce sa
moznych alternativ organizaého zalenenia personalneho controllingu -
zaradenie v ramci oddelenia controllingu, oddeldiidskych zdrojov, pripadne
ich kombinaciaDalej sme upozornili na nevyhody plyntce z takycptvadenti,
rieSili sme otadzku profilu poZiadaviek kladenych rmesobu personélneho
controllera, otazku kedy & vébec potrebuje podnik personalny controllingkaé a
kompetencie ma ntek dispozicii.

Zavery ziskané vramci rieSenia tejto kapitoly boleoretickymi
vychodiskami pre zostavenie a formulovanie otazakotaznika ,Personalny
controlling 2008“, ktory bol nasSou hlavnou vyskuminmetédou (blizSie sa mu

venujeme v praktickejasti prace).
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3. Platfor ma pre posudzovanie efektivnosti riadenia

Pudskych zdrojov

Témou naSej dizertaej prace je predstavipersonalny controlling ako
efektivny néstroj riadenialudskych zdrojov, teda nastroj prispievajdci
k efektivnosti samotného riadeniéudskych zdrojov. S clem vyhnd sa
rozdielnej interpretacii pojmu ,efektivndspokisime sa tento pojem vymedzi
definova v savislosti s riadenim 'udskych zdrojov a predstavistratégiu ako
vychodisko pre definovanie spravnych loe ako podkladov pre stanovenie
vhodnych meritok, ktoré sa stavaju objektom sled@wvav personalnom

controllingu.

3.1. Efektivhost® a pohPady na efektivne riadenie Pudskych

zdrojov

V najvSeobecnejSom zmysle slova a v slovenskonklade efektivhos’
znamena &nno¥. NajcastejSie hovorime v spojitosti s efektiviios
o ekonomickej efektivnosti. M6Zeme ju vyjatleako optimalnu dinnos’ zdrojov,
prostriedkov a vysledkov pracovnéjnnosti 'udi pri vyuzivani objektivnych
zakonov prirody (s prihliadnutim na ochranu zZivdtné&rostredia), spotmosti
a myslenia na dosiahnutie spddmsky uziténych cid¢ov. Matematicky zas ako
pomer medzi &inkom (efektom) a nakladmi vynaloZzenymi na vznikhtm
Geinku 2t

Vyjadrena vzorcom nadobuda nasledujuci tvar:

dinok (efekt)

Efektivnog’ =
naklady

Ekonomicka efektivnas ktorej zakladny ukazovatge zisk, ma na arovni

podniku dve stranky:

% Slosér, R. a kol. : Vykladovy slovnik ekonomickypojmov. Bratislava: Media Trade-SPN, s. 48,
ISBN 80-08-03334-7
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Uéelnog’ — hovori,ci sme &elne vynaloZili Usilie (ciBavedomos prace)

2. hospodarno®’ — snaha o dosiahnutie Ziaducich vystupov s miniyrai
vstupmi, ktor4 sa prejavuje v dvoch forméchispornog®’ (minimalizacia
nakladov) ai¢innost’® (dosiahnutie¢o najv@&sSieho objemu vykonov pri

danych nakladoch).

V suvislosti s meranim efektivnosti autor Hronikadea, Z2e ju méZzeme

zistova' na zaklade merani v nasledujtcich $tyroch oblektfa

= Kvalita — nemdéze ina metoda printelepsSie vysledky?

= Kvantita — nemdéze ina metoda printegiac vysledkov?

= NA&klady - nie je ind metdéda menej ndkladn& pri porovhagg kvantite
a kvalite? Nevystdme si s menSou kvalitou

a kvantitou za neporovndtee mensich .
nakladov? néklacy

uzitok
= (Cas- nie je ind metdda men&isovo

naklady

nara:na a prinesie porovndtee vysledky?

optimum rozsah informécii

Obr.¢&. 6: Zavislos
Uzitku a nakladov na
rozsahu informacif

Definiciu pojmu efektivne riadeni¢udskych zdrojov mézZeme vidie
v dvoch rovinach:
* z poRadu podniku ako celku

e z pol’adu oddelenia/useku

Po’ad na arovni podniku je pdhd nazerajuci na riadeniBudskych
zdrojov vo vSeobecnosti ako na proces presadzovtakgch opatreni, ktoré
prispievaju k dosahovaniu podnikovych ci&ov. V pol’ade na oddelenie zas

2 Hronik, F.: Poznejte své zaginance, vée o Assessment Centre. Brno: Era Gamlpssr. 0., 2002,
s. 58 ISBN 80-86517-20-9
% Tamtiez
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bude dominové& také konanie, ktoré prispievi optimalizacii jednotlivych
procesov v oblastiPudskych zdrojov. Aj ked by sa mohlo zdg Ze ide o ten isty
problém, naktko v ramci idealneho riadenigudskych zdrojov by afiastkové
procesy mali by zosuladené a optimalizované slom podniku, v praxi mézu
nasta situacie, kedy riadeniBudskych zdrojov ako celok nhfa asakavané ciele,
ale napriek tomu tu existuje priestor na optimalinda zlepSenia. Mame tym na
mysli napr. situaciu, kedy sa stanovené ciele dajiyklen utitej casti
personalnych ¢innosti. Napriklad administrativa, v ktorej su: aktite
spracované pracovné zmluvy, zanedbané prihlaseani@gtnancov do socialnej
a zdravotnej poit®ovne ¢i iné administrativne ,préapy* moézu pre podnik
znamend& zvySené riziko pokuati vznik dodat@énych nakladov sudnych konani.
Pritom opatrenia tykajuce sa administrativy bud@é leriedkakedy obsahom
samotnej stratégie, ak aj ano, tak Zaje az ako nasledok resStrikcii prijatych
voc¢i podniku v minulosti. Inym prikladom méze tyrealizacia pravidelného
dopytovania zamestnaneckej spokojnosttase prep&nia, ktoré prinesie
skreslené vysledky. V takomto pripade méze podrakiiat svoj hlavny cié

a stale bude miadostatok priestoru na efektivnejSie riadelhidskych zdrojov.

Takéto dvojaké vnimanie efektivnosti riadehimskych zdrojov méze nia
za nasledok, Ze v podnikoch tak mézu prevaimsstéemy, ktoré su zalozené na
jednej prevazujucej alebo na oboch tychto dimerzgi¢asne.

Domnievame sa, Ze tento dvojity dald budu preferowavelké podniky,
kde narastad objem jednotlivyatinnosti a Usekyasto pozostavaju z niekikych
desiatok zamestnancov. Pre takéhoto manazéra liseklych zdrojov tak méze
byt poziadavka na ,samocontrolling” jednym z rieSekd a&abezpé&t kvalitné
a efektivne riadeni€udskych zdrojov. Domnievame sa, Ze v pripade stren
a mensSich podnikov, procesy nie su Iikto neprefiadné, Ze by potovali
potrebu riedi efektivnos procesov, preto budu zrejme presadzokamplexny
pristup.

Pod’a nasho nazoru by mali podniky najskér zabeépsledovanie cikov
napojenych na podnikové ciele a az néasledne vykapatrenia na rozSirenie

o Urover nizSie, smerom Kk jednotlivym¢innostiam. Za efektivne riadenie
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ludskych zdrojov budemefalej povaZzova systémovérieSenie zalfiajlce
obidva pohrady.

Mame za to, Ze uvedené nazory koreSponduju s leaie personalneho
controllingu tak ako je definovany v kapitole 1 (sé&rategicky a operativny),

vratane uloh a ci®v personalneho controllingu.

3.2. Stratégia ako vychodisko

Ako sme spominali, zakladnym predpokladom efektiongadenialudskych
zdrojov je prijim& rozhodnutia zabezpejuce dosiahnutie podnikovych to
a zarové zabezpeéenie optimalizaciecinnosti riadenialudskych zdrojov. Prave
personalny controlling je nastrojom na systematickiodporu takychto
rozhodnuti. Jeho zakladnym stavebnym kaome sa stdva stanovenie spravnych
cielov a z nich spravne odvodenych meritdkreto sa \dalSej ¢asti budeme
venova formulovaniucielov.

K tomu, aby podnik spravne definoval ciele v oblaatdenialudskych zdrojov
musi najskoér stanowiviziu podniku, zofadnenim vonkajSich a vnatornych faktorov
analyzovd prilezitosti a hrozby (SWOT) a nésledne definoyednotlivé stratégie
pre:

e Uroven podniku - odpovedd na otdzku v akom poli pdsobnosti sz ch

podnik pohybové a na jej zaklade si definuje stratégiu rastu,iltgbalebo
Gtimu ukitych aktivit),

» podnikatel’ské jednotky - rieSi v nich otazku ako dosiahh&konkuregnu
vyhodu - pri zostaveni sa podnik mbéZe opienaapr. o Porterove
konkurertné stratégie (nakladové vodcovstvo, diferenciacileba
Specializaciu - nizko nakladovy pristup alebo dif@iany pristup), resp.
pod’adalSich typologii,

» jednotlivé funkéné oblast ktorych ulohou je zamefasa na sp6sob ako
dosiahnti konkurenu vyhodu prostrednictvom tej ktorej fuimlej oblasti

oblag’ riadenial’'udskych zdrojov nevynimajuc.
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Stanovenim jasnej stratédiedskych zdrojov, ktora dava odpovede na ot&zky
» Kde sa nachadzame?
» Kde sa chceme nachadaabududcnosti o rok, dva, tri, resp.tfa

* Ako sa tam dostaneme?

sa otvara priestor pre jej podrobnejSie rozpran@ v podobe planov
(konkretizujuc ciele), politik (definujuc vSeobecnésady prace), programov a praktik

(uréujuc ako dosiahneme ciele stanovené v plane).

Strateg

KD TiEx

Implementaciz
strat2gis > ot
S v podobre
piznow, politik =
Etandardoy

L

riadenie fudskych zdrojoy
finanind a1

L--m

Formulacia strategis Implementalia strategie

Obr.¢. 7 : Stratégia ako vychodisko formulovanial’cie

Prave personalne plany podrobnejSiekonkretizuju ciele pre jednotlivé
¢innosti riadenialudskych zdrojov prostrednictvom ktorych sa rieSankétne
podnikové potreby a stanovuju s&awavané prinosy. Ciele su tak vyjadrené
presne, a to z dadom na dimenziu mnozstva, kvalit¢asu a organizane]
jednotky. Casto  byvaju vyjadrené zvlaSpre jednotlivé ¢innosti riadenia

ludskych zdrojovV podniku by tak mal existovaucelenysystém planoy ktory

24 Kachaidkova, A.: Riadeniéudskych zdrojov. Bratislava: Sprint, 2001, s. 3BNS80-88848-72-5
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by mal poda Urbana zamiat' %>

- plan personalneho stavu

- plan prijimania novych pracovnikov

- plan personalnych nakladov

- plan odmaéovania vratane zamestnaneckych vyhod

- plan hodnotenia zamestnancov a riadenia vykonu

- plan vzdelavania a tréningu zamestnancov, planop@taych rezerv
- plan organizaného rozvoja

- plan rozvoja podnikovych hodndt a firemnej kultiry

Po definovani cibov je potrebné stano¥iukazovatelepomocou ktorych

budeme tieto ciele sledotza

Zhrnutie:

Pre &ely dizert&nej prace sme povazovali za potrebné vymégmjmy
efektivnos (G¢elnos’, hospodarnas— ako Uspornasa (&innog). Dalej sme sa
zaoberali dvojakym pdiadom na chapanie efektivnosti riadenfadskych
zdrojov — z poliadu podniku a oddelenia/Useku. Path na urovni podniku sme
vnimali ako poliad nazerajuci na riadeniaidskych zdrojov vo vSeobecnosti -
ako na proces presadzovania takych opatreni, kiaspievajuna dosahovanie
podnikovych cid’ov. V poltade na Urovni oddelenia sme zdéraznili dominanciu
takého konanigktoré prispievea optimalizacii jednotlivych procesov v oblasti
Pudskych zdrojov.

Za efektivne riadenieludskych zdrojov budemedalej povazové
systémovéieSenie zalfiiajuce obidva polady.

Bez znalosti a kvantifikovanosti diev nie je personalny controlling
realizovatény a tak sme definovali stratégiu ako vychodiske pabezpé&nie

fundamentu personalneho controllingu — ciele.

% Urban, J.: Personalni controlling I. — jakitih G¢innost personalnihiizeni a hodnotit efektivitu investic do
lidského kapitalu: Studijni material k semindraha, Consilium Group Management Consultants, 5.2008, s. 6
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4. Nastroje personalneho controllingu —teoretické

vychodiska

Oblag’ teoretickych vychodisk pre personalny controlliggv dostupnej
literatire rozsiahlo spracovana. Vyplyva to z powakinnosti, ktoré
s personalnym controllingom sdvisia (analyza, pleme, koordinacia,
informatna funkcia, kontrola). VZtadom na kapacity dizektaej prace nie je
nasSim ci€éom venovd sa vSetkym néastrojom. Na Ovod predstavime niektoré
nazory autorov a nasledne v jednotlivych podkapithl popiSeme vybrané
nastroje.

Pod pojmom nastroje personalneho controllingu rorome vSetky metddy,
postupy, techniky, ktoré je mozné potizna splnenie Uloh personalneho
controllingu.

Ich systematizacia sa ukazuje ako @ma zlozita, kdze autori nazeraju na
problém z r6znych uhlov pdadu.

Autori Informacna funkcia persondlneho controllingu

Henze/A.Kamméf uvadzaju,

Ze nie je mozné definova Zisteniz informaénych Ziskanie informacii Spracovanis Prenas informacii

potrieb informacii

nastroje z pofadu persona- | | | |

InyCh élnnostl’ ale naktko Stanowvenie mnoistva Hfadanie Cielené spojenie Priestorovy prenos
1

a kvality informcii, ktoré arozhodovanie informacng spracovanych informacii
sl potrebné pre nositel'ov o zdrojoch zakladne aich medzi persandlnym
A7 I "4 110 personalno-hospodarskych persondlno- detailizéciaza controllerom {ako
moze by |nf0rma:nej UIOhe rozhodnuti pri riedeni hospodarskych Ugelomziskat informaénym vysiclatom)
buddcich dloh, resp. na informacil informacie a nositelmi personano-
\Y; personélnom Controlllngu splnenie cielov s vypovedacou hospodérskych rozhodnuti
schopnost'ou (ako informaénymi
prijimatefmi)

priradeny centralny vyznam,

povazuju Za VhOdne predst Vi:téda -personalno-hospodarske ukazovatele -persondlne
kritickych -systematicka dokumentacia existujlicich informaci vikaznictvo
e . . [ faktorow -portfoliofudskych zdrojov (HR-Portfolio) - personalno-
naStI’Oje Za pomOCI pOUZItIa Uspechu -persondlne scendre, persondlny vyskum hospodarske
-persondlno- -delfskd metdda ku generovaniu informacii vEasného - ukazovatels
. P z - z informaéné varovania
Jednotl'VyCh faZ |nf0rmaneh kataldgy -analyza persondlnsho stavu
-pstainé -kreativnetechniky
metddy -personalno-hospodarske progndzy a kontraly

procesu nasledovne(oht.3): |

Mastroje personalneho controllingu

Obr. Clenenie na strojov podla informacného prisunu (zdroj Henze A Kammel str.69)

% Hentze J.-Kammel A.: Personal-controlling. BerauPHaupt, 1993, s. 69 ISBN 3-8252-1706-X
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Dal3i autori_Lisges/Schilbbeychadzajuc z konstatovania, Ze zakladnym

predpokladom personalneho controllingu $udia, systémy a Udaje, preto
povazuju za nastroj personalneho controllingu paogr na spracovanie dat.
Autor Schulté’ v sivislosti s nastrojmi personalneho controllifgwori o:

* Personalnej stratégii,

e Personalnom portfdliu,

» Balanced Scorecard,

e« Benchmarkingu

» Vypocte procesnych nakladov

* Hodnotovej analyzy rezijnych nakladov a zero-basdgetingu

* Vykaznictve

« Data Warehouse

W. EISik® wuvadza nasledujlceclenenie nastrojov personalneho

controllingu:
» Operativne ,klasické"“ medzi ktoré zahaje:
= Zamestnanecké opytovanie,

= Hodnotenie vykonu,

Hodnotenie potencialu,

Assessment Center,

Personalne ukazovatele,
= Personalny informay systém,

» Personalny audit

» Strategické nastroje analyzy:
= Systém ¥asného varovania
» Techniky scenérov

= Benchmarking

"' 3cholz, Ch.: Personalmanagementinthen: Vahlen, 1993, tab. 8.14,
2 E|5ik, W: Personal-Controlling: Konzepte und Instente des Personalmanagements 4, Wien
(podklady ku prednaske Prof. ElSika, katedra peismino manazmentu z Viedenskej Univerzity)
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= Personalne portfélio

Vo svojom deleni’alej nastroje zoskupuje na:
» Kvalitativno-operativne (napr. zamestnanecké opgmos)
» Kuvalitativno-strategické (napr. personalne portli
» Kvantitativno-operativne (napr. porovnanie plarskatainosti,
Benchmarking)

» Kvantitativno-strategické (napr. Balanced Scorekrard

Nedalo nam nevSimmusi, Ze profesor EISik v prvom rozdeleni zaradil
Benchmarking ako metédu strategicki a neskér akantitativno-operativnu.
O dbévodoch mézeme iba polemizeévaDomnievame sa vSak, Ze sa nejedna
o chybu, ale Ze sa v prvom pripade jedna o extarmydruhom pripade o interny
Benchmarking.

Rovnako aj autor_Urbane nazoru, Ze néstroje personalneho controllingu
mozno delf v sulade so zakladnyndlenenim na kvantitativne, kvalitativne,

operativne a strategické, pom za nastroje personalneho controllingu pov&Zuje

(obr. 9}
< .
g Audit riadenia Pudskych Standardy personalneho
% zdrojov controllingu
n
NASTROJE ~

o . PODLA URBANA
c
= , . p
© Personalne ukazovatele Dopytovanie vlastnych
g zamestnancov
o

Kvantitativne Kvalitativne

Obr.¢. 9: Typy nastrojov personalneho controllingu fetrbana

» Personalne ukazovatele:

2 Urban, J.: Personalni controlling 1. — jakitih Gcinnost persondalnihiizeni a hodnotit efektivitu investic do
lidského kapitalu: Studijni material k semiindraha, Consilium Group Management Consultants, s.2008,
s10-11
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. absolutne (sluziace najméa k sledovaniu personalnetavu
a personalnych nakladov)
. pomerové (umoiuju porovnanie s hodnotami v inych podnikoch,

t.j. benchmarking)

> Personalne Standardy, ktoré vychadzaju zo zamenmwy fa delia sa na:
. kvantitativne Standardy - definujuce toeé hodnoty ukazovatev,
ktoré by mali by dosiahnuté
. kvalitativne Standardy, ktoré charakterizuju pré&jdalebo zasady
riadenialudskych zdrojov

» Dopytovanie zamestnancov a manazérov ako nastrajZiasdi
k hodnoteniu kvalitativnych charakteristik zamestw, napr.
schopnosti, motivaciu, spokojnbgamestnancov, lojalitu, identifikaciu
s podnikom a pod., resp. k hodnoteniu kvalitatimywysledkov

personalneho riadenia.

» Audit riadenia Tludskych zdrojov, ako nastroj strategického
personalneho controllingu sliziaceho k posudenielosi riadenia
ludskych zdrojov, jeho dinnosti, metdod ajeho dlhodobejSich

vysledkov.

Urban, prezentujuci svoje prace v oblasti persoslddncontrollingu uz viac
ako 10 rokov (napr. Urban 1997, 1998, 2002, 2@0038), preSiel od pévodnych
5 néstrojov k hore uvedenym Styrom (piatym néstrojboli Gdaje o vyvoji
a Strukture personalnych nakladov a persondlnestigt, ktoré casom prélenil
pod kategoriu personalne ukazovatele).

Autor nastroje charakterizuje ako hlavné metdody Zigice k analyze

a hodnoteniu trovne a vysledkov riadehi@skych zdrojov v organizacti

%0 Urban, J.: Vykladovy slovnik - Riadenfeidskych zdrojov. Praha: ASPI Publishing, 2004, G4 1
ISBN 80-7357-019-X
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S rozdelenim néstrojov pba Urbana na uvedené Styri kategoérie sa stotoznili
aj d’alSi, najméa slovenski autori (Potkany M., 2005 %8, Strenitzerova,M.,2007,
str.35-37).

Rovnako aj my odgujeme preliadny a na prax orientovany pristup (aj’ke
len vyberovy) autora k tematike personalneho cdiitigu. Aj z tohto dévodu v
dalSom texte predstavime jednotlivé nastroje cdligu doplnené o tie, ktoré
maju v sebe strategicki dynamiku: personalne photfébenchmarking a

Balanced Scorecard.

4.1. Vybrané nastroje personélneho controllingu

4.1.1.Ukazovatele, Standardy

Skér nez pristupime k rozdeleniu ukazovate vidime potrebu definova
rozdiel medzi terminmi - (daj, informacia, ukaztela— a to vziiadom na ich
casté zamiganie. Kym kazda informacia je (daj, nie kazdy Uudsegsie aj
informaciu. Spracovany Udaj sa moézetst&#ormaciou sluziacou ako podklad pre
rozhodovanie. Informéacie Z'adiska spdsobu vyjadrenia mdzZutbyerbalne,
¢iselné, grafické, resp. ich kombinaéidJkazovatd’ je informacia, ktora je
vyjadrena kvantitativne.

V rdmci personélneho controllingu méZzeme pracovakazovatémi réznej
povahy - z liadiskacasu mdéZzeme nrtaukazovatele okamihové (napr. stav k 1.1.)
alebo intervalové (napr. mé@j). Zddiska vyznamu - strategické, taktické
a operativne. Zlladiska orientacie ¥ase mé6zu vyjadrovaminulog’, sitasnos,
buducnosg. Existuju id’alSie kategorie deleni napr. Bddiska prijimatéa ci
jednotiek, v ktorych su vykazované, ale aj iné.

Na tomto mieste treba poznaménae oblag ukazovatéov pre l'udske

31 Majtan, M.a kol.: ManaZment. Bratislava: Vydavateo Ekoném, 2001, s. 99-104, ISBN 80-225-
1388-1
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zdroje zalia viac ako 1000 ukazovdm/®*, a preto nie je naSou ambiciou ich
predstavov& Vyber spravneho ukazovdite v ramci systému ukazovity je

z polradu personalneho controllingu’d¢ovy. Tak ako zabezgenie rovnakej
metodiky vyp@tu a naslednej interpretacie jednotlivych ukazokae V tejto
casti sa preto uspokojime s predstavenim nalekitk&iré musime privorbe
systémov ukazovatBov zadefinovd (formou karty ukazovat@) a chyby,
ktorym by sme sa mali vyhit Budeme sa venovaaj ilustrovaniu zdrojov
vstupnych udajov personalneho controllingu, spoerae vybrané ukazovatele a
upozornime na spdsoby vyta zakladnej jednotky — get zamestnancov
a nasledne poukazeme na doleditosnterpretacie vysledkov jednotlivych
ukazovatéov.

Personalne ukazovatelesu suhrnné, spravidla pomerové valy,
umoziujuce rychlu orientdciu o smere firemného vyvoja,orqvnanie
s minulogou a s inymi podnikmi.

Standardy personéalneho controllingu definuji hodnoty¢i intervalové
pasma definovanych ukazovite, ktoré by firma chcela dosiahtut.j. hlavné
kvantitativne ciele personalneho riadenia, pripadkealitativne zasady
uskuta@novania personalnyché¢innosti. Tieto moézu k¥ vyjadrené formou
manualu alebd&ariet ukazovatel’ov.

Autor Zavadsky definoval v suavislosti s hodnotenim podnikovych
procesov obsahové nalezitosti charakteristik ukatgv. Tie ukuja okruh
oblasti, ktoré treba brado uvahy pridefinovani ukazovat&a, ktory budeme
sledova’ ako indikator napiiiania podnikovych cid’ov. Charakteristiky sme

rozdelili do 3 skupin a obohatili o priklady nastede:

Zakladné charakteristiky viazuce sa kdentifikacii ukazovatela, ktoré
odpovedaju na otazkdo, kto, ako, akou formou s akym toam a v akych

jednotkach vypeoitava:

32 Frank Havig Horst: Personalkennzahlen. Diiseldéafisbockler Stiftung, 2006 ISBN 3-86593-046-8
3 zavadsky, J.: Procesny manazment v praxi manaEémava: SP Synergia, 2004, s. 186 ISBN 80-
968734-8-2
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nazov ukazovata

vazba na podnikovy proces — z akej oblasti, napocegs v oblasti HR,
vyroby a i.

mechanizmus vypidu hodnoty — najastejSie formou opisania vzorca
miera automatizacie vygtu

cielova hodnota

jednotky v akych je ukazovdieryjadreny

Charakteristiky viazuce sadsobnej zodpovednosti ktoré mézu by definované

priamo formou mena pfom vhodnejSim variantom je definovanie

prostrednictvom pozicie, ktora dana osoba v podaikstava:

zodpovednosza definovanie ukazovdia
zodpovednosza definovanie ci®vej hodnoty ukazovata
zodpovednosza zaznamenavanie priebeznych hodnét ukazbaate

zodpovednasza hodnotenie ukazovdte

Charakteristiky viazuce da priestorovej a ¢asovej definicii ukazovatéa:

Gdajova zaklatia — odkid& ziskavam udaje pre vypet

miesto, kde sa budi hodnoty zaznametavanapr. nazov inforntaého
systému, cesta k Excel suboru a iné

periodicita zaznamendévania hodnét — napr. dennesame, kvartalne,
rocne ...

casovy ramec cia

periodicita hodnotenia ukazovéite

Domnievame sa, Ze ak su vo firme Gdaje Wevané automaticky,

potom ¢lenenie nebude az také detailné, pretoZze niektorkypbudu spracované

napr. v podobe softwarového manualu. Zavedenieekaitazovatbov by nemali

firmy vnima’ ako ,pracu naviac”, ale skér ako prospesny nastko zabezp&t

know-how vo firme aj po odchode zamestnanca, akskpm( teoretické

podklady pre zapracovanie nového zamestnagicako zdroj obnov pracovnych
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postupov.
Po definovani systému ukazovikdg je vhodné preveffj ¢i sme sa

nedopustili najéastejsich chyh medzi ktoré patria (Urbdh:

= sledovanie prili§ mnohych prekryvajucich sa ukazef@a (naklady na
ziskavanie, spracovanie, Ziaden prinos)

= vyber nevhodnych ukazovd® — atakavali sme spojitasmedzi ci€éom
a vypovedacou hodnotou a nie je

» nereSpektovanie hierarchie ukazovate t.j. vz’ahov medzi suhrnnymi

a analytickymi ukazovateni

Systém ukazovatéov, ktory sme definovali, m6Zze obsahdvglobalne
finanéné ukazovatele ktoré poukazuju na arovieefektivnosti podniku a su skor

uréené pre manazment (Armstrong 2001, Urban 2608)

= pridana hodnota (zisk) na jedného zamestnanca aidb

= personalne naklady na jedného zamestnanca

= pridana hodnota pracovne;j sily (zisk/personalndathh

= trzby na jedného zamestnanca

= podiel osobnych nakladov na trzbach/na celkovydtaai@dch podniku/na

pridanej hodnote

Jednym zfalSich globalnych ukazovdiv, ktory mbze by zistovany je
HC ROF®, ktory sa peéita ako:

(obrat-(operativne naklady - personalne naklady))

personalne naklady
a vypoveda otom, K&o eur prinosu nam prinieslo jedno investované euro
nakladov.

34 Urban, J.: Personalni controlling 1. — jakitih Gcinnost persondalnihiizeni a hodnotit efektivitu investic do
lidského kapitalu: Studijni material k semiindraha, Consilium Group Management Consultants, 5.2008,
s.12

% Armstrong, M.:Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada PublishingQ22G. 129-130
% Klingler,U.:100 Personalkennzahlnen. Wiesbadennéls, 2005, s. 20 ISBN 3-9809461-6-9
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Okrem globalnych finatnych ukazovatd’ov, systém ukazovafev
obsahuje aj ukazovatele, ktoré majua zal ciezhodnotf jednotlivé ¢&innosti
riadenialudskych zdrojov. Teda pre kazdinnog’ existuje okruh ukazovaiev,

napr. pre ziskavanie zamestnancov su to:

» naklady na inzeraty pripadajuce na jednu odgddpeEiného
prijatého uchadzm

= ¢as potrebny na obsadenie pozicie

= akcept&ny pomer

Pre ich vytvorenie neexistuje univerzalny modebrigtby sa dal aplikowa
v kazdom podniku. Sdastavu ukazoJate si musi podnik voti sdm tak, aby mala
pren ¢o najva&Siu vypovedaciu schopntsa aby definovany ukazovatd
odzrkadPoval napiiianie podnikovych cidov. Ako vyplyva z kritérii
efektivnosti, jednotliv&innosti by mali by posudzované z viacerychHddisk —

nielen cez naklady, ale aj cez mnoZstvo, kvalitdas venovany dangjnnosti.

Ked mame definovany ukazovdteformu vypatu, nasleduje definovanie
ciePovej hodnoty. Autor Zavadsky uvadza, kazda cfeva hodnota musi
vychadzd z realnych éakavani, ktoré vychadzaju z23&a z retrospektivnej analyzy
a progndzovania buduiceho stavu. Mame tak maZzno®delovd alternativy
buddceho vyvoja a navrhotdak s predstihonvariantné rieSenia (optimisticke,
neutralne, pesimistické).

V hospodéarskej praxi v procesoch rozhodovania jevyheutné ma
informacie o predpokladanom vyvoji javov Vv buducmosako i prelfad
o doterajSom vyvoji. Ak sa vSak ukazoviateéasto meni, nema stabilny vyvoj,
exaktné metdody maju obmedzené pouzitie, preto s#&ipaju skér doplnkovo,

zaloZzené na Statistickych metédach vyuZivajuctasové rady (podcasovym

87 zavadsky, J.: Procesny manazment v praxi manaEémava: SP Synergia, 2004, s. 184 ISBN 80-
968734-8-2
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radom rozumieme chronologicky usporiadanu postupnescne a priestorovo
porovnaténych pozorovani x zaznamenanych &ase t. Usporiadanie udajov
c¢asového radu v poradi, v akom boli zaznamenanésvogvyznam a prehodenie
poradia Udajov by malo za nasledok stratu Struktéagového radu). V takej
situacii je jednym z rieSeni zaptjdo procesu predvidania kvalitnych expertov
z danej oblasti,¢cim je mozné viac predvidaako predpoveda buduci vyvoj.
Zarovair sa tym predvidanie stava nastrojom strategickél@mqgvania, ak ide

o trendy a vyvoj, ktoré je mozné ovpiyava>®

Cielova hodnota sa tak stava zakladnym kritériom preoymanie vysledkov
ukazovatéa. KelZe mame vsSetky informéacie na vykon controllingovyéloh,
chyba nam stanoviuz ibazdroje udajov, ktoré budeme na vyget ukazovatka
potrebovd, formu akou budl spracované (napr. automatick@astaine
automatické a rné zadavanie) a zobrazené (napr. formou podmiemenéh
formatovania v programe Excel pri prekemi cid¢ovej hodnoty) absoby, ktoré sa

budd na ich priprave a vyhodnocovani pdéie

Vypovedacia hodnota ukazovétezavisi od kvality zdrojovych udajov.

Zdrojom udajov pre personalny controlling mézuby

= U¢tovnictvo

» Zuctovanie miezd

= Personalny inform&y systém

= Udaje zo zamestnaneckého dopytovania

= Udaje z dopytovania zakaznikov

» Zdokumentované dohody o ¢y

» Zdokumentované zamestnanecké hodnotenia
» Hospodarska sprava podniku

= Externé publikacie (napr. Statistiky, analyzy, hospravy inych podnikov)

% Hudec, 0., Sisakova, O., Tditaa, A., Zelinsky, T.: Statistické met6dy v ekonekyich vedach.
Kosice: Elfa, s. r. 0., 2007, s . 97
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= ainé

Casto pouzivanou zakladnou mernou jednotkou prypoétoch
ukazovatd’ov je palet zamestnancov, ktory mézZe tbyyjadreny ako poet
zamestnancov ,hlavy" alebo ako FTE. Jedna sa pgifeany paet
zamestnancov na 100% uvéazky - z anglického Fulime Employeegi Full —
Time Equivalent, z nemeckého Vollzeitdquivalentta¥u’ke ¢.7 je nazna&eny

prepaet vypatu.

Pocet Pocet

Uvazok odpracovanych FTE

zamestnancov PN

hodin v tyzdni
800 0,75 30 600
400 0,6 24 240
300 1 40 300

2 1500 > 1140
Tab.¢. 7: FTE

Z&kladnym predpokladom pre spravne Wifyo je spravne priradenie
a stanovenie, ktoré skupiny zamestnancov budydoctu zahrnuté.

Na modelovej situacii sme chceli ilustroyaze poki# zamestnavame
zamestnancov ndastané pracovné uvazky, nie je jedéicukazovaté delime pétom
zamestnancov. Tato metodika sa bude rhemielen v jednotlivych krajinach
a samozrejme, aj Vv jednotlivych podnikoch, pretsaebudld mustevysporiadé so
Specifickymi formami zamestnania ako su: dohodyrigdanickej praci Studentov,
dohody o vykonani prace, dohody o pracowjosti a pod. Autor Klingléf uvadza,
Ze do tohto p&tu zamestnancov sa rataju len zamestnanci s pracopomerom na
dobu neuwtitl bez zamestnancov na dohodu, praktikantov an@€eai

Na Slovensku Statisticky Uradtzig (napr. formou riného vykazu o Uplnych

3 Klingler,U.:100 Personalkennzahlnen. Wiesbademnéls, 2005, glossar ISBN 3-9809461-6-9
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nakladoch prace- modul 378.) tri ukazovatele viazsa k pétu zamestnancov -
evidertny a priemerny evide€my paiet zamestnancov a priemerny evidien paiet
zamestnancov prepitany na plné uvazky. Niektoré podniky mézu svojetodiku

vypoctu FTE upravovg, aby nemuseli roBidva druhy Statistik.

Pokid sme ukazovatestanovili a definovali vSetky charakteristiky, nedie
pristupt’ k vyhodnocovaniu, ktoré pozostava zo ziskaniaawjagpracovania udajov
potrebnych na vypiet, realizacie vyp&iu, porovnanie so stanovenou hodnotou (plan -

realita) a vyslovenie zaverov (odévodnenie oddkytdvrh opatreni).

Pri realizacii porovnani avykonani zaverov je rgloné, aby sme videli
vysledky v komplexnych suvislostiach. Tato situada vyZaduje,co konStatuju
Lisges/Schibbe, Ze niekedy nestaporovna realitu s planom, ani realitu
s predchadzajucim obdobim, ale report by mal \¥dy doplneny nakumulovanymi
hodnotami, spadajucimi do prave prebiehajuceho .rokko priklad uvadzaja

personalne naklady v mesiaci februar 2004

Planovana hodnota na rok 2004: A 240.000 €
Redalne ndklady za februar 2004: 25.000 €
Ciastkovéa planovana hodnota = A/12 20.000 €

+ 25% oproti planovanej hodnote

Pokid” by sme mali k dispozicii len tieto udaje, konSvato by sme
prekratenie planu o025 %. Doplnenim hodnoty o januar tasiého roku sa

prekratenie znizilo na uroue20 % oproti planu.

Planovana hodnota na rok 2004: 240.000 €
Redalne néklady za januér — februar 2004: 48.000 €
Ciastkova planovana hodnota 40.000 €
+ 20 % oproti planovanej hodnote

Ak by sme vSak zdtadnili ¢asové obdobie jedného roka a vyfavali

namiesto rozdielu me&ay priemer, zistili by sme, Ze sa zrejme jedna ipade
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januéra, februara o findne nar@énejSie mesiace, ktoré si kompenzované menej

nakladovymi v priebehu roka.

Reélne néklady za marec 2003 — februae5.000 €
2004:
Mesany priemer 18.750 €

Porovnanim rovnakého obdobia minulého roka s roymalkbdobim tohto

roka, pri rovnakych udajoch by bola hodnota — 4% .

Realne naklady za januar- februar 2004 48.000 €
Redalne nklady za januér — februar 2003 50.000 €
— 4 % oproti porovnavaciemtasovemu obdobiu predosiého
roka

Na uvedenom vyptie sme chceli zdorazthipotrebu jednotnej metodiky,
pretoze porovnavanim v réznokasovom obdobi ziskame mnohokrat odliSné
vysledky.

Rovnako by v tomto pripade mohlotbglternativou zabezpe' planovanie

tak, aby zohadiovalo pravidelné vykyvy.

4.1.2.Benchmarking

Benchmarking je nastroj riadenia podniku, ktory meacid’ identifikova’
najlepsieci najicinnejSie pracovné postupy a oditalak rozdiely vo vykonnosti
a nasledne prifa rozhodnutia k zmene. Porovnavanie moéze gkut@nené
v ramci toho istého podniku (interny benchmarkiaggbo s podnikom patriacim
ku konkurencii pripadne s odvetvovo vzdialenym pkdm (externy
benchmarking).

Pri benchmarkingu sa rieSia nasledujuce otazky:
« Co ma by porovnavané? (objekty benchmarkingu - funkcie cpay,
metody)

* Naco ma by porovnanie pouzité? (ciele benchmarkingu)
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* S kym sa mame porovnaifa(partneri benchmarkingu)

Personalny benchmarking sa zameriava na zistenidn@to dolezitych
personalnych ukazovdiev (priemernych miezd, pracovnej nanosti funkcii
a pod.), tak na stanovenie postupov ,najlepSej @rabadenialudskych zdrojov,

charakteristickych pre Gspes$né podniky spravidtsmom odvetvf?

Kazdy benchmarkingovy projekt prechadza radomitych krokov, ktoré sa
musia prisposolginasledujicim 5 fazath
1.ldentifikacia Ku¢ovych problémov
2.Vnutorné sprostredkovanie vykonovej zakladne ex zbform@cii
3.Externé zbieranie informacii (benchmarkingovyntadmikom,
oslovenim Specializovanej firmy)
4.Analyza informacii a porovnanie vysledkov

5.Implementacia zmien oproti minulym skisenostiam

Nejde o jednorazovu aktivitu, ale o systematickpges porovnavania sa
s uspeSnym podnikom, ktory povaZujeme za nas$ vzeraxi, a ktorému sa
chceme priblizi. Nie je teda cibom porovnd sa s priemerom v danej oblasti, ale
o cieleny vyber nasho vzoru, zistenie s akym vylsbed uskut@énujeme ten isty
proces my, s akym ho dosahuje nas podnikovy vzzmtGarodnt’, ¢o robime inak.
Ako sme uZz spominali, z pbadu riadenialudskych zdrojov su clem
benchmarkingu rdzne ukazovatele. Autor Urffarza najastejSie ciele
porovnavania povazuje oblasti:

e produktivity a pridanej hodnoty

* miezd a zamestnaneckych vyhod

40 Urban, J.: Vykladovy slovnik - Riadenleidskych zdrojov. Praha: ASPI Publishing, 2004,3S.
ISBN 80-7357-019-X

*1 Schulte, Ch.:Personal-controlling mit Kennzahlérinchen: Verlag Franz Vahlen, 2002, s. 113
ISBN 3-8006-2644-6

2 Urban, J.: Personalni controlling I. — jakiih G¢innost personalnihiizeni a hodnotit efektivitu
investic do lidského kapitalu: Studijni materiakdmindi. Praha: Consilium Group Management
Consultants, s.r.o., 2008
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(napr. podiel mzdovych nakladov na trzbach/na cefkb nékladoch
podniku/na pridanej hodnote, podiel variabilnej Zdp mzdy na
mzdovych nakladoch, podiel vykonnostnej zlozky mady mzdovych
nakladoch, naklady na zamestnanecké vyhody ku madamékladom)

» absencie a fluktuacie

* naboru a vyberu zamestnancov

» vzdelavanie a rozvoj

» oddelenia’udskych zdrojov

» Struktary pracovnej sily

Aj ked’ by sa na prvy pdtad mohlo zd&, Ze sa pri personalnom benchmarkingu
jedna o vysostne ,tvrdé" ukazovatele, nie je torak. tBenchmarking ,makkych*
Udajov sa vSak nevyskytuje talasto. V ramci tohto porovnavania méze’ is
o0 porovnavanie vysledkov vramci zamestnaneckéh@ytbwania — napr.
v oblasti zamestnaneckej spokojnosti, vnutropodvéid&omunikacie a iné.

Pri benchmarkingu sacime lepSie praktiky, ktoré sa v modifikovanej, pre
vlastny podnik vhodnej forme prenasaju a nasledplattuja v ramci vlastného
podniku. V ramci analyzy ziskané najvySSie hodnaty ozné&ované ako
benchmarks, rozdiel medzi vlastnou vychodiskovtuégiou a benchmarkom
nazyvame medzer8ti T4 poukazuje na potencial k zlepSovanio, vytvara
priestor pre profesionalizaciu Specialistov puelské zdroje.

Merné vylepSeny
veliciny kontinualny rozvoj

(benchmark)

NajlepSia
znaka

skokova funkcia

T (Cas)

»
»

T Sta T (¢as) Prevzatie
Jbesaktice" Obr.¢. 10: Séngerove piatie
Benchmarkingu (zdroj: Schuiff}

“3 Schulte, Ch.:Personal-controlling mit KennzahMriinchen: Verlag Franz Vahlen, 2062110-113
* TamtieZ ISBN 3-8006-2644-6
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Nevyhodou tejto metdédy su nespravné&akavania. Vypovedacia schoptios
zavisi vo vékej miere od stanovenia vhodnych mernych dielipre porovnavane
procesy a metdody. To znamena, Ze sa netkkdva, Ze by benchmarking
priniesol ndvody na rieSenie komplexnych problémravamci riadenia’udskych
zdrojov. Tak isto musime upozotnize tzv. best practis si zamerané na minulos
to znamenda, Ze nezauwju, Ze dobré vysledky minulosti prinesu uUspech aj
v buducnosti.

Vzadom na narnog’ ziska uvedené Udaje ako i nejednottfiosmetodike
vypoctu jednotlivych ukazovatev v podnikoch, sa HR benchmarking na
Slovensku aj napriek vysokym nakladom relativnerdoétabloval. Ako ukazku
uvadzame priklad zo Studie HR Benchmarking 200&skej poboky
Pricewaterhouse Coopers, ktorej metodika je dostupnich webovej stranke.

Saratoga PrICEWATERHOUSE(COPERS

Pocet dni na obsazeni pracovni pozice
Sektorové srovnani

E0dnl

TOdnl

E0dnli

S0dni

40
i Exd
40dnu 7 — = y
- 0 a0
20dnil 1 . :

20dnl

| &
I &

| &

s & & & 2 o ]
o & & Gf«* . o & & r i
; L § & ® o
o Fo o 515% ks & c"‘{} & i ra &
5 B &
\,e«é\ \@6@ & i ¢ <& &
w & &

Automobiowy primys 45 - - 4
Bankownictei a7 43 85 3
Farmaceuticky primys 35 30 a7 39 7
High-tech 58 48 48 71 ot
(Chemicky primys! 25 - 23 - E
Paojigfownicivi 6% - 4 3
Prodej 3 Sstribuce 23 - 23 - - L3
Primyslovs wircha a7 1 4 an &7 &0 16
Rychloobratkove zhodi &=L - 3 - 3

8 33 50

Obr.¢. 11 Ukazka Benchmarkingu (zdroj: www.pwc.com)
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4.1.3.Zamestnanecké dopytovanie

Zamestnanecké dopytovanie je jedno z najcitlivéjSzes’ovani v ramci
personalnej prace. M4 mnoho odporcov, ale izastanPri jeho realizacii sa
kladie vé&ky dbéraz na postupy, vyzaduje si precizne planaanidobré
natasovanie, spravne vyhodnotenie, jasnu prezentagsiegdkov, vyvodenie
opatreni na dosiahnutie Zelaného stavu a v neposiedade aj’alSie zigovanie
o presnosti opytovania a rozhodovanie o jehoélezeeni medzi pravidelné
nastroje.

Nie je to vSak zaleZita'spre Specialist’udskych zdrojov? Aku dlohu hra
v tomto procese personalny controller? Autori Lis@xhibbe uvadzaju, Ze uloha
personalneho controllera sfijwa v kooperacii s vedenim na definovani
vychodiskového problému, ktorého sa dopytovanie afdnalyze Gdajov

a vyhodnoteni udajov ako i v technickej podporethelprocesu opytovania.

Zamestnanecké opytovanie, akastroj kvalitativneho skimania ma,

pod’a autorov Lisges/Schiibbe, nidko faz:*
1. stanovenie cika, definovanie Gloklenom timu

priprava
organizéacia
uskuta@nenie
vyhodnotenie
prezentacia vysledkov
follow-up proces

hodnotenie opytovania

© 0o N o g bk Wb

inStitucionalizacia opytovania

V ramci pripravy je potrebné, aby satanovilo, ¢i sa jedna iba

o zi’ovanie, alebo o controllingovu aktivitu — teda aktitu vykonévanu

“5 Lisges, G. — Schiibbe, F.: Personalcontrolling. &figm: Haufe Verlag, 2005, s. 302-326 ISBN 3-
448-06028-3
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s cid’om prijat’ a implementova’ opatrenia na zlepSenie existujuceho stavu.
Po definovani cika nastupuje @enie organizéného teamu a rozdelenie
kompetencii a zodpovednosti.

Priprava si vyZaduje poloZenie otazokathom:

» Stavu externého a interného prostrediadiie by sa dotaznik mal
administrovdd v  relativne v stabilnom prostredi, owgri¢i sa
neplanuju zmeny <€i uz interné alebo v externom prostredi, ktoré
by mohli skreslf vysledok).

* Cielove] skupiny (cely podnik alebo len organima jednotka,
pripadne vzorka).

 Formy opytovania — interview (osobné, telefonickéjlotaznik —
papierovy, elektronicky alebo telefonicky (formaal.tautomatu).

« Casovy horizont dopytovania (naplandvaproces opytovania
s prihliadnutim na iné projekty podniki&as prazdnin, obdobia
dovoleniek, zabezgé& aby neboli vykonavané Ziadne vyrazné
organiz&né zmeny Kase od z&tia po oznamenie vysledkov, aby
zamestnanci nenadobudli dojem, Ze sa robia na dékigsledkov.

* Formy komunikacie — s cfem ozrejmt’ dévody préo dopytovanie
robime.

e Urcéenia obsahu dotaznika — sjnvajuci v pate a druhu otazok
(otvorené, uzavreté, polootvorené), stanovenie aloasmoznych
odpovedi (formou Lickertovej Skaly s réznym ¢om stupiov)

a zabezp&nim otazky podporujucej Zelanu selekciu dotaznikov
(napr. zadanim mesta, ozeamim nadriadeného, nakladového
strediska, d’alej vyrieSenie kam budu zaradeni zamestnanci,i ktor

s na oddeleni menej ako traja a pod.).

V tejto faze sa odpotia vziadom na vé&Siu navratnot dotaznikova metoda,

nakd’ko sa pri nej dokaze zabezjp® anonymita odpovedi. Aby sme vykonali
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opatrenia na eliminaciu podozrenia zo strany zamsesta, Ze nim poskytnuté
Udaje nie st anonymné, mdézeme dotaznik Zaglestrednictvom posty na
domacu adresu. Zamestnanec tak ma mazasosdpovede na otazky bez ruSivych
vplyvov premysli¢. DalSou formou je elektronicky dotaznik - pre odsendie
tohto podozrenia by bolo vhodné zriadiniverzalny péita¢ s jednym heslom pre
vSetkych zamestnancov. Aby vSak nemohol jeden z@raesec vyplni viac
dotaznikov,co by pri jednom hesle bolo mozné, jednym z rie§ennhapriklad
prihlasovacie heslo losova (napriklad pri prevzati vyplatnej paskyi
gastrolistkov). Potom sa zabezZpeaby kazdy zamestnanec vyplnil iba jeden
dotaznik. Zaujimavou formou méze tby hadiska rychlosti ziskania Gdajov aj
dopytovanie prostrednictvom tel. automatu. Tatomf@arvSak nemusi pokry
vSetkych Zelanych dastnikov a neodstrani ani nedbéveru zamestnanch, an
moznos opakovanych hovorov. Preto je tato forma vhodnédbrskpre
vSeobecnejSie otazky ako naprl’atiom identifikacie so sluzbami.

Vyhodou poslednych dvoch alternativ dotaznika jB mriame zaznamenanie
udajov, ¢im odpada ich pracné skenovanig, ru¢cné zadavanie. Naklady na
opytovanie su v poradi od najdrahSieho - telefo@jckisomné, elektronické.
Rychlog’ ziskania Udajov ako aj ich spracovania v poradinagtychlejSieho -
telefonicke, elektronicke, pisomné.

Dalej nasleduje samotna organizacia dopytovania,rékim ci¢ je
vykona’ také opatrenia, aby kazdy zamestnanec obdrZzal zdika spolu
s inStrukciami o jeho vyplneni a termine na sp&asianie a spésobe ako a kedy
ziska informécie o celkovych vysledkoch. Nasledugamotné dopytovanie - na
konci tohto procesu zfsijeme navratnas v pripade potreby mézeme pripoménu
bliZziaci sa termin uzavierky.

Prezentacia vysledkovje dbélezitou s@as’ou dopytovania, rovnako ako
prijaté opatrenia. Iste Ziaden zamestnanecaledva, Ze nastane prekvapivy obrat
v ramci dopytovaného problému, ale nepodnikiiadne kroky najma v pripade
Ze boli ohlasené, bez toho aby boli komunikovanévod§, bude ma
pravdepodobne za nasledok zniZzenie hodnoverngsii teetédy do budulcnosti.

57



Personalny controlling — efektivny nastroj riadenia fudskych zdrojov

Ako dva posledné kroky je potrebné vykdrenodnotenie tejt@dinnosti —
ako naplnila tato metdda naS€akavania v suvislosti s prinosom, ktory sme
ocakavali — posudenie z ptédu ¢asu, kvality a nakladov. A na zaklade tohto
bodu sa vykona rozhodnutie o zaradeni — nezaradmpgytovania medzi

pravidelne pouzivané nastroje tagania kvalitativnych tdajov.

4.1.4.Personalne portfélio

Dalsim nastrojom personalneho controllingu je peiBun portfolio. Ide
o uplatnenie BCG matice v podmienkach riaddhidskych zdrojov. Matica BCG -
poradenskej spotmosti Boston Consulting Group, bola prvykrat pradeha v roku
1973 na maticové znazornenietaku medzi rastom odvetvia a trhovym podieldm

Formou personalneho portfolia mdézeme zohktambzne dvojrozmerné
personalno-strategické informacie. @en  personalneho portfélia je
identifikovat’ silné a slabé stranky v rdmci Struktiry zamestpana na zaklade
toho ziskd prel’ad o rizikdch a Sanciach dalej stanow vhodnu personalnu
stratégiu.

V ramci portfélia rozlisujemé”

 HR portfélio - napriklad zobrazenie stavu personalgtrategickych
odvetviach s cibom identifikova® silné aslabé  stranky
zamestnaneckej Struktury, zistirizikA a Sance, vybra cielene
stratégiu postupu veducu k optimalizacii stavu

* Manazérske portfolio — vychadza z nazoru, Ze na aberent su
kladené rozdielne naroky odvijajuce sa od Zivotnébyklu
a konkurekinej pozicie podniku.

e Zamestnanecké portfolio — odzrkage napriklad terajSi a buduci

potencial jednotlivych zamestnancov, ich zaradeaiedvijajuca sa

6 Slavik, S.: Strategicky manaZment. Bratislavair@pfra 2005, s. 286-290 ISBN 80-89085-49-0
*" Schulte, Ch.:Personal-controlling mit Kennzahlérinchen: Verlag Franz Vahlen, 2002, s. 95-101
ISBN 3-8006-2644-6
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stratégia je: Sgkovy odbornik potrebuje rozvifa(napr. vziadom na
zmeny Vv legislative a nové poznatky), nasledovnikvybudova,
trainee — zo zdatku déraz na vybudovanie, neskor padituacie ako
sa etabluje (nasledovnik, 8ka, problémovy pracovnik), problémovy
pracovnik - odbumg

) nasledovnik Spickovy
vysoky odbornik
vykon
nizky problémovy ?

pracovnik (TRAINEE)
nizky potencial  vysoky

Obr. 12 Zamestnanecké portfélio (upravenélpdd

4.1.5.Audit

Audit sa vramci riadenialudskych zdrojov méZe zaobéradvoma
cinnogami - posudzovanim manazérov ako o0sob (identifikaaihodnotenie
poctu, Struktary a rozvojového potencialu zamestnah@ogfektivnosou riadenia
ludskych zdrojov v organizacii.

Autor Urban uvadza, Ze v pripade auditu riadelhidskych zdrojov ide
0 zameranie sa na doleZité ukazovatele charakjégelt:

» vysledky personalneho riadenia(napr. miera fluktuacie, priemerna doba
obsadenia vinej pozicie, spokojn@svnutornych zakaznikov personalneho
riadenia a pod.),

» spobsob a efektivno® hlavnych personalnychéinnosti.

Audit méze by organizovany ako:

* Interny

8 Urban, J.: Vykladovy slovnik - Riadenl@dskych zdrojov. Praha: ASPI Publishing, 2004, 4.10
ISBN 80-7357-019-X

59



Personalny controlling — efektivny nastroj riadenia fudskych zdrojov

Externy
Interny audit je casto vykondvany Specializovanym podnikovym
pracovnikom — auditorom, revizorom, systémovym pvadkkom. Interni auditori
vSak zv&Sa nebyvaju natikko odborne zdatni, aby mohli postidjednotlivé
personalnecinnosti po odbornej stranke, skdér sa zameriavajiopamalizaciu
procesov alebo dodrZziavanie zdkonom stanovenychtrepa Vo firmach,
v ktorych su procesy dokumentované formou piigk ¢i manualov, ktoré boli
odsuhlasené manazmentom, posudzuju Urove@kou suU presadzované v praxi.
Casto je interny auditykonavany formou prestudovania firemnej dokumentacie
danej oblasti, porovnanim s platnou legislativoykonanim vyberovej kontroly
dokumentacie, pozorovanim pri vykone prace doplpenerozhovor
s pracovnikom zodpovednym za jej vykon.
Firmy sa pre externy audit rozhoduji ak neriaju
» odborné znalostii personalne vybavenie k vykonavaniu auditu,
 chcu zvyst objektivitu a nezavislas informacii a nasledne aj
akceptaciu  vysledkov  auditu personalnej prace  WsBik
zainteresovanymi stranami,
» chcu ziské nielen informacie o vlastnej situacii, ale tieZzrpaanie
S inymi organizaciami operujucimi v rovhakom, pgade pribuznom

odboreci rovnakej lokalite.

Externi auditori disponuju cennymi skusefensi, ktoré nadobudli v ramci
vykonu auditov v inych firmach a moézu tak prispiprospesnymi podnetmi, pri
ktorych dok&Zzu posudi aj ich aplikovaténos” v ramci daného podniku.
V pripade externého auditu mdézemeakava vyhodu plyndcu z ,pofadu
z vonku*, v pripade interného auditu ju sice neaisk, ale nemusime sa obéyva
Ze by interné informéacie boli prezradené (aspmo dobu, v ramci ktorej

zamestnanec ostane v pracovnom pomere).

*9 Dvorakova, Z. a kol.: Management lidskych zdrdpraha: Nakladatelstvi C.H.BECK, 2007, s. 389
ISBN 978-80-7179-893-4
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Dvoiakova® okrem uZ spomenutych zdrojov Gdajov informaciktarych
auditor vychadza (pozorovanie, rozhovor, rozborutoe&ntov) zarduje:
» Dotaznikovy prieskum
» Check-listiny personalnyclkinnosti - logika vystavby check-listiny
predstavuje navod (body) k vypracovaniu spravy dittumanazmentu
ludskych zdrojov organizacie a navadza k identifika@zmeny

v siasnom personalnom riadeni

V ramci auditu riadenialudskych zdrojov méze fs o vykonanie
strategického auditu aleb®iastkového auditu. Kym strategickénnosti byvaju
vzhradom na svoju finainl acasovlu narénos’ spravidla vykonavané
v intervaloch jedenkrat za dva az tri roky. Interaudit personalnej prace —
vykonavany personalistom, ktory je nezavisly vonfiatacii stanovisk, dolezités

je kladena na vrcholového manazéra.

Jednotlivéinnosti Dvadkova zarduje taktG™:
Strategicky audit

» Organiz&nu Struktaru

* Formovanie pracovnej sily organizacie

* Rozvoj zamesthancov a organing rozvoj

* Riadenie pracovného vykonu

» Systém odm&ovania a zamestnaneckych vyhod

* Komunikaciu a public relations

Ciastkovy audit
e popis pracovnyckinnosti
» ziskavanie a vyber pracovnikov

* vnutorna mobilita zamestnancov

* Dvorakova, Z. a kol.: Management lidskych zdrdpraha: Nakladatelstvi C.H.BECK, 2007, s. 389
ISBN 978-80-7179-893-4
* TamtieZ s. 389-390
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* hodnotenie zamestnancov

» vzdelavania a rozvoj zamestnancov
e odmaiovanie

e starostlivogs o zamestnhanca

* pracovné vgahy

e komunikacia a informovanie

e personalny informény systém

Autor Armstrong?v stvislosti s auditom personalnyénnosti konstatuje,
Ze by mal poskytnfiodpovede na otazky:

« Aky bol strategicky prinos personalneho Uutvaru nasahovanie
podnikovych ciéov?

o EXistuju jasné a odsuhlasené personalne stratddgmé su prepojené
s podnikovou stratégiou ivzajomne integrované ysnin personalnymi
stratégiami?

e« AkO rolu v si&asnej dobe personalny utvar skirie hrd? Ide o rolu
primeranu podmienkam organizacie?

» Do akej miery boli povinnosti a zodpovedtiazal'udské zdroje prenesené
na liniovych manazérov?

e Do akej miery personalny utvar zladil potrebu peshi povinnosti
a pravomoci s potrebou zaistdésledné plnenie organiaaych, etickych
a zakonnych povinnosti a poziadaviek?

* Aké dbkazy existuju o tom, Ze je personalny uUtuwaoviany praktickym
a podnikatéskym spdsobom, zaloZzenym na analyzach podnik&jeh
potrieb organizicie ajej potreby pracovnikov a banchmarkingu
(porovnavanie s inymi — spravidla najlepSimi — arigaciami)?

» Ako pracuje persondlny utvar — merané kvantitativnykazovatémi, ako je

pridana hodnota na pracovnika, absencia a fluld@aci

2 Armstrong, M.:Rizeni lidskych zdrdj. Praha: Grada Publishing, 2001, s. 136
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* Ako pracuje personalny utvar ¥ddiska poskytovania sluzieb v oblastiach
ziskavania pracovnikov, vzdelavania, riadenia adwania, zdravia
a bezpeénosti, riadenia rovnakej prilezitosti a kultrnejzmanitosti, rady
v oblasti pracovného prava azakonnych povinnostgbezpé&ovania
programov pomocou pracovnikov a prevadzkovaniaudgivania personalnych
informainych systémov?

* Do akej miery personalny utvar naozaj vyjadrujedmya zaujem o zalezitosti
etiky, zaujmy vsSetkych zainteresovanych stran @ratkov aj manazmentu),
zvySovanie kvality pracovného Zivota a dosahovargpokojivej rovnovahy
medzi pracou a Zivotom?

» Ako priSiel personalny utvar ku zlepSeniu atmosfépracovnych,
zamestnaneckych vahov?

« Ako vidia na zaklade formalneho hodnotenia alebdéesgumu nazorov
personalny utvar jeho zakaznici — vedenie orgarezadniovi manazéri,
pracovnici vSeobecni predstavitelia pracovnikov?

* Je personalny uatvar dobre zorganizovany a riadnesaddny kvalitnymi
profesionalnymi, ktori majd aktivny zaujem na swojosustavnhom

odbornom rozvoji?

Vysledkom auditu su0 navrhy opatreni ktoré su prezentované
manazmentu vo forme vyslednych sprav, obsahujupiapis skutkového stavu
s naslednym odpotanim konkrétne odévodnenych opatreni¢&tiou tejto fazy

byvaju aj konzultacie, pripadne pomoc pri ich presd v praxi.

4.1.6.Balanced Scorecard - zamestnanecl‘{a’aerslaektl'va a Balanced
Scorecard pre riadenieludskych zdrojov’

Zaciatkom 90-tych rokov 20. stok@m predstavili Robert Kaplan a David Norton

%3 Kollarikova, M.: Zamestnanecka perspektiva BaldnBeorecard a Balanced Scorecard pre riadenie
Pudskych zdrojov. ManaZzmefitidského potenciélu v podniku. Technicka univerzdaZvolene, 2008,
str. 32-38 ISBN 978-80-228-1871-1

63



Personalny controlling — efektivny nastroj riadenia fudskych zdrojov

novy model merania vykonnosti - Balanced Score¢BRIC), ktory dopiuje tradtné
financné ukazovatele o nové meradla hybnych sil budldcgjonnosti. Tieto
vychadzaju z vizie a stratégie podniku a su rozaeldo Styroch perspektiv, ktoré
umo#iuju stanow rovnovahu medzi kratkodobymi a dlhodobymi o, medzi
poZzadovanymi vystupmi a hybnymi silami tychto vygiu a medzi tvrdymi

a makkymi ukazovateni. Medzi Styri perspektivy patria (obr. 13):

Finanéna perspektiva

ROCE

*

|
Lojalita
zakaznika

X

V¢asné

dodavky

Zéakaznicka perspektiva

Perspektiva internych . .
- ; Kvalita Doba trvania
podnikovych procesov procesu cyklu
X

Perspektiva Wenia sa a rastu
(pouzivana aj pod pojmom Schopnosti

‘ . a zrwenosti
zamestnanecka perspektiva) TR

Obr. 13: Styri perspektivy BSC a’szec prfin a dosledkov>*

Aj ked’ pévodnym zamerom autorov bgbwedstavit® ukazovatele ktoré by mali
byt pouzité v BSC ,inym spdsobom k formulacii podnikovej stratégie, K jej
komunikécii a k vzdgjomnému prispésobeniu indivichygh a podnikovych iniciativ
ainiciativ jednotlivych oddeleni k dosiahnutiu kgmého ci€a“>® , svojim
prevedenimposkytli skor praxi ndvod ako transformova’ stratégiu do podoby
cielov a naslednélo 4 az 7 ukazovatkov pre kazdu perspektivu.Ukazovatele su
pritom formulované na zéklade hypotéz datroch priny a dosledku medzi
vystupnymi ukazovateni a ich hybnymi silami.

Autori (Norton/Kaplan) uvadzaju, Zze BSC by malt' bgouzity ,ako systém

** Kaplan R./Norton D.: Balanced Scorecard. Prahanddament Press, 2001, s. 37
5 Tamtiez s. 32
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komunikaény, informaény a vyukovy, nie ako systém controllingovy®®, pricom

prax ho do pozicie riadiaceho a controllingovélabktvala.

V ramci perspektivy ¢enia arastu — teda perspektivy, ktord sa tykaeniad
ludskych zdrojov, su definované tri skupiny ukazek@t a tri aktivatory hybnych sil

tak, ako to vyjadruje obrazak 14°":

Zakladné meritka: /

Udrzanie
zamestnancov

Vysledky

Produktivita
zamestnancov

Spokojnog
zamestnancov

Aktivatory hybnych sil:

Kompetencie Technologicka Klima pre akciu:
zamestnancov: infrastruktdra: CyKius
Strategické Strategické kPaéovych
zruénosti technolégie rozhodnuti
Uroveri Strategické Strategické
vycviku databazy zameranie
Uroveii Ziskané Delegovanie
zruénosti skisenosti pravomoci
Vhodny Osobna
software angazovanos
Patenty, Moralna
autorské zodpovednos
prava Timové praca

Z obrazku vyplyva, Ze podniky by sa mali zanterza meranie spokojnosti,
produktivity a lojalnosti svojich zamestnancov, nemali by zabuda na to, Ze
schopnos podniku Wit sa a résje determinovana nielen samotnyrmaimestnancami
(teda ich potrebou a schopiioa rekvalifikacie) ale aj mozntami informaéného
systémuci motivaciou, delegovanim pravomoci a angaZzovanfsu.

Pri zostavovani ukazovdt®v autori pripugaju, Ze tato dimenzia je spomedzi
vSetkych prezentovanych najmenej prepracovana, of@etvykazuje absenciu
konkrétnych ukazovafev. Tymto priznanim poskytli prilezitésia sebarealizaciu pre

d'alSich autorov. Tto vyzva na seba nedala d#tkat’ a svojej Sance sa chopili mnohi

* Kaplan R./Norton D.: Balanced Scorecard. Prahanddament Press, 2001, s. 32
> Tamtiez s. 115
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(napr. Ulrich, Wunderer, Kobi a i.), ktadlalej rozpracovali dimenziucenia sa a rastu

alebo navrhli aplikovdBalanced Scorecard do oblasti riaddiidskych zdrojov.

Autor Kobi*®, ktory povaZuje zamestnaneckd perspektivu za najmenej

prepracovanucpho su si, ako uz bolo spomenuté, vedomi aj samaotoii BSC),

poukazuje, Ze pri BSC nemézeme zablda personalne rizika, ktoré zardéve
povazuje za idealny podklad pre formulaciu zamesoke] dimenzie Balanced
Scorecard. Identifikacia rizik mu umoznila stamowviele a nasledne definava

ukazovatele. Za rizika personalnej prace povazuije:

* Nevhodne kvalifikovanych zamestnancov (riziko ngpdisobenia sa)
» Ohrozené skupiny nositev vykonu (riziko odchodu)
e Chybajucich nositéov vykonu (riziko nedostatku zamestnancov)

* ZniZenie vykonu (motivané rizik)

Spravne kvalifikovani zamestnanci
Patet dni potrebnych na povySenie na zamestnanca
Controlling vzdelavania

Patet zamestnancov viac ako 10 rokov vo fun

UdrZanie kPaéovych

Dostatok KPGéovych zamestnancov Jecheclch acouate e zamestnancov (v zmysle
(v zmysle nosit#ov vykonu) ¢ Index zamestnaneckej nosite’ov vykonu)

P - G spokojnosti Fluktuacia
VYVOj obsadenosti strategickych . ¢ A
pozicii  podiel potencionalnych * Index spoluprace Analyza dévodov k UPP
kandidatov k oakavanym venym a informacif Portfélio hrozieb
miestam (nasledovnictvo) * Index kvality riadenia

Motivovani zamestnanci
Produktivita zamestnancov

Patet odchodov z vlastného podnetu
Patet spatnych vazieb (feedbacks)
Uskutasnené kazdormné rozhovory so
zamestnancami

Stresindex

Obr.15.: Zamestnanecka perspektiva BSQadbihc

8 Kobi, J.-M.:Die Mitarbeiterdimension in der BS@:IController magazin 3/2000
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Wunderer a JaritZ vidia uplatnenie Balanced Scorecard v ramci rid@en
Pudskych zdrojov z dvoch péadov:
e Prvy pohrad: BSC pre riadeniePudskych zdrojov
* Druhy pohrad: BSC pre oddelenie riadenid’'udskych zdrojov

Prvy pohrad: BSC pre riadenie Pudskych zdrojov, ktoré mbéze by
integrované do podnikového Scorecardu :

Faktory uspechu Merné veliciny
Finan¢na perspektiva Vysledky zisk/ zamestnanec

obrat/ zamestnanec

Pridand hodnota/zamestnanec
Zakaznicka perspektiva - -

Inovaéna a uciaca sa perspektiva Opatrenia na zlepsenie Investicie na vzdelavanie — na zamestnanca,
inovativnosti podielom zo mzdy
Pocet zlepSovacich navrhov
Kvalifikacia zamestnancov Hodnotenie vykonu a potencidlu
zamestnancov
Spokojnost zamestnancov Pracovnd spokojnost veducich

zamestnancov, pracovna spokojnost
zamestnancov, miera fluktuacie, stav
zamestnancov na PN

Perspektiva internych procesov Ucinnost a kvalita procesov Nasadenie zdrojov (input)
riadenia ludskych zdrojov Procesné ukazovatele (throughput)
Stuperi dosiahnutia ciela (output)
Kvalita procesov riadenia Hodnotenie riadiacich zamestnancov

Tab.¢. 8: BSC pre riadeniBudskych zdrojo\°

Pri tomto poliade je stredobodom zaujmu objekt riaddhidskych zdrojov —
zamestnanecDalej uvadzaju, Ze za produktivitou (a tym aj zafimymi vysledkami
riadenia Tudskych zdrojov) sa skryvaju predovSetkym schopn@stnotivacia
zamestnancov, podnikova klima a kvalita riadenmaestnancov.

To, aky dosahuje zamestnanec vykon vSak méze e@wdginapr. od procesu
ziskavania, vyberwi od kvality rozvoja zamestnancov a tak prikladax@dzaju aj

dalsie ukazovatele (blizsfe) .

*¥Wunderer, R — Jaritz, A. : Unternehmerisches Retisontrolling. Kriftel: Luchterhand Verlag, 2002,
s. 358-364 ISBN 3-472-05018-7

% Tamtiez s. 358

61 TamtieZ s. 359
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Druhy pohPad: BSC pre oddelenie riadenid’udskych zdrojov

V tomto pripade ide o odvodenie ukazovVateod stratégie riadenlaidskych
zdrojov, nie priamo od stratégie podniku.
Op& formou tabuiky prezentuju priklad takejto BSC:

Faktory Uspechu Merné veli¢iny

Finanéna perspektiva Vysledok oddeleni&:Z DodrZanie rozpetu

Podiel z&tovanych vykonov na
decentralnych objednavéites

Zisk (Business-Dimenzia)
Zakaznicka perspektiva Spokojnos internych Spokojnos so sluzbami oddeleniadz
zékaznikov (kvalita sluzieb), spokojndsiadiacich
zamestnancov a zamestnancov
(Service- Dimenzia)

Inovaéna a wiaca sa Schopnog inovativnosti Kvalita manaZzmentu oddeleniz (napr.
perspektiva a presadenia sa oddeleniEZ prostrednictvom rozvoja novych konceptgv
a nastrojov),
Hodnotenie Uspechu presadenia délezitygh
Uloh prostrednictvom vedenia
a zainteresovanych

Vhodnogt’ personéalneho inf. Hodnotenie personéalneho infortmeého
systému systému prostrednictvom uzivide
Perspektiva internych Uginnost’ procesov riadenia Nasadenie zdrojov (input)
procesov Pudskych zdrojov Procesné ukazovatele (throughput)

Stupei dosiahnutia ciéa (output)

Tabg. 9: BCS pre oddelenie riaderiiadskych zdrojoy?

Dalsi autori Becker, Huselid a Ulrich vo svojej kamikThe HR Scorecard -
Linking People, Strategy, and Performance) predstdR Scorecard (s perspektivami
HR Deliverables, High-Performance Work System, Hist&n Alignment, HR
Efficiency), precom ich pristup k problematike Scorecardu pre alladskych zdrojov
pozitivne ocenili aj Norton s Kaplanon, &kezhodnotili, Ze autori poskytli novua
generaciu nastrojov, ako méra riadi’ tvorbuludského kapital&, a e HR scorecard

by sa mal stazakladnou literatdru pre manazérov novej ekonomiky

Priklad pre zostavenie Balanced Scorecard pre métgzorientované riadenie

2 Wunderer, R — Jaritz, A. : Unternehmerisches Retsontrolling. Kriftel, Luchterhand Verlag 2002,
str. 361 ISBN 3-472-05018-7

83 Becker,B.-Huselid, M.-Ulrich, D.: The HR Scorecardlinking People, Strategy, and Performance,
(zdroj: www.summaries.cojn
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fudskych zdrojov prindSa Tonnes&n Modifikaciou idei Kaplana a Nortona
(perspektiva hospodarnosti meria prinos k féim@&mu Uspechu, zamestnanecka
perspektiva zdladiuje pracovnu ariadiacu situaciu ako faktor vplywa
zamestnanecku spokojngsperspektiva kvality slizi k meraniu kvality v abti
riadenialudskych zdrojov, perspektiva vedeniatania zoltiadiuje zaklady pre

buduci rozvoj podniku) navrhol nasledujuci model:

Hospodarnost Zamestnanci

¢ Pridana hodnota (na * Ukazovatele zamestnaneckej
zamestnanca) alebo spokojnosti (Indicie)
Cash Flow (na zamestnanca) ¢ Ukazovatel nepritomnosti (absencif),

¢ Personalne naklady (absolutne fluktuacna kvota, priemernd podnikova
a relativne) prislusnost

Podiel Zien, priemerny vek

Podiel prace na ciast. Uvazok
Struktura systému dohdd o ciefoch
Hierarchické a timové struktury

Ukazovatele produktivity (na

zamestnanca alebo tim) V\\ /

Riadenie
fudskych
/ zdrojov
Kvalita Ucenie a vedenie
¢ Half-life ukazovatel ¢ Poclet zamestnancov, ktori mdzu okamzite
e Odchylky od planu prevziat Glohu a, alebo poziciu

Pocet projektov prekradujucich jednu oblast
Naklady na dalsie vzdelavanie

Pocet dni vzdeldvania na zamestnanca
Skusenostny kruh

Pocet zlepsovacich navrhov, ich realizacna
kvéta ako aj prislusna hodnota

* Doba vykonania

¢ Ukazovatel chybovosti, pocet
staznosti

e Kvoty Uspechu

e Pocet vyrieSenych problémov

e o o o o

Obr.¢. 16: Model BSC pre riadenlidskych zdrojov orientované na zakaznfRa

Takto by sme mohli poktava’ v dalSom predstavovani jednotlivych variacii
Balanced Scorecard v te6rii a praxi. Bol by medmiiriste aj riadiaci Scorecard od
autorov Bithner a Akitiifk, ktori predstavili model BSC pre riadiacich zamestcov,
ktory im ma prinies transparentnaspri presadeni clev a zasad riadenia a mnoho
d'alSich, nakiko zostavenie BSC je povaZzované za vyrimipakciu Specificki pre

kazdy podnik.

% Schulte, Ch.: Personal-controlling mit KennzahMitinchen: Verlag Franz Vahlen, 2002 s. 108

® TamtieZ s. 108 ISBN 3-8006-2644-6

% In Schulte, Ch.:Personal-controlling mit Kennzahl&linchen: Verlag Franz Vahlen, 2002 s. 101-
110
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Kazdy autor pri nich vychadza zo zakladného postupu

stratégia =» faktory Uspechu ukazovatd’ =» ciel’ = akcia.

Tento spoiva vjasnej formulacii stratégie, v stanoveni hydn sil
jednotlivych perspektiv, ktoré nas povedu k uspechbuducnosti, nasleduje
odvodenie najvhodnejSich ukazovare, pre ktoré stanovime ciele ako i aktivity na ich
dosiahnutie.

Ako vidno z predstavenych modelov, Balanced Scodege Zivou témou
S mnoZstvom variacii. Rovnako Ziv4 je aj diskusiejoryzname a zmysle pre prax.

Nespochybnittnou prednogou tejto metédy je, Z¥:

» dochadza k jasnej internej komunikacii podnikoesjp. personalnej stratégie

» prostrednictvom vhodnych ukazoviade dochadza k sledovaniu presadenia
stratégie

* umozuje integraciu v ramci podnikového controllingovéystému

* umo#iuje aktualizové stratégiu

e operativne ciele sa odvijaju od stratégie

» strategické ciele s prepojené namprozp@tovy proces

» pravidelné preverenie vykonov tvori zakiadore zlepSovanie a proce&unia

sa organizacigim je zdéraznena orientacia hadské zdroje.

Nevyhodou je ,jednostranné zredukovanie riadetiigdskych zdrojov na
znalostny manazment.cenie sa zamestnancov a s tym spojené rozvojoveegldigy
su sice zdbéraznené, ale napr. spokajr@snestnancov s pracovnym miestom, dlohou,
riadenim, odmenou nie su kon¢ep zapracované® Napriek tomu, Ze autori
(Wunderer-Jaritz) sami navrhli pouzitie Balancedr8card v ramci riadeniaudskych

zdrojov @i uz z perspektivy zamestnaneckej alebo zladh oddelenid’udskych

" Wunderer, R — Jaritz, A. : Unternehmerisches Retisontrolling. Kriftel: Luchterhand Verlag, 2002,
s. 358-364 ISBN 3-472-05018-7
88 Tamtiez

70



Personalny controlling — efektivny nastroj riadenia fudskych zdrojov

zdrojov), ktoré povaZzuju za vyvazeny sp6sob pouimzuna dolezitos perspektivy
riadenialudskych zdrojov, zarowekonStatuju, Ze Balanced Scorecard treba ahapa
predovSetkym ako ,silne agregovandstroj top manazmentu, ktory na podnikovej

drovni prezentuje doleZité indikatory Gspechi,

Rovnako aj autor Lisges sa stavia k problematik€ E8&ticky, nakd’ko pre
oblag’ rudskych zdrojov je problematické n@jshodné ukazovatele, ktoré by
reprezentovali jednotlivé perspektivy. ,Musime ugkedy prizné, Zze BSC je pre iné
oblasti podniku podstatne viac vhodné ako pre &dlodelenia....... ¢o je vSak naozaj
dobré, je priprava, pri ktorej su vSet¢adtnici donuteni kriticky preskumav ¢om je
ich prinos pre podnikovu stratégidp robia apréo a ¢i je to ¢innog’, ktord
zmysluplne prispieva k dosiahnutiu &. ZvySok personalnej prace je vSak pomerne
vel’ky (napr. mzdové zilovanie, ktoré pravdepodobne nebude obsahom Ziadnej
pisomne spracovanej stratégi€f ‘Nara:nos’ nacas aludi (autori BSC hovoria o 16-
tich tyzdioch pre zavedenie BSGo znamen& napriklad v podmienkach firmy
V reorganizacii znay problém pri udrziavani a prispésobovani modul8CI ci
nespravne vyuzitie v praxi (napr. ako zaklad pretgky o najlepSie oddelenie), to su

d’alSie z faktorov, ktoré vyvolavaju diskusiu o psedejto metody.

Norton aKaplan hovoria oVkej rozSirenosti BSC (az polovica
severoamerickych spainosti z rebkika Fortune pouziva Scorecard a v Eurépe okolo
40-45 %), vyskumy u naSicteskych susedov vSak ukazuju, Ze aktivhe ho pouZziva
priblizne iba p#é percentéeskych firiem. Zaujimavé je ito, Zze Gesku len 20 %
spolanosti dovedie Balanced Scorecard do uspeSného kaned&Sina stroskota po
druhom a tréeom roku — teda ¥ase kd dochadza k integracii BSC do systému

riadenia.’

V Slovenskej republike bolo v roku 2001 a 2004 dopgnych 60 podnikov,
z ktorych 45 sa ziastnilo Studie pod nazvom ,Sprava podniku v SRYyZledkov
Studie vyplynulo, Ze v roku 2001 pouzivalo BSC 34&astnenych podnikov, v roku

% Wunderer, R — Jaritz, A. : Unternehmerisches Reisontrolling. Kriftel: Luchterhand Verlag,

2002, s. 358-364 ISBN 3-472-05018-7

0 Lisges, G. — Schilbbe, F.: Personalcontrolling rsételbedarf planen, Fehlzeiten reduzieren, Kosten
steuern. Miinchen: Haufe Mediengruppe, 2005, s.1B8(pozn. int. komunikacia)

" Balanced Scorecard: Ako prepujitratégiu s kazdodenrtmsl. In:Trend 10.5.2004
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2004 to bolo 39 % podnikoV?

Podobna studia, ktora na rozdiel od vysSie sponyehugkimala pouzitie BSC
na funknej Urovni (teda pouzivanie BSC pre oddeletuglskych zdrojov), bola
realizovana v roku 2001 pod zastitou I.P.A. In&titgreludskeé zdroje a medzinarodny
manazment Univerzity v Hamburgu. Zjej vysledkovplWyulo, Ze iba ,17 %
opytovanych podnikov malo BSC pre oddelehielskych zdrojov* a obdobné bola i
situacia v podnikoch v Dansku. Spomedzi podnikavigpeich medzi DAX-100 ,malo

20 % BSC pre oddelenl®dskych zdrojov“.73

Do akej miery je BSC vyuZivany v oblasti riaderiadskych zdrojov vo
vybranych podnikoch v SR je predmetom dotaznikovékamania, ktorému sa

venujeme v praktickejasti prace.

4.2. Personalny controlling — manazérsky cockpit ako rigenie

pre koncerny?

Existuje maly predpoklad, Ze firmy s menSinttpan zamestnancov budua tha
zavedeny personalny controlling. Naproti tomu poddadame, Ze to budu prave
vel'ké podniky a medzinarodné spéhosti, ktorych komplexné systémy a léazko
pref’adné procesy podnietia v manazéroch tuzbu po jeciadti, prebfadnosti
a zrozumiténosti dat, ktoré personélny controlling méze poniikn

Ako d’alSi dévod pre zavedenie personalneho controllsggnam javi potreba
porovnania jednotlivych spataosti v ramci koncernu na zaklade spravne ziskanych
a prefiadnych udajov. Manazment [kgjch spol@nosti s pobé&kami vo viacerych
Statoch doslova zapasi s problémom ziskaniasrwch a relevantnych ddajov
metodicky pripravenych tak, aby ponukali mozhwesutropodnikového porovnavania.

Jednou zo spotmosti, ktora vroku 2004 prehodnocovala svoj dggéraystém

"?Okruhlica, F.: Sprava podniku v SR 2001,2004 — igtithepublikovany vystup). Bratislava:
Ekonomické Univerzita, 2001,2004

3 Dubois, T. - Endrissat, N. - Vahlkvist, L.: ThelBaced Scorecard as a strategy tool for R&earch
Paper, Master Programme in European Human Resouanadé¢ment, Hamburg: University of the Federal Armed
Forces Hamburg, I.P.A. Institute for Human Resouare International Management, 2001

72



Personalny controlling — efektivny nastroj riadenia fudskych zdrojov

vykaznictva nakiko nebola spokojnd sasnosgou, Struktdrou a kvalitou ziskavanych
udajov, bola spolmog’ Daimler Chryslef*. Ukazovatele ktoré manaZment dostaval,
neboli odvodené od stratégie podniku, chybala imsgektiva planu (cl®vej
hodnoty) a preto vypigtané hodnoty neboli relevantnym podkladom preimpahie
rozhodnuti. Preto sa rozhodla, Ze sa z polohy péimseho reportingu posunie do
polohy personalneho controllingu.

Aj z tohto dévodu pristupili k definovaniu ukazdsiov pre oblag riadenia
Pudskych zdrojov, ktoré sa odvijaju od podnikovejatgigie. Pri zostavovani sa
rozhodli pre prezentaciu vysledkov formou HR coutkpi Definovali pritom tri
oblasti: talenty, schopnosti, organizaciare oblas prace s talentamboli definované
ciele — zisk&, udrza a rozvija talenty. Pre oblasschopnostukazovatele viazuce sa
k individualnym vykonom, kvalite vzdelavania dalej skupina ukazovatev
tykajucich sa podnikovej kultary a spbésobu riademigadrena formou indexu
zamestnaneckej spokojnostialej ukazovatele tykajuce sa hospodarnosti a crodiov
procesov Vv oblastiudskych zdrojov, ekonomickych ukazovate ako zisk a naklady
na zamestnanca a e-Life (vyjadret@sovych a ekonomickych uspor, ktoré sa vznikli
zavedenim e-nastrojov).

Nakd’ko nam dizerténa praca neposkytuje dostaty priestor na
plnohodnotné predstavenie celého modelu, budemelniadtrova’ iba ciastane a to
na oblasti — Talenty.

Po stanoveni ci€ov - ndjs’, udrza arozvij@ talenty, manazmerdefinoval
ukazovatele, pomocou ktorych by mohli sledowadosahovanie ciBov (indikatory)
aciePovu globalnu hodnoty v naSom pripade hodnotu 4. Pri jej stanoveni &glzhli
z pouzitého Skalovania so Siestimi stami od 0 do 5, ptom namerané hodnoty
jednotlivych ukazovat®v su v prvych piatich stujoch proporcionalne rozdelené,
Siesty je pre pripad prektenia ci¢a.

Indikatory poskytuju manazmentu dopjuce informacie tykajuace sa skladby

ukazovatéov, ktoré sa skryvaju pod zobrazenymi globalnymdrmiami, ale aj o ich

* Grohmann, O.: Daimler Chrysler - HR Cockpit, 200dwvcfigroup.ch/pdf/DaimlerChrysler%20-
%200liver%20Grohmann.pdf
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nameranych a cfevych hodnotach.

Ako priklad pre Daimler Chrysler uvadzame (abrll) blizSi opis globalneho

ukazovatéa ,udrzanie talentov*:

Majst’ talenty Udrzat' talenty Rozvijat’ talenty

Sme atraktivny zamestnavatel' Mame vysoko motivovamych Identifikujeme zamestnancov s
a uchadzaéi s potencialom nas zamestnancov, ktori sa potencialom a aktivne ich pod-
tak aj vnimaji. identifikovali s podnikom, porujeme pri ich kariérnom
rozZvoji.
Skutoénost' 2 ,U Skutoénost' 2 |ﬁ Skutoénost' 3 ,U
Plan 4Il‘:I Plan 4'0 Plan 4ID
¢ Indikitor Indikitor ¢ Indikator
Udrzat talent kuto'c- Plan | Hodnotenie
nost
Fluktudcia v % 20 5 2
Nemocnost v % 2 2,5 4
Odmena za
splnenie ciela v
Odstup v % od priem. € Odmena za e
mzdy u vysoko Podiel splnenie Rozpatie X Rozpitie
vykonnych zamestnancov cielav€ r;ar:eranej nameranej
zamestnancov s priem. mzdou Hodnotiaca ° r;:otyv hodnoty v %
Rozpitie v% 40 50 skala
0,
Hodnotiaca | nameranej Odstup v /d" od nad 2500 | nad 100%
s priem. mzdy u
ckala || hodnoty | 1 coko 2001-2500 | 80% - 100%
5 nad 25% vykonnych 1501-2000 | 60% - 80%
4 20% - 25% zamestnancov 0 20 2 2 | 1001-1500 | 40% - 60%
3 15% - 20% oLy 13 1|501-1000 | 20% - 40%
2 10% - 15% Priemerna hodnota | 2,6 0 | 0-500 0-20%
1 5% - 10% Priklad pri odmene 1001 € je vyslednd
0 0-5% hodnota 2.

Priklad pri pomere 10%
je vysledna hodnota 2.

Obr.¢. 17 Model manazérskeho cockpitu
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Ako vidno z obrazku, namerané hodnoty jednotlivyakazovatéov su
porovnané s planom a ohodnotenéljaodopred stanovenych kritérii. Bodova hodnota
nie je priradena exaktne, padmiery akou sa ukazovatele priblizuju kicieale na
zéklade interne stanovenych rozpéti. Vyslednd hiadgtobalneho ukazovdie sa
vypccita ako priemer.

Natiskaju sa tu otazky:

* Nie je vhodnejSie bodové hodnotenie odviga splnenia cia exaktne? Pri
dosiahnutej hodnote napr. 1250 by sa jednalo eesmncida na 50 % potom
by to pri rovhakom Skalovani (5 Skal proporcionatoedelenych, Siesta pre
presiahnutie ci&@) zodpovedalo hodnote 2,5 nie & pri nezmenenych
ostatnych hodnotach posuva globalny vysledok znd,8,7.

» Je takéto priemerovanie priemernych hodnét preamiskglobalnej hodnoty

potrebné a vhodné?

N&j¥ na ne odpou® nie je jednoduché. Zkandm Udaje @alSom vyvoji
projektu HR cockpitu nie st zname a to ani napsiekhe kontaktovaautoraCasto sa
v3ak zostavovanie ukazovibe vypovedajicich o nadjani cidov stratégie riadenia
Pudskych zdrojov atym ind&fania cidov samotného podniku formuje ako
dlhodobejSi proces zaloZeny na baze pokusov a amiylak tomu zrejme nebude ani

v tomto pripadelba prax ukaze vhodntzvolenej metodiky.

S oiadom na vSeobecne zname ,nie je podstatné ako meriale Ze
meriame”, sa prikid&ame k nazoru, Ze vo faze pripravy a zavadzanisopéhseho
controllingu je podstatné nad procesmi a alteraativ uvazové a pri zisteni
nezelanych odchylok déada’ ich priciny a navrhové opatrenia na ich odstranenie,
nez sa snafioc¢o najpresnejSi vypet ukazovatéa. Aj kel povaZzujeme snahu
zobrazit’” hlavné controllingové ukazovatelea Standardyo forme riadiaceho

panela (v zmysle cielene vybranych ukazoate prezentovanych vratane planu
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a doterajSieho vyvoja) za vhodnejSiu formu ako pcbzentové samostatne (pretoze
tato forma ponuka priestor na ich posudenie v kemmpjch suvislostiach),
povaZzujeme vytvaranie umelych globalnych ukazovatBov za neziaduce

a v kona&nom ohPade za zavadzajuce.

Podobne, autori Lisges/Schibbe, konsStatuju, ze:.kpmplexné postupy
nemozno prenigsdo jednoduchych modelov ukazovate. Systém ukazovdiev,
ktory hradame, musi byplanovacim systémom i systémom, ktory bude sletioii

a ktory prinesie kvalitativne cenné vysledky a risbmbyténe zjednodusova'

V ¢om teda spdiva prtazlivog’, ktord vedie podniky k snahe o presadenie
manazérskeho ,cockpitu® v praxi? Na tuto otazkliadali odpovd autori

Lisges/Schibbe vo svojej knihe a zozbierali nigkoddvodov:

vSetky informécie su v ,.zhustenej* podobe

» technika funguje perfektne

» piloti riadia v pravom zmysle slova a maju vSetlewipe v rukach

» kazdy Start aj pristatie st uspechom

» vSetky procesy su vysoko Standardizované — pre @¢alk@azdy potencionalny
problém existuje vopred definované rieSenie

* let takmer vzdy prebieha bez komplikacii

e piloti st na palube nespochybriitgmi Séfmi (povolanie pilota sa vo
vSeobecnosti teSi zéaej Ucte)

* identifikdcia s pilotom nepadne nikomu faZzko (vzifadom na to, Ze toto

povolanie je pre mnohych nesplnenym detskym snom)

» lietadlo je stroj, ktory sa da perfektne riadi

Zaverom tak konStatuju, Ze z galdu podniku vlastne ide o idealizovanu

predstavu podporovanu tuzbou po suverénnom pedikeone a dokonalosti riadenia

5 Lisges, G. — Schiibe, F.: Personalcontrolling -s@elbedarf planen, Fehlizeiten reduzieren, Kosten
steuern. Miinchen: Haufe Mediengruppe, 2005, s. 166
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podniku.

Zhrnutie:

Oblag’ teoretickych vychodisk pre personalny controlljegv zahraninej
literatare rozsiahlo spracovana. &@mos nastrojov vyplyva z povahyinnosti,
ktoré s personalnym controllingom suavisia (analypdanovanie, koordinacia,
informatna funkcia, kontrola). Vatadom na kapacity dizektaej prace sme na
uvod predstavili niektoré vybrané nazory autoropradstavili nasledujlce

vybrané nastroje:

. Personalne ukazovatele a Standardy
. Benchmarking

. Zamestnanecké dopytovanie

. Personalne portfolio

. Audit

. Balanced Scorecard

5. Procestvorby systému personalneho controllingu

sdodrazom na jeho implementaciu

Vytvorenie uspesSného systému personalneho comtguilipredpoklada
znalog’ tedrie riadenid’'udskych zdrojov, nastrojov controllingu, vychodiskj
situacie podniku a clev tak v podnikovej oblasti i oblasti riadenfadskych
zdrojov. Ide teda o definovanie kde som, ako sjistokam sa chcem dosta
a ako sa tam dostanem. Rovnako dolezité je vSdleds vytvorenie priaznivych

podmienok na jeho implementaciu do praxe.
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5.1. Postup tvorby systému personalneho controllingu

Kazdy personalny controlling vychadza z individualh potrieb podniku,

pricom pri svojej tvorbe zdladiuje nasledujici postdp

» Analyza vychodiska (externé a interné prostredie)
» Revizia ci€ov (podnikového, riadenitudskych zdrojov)
» Definicia cid’ov personalneho controllingu
> Co je predmetom cla
» Ako sa ci€ naplni — rozhodnutie o:
* metddach
= nastrojoch
= organiz&nom z&leneni
= kompetenciach
= konkrétnych ulohach
= frekvencii a spdsobe zberu a vyhodnocovania udajov

» Rozhodnutie o konmej podobe personalneho controllingu

Analyzou s@asného stavu sa definuje vychodiskova situacialgipdnutim
na vonkajSie a vnutorné prostredie, jeho infofméa a technické zabezfmnie,
organiz&na Struktura, ale iexterné prostredie. Na zaklagehto analyz
externého a interného prostredia sa vykona revitiatégii (podnikovej aj
stratégie riadenialudskych zdrojov) a nasledne sa wWityciel personalneho
controllingu.

Vytyéenim cida jasne deklarujeme dobévod zavedenia personalneho
controllingu (napr. zvySenie produktivity zamestnav, udrZzanie zamestnancov
a pod.). Je vSak potrebné, aby tentd ¢diarmonizoval s cie®mm podnikovej resp.
personalnej stratégie.

V pripade existencie nieKkych variantov ciéa je potrebné rozhoditito

" upravené: Schulte, Ch.: Personal-controlling ménKzahlen. Miinchen: Verlag Franz Vahlen,

2002,s.146 ISBN 3-8006-2644-6
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definitivnej podobe. Tejtdéasti sme sa venovali v stati - stratégia ako vycsiaml

5.2. Implementacia personalneho controllingu

Implementacia zatia nielen samotné uvedenie systému do praxe, ale
zarovel sa snazi o ovplyvnenie mysleniacastnenych oséb ato &upriamo
(prikazmi, kontrolou, motivovanim) alebo neprianpmihocou vodcov a pod?)

Proces implementacie mdzZzeme rozdletio troch faz, ktoré sddalej
rozdelené do jednotlivych krokov (tad.10)®:

1. Analyza sucasného stavu
2. Formulacia cielov implementacie persondlneho
. controllingu
PRIPRAVA 3. Vytvorenie controllingového vedomia
4. Stanovenie a pridelenie Uloh implementacie, vyvoj
variantov rieSenia potencionalnych problémov
5. Odbornd oriprava uZivatelov
6. Skuska
TEST 7. Testovanie vysledkov

8. Rozsirenie Uloh a komplexna implementacia

REALIZACIA 9. Integrécia s podnikom

10. Spracovanie dokumentdcie k systému

Tab.¢. 10 Fazy implementéacie personalneho controllingu

Ani implement&na stratégia sa nezaobide bez definovania vychodégk

situacie. Tu vSak ide o UspesSné presadenie aiprijatového systému

zamestnancami atak sa orientuje prevazne interrsynerom. Namieste je
potrebné definouvciele implementécie.

Nasledne je potrebné, aby vyznam a ulohu persohéleentrollingu spravne
pochopili vSetci, ktorych sa bude jeho prevadzideat. Preto je v tejto faze

namieste, aby sa oslovili ga@stneni zamestnanci a¢adi sa spolupodi&t’ na

" Majtan, M. a kol. : ManaZment. Bratislava: Ekon@@01, s. 147
8 upravené z Kalafutova LCo je to controlling?, In: EPP 7/98, s. 146
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jeho implementécii. Potom je nevyhnutné presne snjfaorganiz&né za&lenenie
a z toho vyplyvajuce kompetencie jednotlivych cohlarov, - pripravi’ ich po
odbornej stranke na zverenu ulohu a néasledne jédooin vymedzi konkrétne
tlohy. Jej sag’ou je i vypracovanie navrhu opatreni na odstrém@mipadnych
problémov.

Druha faza — testovanie, overuje sprawhoastavenia a uspesmwogripravnej
fazy implementacie systému. Je potrebné sa zameaapreverenie presnosti
dosiahnutych vysledkov, vhodnosti zvoleného spésolystupu a v pripade
potreby je nutné uskutait ieventualne korekcie. diem implementécie je
integracia controllingu v podniku, ktora nastavacase, k& dochadza

k nadnaniu stanovenych cfev controllingu.

Bolo by vSak mylné &akava, Ze zavedenie personalneho controllingu je
kratkodobou zaleZita'®u a Ze sa jeho efekt dostavi okamzZite. Bez vytviare
dostat@éne dihéhocasoveho obdobia (u Vkych firiem aj jeden az dva roky),
spolu so spravnym definovanintakavani je UspesSntbzavedenia personalneho

controllingu vaZzne ohrozefia

5.2.1 Kiritické faktory implementacie
KTacové kritické faktory, ktoré sa pri implementacii rpenalneho

controllingu vyskytuju, je mozné rozdéldo Styroch oblasti(obr. ¢. 18):

technicka

Obr. ¢. 18 Kritické faktory implementéacie

" Homolka,P.: Personalny controlling, In: Modefizienic.9/1998, s.73
8 Tamtiez
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V ramciludskej oblasti ide najma o nedostatok kvalifikogeml'udskych
zdrojov podiéajucich sa na implementacii a prevadzke personalmemtrollingu
a v druhom rade nedostatkogasu, ktory tejto implementacii venuju. Tento
problém je vS8ak mozné odstrédnkvalitnym Skolenim, resp. zverenim tvorby
a implementéacie personalneho controllingu extefmeje.

V ramci systémovej oblasti sa daju hlavné kritidk&tory definova ako
komplexnos, prepojenot a systémovas z hadiska pripravy. Tu ide hlavne
o komplexnos zostavenia personalneho controllingu, jeho néaslepirepojenots
v podobe z&enenia do controllingu podniku, a samozrejme, ddkli pripravu
za asti oddeleni, ktorych sa bude zmena tyka

V ramci technickej oblasti ide o zabezZpeaie dostaténych hardwarovych
a softwarovych prostriedkov.

A nakoniec v oblasti ,,kultary" to su :

nevhodn@, resp. nespravna definicidcie

= pasivita manazmentu

» neakceptacia systému vSetkymi jeho aktivhymi aj\pagni
uzivatémi

= problém v meraténosti prinosov

» zle zostaveny reporting a chybna interpretaciarmgcii

= riadenie zmeny

Kultdrna oblag je uvedena ako poslednd, no zanowajproblematickejSia.
Kym prvé tri oblasti sa pri sprAvnom planovani, eeda finadknom zazemi daju
kvantifikovat’, oblag’ ,,kultdrna” je ovéa tazsie kvantifikovatina. Napriek tomu
i tieto problémy je moZné odstrdniato preciznou analyzou vychodiskovej
situacie, zabezgenim controllingového povedomia, motivaciou ,negayich”
uzivatéov, spolupracou s oddelenim controllingu resp. temou organizaciou
a preciznym monitoringom meniacich sa podmienok adgkvatnou zmenou

systému.
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Zhrnutie:

V uvedenej casti sme zd6raznili, Ze sprdvna implementacia je
nevyhnutnym krokom v smere k fueikému systému personélneho controllingu.
Vyznamnu uUlohu tu zohrava spravna komunikacia, &tosvetli vyznam a tlohu
personalneho controllingu v podniku a stanovi kotapeie a zasady prace
personalneho controllera. Tento krok nemozno pbdea’, nakdko i ten
najdokonalejSi systém sa mo6zZze nespravne zvoletratégiou implementacie

premeni’ na nastroj bez nélezitej akceptacie.
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6. Analyza su¢asného stavu uplatnenia per sonalneho

controllingu v praxi podnikov na Slovensku

6.1. Metodika vyskumu

6.1.1 Ci& vyskumu

Vyskum je zamerany na ziskanie a analyzu aktuélnydajov o stave
personalneho controllingu ako nastroja zabémpeeho efektivne riadenie
ludskych zdrojov na UuUzemi Slovensk&p umoZzni posudi Urover jeho
etablovania a komparovas vysledkami vyskumu v zahra&ni (Nemecko),
definova priciny pripadnych odchylok a navrhtfid@dpori&ania na zlepSenie jeho
uplatnenia v podnikoch na Slovensku.

Na&S predpoklad (hypotézu) mdézeme formulkbvaasledovne: Personalny
controlling maju zavedené najméacgéée podniky so sidlom materskej sp&tosti
v zahranéi, kde je tato téma aktualna a dostat® rozpracovana v podobe

odbornych publikacii.

6.1.2 Predmet vyskumu

Predmetomskamania je personalny controlling, konkrétne jeiptatnenie
v podnikoch na Slovensku. Praca sa zaobera analygzinotlivych komponentov
v sulade s teoretickou¢ag’ou dizert&nej prace, t. j. skima existenciu
personalneho controllingu, jeho fuirké zaradenie, existenciu personalnych
controllerov, prevladajucu formu personalneho caollittgu, vybavenie
informatnymi systémami, pouZivanie nastrojov, skima nazspondenta na
predpokladany vyvoj personalneho controllingu vaanpodniku do buducnosti,

ale i osobnostné kompetentnosti kladené na osobtraltera a iné.
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6.1.3 Metody vyskumu

Na zéklade oboznamenia sa s teoretickymi vychaaigkpersonalneho
controllingu sme pristapili k vitbe vyskumnej metody, ktord by zabetibe
naplnenie cika dizert&nej prace.

Na realizaciu vyskumu sme sa rozhodli pdukvantitativnu metoédu
empirického vyskumu dotaznik (Priloha).

Va&Sina otadzok v dotazniku bola vytvorena a formulavanolfadom na
zabezpeéenie validity (tak, aby sa pomocou nich zistilo tm, zistené ma hj)

a to pomocou vyberu z variantnych moznosti zostgelerv sulade s poznatkami
tedrie personédlneho controllingu. Dévodom pre neSe otazok formou
variantnych odpovedi bola snaha o zakomponovanistugoych teoretickych
poznatkov vo forme odpovedi z dvoch dévodov — zpb#&f? jednoduchSie
spracovanie a tym nasledne aj vyhodnocovanie viskedyskumu a poskytniti
podnikom podnet na zamyslenie sa nad danou témRaspondentom sme pri
niektorych obsaznejSich otazkach ponukli moZndsphujlicej vd’nej odpovede.
Samotny dotaznik pozostava Zs® otadzok, ktoré su rozdelené do Styroch
ucelenychc¢asti. Z nich za Kicovu povazujemead’ druhu. Ostatné tréasti su
sice menej délezitymi sag’ami dotaznika, tie ndm vSak poskytujua informécie
zamerané na tvrdé udaje smerované k zaradeniuilpodo odborovych odvetvi,

k existencii a umiestneniu personalneho utvaru dngku, jeho charakteristike
a vz’ahoch k ostatnym atvarom, §te zamestnancov v podniku ako aj informacie
0 osobe, ktora wyipala dotaznik. Tieto (daje ndm  nasledne um@?
dbékladnejSiu interpretaciu vysledkov v naSej zakkjd téme, ktorym je
personalny controlling. Sttme budeme charakterizav@olozky dotaznika pda
jednotlivych c¢asti.

V prvej ¢asti sa zaoberame ziskavanim udajov tykajucichrigdenia
Pudskych zdrojov. Tato ¢as’ obsahujel7 otdzok V nej sme sa zamerali najméa
na otazky, ktoré vnimame ako dblezité na ziskaroempdexného pofadu na
relevantnu tému:

» existencia utvaru riadeniadskych zdrojov,
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* informacia o péte zamestnancov v ramci Utvaru,

* informacia o existencii outsourcovanych sluzieb,

» existenciu podnikovej stratégie a stratégie riadefudskych zdrojov
v pisomnej forme,

* 0 Ulohe, ktoru utvar pri tvorbe stratégie zohrava,

* a dalSimi otazkami tykajucimi sa hodnotenia efektivinosybranych
¢innosti riadenid’udskych zdrojov (podnikového vzdelavania, skimania
efektivnosti ziskavania a vyberu zamestnancdv hodnotenia prace

personalneho utvaru).

Ako dophujucu sme zakomponovali otazku tykajucu sa buddgnos
v zmysle identifikacie potreby venotvapozornos urcitej oblasti riadenia
ludskych zdrojov, ktora ndm moéZe signalizov& podniky v tomto ofiade
vykonavaju kroky veduce k sledovaniu ukazovVatev sulade s touto potrebou.

Do druhej casti dotaznika je zaradeny okrubtdzok venovanych
personalnemu controllingu, ktory je zastupeny pétom 27 otdzok Pomocou
nich sme chceli zisfi tdaje o existencii personalneho controllingu v mi&d.
V pripade kladnej odpovede mali respondenti uviesakej faze fungovania sa
nachadza, kto jeodpovedny za dosiahnuté vysledky ¥innosti personalneho
controllingu a jej dopadoch ad’alSie otazky smerujice k organizé&nému
zatleneniu v ramci podniku. Dalej nas zaujimaléi existuji v podniku problémy
v suvislosti s priradenim personalneho controllifkkgurcitej organiza¢nej zlozke
ako aj otazky tykajuce s&ompetentnosti,ktorymi by mal personalny controller
ako osoba disponovaV tejto ¢asti dotaznika sa nachadzaju aj otazky smerujlce
k aloham personélneho controllingu a otadzky ddize, ktorej dimenzii
podniky venuju svoju pozornésTaktiezZ sme sa pytaléi sa podniky zaoberaju
personalnym controllingom s orientaciou na nakladg, hospodarndséinnosti,
na uspech jednotlivyciinnosti, resp.¢i venuju pozornos ¢asovej dimenzii

personalneho controllingu. Za délezité sme povalkaziatit' aj spdsob riadenia
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rudskych zdrojov, t.j. poloZili sme otazkii podniky preferuju vyber - selekciu
cinnosti alebo sa zaoberaju riadenimdskych zdrojov komplexne v zmysle
systémového pristupu V dotazniku boli zakomponované aj otazky tykajsze
jednotlivych nastrojov a metéd s ktorymi controlling pracuje, osobitne nas
zaujimalo vyuZitie Balanced Scorecard v ramci pkdnv riadeniludskych
zdrojov. Pozornas sme venovali aj problematike vybavenia personaneh
controllingu a preto sme otazky formulovali asmeo na vlastnictvo
informaénych technologii. V ramci dopytovania sme v tejtdasti dotaznika
zadali otadzky , ktorymi sme zigvali frekvenciu vystavovania reportozdroje
adajov, s ktorymi personalny controlling pracuje a okrblavnych prijemcov.
Ukazovatele pouzivané podnikmi balalSim pram#om otazok, kde sme chceli
ziska® udaje o najfrekventovanejSich ukazovaih aich vyzname pre ich
¢innog’, resp. iny dévod (interny/externy) na iatasté pouzivanie. Boli tu
zakomponované aj Voé (otvorené) otadzky tykajuce sa vnimanpazitiv

a negativ personalneho controllingu ¢i otazky tykajuce saredpokladaného
vyvoja personalneho controllingu.

Tretia cag’ dotaznika obsahovala otazky, ktorymi smedsytovali na
vePkost’ podniku, urité vybrané skupiny ukazovdiy, z ktorych zaujimavé je
HC ROI, ¢ize navratnot investicii doludského kapitalu. Zaujimala nas aj
Struktura zamestnancov pod’a veku a vzdelania, ako aj ptd kategérii, do
ktorych su jednotlivi zamestnanci priradeniDaldie otazky sa tykali
organiz&nych zmien podniku, ktoré by mohli maopad na jeh@innog’ najma
v sledovanom obdobi. Taktiez sme chceli Zidde sa nachadza matersi@lo
spolo¢nosti, pretoze predpokladame, Zze firmy, ktoré budut nraatersku
spolainos’ so sidlom v nemecky hovoriacej krajine budutmapersonalny
controlling zavedeny, nez firmy, ktoré su materskyablované na uGzemi

Slovenskej republiky. Tatdas’ obsahujel0 otazok
Poslednac¢as’ bola venovana otazkam tykajucich gaiamo osoby -
respondenta, ktord dotaznik vyplnila. Povazujeme ju za vyznamnu z toho

dévodu, Ze nam poskytuje informacie potrebné navargnie si predstavy
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o profesijnych kompetencidch konkrétnej osoby vykmajlucej personalny
controlling. Tie, ako napr. dosiahnuté vzdelaniegzipia, ktord v podniku
zastavaju, peet rokov praxe v sfasnom podniku a pod. mézu zm& ovplyvnt
nimi poskytované udaje/odpovede, a tym aj samoty&edky nasSho vyskumu.
V tejto ¢asti sa hachadZaotdzok

Celkovo moZzeme konStato¥ja Ze dotaznik, obsahujuci 59 2
polootvorenych a uzavretych otadzok, poskytne olyekt poi’ad na uplatnenie

personalneho controllingu v praxi podnikov na Slhosieu.

Aby sme sa vyhli nedorozumeniu z dévodu nejednstineykladu pojmu
a tedrie personalneho controllingu, ktord sme pmexeali v prvej casti
dizertanej prace, ale aj na zaklade skusenosti z naShteskpanmu, ktory sme
realizovali eSte vr. 2001, kedy sme zistili, Zze wéazky o personalnom
controllingu sme dostali r6zne odpovede, ktoré potskregovali vysledné

vysledky vyskumu, sme vykonali niekm opatreni:

* definovali sme pojem personalny controlling akéasi otazky

» do dotaznika sme zakomponovali kontrolné otazkgyé&tmaju napomac
odhalt’ pripadné nespravne interpretacie pojmov zo stra@gpondenta
a prispi@ tak formou viacerych nepriamych otadzok k vnuatorredjabilite

dotaznika.

Napriek tomu, Ze si zv8a tato forma vedeckého vyskumu nevyZaduje
priamy kontakt vyskumnika s respondentom, bolo naklade prvotného
vyhodnotenia odpovedi ako iv zaujme poskytnutiavedghodnych zaverov
potrebné v niektorych pripadoch tato metodu dapmd’alSi nastroj zix’ovania
udajov - o telefonické interview. Po nom sme vykonali korekciu ziskanych

odpovedi a udajov. ISlo ¥ainou o protichodné vypovede respondentov.
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Pri spracovani dizertaej prace sme sa usilovali postuptyadnotlivymi
operaciami teoretického uvazovania, ktoré je newuyhé realizové pri kazdej

kvantitativnejci kvalitativnej vyskumnej metode. ISlo o tieto pasy:

* Indukcia —postup od jednotlivému ku vSeobecnémuwe pdostrednictvom
zovSeobecnenim jednotlivych skdtmsti a javov systému Zigjeme ako
systém funguje.

* Dedukcia — na zaklade poznania celého systému skiempgdnotlivé
prvky, z ktorych pozostava.

s Kompardcia - vyuZiva porovnavanie rbéznych analyzunsknych
problémov a umatuije vyvodenie konkrétnych zaverov.

» Systémové analyza — rozloZenie jednotlivych javawtementarne prvky a
ich skimanie na zaklade réznych kritérii a vzajooinyz’ahov.

» Systémovéa syntéza — spracovanie ziskanyiastkovych vysledkov do
uceleného systému v zaujme zabemmea komplexného pdhadu na

analyzovanu skutmog’.

6.1.4Techniky spracovania vysledkov dotaznikového vyskum

Realizacia dotaznikove] metdody nas jedndnma viedla k spracovaniu
vysledkov vyskumu Statistickymi metdédami a pouzf aj s nimi suvisiace
Statistické operacie ako medidn, modus a aritrkgtpciemer.

Vo vyhodnoteni niektorych otdzok sme uprednostmiliedntd hodnotu
odpovedi respondentovmedian. Aritmeticky priemer sme vypgitali ako sdet

vSetkych hodnét vydeleny ich ggiom Je to vetiina ktora je citliva na extrémne

hodnoty.Modus je nagastejSie sa vyskytujuca hodnota v skimanej vzorke.

Ziskané udaje su prezentované v fiMmvej forme a doplnené o grafické

stvarnenie. Pouzité su nasledujuce typy grafov:
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> skupinové sipcové apruhové grafy pre porovhavanie hodnét,
zhromazdenych za rézne kategérie
> vysekové 3D grafy-vyjadrujuce podiel z celku formou rozlozenych gnaf

s 3D efektom

Ako podklad pre spracovanie vysledkov a ich celkovigrpretaciu okrem nasho
vyskumu (uvedeny ako prvy) sme zahrnuli aj vysledikych vykonanych

vyskumov:

e Samostatny dotaznikovy prieskum ,Personalny cohibgl 2008 bol
realizovany prostrednictvom zaslania dotaznika p6@nikom patriacim
medzi Top 250 firiem na SlovenskulalSim 27 stredne veym a vé’kym

firmam bol dorkeny osobne.

* Dotaznikovy prieskum ako 8as’ ciastkového ciBa vyskumu, ktory
rieSilo oddelenie personalneho manazmentu na KatedanaZzmentu
Ekonomickej univerzity v ramci projektu VEGA v rok2001 na vzorke
331 podnikov (veduca rieSitea doc. Kachaakova). Uvedeny
dotaznikovy prieskum sme komparovali s vysledkamiegkumu v roku

2008 a flitadali vyskyt diferencii z ladiskacasového vyvoja.

* Dotaznikovy elektronicky prieskum zamerany na Peaswoy controlling:
.Status quo a perspektivy" nemeckej Sgolosti pre personalne riadenie
v Dusseldorfe z roku 2007 - oslovenda vzorka 118drnpkov, z ktorych sa

dopytovania zdastnilo 135 podnikov

Do uvahy sme brali af’alSie vyskumyk tejto problematike, najméa preto, Ze
nam poskytovali istyobraz o persondlnom controllinguv krajinach, kde maju

s nim bohaté skusenosti, resp. vyskumy, ktoré &angli v Slovenskej republike
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na podobné témy a taktiez istym spésobom dotvérhlaz o aktuadlnom stave

vyskumov u nas. ISlo o tieto vyskumy:

» Vysledky HR Barometer 2007 spgioosti Capgemini Consulting, 106
multinarodnych spolénosti z oblasti Nemecka, Rakulska, Siajska,
siCag’ou ktorej boli témy z oblasti personalneho contngjl,

» Vysledky vyskumu  Willheim Mdalder, ktory realizovataktiez
v Nemecku a bol zamerany na ukazovatele v riatledskych zdrojov
kde bolo dopytovanych 4000 podnikov elektronickdarmou
a vyhodnotenych 233 respondentov.

» Vysledky vyskumu Okruhlica, F.: Sprava podniku v 3&01, 2004 —
Studia (nepublikovany vystup), Ekonomicka UniveaziBratislava, na
vzorke 60 podnikov.

» Vysledky vyskumu Katedry priemyselného vlastnictMaterialovo-
technickej fakulty STU v Bratislave so sidlom v @ue, ako stas’
vyskumnej dlohy VEGA 1/9099/02: Environmentalneieatovany
manazment, marketing — so zameranim na nakladowtralting

a controlling logistiky na vzorke 33 zo 100 dopyamych podnikov.

Vysledky dotaznikového prieskumu boli spracované v prograaxeel

s vyuzitim jeho Statistickych funkcii a zobrazerfonmou tabuliek a grafov.

6.1.5 Objekt vyskumu

Objektom dotaznikovéhaskiumania boli podniky pdésobiace na Slovensku.
Kritériom pre zaradenie podniku bolexistencia utvaru Pudskych zdrojov.
Takéto kritérium bolo zvolené z doévodu, Ze povabug existenciu oddelenia
ludskych zdrojovza kPu¢ovl vramci naplnenia témy dizertanej préace
.Personélny controlling — néstroj efektivneho riadel’'udskych zdrojov*Z tohto
dévodu boli z vyhodnocovania vyléné dva podniky, ktoré tato podmienku
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nespali.

6.1.6 Charakteristika skimanych suborov

Ako uz bolo uvedené, pri analyze sme pracovali enga sibormi, ptiom
s d’alSimi lenciastatne. Ide o vyskum na Slovensku, ktory sme realiziovabku
2008 a vysledky vyskumu z Nemecka, ktory bol vykonav roku 2007.

Obidva vyskumy boli zamerané na personalny contrg]l pricom
dotaznikovy prieskum realizovany na Slovensku bmtsiahlejSi. Verifikicia
informacii obsiahnutych v slovenskom dotazniku bdabezpéend formou
dodat@ného nastroja — telefonickym interview (ako smespbmenuli vysSie)
pred, resp. p&as prieskumu a pokiavyvstala potreba na zaklade spracovania

Gdajov z dotaznika aj po realizacii vyskumu.

6.1.6.1 Vyskumna vzorka

. Slovenska republika: Zo 127 dopytovanych podnikavvyskumu spolu
z(castnilo 57 firiem, pdom 2 boli z vyskumu vyradené, ndko nesplnili
stanovené kritérium. Skimana vzorka sa tak z0Zl&% podnikov. Dotaznik bol
¢asti vzorky odovzdany osobne (27 firiemdfalSiac¢as’ (100 firiem) ho obdrzala
prostrednictvom poSty vratane navratnej predplgteabalky. Dopytované
podniky boli zarové vo vasine pripadov kontaktované aj telefonicky.

. Nemecko: Z 1137 dopytovanych podnikov sa vyskumugagtnilo 135

firiem.
6.1.6.2 Navratnos dotaznika
Ked’ze navratnas dotaznika na Slovensku bola 43 %, mozno konSt&toado

najma v porovnani s vyskumom realizovanym v Nemeckel bola dostatme

vysoka. Tento vysledok moZzno odévotinjednak aktivnym pristupom a
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v niektorych pripadoch aj osobnym kontaktom dokmbaolley ako aj dodatmou
podporou v podobe telefonického interview s resmorichi, ¢0 umoziovala
mensSia vzorka, nez tomu bolo napr. v Nemecku. Mizsavratno$ na strane
nemeckého prieskumu (12 %) bola pravdepodobne &apria nevhodnou
formou dorwovania dotaznikov — elektronickywzorku vSak povazujeme za

dostat@éne ve’ku na vyvodenie vSeobecne platnych zaverov.

Analyzovali sme vyskumnu vzorku z viacerych aspegktaZaujimala nas
odvetvova Struktura sledovanych podnikov, ich pgfmrma, pésobndasna trhu,
velkos® podnikov ako aj p&et podnikov, v ktorych v rokoch 2006 az 2008 nastal
vyrazné zmeny ovplywjace nejakym vyznamnym spdsobom personalny
controlling. Skudmali sme aj skladbu respondentovpol’adu pozicie

a dosiahnutého vzdelania, ktora z naShol’pdh vyznamnou mierou ovpljuje
mieru informacii, ktorymi disponuju vo vahu ku komplexnosti poskytnutych
udajov.

» Odvetvova Struktara, vePkost’ podnikov, resp. zmeny

Odvetvova struktura v %% mDEV%
mSKv %

ostatné sluiby
doprava aspoje
obchad
ostatny priemyscl (tabalk., text., odew.,...
potravinarsky priemysel
kovopriemysel,strojarstvo a elektrostr.
chémia, €atba a sprac. neenerg. min....
energetika, vodné hospodarstuo

bankovnictvo, financie, poistovnictve...

0,00% 10,00% 20,00% 30,00%

Graf¢. 1 Porovnanie odvetvovej Struktdry skimanej vzofR¥,SK)
Z grafu nie su zrejmé vyraznejSie rozdiely okremek@rie — ostatny

priemysel, ostatné sluzby. Tieto vSak nebolo v rdmemeckého prieskumu

mozné blizSie rozdeli a pri podrobnejSom skumani bolo zistené, Ze v ramc
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ostatného priemyslu maju zaradenych aj poskytdeatsluzieb. Ak by sme teda
zvolili iné rozdelenie - ostatné sluzby a ostatmiemysel spolu, iSlo by tak na

slovenskej ako aj nemeckej strane o rovnaké Stroktaastupenie.

 Pravna forma

Slovensko: Z hadiska pravnej formy bolo 91% podnikov spomedziaginenych
na prieskume sukromnych, zvySnych 9% tvorili pogniatne resp. so Statnou
U¢ag’ou. Takuto Struktiru povazujeme za vyhovujucu, tako zodpoveda
predpokladu, Ze to budu prevazne sukromné subjéktyé budi mé personalny

controlling zavedeny.

Forma podniku z pohladu vlastnictva v %

M 50 Statnou Gcastou
W stikromny

Statny

Graf¢. 2 Forma podniku z pdadu vlastnictva

Nemecko: Pravna forma podnikov zaradenych do pueskv Nemecku nebola
znama, ale vychadzajuc zo zoznamu odvetvove] Sirykpredpokladame, ze

p6jde rovnako o w&inovy podiel sukromného sektora.

* Podniky z pohradu trhu

ZloZenie podnikov z pdtadu pdsobenia na trhu bolo sledované iba v ramci
prieskumu na Slovensku — az 91% podnikov tvorilidpiky so sidlom
v Eurdpskej unii. Z toho 67 % tvorili podniky zodvenska, Nemecka a Rakuska.
KedZe personalny controlling je v nemecky hovoriacikhajinach pd@etne
zastupeny, dava tento podiel dobré vychodisko rdgované porovnanie.
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Zlozenie podnikov podla sidla materskej
spoloénostiv %

9%
Rakusko

W EU - Ostatné krajiny

Ostatné krajiny

W Eurdpska tnia -
Slovensko, Nemecko,

Grafé. 3 Zlozenie podnikov pdd sidla materskej spaloosti

» VePkost’ podnikov

Z hradiska vékosti podnikov Udaje nie su az také reprezentativne

vzhfadom k tomu, Ze na Slovensku nie jelaezamestnivatev nad 5000

zamestnancov, preto je vhodrioporovnavéd velkostné zloZenie podnikov

v Nemecku vzRadom na ich hospodarstvo diskutabilnd. Priemernékoss

skimanych podnikov v slovenskej skimanej vzorkeldd65 zamestnancov.

nad 10000

5000-9999

1000-4999

Ndézov osi

500-999
5C-499

pod 50

Velkost podnikov

0,0%

10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Ndzov osi

HDEvV%
B SKv %

Graf¢. 4 Velkost podnikov

Z hradiska vekovej a vzdelanostnej Struktiry zamestoancpodnikoch ide o

vacSinové zastupenie zamestnancov v rozmedzi od 285dookov. Zastupenie

starSich nez 45 rokov je v priemere 25%, zvySok X&&o6 tvoria zamestnanci do

25 rokov. Zhruba 2 % z gtu zamestnancov tvoria absolventi vysokych Skél.

94



Personalny controlling — efektivny nastroj riadenia Fudskych zdrojov

» Organizaéné zmeny 2006-2008

Z hradiska organizanych zmien za posledné tri roky 51 % dopytovanych
podnikov nezaznamenalo Ziadne zmenyaldiu viac ako Stvrtinu tvorili

expandujuce spotmosti, ktoré ziskali inG organizaciu.

* Respondenti

Z hradiska o0s6b, ktoré sa dotaznikového prieskumucagtiili,
konStatujeme, Ze viac ako 41 % (Nemecko 47 %) liveamestnanci, ktori boli
v pozicii veduci personalneho atvary d’alSich viac ako 27 % (Nemecko 21 %)
tvorili personalni $pecialisti. Specialnou kategdri je pozicia personalneho
controllera, ktor4 bola zastipend vramci nemeckgireeskumu v 12 %

dopytovanych firiem, na Slovensku to bolo 7 % zonky respondentov.

Pracovna pozicia respondenta .pc.u
B SKv %

wedtc pers onalieh o U I —

Ina funkcia T

veduci pers. odd. (nie najvy$si veduci)
veduidiného net pers. odd.
personalny referent/$pecialista
personalny controller prip. vedic
konatel/ tlen predstavenstva

controller

riaditel

0,0% 20,0% 40,0% 60,0%

Graf¢. 5 Pracovnd pozicia respondenta

Z hradiska ich vzdelania disponujeme informaciami ib@a sdlovenskej
strany. Medzi respondentmi je daptejSim zastupeninysokoskolské vzdelanie
ekonomického smeru ato v 49 9%, druhd najminejSiu skupinu tvoria
psycholdgovia, pedagdgovia, socioldgovia, spolu%4 Z respondentov nema
vysokoSkolské vzdelanie 20 %. Respondentmi az dg&wyroch Stvrtin bolzeny,
muzi tvorili len jednu Stvrtinu.
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Vs technicky yrzdalanie respondenta
odbor e

2%

v&ing hum_umele
29, ckéjarykove

Vs
podnikova

'S
soc./psyc
peda
24%

bez Vs vSiny

vzdeljma ekonomicky

20% adbaor
22%

Graf¢. 6 Vzdelanie respondenta

Priemerne respondent v podniku pracuje viac akokby a tato hodnota je
zarover hranicou, ktora skupinu roztige na polovicu, t.j. 50 % respondentov

ma viac ako 5-réna prax.

Respondent v organizacii pracuje

mSKv %

Meuviedli
viacake 10 rokov
5 ai10rokov

3 aZ 5rokov

1a: 3 roky

menej ako rok

0,00% 10,00% 20,00% 30,00%  40,00%

Graf¢. 7 Respondent v organizacii pracuje

Struktira tychto pracovnikov zladiska ich pracovného zaradenia

v podniku napoveda, Ze su kompetentnymi partnermis dostatkom informacii

o skimanej problematike.

Zhrnutie:

V uvedenej kapitole sme predstavili metodiku vyskum
» Ciel' a predmet skamania (uplatnenie personalneho céinfo v kontexte

predstavenej teoreticképsti),
* Objekt vyskumu — podniky pésobiace na Slovenskieftndvanim kritéria
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pre zaradenie do vyskumu — existencia utMardskych zdrojov. Po vykonani
analyzy sa v pripade slovenskej vzorky da usudzove ide o stabilné,

stredne veké a vé&ké spol@nosti podnikajuce na Uzemi Slovenskej

republiky, prtom v&Sina z nich ma svoje sidlo na Slovensku, Nemecku,

Rakusku.

* Metddy vyskumu
-ziskavanie uddajov formou dotaznika podpéhen prostrednictvom
interview,
-posudenie uplatnenia na zaklade indukciegedu#ticie, komparacie,
systémovej analyzy a systémovej syntézy
-v ramci spracovania Udajov Statistické ndgtdé najméa funkcie median,
aritmeticky priemer, modus

e Pouzité formy prezentacie vysledkov — formou tabkila grafov

Dalej sme charakterizovali predmet vyskumu a vyskannorku, na zéaklade
¢oho usudzujeme, Ze slovensky prieskum povaZujenge pmtreby podrobnej
analyzy a naslednej komparécie za dostao reprezentativny, nakiko je
odvetvova Struktira rozmanita a stiem zastupené vSetky Keostné kategorie
podnikov s existenciou oddelenia/utvdudskych zdrojov.

Prieskum realizovany na Uzemi Slovenskej republikgebe zatia
podniky z réznych regiénov. Prieskum sice nepracsjeiacerymi ¢asovymi
obdobiami s rovnakou vzorkou, ale ako vychodisk@ mhodnotenie vyvoja
v implementacii personalneho controllingu v praxam poslazi nasS prieskum
z roku 2001 (veduca rieSitea doc. Kachadkova, VEGA 2001).

V suavislosti s mozna®u komparéacie slovenského a nemeckého prieskumu

moézeme skonStatova Zze vzorku povazujeme za vhodnu pre kompar&mu

odovodiujeme:

e pribuznosou pracovného prostredia (napr. nas Zakonnik prdog

inSpirovany nemeckym)
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e personalny controlling je v Nemeckej praxi etabloya existuje tu i odborna
literatura

e z hradiska odvetvovej Struktiry skamanych vzoriek ideetmi pribuzné
zastupenie jednotlivych odvetvi, pom z poliadu vé&kostného zloZenia vSak
pozorujeme diferenciu prameniacu Z’kesti nemeckého hospodarstva

« Struktura respondentov na oboch stranachazliska pracovného zaradenia
v podniku napoveda, ze st kompetentnymi partnergdostatkom informacii
o skimanej problematike.

7. Prezentacia vydedkov vyskumu

Pre lepSiu orientaciu pri interpretacii vysledkowskumu nebudeme
postupovéd pod’a jednotlivych casti, resp. otazok tak ako sa vyskytovali
v dotazniku, ale vysledky budeme posudzbtamaticky. Najprv sa budeme
venova ziskanym adajom, ktoré nam unitaft ¢o najlepSie spozmaobjekt
nasho vyskumu, t.j. podnik, postavenie utvaimdskych zdrojov a uplatnenie
vybranych ¢innosti riadenialudskych zdrojov. Tam, kde su dostupné aj udaje
z vyskumu realizovanom v Nemecku budeme Udaje kooyad. V zaujme
zabezpeéenia prehPadnosti prezentovanych tdajovsme zvolili pre prezentaciu
vysledkov formu grafov, kde  zobrazujeme modrou farbou vysledky
slovenského prieskumu a ¢ervenou farbou vysledky nemeckého vyskumu
(uvedené neplati pre kaldvé grafy). Pri ozn&ni krajiny v popise grafov

a tabuliek vyuzivame slovné ozremie SK a DE.

Nasledne budeme vdalSom texte (podkapitole 7.2) interpretéva

a korelovd kracové udaje tematicky zamerané na personalny coirtgpll

7.1. Aktualna situacia v uplatiovani riadenia Pudskych zdrojov
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v podnikoch na Slovensku

V tejto kapitole si budeme vSima narab#é s polozkami, ktoré sa tykaju:

»  skladby zamestnancov utvafudskych zdrojov

» vyuzivanie externych sluzieb v ramci personalnéjcpr

»  postavenia atvartiudskych zdrojov v podniku,

»  existencii stratégii

» realizacie skumania efektivnosti vybranychinnosti riadenia
ludskych zdrojov vratane hodnoteni&nnosti Utvaru riadenia
ludskych zdrojov,

»  potrebe venoua(z kratkodobého alebo dlhodobéhbatiska) ukitej

personalneginnosti viaccasu

Vyhodnotenie vysledkov sa tyka vyslovempeieskumu na Slovensky
nakd’ko v ramci nemeckého prieskumu tieto Udaje neboddmetom skimania.
Cielom tejto casti je poskytntl Gdaje na dotvorenie si obrazu o Urovni
uplatiovania riadenid’'udskych zdrojov v skimanych podnikoch a zamysba
nad tym, ¢i tieto podniky praktizuja riadeni¢udskych zdrojov v sulade so

znamou praxou (VEGA).
» Skladba zamestnancov v Gtvarociudskych zdrojov

Tak ako je to u respondentov, tak aj v ramci Utvafadskych zdrojov
vSeobecne pracuje viac Zien (86 %) ako muzov ( )4 &to aj napriek tomu, Ze
v priemere je v podnikoch zastiupenie muzov 52%.z&Mde konStatova Ze
v sledovanych podnikoch je takraca v ramci uUtvaru Pudskych zdrojov
vyslovene Zenskou doménou.lba kazdé siedme pracovné miesto v U(tvare
ludskych zdrojov je obsadepérsonalistom - muzom.

Kvantitativnym ukazovat®em, ktory vypoveda o dostatoych kapacitach
v riadeniludskych zdrojov je ukazovdtgoctu zamestnancov pripadajucich na
jedného zamestnanca usekudskych zdrojov. V skimanej vzorke podnikov to
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bolo v priemere 97,5 zamestnancov na jedného palisbm Tento (daj
koreSponduje s odpotaniami z dostupnej literatury (Kach@kova, Koubek,
Armstrong) asam o sebe nevypoveda o kvalitedskych zdrojov, iba
o pripadnom poddimenzovani stavu zamestnancov a tyibmedzenym

moZnostiam rozvoja jednotlivyatinnosti v riadenfudskych zdrojov.

» VyuZivanie outsourcingu

Z dopytovanych podnikowiac ako 85 % vyuZziva outsourcing.Externé
sluzby v oblasti vzdelavaniavyuziva viac ako60 % a oblas BOZP a PO ma
v radmci outsourcingu rieSenych viac ako 50 % dopghych. Naopak najmenej
pocetnou skupinou z personalnyémnosti, je personalna administrativa, v ramci

ktorej iba 7 % dopytovanych podnikov vyuZiva outsong.

3 el 3'}:;::’3“'3/ QEImEoETE Vzdelavanie/rozvoj | Vztahy/BOZPaPO | Iné - Audit
Sluzby administrativa Y / mzdové zuct. d v
externych zamestnancov
institucii Pocet Pocet Pocet Pocet Pocet Pocet
vyuziva firiem | V% |firiem| V% |firiem| V% firiem V% firiem V% firiem | V%
ano 4 7,3% 26| 47,3% 8| 14,6% 33 60,0% 28 50,9% 1 1,8%
nie 51| 92,7% 29 | 52,7% 47 | 85,5% 22 40,0% 27 49,1% 54 | 98,2%
Celkovy sucet 55 | 100,0% 55 | 100,0% 55 | 100,0% 55 100,0% 55| 100,0% 55 | 100,0%

Tab.¢. 11 Vyuzivanie sluzieb externych institdcii

Dalej sme sa zaujimali o pet zamestnancov, ktorych by museli pfijk by
prijali rozhodnutie, Ze nebudl viac sluzby outsawa’ - 55 % respondentov
uviedlo, Ze v pripade, ak by sa uvedené sluzby kevgvali prostrednictvom
externej firmy, pravdepodobne by museli pfijav priemere 2 novych

zamestnancov. Uvedena hodnota bola zatomagastejSie uvadzanou hodnotou.
» Veddci utvaru Pudskych zdrojov

Z vysledkov prieskumu vyplyva, Ze vedudci utvafudskych zdrojov su

osobami, ktoré maju svopastipenie v manazmente vo viac ako 78% inych
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pripadoch tuto funkciu prebee¥yéajne konate’.

Zastupenie vo vedeniv % SKy %

30,0%

50,0%

40,0%

20,0%

0,0%

Graf¢. 8 Zastupenie vo vedeni

» Existencia stratégii a ich ovplywiovanie na podnikovej a funknej

uarovni

Ak by smeciselne vyjadrili podiel vSetkych podnikov, ktorildarovali
existenciu stratégie (v pisomnej a aj nepisomnan&), bolo by to viaako 81
% v pripade podnikovej a rovnycB0 % v pripade stratégie personélnej Aj
ked sa na prvy pofad javi, Ze vysledky su predpokladom pre utvaranie
vhodnych podmienok na rieSenie strategickych otazoklasti riadenidudskych
zdrojov, bliz§im skimanim zistime, p®dnikovou stratégiou v pisanej forme
disponovalo iba 64 % podnikpwym podnikovl koncepciu v pisanej podobe
malo 50 % podnikov, podobne to je aj u personalnej streggie. Tieto hodnoty
su sice porovnateymi s hodnotami vykazovanymi v ramci ni¢korocného
vyskumu v oblasti riadenidudskych zdrojov na Slovensku (napr. VEGA 1998
a 2000 - rieSitedoc. Ing. Anna Kachskova, CSc., Katedra manazmentu, FPM
Ekonomickej univerzity v Bratislave), vo vSeobestioich vSak nemoZzno
povazovd za dostaujuce. ,Stratégid’'udskych zdrojov totiz determinuju sp6sob
uspokojovania strategickych potrieb podnikania an tylavaju personalnym
aktivitam zmysel gelnosti a vnatorna sudrznbosiovych postupov¢o lentazko

moZzno v plnej miere predpoklatia nepisanej stratégi&™

8 Kachaiakova, A., Nachtmannova O., Mulikova M: Tendencjeoja riadenia’udskych
zdrojov v organizaciach na Slovensku, In: Ekononfii¢asopis 2/2002 s. 235-256
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fudskych zdrojov

Existencia Dlhodobd koncepcia | Podnikova stratégia | Persondlna stratégia
stratégii v Pocet Pocet Pocet

podnikoch firiem SRv % firiem SRv % firiem SRv %
4no nepisanu 12 21,8% 10 18,2% 17 30,9%
ano pisanu 27 49,1% 35 63,6% 27 49,1%
nie je zname 14 25,5% 7 12,7% 4 7,3%
nie 2 3,6% 3 5,5% 7 12,7%
Celkovy sucet 55 100,00% 55 100,00% 55 100,00%

Tab.¢. 12 Existencia stratégii v podnikoch

Rovnako tak vyznieva signal o moznosti spolurozh@adoo stratégii

riadenialudskych zdrojov - zo vzorky zamestnancov z utveudskych zdrojov

majucich zastupenie vo vedeni podniku, ovplyje stratégiu viac ak@l % od

zatiatku, 20 % len v polohe poradcu MéZeme teda konStatotjaze neceléri

patiny z celkovej vzorky respondentovmaju moznog’ aktivne vplyvat’ na

tvorbu podnikovej

poradcov.

stratégie, zvySok je

len v polohe

Faza vstupu utvaru LZ do
podnikovej stratégie

Pocet

firiem | SRv%

od zaciatku 32 71,1%
ako poradca 9 20,0%
vo faze realizacie 3 6,7%
nie je zname 1 2,2%
Celkovy sucet 45 | 100,0%

realizatorov,

Tab.¢. 13 Faza vstupu UtvaiiZ do podnikovej stratégie

» Hodnotenieinnosti Utvaru Pudskych zdrojov

resp.

Takmer 73% respondentov deklaruje, Ze seh praca systematicky

vyhodnocuje. Ako sp6sob vyhodnotenia aZz takmer polovica uvaldadnotenie

vrcholovym manaZzmentoma dalej samohodnotenim personalneho utvaru

necelych 18 %. Predpokladame, Ze prave medzi tymgolanog’ami budu

firmy, ktoré budd mé zavedeny personalny controlling.
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fudskych zdrojov

Systematické hodnotenie personalnej prace

Hano
M neviem

nie

Graf ¢. 9 Systematické hodnotenie personalnej prace

Ako kritéria pre hodnotenie personalneho Utvarudzrafl najma plnenie

Kritéria hodnotenia utvaru L'Z V %
interné ukazovatele

efektivnosti nakladov 27,3%
externy benchmarking 15,2%
plnenie stanovenych cielov 57,6%
iné 0,0%
Celkovy sucet 100,00%

Tab.¢&. 14 Kritéria hodnotenia GtvaiiZ

» Ziskavanie a udrzanie zamestnancov

stanovenych civ (57%) a interné ukazovatele efektivnosti (27%).

Z celkovej vzorky respondentov iba necelych 6 % ldelvalo, Ze nema

problém s udrzanim alebo ziskanim zamestnancoviadngj z pozicii. BlizSie

ilustruje

informacie v suvislosti s jednotlivymi kategGriamzamestnancov
tabu’ka.
; s U < .. ., | Administrativny Manudlny
) Pro,blem, ’ Manazér Specialista IT Specialista iny SRS I
ziskat/udrzat - - = = -
TSGR Pocet Pocet Pocet Pocet Pocet
firiem | SKv% | firiem | SKv% | firiem | SKv% | firiem | SKv% | firiem | SKv%
nie 24 43,6% 23 41,8% 19 34,5% 39 70,9% 25 45,5%
udrzat 4 7,3% 9 16,4% 11 20,0% 8,5 15,5% 13,5 24,5%
ziskat 27 49,1% 23 41,8% 25 45,5% 7,5 13,6% 16,5 30,0%
Celkovy sucet 55 | 100,00% 55 | 100,00% 55 | 100,00% 55 | 100,00% 55 | 100,00%

Tab.¢&. 15 Problém ziskavania a udrZiavania zamestnancov

Nakda’ko takmer 95 % firiem vyjadrilo problém zigkaalebo udrzé
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problému. Zvé&Sa 78 % z opytanych firiem prikédo k zvySeniu mzdy a inych

p6zitkov, potom nasledovali opatrenia v suvislastnoznosami rekvalifikacie
a personalneho marketingu.

Ziskavanie et Zvysenie mzdy X . . Iné - zlepsenie
Opatrenia na pracovnikov v GESEI S alebo inych Prem|e§tr)§n|e Persona.lny vzdeldvania a
Sastanenic sahranici zamestnancov pBitkov organizacie marketing mosnost! rastu
problémov so
ziskanim a
udranim Polet Polet Polet Polet Polet Polet
zamestnancov | firiem V% firiem V% firiem V% firiem V% firiem V% firiem V%
ano 8 14,5% 23 41,8% 43 78,2% 2 3,6% 22 40,0% 3 5,5%
nie 47 85,5% 32 58,2% 12 21,8% 53 96,4% 33 60,0% 52 94,5%
Celkovy sucet 55 | 100,00% 55 | 100,00% 55 | 100,00% 55 | 100,00% 55 | 100,00% 55 | 100,00%

Tab.¢. 16 Opatrenia na odstranenie problémov so ziskanimrzanim zamestnancov

» Vzdelavanie zamestnancov

Vzdelavanie zamestnancov je v kazdej organizacsiyimeutnosou. Obsahové
zloZenia Skoleni ako i @et dni Skoleni sa odvijaju od potrieb tej ktorgjanizacie.
Délezitym krokom v ramci tejto aktivity je nielertamovenie potreby vzdelavania
(praxou tychto spolknmosti je v 89 % identifikacia potreby vzdelavaniale i
systematické hodnotenie efektivnosti, ndm to sa opé stdva vychodiskom na
identifikaciud’alSich potrieb vzdelavania.

Identifikacia potreby
vzdeldvaniav SR v %

9% 2%
W ano
M nie

nie je zname

Graf¢. 10 Identifikdcia potreby vzdelavania
» Skumanie efektivnosti vybranychéinnosti riadenia Pudskych zdrojov

Efektivnos vzdelavania vSak skuma iba 90 % z podnikov reglcoh

identifikaciu potrieb.
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0,
6% %

Skiumanie efektivnosti
vzdelavaniav SR v %

W dno
Hnie

nie je zname

Grafé&. 11 Skimanie efektivnosti vzdelavania v SK

Prevazuje u nich formalne hodnotenie vzdelavackiivia bezprostredne po ich
uskut@neni (takmer 55 % vzdy). Nie je vSak beZnou praxxaipy sa efektivnds
vzdelavania skimala niekao mesiacov po vzdelavacej aktivite. Robi tak il8a%
podnikov. Z liadiska formy akou sa efektiviiogzdelavania skiima prevazuje reakcia

hodnotenia na zaklade spokojnosti zamestnand€alej z metdd nasleduje skimanie

formou zmeny pracovného vykonu.

60,0%

vSK %

Skumanie efektivnosti vzdelavania

Skamanic
efektivnosti
vzdelavania
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Graf¢&. 12 Skimanie efektivnosti vzdelavania v SK

Efektivnos’ procesu ziskavania a vyberu skima az 65,5 % rdsptov.

Skimanie procesu

ziskavania a vyberu | Pocet
zamestnancov firiem V %
ano 36 65,5%
nie 17 30,9%
nie je zndme 2 3,6%
Celkovy sucet 55| 100,00%

Tab.¢. 17 Skimanie procesu ziskavania a vyberu zamesinan
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» Fobkus nacinnosti riadenia udskych zdrojov

Medzi tri ¢innosti, ktorym sa skiumané podnilpjanuju v buduicnosti viac
venova’ patria
» z dlhodobého Padiska: vzdelavanie a rozvoj, oditowanie a hodnotenie
zamestnancov,
» z kratkodobého radiska: hodnotenie, odmevanie a vzdelavanie a rozvoj

zamestnancov.

Jedna sa teda o tie isténosti, len formou vymeny poradia. Vo vSeobecnosti
su to tieto tricinnosti, ktoréfirmy povazuju za najddélezitejSie, vidia v nich
priestor pre zlepSenie resp. vedia, Ze ich nemajuogtatoéne rozpracovane.
Medzi ¢innosti s najmensSou potrebou radia oBIBOZP,d’alej ziskavanie Gdajov
z externého prostredia a hodnotenie prace uskldskych zdrojov. Uvedené
vypovede sa potvrdili aj v ramci kontrolnej otazlkde hodnotenie prace useku
Pudskych zdrojov, BOZP a ziskavanie udajov z exterrtéo prostredia
jednozn&ne viedli spomedzi¢innosti na okraji ich zaujmu. V niektorych
pripadoch vSak ide o vnimanie otazky BOZP mimo gvppsobnot pretoze

casto ide ainnosti, ktoré su priradené inému useku alebo g8aurcované.

Zhrnutie:

Vysledky prezentované v ramci tejto kapitoly slGhia dotvorenie si obrazu
o podmienkach a Grovni upftadvania riadenialudskych zdrojov v skimanych
podnikoch. Z uvedeného vyplyva Ze skimané podnéalizuju¢innosti riadenia
ludskych zdrojov v sulade s nidka rokov pozorovanou praxou a uvedené
zavery plne koreSponduju s vysledkami prieskumalizevanych v ramci VEGA
(¢lanky Skolite’ky, ¢lanky doktorandky).

Konkrétne pisomnu stratégiu ma spracovanu 50 % tdepypych, 71%
ovplyviiuje stratégiu od zZ@atku, hodnotenie prace uUseku riaderiadskych

zdrojov vykonadva 73 % ato najma vrcholovym manaitoe na zaklade
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splnenia stanovenych diev. lba 6% skumanych podnikov nem& problém
v ramci ziskavania alebo udrzania zamestnanco®% podnikov preto urobilo
opatrenia v podobe navySenia mzdRal$imi krokmi boli rekvalifikacia a
personalny marketing. 89% podnikov skiuma identidikdpotreby vzdelavania
a iba 90 % z nich vyhodnocuje aj efektiviiazdelavania. Efektivh@dsziskavania
zamestnancov ma podiel iba 65,5%. Firmy sa chclovanz kratkodobého aj
dlhodobého Hhadiska ¢innostiam, medzi ktoré patri: vzdelavanie a rozvoj,
odmeiovanie a hodnotenie zamestnancov. Naopak na okehji zaujmu je
hodnotenie prace usekudskych zdrojov, BOZP a ziskavanie Uudajov z exteoné
prostredia.

7.2 Prezentacia vysledkov nosnejéasti vyskumu - personalny
controlling

Personalny controlling ako nastoj riadefitalskych zdrojov dava podnety
na realizaciu aktivit, ktoré zabezpgl optimalizaciu jednotlivych¢innosti
riadenia Pudskych zdrojov a prioritne pri tom sleduji tiggnie jednotlivych
podnikovych ciéov. Na zabezp®nie svojej funknosti vSak potrebuje dostatok
relevantnych ddajov, nastroje na ich analyzu, k@di a spravnu interpretaciu,
adekvatne postavenie v Struktire podniku, jasnu Wmkéciu ¢i podporu zo
strany inform&nych systémov a iné. V akom postaveni a v akychmpedkach sa

personalny controlling realizuje v skimanych poduik je predmetom tejtéasti.

Ako sme spominali z dotaznikového prieskumu sa nétilo 57, prtom 2
dotazniky boli z vyhodnocovania vyéné.

V ramci uvedenej kapitoly budeme vysledky prezeatavnasledovnej Struktuare:

» Existencia personalneho controllinguorganiz&né z&lenenie,
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poziadavky kladené na osobu personalneho contejlle

e Ciele a ulohy personalneho controllingu

* Vyvojovy stupen a prevladajaca forma realizacie personalneho
controllingu

* Nastroje, ktoré personélny controlling vyuziva

* Predpoklad d’alSieho vyvoja personalneho controllingu

7.2.1 Existencia personalneho controllingu

Na otédzku (dotaznik 1l/1 agi existuje vo firme personélny controlling

odpovedalo z vyhodnocovanej vzorky 64 % pozitivieyySok personalny

controlling nema (36 %).

V ramci nemeckého prieskumu sa otadzky vyhodnocovah v troch
stumoch. Pytali sa na fazu - &atocnici, pokraili alebo profesionali. Vzlradom
ktomu, Ze sme sa obavali, zZe firmy budd chce byt vykreslené
v pozitivnejSom svetle, zvolili sme Styri stupne odpovede — namiesto fazy
zaciatocnik sme pouzili fazu zavadzanie a pripravnl faziave druha uvedena

nemoZe znametiaze firma uz personalnym controllingom disponuje.

SK DE
Faza persondlneho controllingu | poget Pocet
firiem V % firiem V %

Pripravna 7 20,0% - -
Zavadzacia 5 14,3% 48 37,5%
Plynuld prevadzka pokrocili 18 51,4% 67 52,3%
Plynula prevddzka profesionali 3 8,6% 13 10,2%
Nezodpovedali 2 5,7% -
Celkovy sucet 35 100,0% | 128 | 100,0%

Tab.¢. 18 Faza personalneho controllingu
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Udaje za Slovensko sme podrobili skimaniu na zéakladorého

konStatujeme, Ze:
57 ziskanych
dotaznikov

|

55 skimanych

/ podnikov \
20 personalny 35 personalny
controlling nie controlling ano
/\
74 3 profesionali

i Skimana vzorka
7 priprava —) vrémci

:| — 18 pokrodili ,
persondlneho
| 2 neuvedené }_

L controllingu
5 zavddzanie
Obr. ¢. 19 Schéma selekcie skimanej vzorky

Po blizSom skimani nazoru respondentevfazu, v ktorej sa personalny
controlling v ich podniku nachadza (dotaznik, otazka Il/1 messkonStatovali,
Ze zo skumanej vzorky 55 podnikadisponuje personalnym controllingom
38,5% podnikov (faza profesionali, pokgdli) a d’alSich 9% (zavadzanie)
onedlho disponowabude, nakbko robia realne prvé kroky v tejto oblasti. Firmy,
ktoré potencialne v buddcnosti personalny contngllizavies mézu (schvalena
koncepcia) tvoria 13 % Dal3ich 3,5 % z vyhodnocovanych dotaznikwabolo
mozné priradit ku Ziadnej z uvedenych faz, preto sme ich &alSieho
posudzovania vyl&ili. Celkom teda modZeme konStatdyaze za Gelom
dodrzania rovnakych podmienok v ramci nemeckéhaziukového prieskumu
budemedalej pracové so 47,5 % vyhodnocovanej vzorky podnikov (t.j. 26
podnikov), ktoru povazujeme zacely d’alSieho skimania ako relevantnd,
nakd’ko u nich personalny controlling existuje duvo faze zavadzania,

pokratilych alebo profesionalov.

Uvedené vysledky existencie personalneho contmlliz poliadu celej
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vyskumnej vzorky uvadzame v grafe:

Faza personalneho controllingu v SK v %

Pripravna
Nemajt 13%
controlling

16% Zavadzaciz

9%

Neadpovedali
4%

Plynuld

prevadzka
poxrocili

33%

lynul
prevadzka
profesionali

5%

Graf¢. 13 Faza personalneho controllingu v SK

Porovnanie s nemeckou praxou prezentuje nasledgjafi

Faza persondlneho controllingu

Meodpovedali

mFaza
Plynulé parsonalneho
prevadzka controllingu DE
profesionali v
Plynula
prevadzka
pokrodili

mFaza
parsonalneho
controllingu SK
v

Zavadzacia

Pripravna

0,0% 20,0% 40,0% 60,0%

Graf¢. 14 Faza personalneho controllingu

V kontexte s dostupnymi prieskumami mozno hodho8ituaciu za
pozitivnu, ke'ze az 47,5 % dopytovanych podnikov ma zavedengqueriny
controlling ako aj porovnatau s obvyklou praxou v podnikoch v Nemecku.

S ofadom na na$ predchadzajuci vyskum zroku 2001 mézem
konStatové zésadny posun v upfaivani personélneho controllingu na
Slovensku z poladu kvantitativneho — z 13 %, ide o zvySenie takmer
Stvornasobné. Svoju Ulohu tu zrejme zohradastainé etablovanie pojmu
vSeobecného controllingu. Tento Usudok opierame ajysledky ulohy VEGA
1/9099/02 ktorej predmetom bolo okrem iného aj s&nm znalosti pojmu
controlling. Tento pojem poznalo takmer 80 % z dopgnych podnikov,
implementovany ho vSak malo iba 53 % (pozn. id&eobecny pojem controlling
nie personalny controlling).
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Dalej sme sa zaujimalkj v podniku existuje osoba alebo oddelenie, ktoré
sa venuje vyslovene personalno - controllingovymham. Na zaklade odpovedi
respondentov. mdzZzeme konStatéyvaze osobou personalneho controllera
disponuje a®5 % dopytovanych podnikoy, ktoré maju personalny controlling,
¢o je opd& porovnat&na hodnota s vysledkami nemeckého vyskumu.

Existencia persondlneho SK DE
controllera alebo oddelenia Pocet Pocet
persondlneho controllingu firiem v % firiem v %
Ano 17| 65,4% 46| 65,7%
Nie 9 34,6% 24 34,3%
Celkovy sucet 26 | 100,0% 70 | 100,0%

Tab.¢. 19 Existencia personalneho controllera alebo tefda personalneho

controllingu
Z hradiska dzky existencie personalneho controllingu v podniku
moézeme konStatova Ze nagastejSie je controlling v podnikoch na Slovensku
zavedenydva roky, pricom priemer je takmer gaokov. Z Hadiska pdtu oséb,
ktoré sa personalnemu controllingu venuju, je tgastejSie jedna osoba, fom

priemer zo skumanych podnikov tvori dva.

Osoby, ktoré pracuju v ramci personalneho controllinglisponuji
najcastejSie z patadu skimanych podnikavasledujlicimi skisenogami:
» skusenosti v mzdovomctovnictve
» v oblasti riadenidudskych zdrojov vSeobecne

» z oblasti controllingu.

Zaujimalo nés ajpat najdélezitejSich kompetentnosti z pohadu
respondentoy ktorymi by mal personalny controller dispondvaV ramci
skimanej vzorky na Slovensku, ktord& ma personaloyntrolling, sa ako
najdélezitejSie javia:

* personalno — ekonomické odborné znalosti,
* analytické myslenie,

» schopnos vidiet’ veci v komplexnych savislostiach,
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» znalosti pouzivania vygoovej techniky

« a matematicko — Statistické odborné znalosti.

Zaujimavosou ostava, Ze ak sa pozrieme na celld problematiklem
z poiadu vzorky, ktord personélny controlling zavedeng, mle aj z pofadu
skupiny vSetkych respondentov a zambwakupiny, ktora na otazku o existencii
personalneho controllingu odpovedala kladne, zistitbe v ramci slovenskych
podnikov nie je nijaky rozdiel. To znamenda, Ze pmlea resp.nazor na
kompetentnosti personalneho controllera maju podnik rovnaky bez ol’adu

na zavedenie personalneho controllingu.

Nemecka strana ma zlozenie trochu iné. Namiestoematicko -—
Statistickych odbornych znalosti preferuju resporides ramci Nemecka skor

poziadavku na strategické myslenie

SK DE

Kompetentnosti osob zaoberajtice sa ulohami

personalneho controllingu ( 5 najdéleZitejsich) | Pocet Pocet
odpovedi | V% |odpovedi| V%

Personalno - ekonomické odborné znalosti 22 17,6% 108 | 16,2%
Matematicko - Statistické odborné znalosti 13 10,4% 36 5,4%
Znalosti pouZivania vypoctovej techniky 14| 11,2% 99| 14,9%
Znalosti programovania 0 0,0% 5 0,8%
Schopnost koncepénej prace 11 8,8% 37 5,6%
Analytické myslenie 21| 16,8% 110 | 16,5%
Strategické myslenie 10 8,0% 53 8,0%
Schopnost vidiet veci v komplexnych

suvislostiach 17| 13,6% 75| 11,3%
Komunika¢no - prezentac¢né schopnosti 1 0,8% 20 3,0%
Schopnost presvedcit 3 2,4% 8 1,2%
Schopnost presadenia 1 0,8% 10 1,5%
Timovy hrac 3 2,4% 15 2,3%
Orientacia na zdkaznika 3 2,4% 19 2,9%
Kompetencie poradcu 5 4,0% 27 4,1%
Schopnost nadvézovat kontakty a udrziavat ich

(siete) 1 0,8% 3 0,5%
Schopnosti riadit projekty 0 0,0% 6 0,9%
Iné kompetentnosti 0 0,0% 2 0,3%
Celkovy sucet 125 | 100,0% 665 | 100,0%

Tab.¢. 20 Kompetentnosti osbb zaoberajuce sa Ulohansignéineho controllingu

(5 najdélezitejSich)

Zaujimali sme sa aj o organi@e zaflenenie personalneho controllingu
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v Struktlre podniku. Pri skimanych podnikoch idep¢lenenie k oddeleniu
riadenia Pudskych zdrojov, pricom takéto organizaé z&lenenie ma viacej ako

65% dopytovanych podnikov.

Op& moézeme konStatovaZe je to zloZenie, ktoré sa Wom nevymyka

zloZeniu v ramci dopytovanych podnikov v Nemecku.

. g a SK DE
Podriadenost personalneho controllera resp. = =

oddelenia personalneho controllingu Pocet Pocet

odpovedi V % odpovedi V %

Vedeniu personalneho useku (centralneho) 17 65,4% 33 68,8%
Vedeniu controllingu (centralneho) 3 11,5% 4 8,3%
Riaditelovi resp. riaditelovi jednotky 1 3,8% 1 2,1%
Inym 2 7,7% 10 20,8%
Neuviedli 3 11,5%
Celkovy sucet 26 | 100,0% 48 | 100,0%

Tab.¢. 21 Podriadenaspersonalneho controllera resp. oddelenia

So situaciou ofadom tohtopriélenenia v podnikoch na Slovensku je
spokojnéa véSina podnikov, ptiomiba 19% povaZzuje takéto priélenenie za nie
vePmi vhodné. Ako dovody veduce k nespokojnosti uvadzaproblémy
v suvislosti so zberom udajov, metodiky ale aj akgq#acie, pricom
nespokojnot prameni aj z dévodu, Ze nemajasové kapacity, resp. dostatok
personalnych zdrojov na zabezZpaie tejto problematiky v ramci UseKudskych

zdrojov.

7.2.2 Ciele a ulohy personalneho controllingu

Priestor sme venovali aj najdélezitejSim uloham¢gmn nas zaujimali tri
najdélezitejSie. V ramci vyskumu vyplynulo, Ze zajddlezitejSie su z pdiadu
respondentov povazované& ramci slovenského prieskumu tieto Udlohy
personalneho controllingu:

» zabezpsit transparentnaspersonalnych nakladov,
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» prostrednictvom informacii pripratstrategické rozhodovanie

* a \as predvidadopady nového vyvoja.

Respondenti nemeckého prieskumu za najdélezitgi8ieazuju prvé dve,
naproti tomu tretim najdélezitejSimiastkovym ci€om, resp. ulohoue byt

prinosom podnikového vykaznictva.

SK DE
NajddlezitejsSie ulohy persondlneho
controllingu Pocet Pocet
odpovedi | V% |odpovedi| V%

Zabezpecit transparentnost personalnych
nakladov 19 | 23,5% 83| 21,1%
Prostrednictvom informacii pripravit
strategické rozhodovanie 18 | 22,2% 97 | 24,7%
Vas predvidat dopady nového vyvoja 11| 13,6% 50| 12,7%
Sprehladnit prinos persondlneho manazmentu
k Uspechu podniku 10| 12,3% 31 7,9%
Sprehladnit naklady na personalnu pracu 6 7,4% 8 2,0%
Optimalizovat hospodarnost personalnej prace 8 9,9% 32 8,1%
Popisat personalne procesy 2 2,5% 5 1,3%
Vytvorit a pouzivat pocitacovo podporeny
informacny systém 2 2,5% 19 4,8%
Byt prinosom podnikového vykaznictva 3 3,7% 63| 16,0%
Dalsie ulohy 2| 2,5% 5/ 1,3%
Celkovy sucet 81 | 100,0% 393 | 100,0%

Tab.¢. 22 NajdolezitejSie ulohy personélneho controlling

Z uvedeného vyplyva, Ze kymodniky v ramci Nemecka chapu svoju
tlohu v informovani, priprave podkladov pre rozhodovanie, podniky na
Slovensku chapu svoju poziciu viac vizionarsky. Padoxne vSak viac
vizionarske poziadavky na profil personalneho contollera mali prave
nemecké podniky a nie slovenské.

Optimalizacia personalnej prace sa vramci daného vyskumu tak na
slovenskej ako i nemeckej vzorke podnikov objawigruhej polovici rebriéka
(na piatom mieste). V kontexte sa tak opdpotvrdzuje predchadzajuce
konStatovanie respondentov, ze tétonog’ v niektorych podnikoch patri medzi
¢innosti na okraji ich zaujmu. MéZe to by dévodu, Zze uvedenu problematiku
chapu skér akgotrebu zo strany vedenia, nie ako nastroj na zlem¥anie

vlastnych procesov v ramci Gtvarurudskych zdrojov.
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Op& sa nam potvrdilo, Ze keby sme vzorku slovenskyetpondentov
rozSirili na cely poet dopytovanych podnikov, ziskame rovnaké vysledky

z hradiska troch najdoélezitejSich uloh personalnehdrodimgu.

Daldou oblagou, ktorej sme sa venovali, boli otadzky Tadom
zodpovednosti za jednotlivé dlohy.Respondenti uvadzali, Ze ulohy, ktoré su
kladené na personalny controlling, dnes¢aajejSie vykonavaju na Slovensku
rézne subjekty personalneho controllingu a to bd’:

* personalny controller,
» oddelenie’udskych zdrojov
» alebo finakny controller.
Vaésinova zodpovednog za ulohy lezi v Nemecku na personalnom

controllerovi, na Slovensku needicom useku riadenia’udskych zdrojov.

7.2.3 Vyvojovy stupd a prevladajuca forma realizacie personalneho
controllingu

Vysledky dopytovania nam vypovedaju o existujucamve personalneho
controllingu v skimanych podnikoch a uniojl zarové charakterizovanie
stuma jeho vyvoja tym, Ze sme v dotazniku zakomponow#dizky tykajuce sa
subjektivneho nazoru na fazu personalneho comiglli(profesiondli, pokrli,
zavadzacia faza a pripravna fazayasSiu otazku na odliSenie kontroly od
controllingu (otazka dotaznik& 11/10). Prvé dve odpovede na otazky tykajuce
sa personalneho controllingu popisuju kontrolu armlvanie a zazfavanie
existujacich skutdnosti so zameranim najma na naklady, resp. so gkiiima
pricin odchylok. Tieto ¢innosti povazujeme pdd definicie teoretickejcasti
dizerta&nej prace za kontrolu (kapitola 1.1)alSie tri odpovede sa tykaju
vyvojového stupia personélneho controllingu (kap.1.4.) atie sme roefali
nasledovne — ide o porovnavanie existujuceho stmplanovanym, moéze by
zamerany napr. ndodrzanie rozpcaftu, planovanie nakladov s tym, Ze délezitu

cag’ tvori poradenstvg to znamend, Ze sa jedna o poskytnutie dostatku
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informéacii aimpulzov pre rozhodovanie manazmentalsim variantom
vyvojového stupa je, Ze sa okrem nakladov zaobera aj ddhanim slabych
miest v procesocha tym padom posuva personalny controlling na vygsojovy
stupei. Poslednou formou personalneho controllingu jevedie@nie takych
opatreni, ktoré dovolia nielen ri€Sirentabilitu investicii vloZenych do
Pudskych zdrojov, ale zarova aj poskytni moznaspredikcie do buddcnosti. Na
zaklade takéhotalenenia mézeme konStatayaze naSa vzorka respondentov
disponuje najma personalnym controllingom so zamienana dodrziavanie
a skimanie rozpau (46 % dopytovanych)falSich 23 % deklaruje, Ze sa snazi
o zlepSovanie procesov, optimalizaciu a rentabiliteesticii dol'udskych zdrojov

ma za ci€ 30 % skumanych podnikov.

SK
Vyvojovy stuperi personalneho
controllingu Pocet
firiem V %

Zameranie na dodrZanie rozpoctu - naklady 12| 46,2%
Zameranie na odhalovanie slabych miest v

procesoch 6| 23,1%
Zameranie na optimalizaciu a rentabilitu

investicif 8 30,8%
Celkovy stcet 26 | 100,0%

Tab.¢. 23 Vyvojovy stupg personalneho controllingu

V ramci v8eobecnych informécii o aktivitAch v rdméadenialudskych
zdrojov sme sa pytali na zamer ventwvea z kratkodobého alebo dlhodobého
hradiska niektorej zinnosti v ramci riadenidiudskych zdrojov. V tejt@asti tak
moézeme porovna spravanie v ramci riadenidudskych zdrojov s opatreniami
prijimanymi v ramci personalneho controllingu. Adme pri personalnych
¢innostiach skonStatovali, Ze firmy svoju pozorhospriamujli najméd na
vzdelavanie, odni®vanie a hodnotenie zamestnancov a naptupisefektivnog
vzdelavania, malo by sa to prejavaj v ramci otazky o rozsahu controllingu
pod’a ¢innosti. Z prieskumu ale vyplyva, Zecknostiam riadenialudskych
zdrojov, ktorym sa controlling venuje raptejSie, patriaidrZzanie a motivacia
zamestnancoy resp. skumaniestavu a potreby Pudskych zdrojov, pricom
priorita patri planovaniu a kontrole personalnych nakladov. Z uvedeného

teda opdé vyplyva, Ze firmy su naozaj orientované najméa adklvo.
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Cinnosti LZ a personalny controlling mSkv%

Planwvanie a konu ola personalny dh
nakladov

Personalne uvolnovanie

Oblast zlep$ovacich navrhov

Personalny rozvoj

Persondlne udrianie a motivacia

Personalne nasadenie

Presonalne ziskavanie

Planovanie potreby ludsky ch zdrojov

Skdmanie aktualneho stavu
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Graf¢. 15 Vybran&innosti riadenid’udskych zdrojov a personalny controlling

Z vyskumov vyplynulo, Ze subjektivne sa podnikyiaitoy® vo faze
pokratilych, existuje tu teda dostatoy priestor na prijatiedalSich opatreni
v zmysle profesionalizdcie personalneho controlling Z tohto  poliadu
povazujeme za profesionalov tych, ktori sa vemujédikcii budiceho vyvoja,
zaviedli také opatrenia, aby ich naklady boli sparentné, chapu svoju poziciu
v rovine strategickej, a preto pouzivaja Siroka Skalu personalno -
controllingovych nastrojov. So zvySujucim sa stam profesionalizacie
personalneho controllingu je spojené &astejSie pouZivaniestrategicky
orientovanych nastrojov (t. j. kvalitativne ukazovatele, na riadenie oterané
systémy ukazovafev, analyzy nakladov a prinosov, analyzy silnychlabych
stranok, portfolio techniky, techniky scenarov, mé@g k procesnej analyze
a benchmarking). Zarowie sa zvySuju aj poziadavky na profesionalizaciu
informaéného systému ktory bude schopny poktfyzvySujucu sa potrebu po
véasnych udajoch aje viac pravdepodobné, Ze podsihnu po zriadeni
jednotnej po¢ita¢ovo podporenej databazyiudajov, na zaklade ktorej je mozné
vykona v&Sie ¢i menSie automatizované spracovanie Spravy sa vykazuju

priebezne, resgastejSie ako raz do mesiaca.
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Ked'Ze nastrojom sa budeme vendwad’alSejcasti, teraz sa pozrieme na
samotné zdroje informacii, vybavenie infortngmi technolégiami ako i formu a

frekvenciu spracovania jednotlivych Gdajov v podobasledujacich tabuliek

a grafov.
SK DE
Zdroje udajov pre personalny controlling Potet Potet
odpovedi V % odpovedi V %
U¢tovnictvo 17 13,49% 94 16,9%
Zucétovanie miezd 23 18,25% 125 22,5%
Persondlny informacny systém 24 19,05% 90 16,2%
Udaje zo zamestnaneckého dopytovania 12 9,52% 56 10,1%
Udaje z dopytovania zakaznikov 2 1,59% 9 1,6%
Zdokumentované dohody o cieloch 10 7,94% 55 9,9%
Zdokumentované zamestnanecké hodnotenia 14 11,11% 44 7,9%
Hospoddrska sprava podniku 12 9,52% 29 5,2%
Externé publikacie 10 7,94% 38 6,8%
Iné zdroje 2 1,59% 16 2,9%
Celkovy sucet 126 100,0% 556 100,0%

Tab.¢. 24 Zdroje udajov pre personalny controlling

V ramci nemeckého a slovenského vyskurdaSlo k zhode v prvych
troch najéastejSich zdrojochpodkladov personalneho controllingu. Su to najméa
uétovnictvo, z@tovanie miezd a personalny infortmgy systém. Okrem najmenej
pouzivaného zdroja — dopytovanie zékaznikovd’alSie zdroje respondenti

vyuZzivaju v réznej miere, tak ako to vidno v tékec. 24.

SK DE
Stupen vyuZitia vypoctovej techniky Polet Polet
firiem V % firiem V %

Udaje za minulé obdobie st zadavané rucne 2 7,7% 15 11,5%
Udaje za minulé obdobie st ziskavané

Ciastocne automaticky 6 23,1% 94 72,3%
Udaje za minulé a aktudlne obdobie s

automatickym prepojenim 17 65,4% 21 16,2%
Nie je zndme 1 3,8% - -
Celkovy sucet 26 100,0% 130 100,0%

Tab.¢. 25 Stupé vyuZitia vypdatovej techniky

V ramci prace s udajmi skimané podniky na SlovensiagastejSie
pracuju s udajmi za minulé a aktualne obdolseautomatickym prepojenim
(65%), nasleduje skupina podnikov, ktor4 spracuudaje minulych obdobi

Ciastatne automaticky. V Nemecku je situacia obdobna, lavsaobratenom
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poradi. NajvaSiu skupinu tvoria pradve podniky &astaine automatizovanym
spracovanim Udajov aZz potom nasleduju podniky eraatickym spracovanim
aktualnych udajov. Vysledky vyskumu teda naarné, Zzesledované podniky na
Slovensku su lepSie softvérovo vybaven@ majua pristup nielen k ex post
Gdajom, ale i tdajom aktualnym. Domnievame sa, ewoju Ulohu zohravaju
napr.¢asto zavedené dochadzkové softvéry s elektronickypovymi kartami.

Z hradiska existencie jednej pivacovej zakladne s udajmi, odpovedali
slovenski respondenti iba v 38 %, Ze takouto z&ldaddisponuja, 3 % ju planuju
a zvySok takouto platformou nedisponuje. Naopakewdcku az 78 % kil uz

takuto platformu ma alebo ju zavieglanuje.

WSKv %

Jedna datova zakladna

Ano

tite nie, ale je Nie Nieje ani
Graf¢. 16 Existencia jednej datovej zakladne pre perbgnéontrolling
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Z hradiska softvérového vyuzitia m6zeme konsStatovze na Slovensku
pracuju podniky s beznym softvérom akym je Excel alebo Access (46 %)
adalSich 42 % pracuje so systémovymi rieSeniami (n&gP), 7 % pracuje iba

s vlastnym softvérom.

Softvérové vyuiitie

M SK Pracuje sa najmé s beinym softvérom (IM$ Office)

| SK Personalny controlling je sucastou komplexného riesenia
(SAP,Oracle)
@ SK Iba vlastny softvér externcj finmy

Graf¢. 17 Softvérové vyuzitie
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Vlastnym softvérom disponuju aj firmy s komplexnyrmeSenim alebo
beznym softvérom ato celkovo za vyhodnocovanu kazoris personalnym

controllingom 27 % s prevahaoftvéru vyvinutého vlastnym oddelenim IS

Existencia vlastného softvéru

———

L

0,0% 50,0% 100,0%

Existencia vlastného softvéru

M Sxistuje vliastny program -

o
externgj firmy 11,5%

M Cxistuje vlastny program -

o
vlastnym oddelenim IS 15,4%

L Neexistuje 73,1%

Graf¢. 18 Existencia vlastného softvéru

Z hradiska frekvencie dopytovania ide o ¢egtejSiu uvadzanu hodnotu,
zarover aj priemernd hodnotu raz do mesiaca,c@m iba 11 % respondentov
spracovava Udaje viac ako jedenkrat ntesaresp. priebezne. V tomto l@de sa
tak stav z roka 2001 nezmenil a Uudaje sa vyhodnoaufrekvenciou raz za
mesiac.

Tabu’ka ¢. 26 ponuka prdtad prijimat&ov tychto sprav, ktorymi su:

Adresati zasielania sprav z personalneho K DE
controllingu Pocet Pocet
odpovedi | V% |odpovedi| V%
Vedeniu podniku 24 | 31,2% 127 | 19,5%
Vedeniu personalnej oblasti 16 | 20,8% 114 | 17,5%
Finanéna oblast 12 | 15,6% 94 | 14,4%
Liniovi veduci 10| 13,0% 74 | 11,4%
Podnikova rada 0 0,0% 84| 12,9%
Zamestnanci 1 1,3% 25 3,8%
Akcionari 3 3,9% 30 4,6%
Externé institucie 10| 13,0% 94 | 14,4%
Ini adresati 1 1,3% 9 1,4%
Celkovy sucet 77 | 100,0% 651 | 100,0%

Tabuka¢. 26 Preliiad prijimat&ov sprav personalneho controllingu

Z uvedeného vyplyva, Ze vo firmach Sdovenskuexistujeviac réznych
navzgjom automaticky prepojenych softvérovych rieSei, pricom v Nemecku

uprednosiuju komplexné rieSenia podporef@inou datovou zakladiou.
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Slovenské podniky vyuZzivaju najma bezny softvér (I@€ice), pricom
vacSina ma automatické prepojenie na iny softveér.

Z hradiska frekvencie podniky dalej spracovavajlreporty tak ako
v roku 2001 nagastejSie raz za mesiacilja 15 % respondentov ich spracuva
castejsie).

V oboch krajinach so spravami pracuju najma vedegrodniku a veduci

pre oblag riadenialudskych zdrojov a veduci finénej oblasti.

7.2.4. Nastroje, ktoré personalny controlling vyuzia

K Standardnym nastrojom personalneho controlleraboch krajinach
patria vykazy/spravy, kvantitativne ukazovatele a porovnara jestvujuceho
stavu s planovanym.

Pri dopytovani hlavnych uUloh personalneho contnglli vyplynulo, Ze
vypracovanie vykazov patri v nemeckych podnikochdme’aziskové cinnosti,
preto 94 % podnikov disponuje kvantitativnymi ukeatd’mi. Na Slovensku je to
88 % podnikov. P&etne je zastupeny aj nastroj - Adhok vykazy (85 %, B2 %
SK), ktory napoved&ie personalny controlling je ,Zivym“ néstrojom a reaguje
na aktualne potreby podniku, 2% vedenia spotmosti.

Z uvedeného mdzeme konsStatéyvae firmy sa viac mengjrientované na

skutoénost’, resp. minulog neZ na strategické vizie do buddcnosti.

Naproti tomu, vramci Slovenského prieskumu rezaav uloha
personalneho controlling v rovine viatzionarskej. AvSak nastroje, ktoré by k
naplneniu tohto cig mohli prispi€, patria k metodicky naro¢nejSim a su
pouzivané lerv malej miere a to v oboch krajinach Tieto vSak véa podnikov
planuje zavies ¢o mdze by dbélezitym krokom Kk strategicky orientovanému
personalnemu controllingu.

Aj ked podniky na Slovensku uviedli, Ze 30 % z nich sabmaa
zistovanim hodnoty'udského kapitalu a takmer rovnaké percento tensiroja
planuje zavie staviame sa k tomuto zisteniu skepticky. Doévodmmjednak
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nejasné pouzivanie pojmu ,kapital® v praxdaéto len ako update pre pojem
l'udské zdroje) ako i naéoog’ jednotlivych metdd (napr. Saarbrticker-Formel).

Najmenej pouzivanymi nastrojmi su techniky por@#liscenarov a
Statistické postupy, v Nemecku k nim patri ajteisanie hodnotyludského
kapitalu. PreBiad pouZzivanych nastrojov uvadzame v fike.27:

pouZivaju planuju
SK DE SK DE
Pocet Pocet
Nastroje /met6dy personalneho Pocet Pocet odpove odpove
controllingu bdpovedi V% |odpovedi | V% di V % di V %
Kvantitativne ukazovatele 23 | 88,46% 116 | 94,3% 1 3,8% 6 4,9%
Kvalitativne ukazovatele 21| 80,77% 57| 52,8% 5 19,2% 44 40,7%
Na riadenie orientované systémy
ukazovatelov (BSC) 7| 26,92% 29 | 31,9% 8 30,8% 37 40,7%
Pravidelné Standardné spravy 25| 96,15% 111 | 90,2% 1 3,8% 10 8,1%
Adhok vykazy 16 | 61,54% 98 | 85,2% 1 3,8% 7 6,1%
Porovnanie plan - skuto¢nost 25| 96,15% 107 | 88,4% 0 0,0% 10 8,3%
Nakladové analyzy, analyzy prinosu 16 | 61,54% 46 | 48,9% 7 26,9% 34 36,2%
Analyzy silnych a slabych stranok
(SwaorT) 14 | 53,85% 21| 27,6% 3 11,5% 32 42,1%
Techniky portfdlia 3| 11,54% 25| 35,7% 5 19,2% 23 32,9%
Techniky scendrov 3| 11,54% 15| 28,3% 4 15,4% 13 24,5%
Interny benchmarking 12| 46,15% 73| 72,3% 6 23,1% 18 17,8%
Nastroje k procesnej analyze 7| 26,92% 23| 32,9% 3 11,5% 29 41,4%
Zistovanie hodnoty ludského kapitalu 8| 30,77% 1 1,6% 8 30,8% 25 40,3%
Statistické postupy 5| 19,23% 8| 14,5% 4 15,4% 9 16,4%
Dalsie nastroje 3| 11,54% 1| 11,1% 4 15,4% 1 11,1%
Celkovy suéet 188 | 723,0% 731 | 715,79 60 230,79 298 371,5%

Tabuka¢. 27 Preliad pouzivanych nastrojov

Jednou 1z oblasti, ktorej sme venovali pozotnosolo pouZivanie
Balanced Scorecardv podnikoch na Slovensku. Z prieskumu uskoneného
v minulosti (v roku 2001 a 2004 na vzorke %5 vyplynulo, Ze v roku 2001 pouZivalo
BSC 34 % ztastnenych podnikov, v roku 2004 to bolo 39 % podwnikNa nami
skumanej vzorke vSakemébzeme potvrdi® rastlci trend, nakd’ko na otazkuci
existuje BSC v podniku odpovedalo i2Z % kladne. Nakiko tento nastroj patri
medzina riadenie orientované systémy ukazovalev, podobné nastroje v ramci
podnikov v Nemecku pouziva takmer 32 %. Tento mo@isplanuje zavies
v ramci Slovenska eStdalSich 30% dopytovanych podnikov, gom v ramci
podnikovej BSC je to iba 15 %, zvySok zrejme poaziné metddy. Ak sa vSak

80kruhlica, F.: Sprava podniku v SR 2001,2004 - igtithepublikovany vystup). Bratislava:
Ekonomickéa Univerzita, 2001,2004
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pozrieme naBalanced Scorecard na funknej Urovni, ten existuje 23 %
skimanych podnikov (prevazne v podnikoch, ktoré imBSC na podnikovej

arovni) a jej zavedenie zvazuje 19 % dopytovanych.

SK
BSC - podnikova BSC - funkéna

Balanced Scorecard vo vztahu k podniku uroven uroven

Pocet Pocet

firiem V % firiem V %
Mame 7 26,9% 6 23,0%
Zvazujeme zavedenie 4 15,4% 5 19,3%
Nepouzivame ani nepldnujeme 12 46,2% 10 38,5%
Testovali sme a zamietli 2 7,7% 0 0,0%
Neodpovedali 1 3,8% 5 19,3%
Celkovy sucéet 26 | 100,0% 26 | 100,0%

Tabu’ka ¢. 28 BSC ako nastrojov personalneho controllingate uplatnenie v podnikoch

Podobna Studia, skimajuca BSC na fung{ arovni (teda pouZzivanie BSC pre
oddelenie 'udskych zdrojov), bola realizovamaroku 2001 pod zaStitou |.P.A.
InStitutu pre l'udské zdroje a medzinarodny manazment Univerzitfamburgu
a vyplynulo z nej, ze ibd7 % opytovanych podnikov v Nemecku malo BSC pre
oddelenieludskych zdrojov, v Dansku spomedzi podnikov DAX310malo20 %
BSC pre oddeleniBudskych zdrojovz.33

Momentalne nedisponujeme aktualnejSim vyskumomna tému, preto
mézeme iba konStatova Ze momentalne zistend situacia na Slovenku je

porovnaténa s praxou vikkych spol@nosti v Dansku a Nemecku v roku 2001.

V ramci dopytovania nas zaujimalo aj to, ktdeénkrétne ukazovatele
v rdmci riadenialudskych zdrojov sa sledujinajéastejSie, ktoré povazuju
podniky za najdbélezitejSie a nas zaujem sme v r@lopytovania smerovali aj na
vybrané ukazovatele =z oblasti riadenitudskych zdrojov. Podniky vSak
odpovedali skor formou vyziania skupiny ukazovafev alen maloktoré
definovali priamo konkrétny ukazovdteAk firmy ukazovatele uviedli, boli to
najma najastejSie sledované ukazovatele, medzi ktoré zargmkrsonalne

naklady a poet zamestnancov. Ako vidno z gratul9, podniky najastejSie

8 Dubois, T. - Endrissat, N. - Vahlkvist, L.: The Bated Scorecard as a strategy tool for HR. Resdzapler,
Master Programme in European Human Resource ManageHemburg: University of the Federal Armed Forces
Hamburg, I.P.A. Institute for Human Resource andrimtional Management, 2001
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spracovavaju ukazovatele z dvoch oblasti - Stmyktéa stavu zamestnancov
a finartno-hospodarske ukazovatele.

kazrovatele . Ukazovatele
v aduce s2 ki Frekventované ukazovatele 4.4,
kvalifikacli, Neodnovecali zamestnancova
rozveju a 4% stimulacie

vykonu
8%

zna ostiem
zamestnancov
4%

Ukazovatele
Struktiry a
stavu
ramestnancov

38%

Graf¢. 19 NafastejSie zitované skupiny ukazovdiev

Tieto (daje ¢asto sleduju z internych dévodov - zaelom prija
rozhodnutie je to az v 65 % pripadoch, z dévodd imformovany (15 %). Pre

11% podnikov je to skér podnet externy (Statistigks’ovania).

SK
Dévod zistovania ukazovatelov Podet
firiem V %
interny- za U¢elom byt informovany 4 15,4%
interny- za U¢elom prijat rozhodnutie 17 65,4%
skor externy 3 11,5%
Neodpovedali 2 7,7%
Celkovy sucet 26 | 100,0%

Tabukac¢. 29 Dévod zisovania ukazovatev

Za najdblezitejSie vSak firmy nepovazuju ukazovatele, ktoré nesleduju
najcastejSie. VSeobecne je o dbélezitosti fismao-hospodarskych ukazovéboy
presvedenych 50% z respondentodialSich 35% za ne povazuje ukazovatele
tykajuce sa udrzania zamestnancov a stimulacie myko

A , . Ukezovatele
Ukazovatele DéleZitost ukazovatelov udrzania
viazucesa ku Neodpovedai zamestnancov a
kvalifikacii, 4%

stimulacie
vykonu
34%

rozvoju a
znalastiam
zamestnancov

8%

Ukazovatele
Struktiry a
stavu
zamestnancov

4%

Graf¢. 20 NajdélezitejSie skupiny ukazovite z polfadu respondentov
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V roku 2004 publikoval Muldé&f vyskum, ktory bol vykonany na vzorke
233 podnikov v Nemecku, na jeho zaklade definovahagastejSie pouzivanych
a zi¥ovanych ukazovatev vramci Nemecka, kde medzi prvé ukazovatele
patrili: po¢et zamestnancov, chorobmospersonalne naklady.

Rovnako ako my, aj on v ramci vyskumu zistil, dleazovatele ktoré by
hovorili o kvalifikacii, rozvoji a vzdelani zamestnancov nepatria metizsto
zistované ani dolezité pre podnik.

V naSom pripade méZzeme konStatvae iba 19 % dopytovanych

podnikov udaje, ktorgist'uje najéastejSie uvadza aj ako najddlezitejSie

NasSou snahou bolo sledavaaj hodnoty jednotlivych podnikmgasto
sledovanych ukazovdtev - ako napr. rénd miera fluktuacie (priemer = 18 %),
priemerna doba zamestnania (5,5 roka), priemeway potrebny na obsadenie
pracovnej pozicie (1,5 mesiaca), priemernygiodni Skoleni na zamestnanca
(2,5), ale itych menegasto sledovanych ako HC ROI (odpovedalo iba 15 %
podnikov). Vzifadom na to, Ze nebola v dotazniku stanovena rovnaédika
vypoctu, mame za to, Ze tieto udaje nemaju potrebnu wggaciu hodnotu

adalej sme sa nimi nezaoberali.

Podniky v ramci nastrojov vyuzivaju najma vykazyésyp/, kvantitativne
ukazovatele a porovnania, $om strategicky orientované nastroje pouzivaju
len zriedka a to aj napriek tomu, Ze chapu strategku Ulohu personalneho
controllingu. Viac ako Stvrtina podnikov disponuje zavedenym BS@
podnikovej Urovni, pdom sa nepotvrdil rastici trend ktory bolo mozné
pozorovd v roku 2001-2004 (vyskumnik Okruhlica). BSC nakumej Urovni ma
takmer Stvrtina, 19 % tento nastroj zavigdanuje. Potvrdila sa jasna orientacia

podnikov na finatno-hospodarske ukazovatele.

8 Milder W.: Noch dominiert die Tradition. In: CoRe?/2004 s. 10-13
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7.2.5 Predpokladd’alSieho vyvoja personalneho controllingu

Personalny controlling v poslednych troch rokocbboch krajinach ziskal
na délezitosti (SK podstatne, v DE sa jednalo leavgsenie dblezitosti). Podniky
o¢akavaju, Ze s najva¢Sou pravdepodobnogou budlu personalnym
controllingom disponova’ aj v nasledujucich troch rokoch Napriek tomu
konStatuju, Ze vyrok - personalny controlling manaSom podniku vysoku
poziciu - jeciastatne pravdivy. Personalny controlling je teda v pddnvnimany

ako dolezity, nie vSak za’écovy.

Existencia persondlneho controllinu o tri roky mpev %

W SKv %

Istenie

Pravdepodobne nie

Moino

S welkou pravdepodobnostou ano

Urdite ano

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

Graf¢. 21 Existencia personalneho controllingu o triyok

Pred podnikmi stoji v blizkej buducnosti uUloha vgspda sa so
slabinami, ktoré podniky potuja v :
» kvalite a spésobe ziskavania udajov, nedosgtegppodpore softvéru
» absencii odbornikov a nedostatku personalno-ekockyoh odbornych

znalosti
» probléme pri interpretacii vysledkov prilkkgch zmenéach vo firme

» v nedostaténej orientacii na makké udaje

Napriek tomu su si vedomi, Ze prostrednictvom pe@bweho controllingu
moZu ziské:

 moznos efektivne riadi procesy
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» odhdova’ rezervy a tym zvySovavykonnos a konkurencieschopnts
podniku
» zabezpeenie transparentnosti nakladov

» vcéasné varovania ako podklad pre rozhodovanie vedenia

MbéZeme konStatova Ze personalny controlling je aktualnou témou
a respondenti predpokladaju #eu i nafalej v horizonte najblizSich troch rokov
zostane. Stoja vSak pred otazkami rieSenia d@tSieho vzdelavania, aby tak
mohli eliminova’ nedostatky v suvislosti s p@dcivanymi slabinami realizacie
personéalneho controllingu.

Zaujem zo strany praxe o tato tému dokazuje ajiguEvka zo strany
podnikov na zaslanie informacii o vysledkoch vyskum tito moznas vyuzilo

takmer 53 % respondentov.

7.3 Syntéza vysledkov vyskumu uplatnenia persom@ho
controllingu podnikov na Slovensku

V predchadzajucej podkapitole sme na zéaklade vybtaima vysledkov
vyskumu ,Personalny controlling 2008“ definovakrahy tém, ktorym sme sa

postupne venovali a ktoré sme v ramci kazdej pod&bpsumarizovali.

Teraz sa pokusime o definovaniecharakteristik personalneho
controllingu skimanych podnikov a naslednu syntézwsnych bodovvyskumu
personalneho controllingwalej je naSou ambiciou vytvarpostupnos’ krokov
veducich k podpore etablovania personalneho controllingu v podnikoch na
Slovensku ako podnet pre podniky uvazujluce o impgletacii personalneho

controllingu.

Suhrnne sa personalny controlling v skimanych podhioch na
Slovensku vyznduje nasledovnymi nagastejSimi charakteristikami (v Tab.

¢. 30 su udaje uvadzané vzdy v poradi od nggpwejSej odpovede):
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fudskych zdrojov

Existencia persondlneho
controllingu v skiimanej vzorke

47,5 % (38,5% podnikov vo faze pokrocili a profesionali, a dalSich 9%
zavadzanie), najma vo vacsSich podnikoch a v podnikoch so sidlom v zahranici
(Nemecko, Rakusko), index implementacie slovenskych podnikov bol nizsi

Dizka existencie personalneho
controllingu

V priemere 5 rokov, najcastejsie 2 roky

Organizacné zaclenenie

65 % dopytovanych podnikov s pers. controllingom ma pri¢lenenie k oddeleniu
riadenia ludskych zdrojov

Zodpovednost za ulohy
personalneho controllingu lezia
na:

zodpovednost za vaésinu

v" persondlnom controllerovi . .
P ! uloh veduci RLZ

v" oddeleni ludskych zdrojov
v' alebo finanénom controllerovi

Problém s priclenenim vnima

19% a ako dovod uvadzaju problémy v suvislosti so zberom udajov, metodiky ale aj
akceptacie

Existencia osoby personalneho
controllera

Disponuje nim 65% podnikov so zavedenym personalnym controllingom

Pocet osob venuijlcich sa
personalnemu controllingu

V priemere dve, najCastejSie jedna osoba

v' persondlno—ekonomické odborné znalosti,
Poziadavky kladené na v' analytické myslenie,
osobu personalneho v" schopnost vidiet veci v komplexnych suvislostiach,
controllera v znalosti pouZivania vypo&tovej techniky
v'a matematicko—Statistické odborné znalosti
Doterajsie skusenosti v" skasenosti v mzdovom Gétovnictve
personalnych controllerov v v oblasti riadenia ludskych zdrojov véeobecne
v" z oblasti controllingu
Najdalezitejsie tlohy j zabezpeéit{’ transp.arentn?s.t: pe.rsone.'lllnych né.klatljov, .
. . prostrednictvom informacii pripravit strategické rozhodovanie
personalneho controllingu v ue dvidat . .
vCas predvidat dopady nového vyvoja
Nastroje personalneho v' porovnania jestvujuceho stavu s planovanym.
controllingu V' vykazy/spravy,
v' kvantitativne ukazovatele
v"ad hoc vykazy
Ukazovatele v' za najdéleZitejSie aj najéastejsie zistované ukazovatele patria
hospodarsko-ekonomické ukazovatele,
v' najlastejsie sleduju personélne naklady na zamestnanca, podet
zamestnancov
v" dbvod na &asté sledovanie je interny za uelom prijat rozhodnutie
v iba 19% dopytovanych podnikov povaZuje najéastejdie zistované udaje

aj za najdélezZitejsie

BSC

27% deklaruje Ze disponuje BSC na podnikovej Urovni a 30% zavedenie
planuje, na funkénej Urovni ma 23% a pldnuje 19% jeho nasadenie

Personalny controlling
zamerany na cinnosti riadenia
ludskych zdrojov

v" planovaniu a kontrole personalnych nakladov
v' udrZaniu a motivacii zamestnancov,
v" skdmanie stavu a potreby ludskych zdrojov

Vyvojovy stupen personadlneho
controllingu

46,2% s orientaciou najma na naklady

Zdroje informacii persondlneho v' personalny informaény systém
controllingu v zd¢tovanie miezd
v' Gétovnictvo,
Technické/softvérové v' spracovanie Udajov za minulé a aktudlne obdobie s automatickym
podmienky prepojenim,
v' vyuZitie jednej datovej zdkladne iba u 38 % podnikov,
v' 27 % podnikov md vlastny softvér prevaZne vyvinuty vlastnym IS, a7 46 %
beinym softvérom (napr. MS Office)
Spracovanie vystupov v podobe | 1xza mesiac

reportov

Ocakavania do budtcnosti
a vnimanie personalneho
controllingu v podniku

hodnoti ho ako doélezity, nie viak klucovy.

Tab. 30 NajastejSie charakteristiky 8&snej praxe personalneho controllingu v SR

128




Personalny controlling — efektivny nastroj riadenia fudskych zdrojov

Okrem uvedeného sme si vSimli, Ze podniky, ktoréjumpersonalny
controlling sa vyzna&uju vysSou mierou Standardizacie— napriklad pisomne
spracovanu personalnu stratégiu ma takmer 77% mikod s personalnym
controllingom, ¢o je viac ako priemer celej vzorky respondentoviacvako
Stvrtinu a vyS$Sou mierou skimania efektivnosti psmv (sledované na priklade

vzdelavania a ziskavania zamestnancov).

Prieskum v jednotlivych okruhoch tém (ako sme uviedli v taldike)

odhalil tieto Styri prevladajuce trendy:

1. kvantitativny posun v etablovani personalneho controllingu v porovrani
rokom 2001, potvrdzuje na&S predpoklad, Ze jednyrfakorov pre
zavedenie personalneho controllingujeP’kost’ podniku a sidlo jeho

materského podniku v zahranéi

2. porovnatePnost’ uplatiiovania personalneho controllingu s beZznou praxou
v podnikoch vNemecku — najmé& z pofadu vnimania nosnych uloh,
ocakavani buduceho vyvoja a pouzivanych nastrojov s@&lneho

controllingu (konkrétnym mensSim disproporciam sawjeme nizsie)

3. optimistické vnimanie fazy, v ktorej sa personalny controlling v podniku

nachadza

4. z vyhod zavedenia personalneho controllingu moéZzu dpegsfitovat
podniky na Slovensku iba ojedinele pre jeho orientaciu najma na
naklady a pouzivanie v operativnej rovine

Tieto trendy odovodiujeme vysledkami analyzy nasledovne:

K 1. trendu: Personalny controlling v skimanych prevazne steedn
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velkych a vé&kych podnikoch na Slovensku j€iastaine etablovany a to
v porovnani s nasim vyskumonmoku 2001 (VEGA) sa jeho podiel zvysil
takmer Stvornasobne. K zasadnejSej zmene priSlo wigbehu roku 2006,
nakoPko najéastejSie v podnikoch existuje personalny controllindya roky.
Zarover sa pri analyze overili naSe predpoklady, Ze pedbon controlling je
zavedeny najma v podnikoch so sidlom v zahradi (najma v Nemecku
a Rakusku, visto slovenskych podnikoch je jeho index implemerganizsi)
avo v&Sich podnikoch zamestnavajlcich ¥&i paet zamestnancov i v Utvare
ludskych zdrojov. V suvislosti so zavedenim persoaidd controllingu prislo aj
v pripade 65% podnikov k zriadeniu aj pozicie personalneho autrollera,
ktora je organiz&ne priradena najma k utvaru Pudskych zdrojov, pricom
patina z podnikov vnima takétpriradenie ako problematické (najma v zbere
udajov, metodike, akceptéacii). Respondentonzisdme Glohy a maju predstavu
o kompetentnostiach personalneho controllera. Aj podniky, ktoré peidEoy
controlling zavedeny nemaju, maju predstavu o pev&aach kladenych na
personalneho controllera a na ulohy, ktoré perspnd&ontrolling zastavago
svedi o tom, Zepojem controlling uz nie je pojmom neznamym(opierajuc sa o
VEGA 1/9099/02)

K 2. trendu: MenSie, ale nie zasadnédchylky, sme zaznamenali

v uplatiovani personalneho controllingu na Slovensku a v Meecku v ramci:

* Uloh personéalneho controllingu:

Zabezpeit transparentnas personalnych nakladov, prostrednictvom
informacii pripravi’ strategické rozhodovanie &as predvidé dopady nového
vyvoja su tri najdblezitejSie ulohy personalnehonttollingu vnimané na
Slovensku. V Nemecku je prave posledné uvedenéadahé ,by prinosom
podnikového vykaznictva“. Domnievame sa, Ze to maimzo silnej pozicie
odborov, ktorym prinalezia viaceré prava. Jednach e i pravo na informacie

rézneho druhu, ktorych priprava séakava aj od personalneho controllera.
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» poziadaviek kladenych na osobu controllera:

Z poltadu kompetentnosti za najdélezitejSie povazuju (F€rsonalno-
ekonomické odborné znalosti; analytické mysleniehopnos vidiet veci
v komplexnych suvislostiach; znalosti pouzivania pestovej techniky;
matematicko — Statistické odborné znalosti.

V pripade nemeckej vzorky je poslednd poZiadavkehradena za
.Strategické myslenie“. Z uvedeného vyplyva, Zze kypodniky v ramci
Nemecka chapu svoju ulohu v informovani, priprave pdkladov pre
rozhodovanie, podniky na Slovensku chapu svoju poziciu viac vizionarsky.
Paradoxne vSak viac vizionarske poziadavky na proffi personalneho

controllera mali prave nemecké podniky a nie sloveské.

» v zriadeni softvérového rieSenia formou jednej adkle udajov:

V podnikoch na Slovensku existuygac réznych navzajom automaticky
prepojenych softvérovych rieSenipricom v Nemecku uprednastju komplexné
(systémové) rieSenia podporené jednou datovou dakla Reporty su
vyhodnocované néaastejSie raz za mesiac, ¢om ukazovatele, ktoré sa
spracovavaju népstejSie nepatria z ptadu jednotlivych podnikov medzi
najdolezitejSie.

* iné:

Optimalizacia personélnej prace sa v ramci daného vyskumu tak na
slovenskej ako i nemeckej vzorke podnikov objawi@ruhej polovici rebricka
(na piatom mieste). M6ze to Hy dovodu, Ze uvedermroblematiku chapu skor
ako potrebu zo strany vedenia nie ako nastroj na zlepSovanie vlastnych

procesov v ramci Utvarfudskych zdrojov (formou samoregulacie).

K 3. trendu: Ak za hlavné znaky profesionalneho personalneho
controllingu povazujeme existenciu osoby person@neontrollera, predikcie
budiceho vyvoja, zavedenie Sirokej Skaly persamatontrollingovych
strategickych néstrojov, profesionalizidciu infokmého systému(zriadenie
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jednotnej peditatovo podporenej databazy udajov a automatizovanécspanie

aktualnych udajov), potom mézZzeme hodrhdadubjektivne vyjadrenia uvedené

v slovenskom prieskume tykajace sa fazy personalneh controllingu za

optimistické.

K 4. trendu: Podniky vyuZivaju jednoduchS$ie operativhe nastrojea

va&cSina podnikov sasilne orientuje na nakladovu stranku (nie na celkovu

efektivnos), ¢o sa odraza na viacerych miestach vo vysledkochkumsi.

Vytvara sa tu tak priestor pre podniky dialSie zlepSovanie.

Vybrané charakteristiky suéasnej praxe v SR je mozné pre lepSiu

predstavu schematicky zndzornf takto (Obr¢.20):

Upustenie od

zameru
zavedenia

Faktory ovplyviiujtice rozhodnutie o zavedeni
personalneho controllingu — existencia Utvaru
[udskych zdrojov a jeho velkost, velkost
podniku, zahrani¢ny kapital, a.i.

~7

Rozhodnutie o zavedeni

~ ~

Externe Interne 1

Personalny

Centralny controlling

controlling

N

v zabezpetit transparentnost personalnych nakladov,

v' prostrednictvom informécii pripravit strategické
rozhodovanie

v véas predvidat dopady nového vyvoja

~

Operativny personalny controlling

~

Kvantitativny
pers. controlling

~

v/ porovnania jestvujiceho
stavu s planovanym

v’ vykazy/spravy, Obr. 20 Charakteristiky
v kvantitativne ukazovatele sXasnej praxe personalneho
v' ad hoc vykazy controllinguv SR
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Predstavené vysledky aich analyza poukazala nazéos@asna prax
v uplatiovani personalneho controllingu v SR eSte nie jealda a situaciu je
mozné vo viacerych smeroch zlepStvad/yuzitie predloZzenych charakteristik
v podobe tabiky ¢i schémy je vhodné pre podniky so zavedenym peisgm
controllingom na ziskanie informacii a porovnanigh istavu s napstejSou
praxou.

Tyka sa to nielen podnikov, ktoré uz personalnytomfing uplatiuju, ale
predovSetkym tych, ktori sa s mySlienkou zavedgreasonalneho controllingu
zaoberaju. V nasledujucej kapitole predkladame m&vokov, ktoré by mohli b/
predmetom ich uvazovania.

7.4 Navrh postupnosti krokov veducich k podpore etblovania
personalneho controllingu v podnikoch na Slovensku

Z poladu podniku pri tvorbe a implementacii personalnebatrollingu

odpor&ame dodrzépostupnos nasledujucich krokov (oht.21):

Utriedenie informacii
o personalnom controllingu

~

Uvaha o zavedeni personalneho controllingu - definovanie motivov
veducich k tomuto kroku a ujasnenie si ocakavani na Urovni
viacerych oddeleni, ale i faktorov vplyvajlacich na uplatnenie

personalneho controllingu a prehodnotenie oc¢akavani

~

Rozhodnutie o zavedeni persondlneho controllingu

~

Podrobna analyza vychodiska — revizia cielov na Grovni
podniku a riadenia ludskych zdrojov a nasledné
stanovenie cielov personalneho controllingu a formu
tvorby (interne/externe)

~
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Definovat pre personalny controlling:

|
~ ~ ~ ~

Ulohy Organizacné Nositelov Metddy a
zaclenenie a aich odbornu nastroje
kompetencie spdsobilost

~ ~ ~

Definovanie Standardu prace personalneho controllingu (napr.

blizsi pohlad na ukazovatele v podobe karty ukazovatelov)

~

Vytvorenie controllingového povedomia

~

Spracovanie projektu implementacie
(Cas, naklady, osoby, zodpovednost)

~

Podpora controllingového povedomia

~

Odborna priprava uzivatelov

~

z

Dostatocne dlha faza testovania

~NF

Implementacia a integracia v podniku

~

Overenie aktualnosti dokumentacie
k standardom personalneho controllingu

Obr. 21 Schéma postupnosti krokov veducich k etedoicu personalneho controllingu
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Odporitame sa podrobnejSie venavatym krokom, Kktoré su

v predchadzajucom obrazku znazornené oranzovou odiarbPodniky maju
moznos si vybra’ z niekd’kych alternativ organizaého priradenia personalneho
controllingu tak ako to prezentuje olgr.22:

Faktory ovplyviiujlice rozhodnutie o zavedeni
personalneho controllingu — existencia Utvaru
[udskych zdrojov, jeho velkost, velkost
podniku, zahrani¢ny kapital, a.i.

N~

Upustenie od

zameru —

zavedenia

Rozhodnutie o zavedeni

~ N~

Externe } Interne

~

Centrélny
controlling

Pers.
Contr.

ulohy

& N N~

operativny

strategickyw

g A B
- Y

~ ~

Kvalit, | Kvalit, |

Kvantit.

Kvantit.

Centrélny\,\
controlling

Pers.

ulohy

~ \ N

operativny

strategickyw

g A B
~

~ ~
Kvalit.
Kvantit.

Kvalit.
Kvantit.

~

Aparat vybranych nastrojov

Centrélny
controlling
Pers.
Contr.
ulohy
> &
operativny = strategicky

~ &
Kvalit. Kvalit.
Kvantit. Kvantit.

Ukazovatele, Zamestnanecké dopytovanie, Audit, Personalne portfélio, Balanced

Scorecard, a dalsie

Obr. 22 Alternativy organizaého priradenia personalneho controllingu
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Zhrnutie prinosov dizertaénej prace

Personalny controlling ako nastoj riadetiitadskych zdrojov dava podnety
na realizaciu aktivit, ktoré prioritne sleduji riggnie jednotlivych podnikovych

cielov a vedu k optimalizacii jednotlivyctinnosti riadenidudskych zdrojov.

Predkladanéa dizertaa praca na tému ,Personalny controlling — efektivn
nastroj riadenialudskych zdrojov* poskytla uceleny obraz o probleket
personalneho controllingu a posudila jeho etablezanpodnikoch na Slovensku
v kontexte s vyvojom v Nemecku dddala odpovede na pmy odchylok.
Predlozila nért historie vyvoja a trendov v riadefitdskych zdrojov, osobitne
personalneho controllingu.Vymedzila véom mozno vidi@® efektivhos’
fungovania riadenia Pudskych zdrojov v nadvéznosti na personalny

controlling a predstavila jeho vybrany nastrojovy garat.

Napriek znanej pojmovej nejednotnosti, na ktoré sme v pramikazali,
mali sme ambicie ponukrwsystematizaciu jednotlivych pojmov a ich vzajomné
vymedzenie. Sustredili sme mnozstvo réznorodyesto kontroverznych nazorov
na danu problematiku od viacerych autorov a shafile sa ich komparova
s cid’lom vytvori’ ucelenypoznatkovy aparat, tykajuci sa oblasti personalneho

controllingu.

TaZisko teoretickej ¢&asti prace sme orientovali na proces
inStitucionalizicie personalneho controllingu, na dskripciu osoby v pozicii
personalneho controllera, ktory by mal zaStWovat® optimélnu realizaciu

personalneho controllingu v prislusnej organizacii.

V praktickej casti sme prezentovali vysledky nidkgch vyskumov,
uskutanili analyzu existujlcej situacie na Slovensku &woyali komparaciu.

Vysledky prieskumu potvrdili, Ze pojem controllimg nie je podnikom neznamy,
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aj kad’ pri definovani personalneho controllingu su si pigg na pochybach,
nakd’ko absentuje dostupna literaturdysledkom vyskumu je zadefinovanie
charakteristik beZznej praxe, ktord sme prezentovali formou tabul’ky
a schémy a zadefinovanie nasledovnych trendov:
* kvantitativny posun v etablovani personalneho controllingu
v porovnani s rokom 2001 potvrdzuje nas predpokbzd jednym
z faktorov pre zavedenie personalneho controllifguvelkost
podniku a sidlo jeho materského podniku v zahrardi
e porovnate’nost’ uplatnovania personalneho controllingu s beznou
praxou Vv podnikoch Wemecku — najmd z pofadu vnimania
nosnych uloh, dakavani budidceho vyvoja a pouzivanych néastrojov
personalneho controllingu (konkrétnym menSim dipprgiam sa
venujeme nizsie)
» optimistické vnimanie fazy, v ktorej sa personalny controlling
v podniku nachadza
 zvyhod zavedenia personalneho controllingu mozu dnes
profitovat” podniky na Slovensku iba ojedinele pre jeho

orientaciu najma na naklady a pouZzivanie v operatinej rovine

Predstavené vysledky aich analyza poukazala nazéos@asna prax
v uplatiovani personalneho controllingu v SR eSte nie jealda a situaciu je
mozné vo viacerych smeroch zlepStvad/yuzitie predloZzenych charakteristik
v podobe tabtky ¢i schémy je vhodné  pre podniky so zavedenym
personalnym controllingom na ziskanie informéacii aporovnanie ich stavu s

najéastejSou praxou.

Tyka sa to nielen podnikov, ktoré uz personalnytomfing uplatiuju, ale
predovSetkym tych, ktori sa s mySlienkou zavedgreasonalneho controllingu
zaoberaju.V poslednej podkapitole sme predloZili ndvrh krokoy ktoré by
mohli byt predmetom ich uvaZovania pri rozhodovani o0 zavedén

personalneho controllingu.
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Zaver

” Cim turbulentnej$itas, tym délezitejSi sfudia: nie su to stratégie, ktoré
su uspeSneé, ani Struktury, ktoré zjednoduSia spélup ani procesy, ktoré
prindSaju &innog, ale v prvom rade/udia, ktori su ich nositeni a

presadzovaténi v praxi.” Kobi, J-M*®

V z&iatkoch pripravy a priebeznej tvorby nasSej dizémeg prace sme
netuSili aka situacia nastane a do akej miery btéiea, ktorej sme venovali
pozornos aj v dnesSnychitbch aktualna.

S&asna situacia, vyvolana manazmentom americkych bdiekila ku
kolapsu finainého sektora. Dnes uz hovorime o recesii, 0 ktsaepredpoklada,
Ze bude m@& pre Eurépu menSi dopad nez v Amerike, zato ozdrave
jednotlivych ekonomik bude nastupovayrazne pomalSie. Da sa predpoklada
Ze prave tieto okolnosti, ktorych sme v posledngudsiacoch svedkami, prispeju
k posilneniu  pozicie controllingu v podnikoch, pamalny controlling
nevynimajuc. Netakavame vSak, Ze to bude znamgnaprofesionalizaciu
controllingu, resp. personalneho controllingu v shey jeho postupu smerom
k vy§Siemu vyvojovému stuijp. Takyto posun si vyZaduje prijatie réznych
opatreni, okrem iného aj zavedenie infoém&ho systému, ktory sa spaja
s finartnymi nakladmi. Posilnenie vidime skor v upevnenhgepostavenia
v podniku — v polohe ,pravej ruky manazmentu®.

Controlling uz dnes v mnohych podniko¢bli nd’ahkej Glohe - definowa
dopad hospodarskej krizy na chod podniku a naurhkanstruktivne rieSenia
napr. v podobe Uspornych opatreni, optimalizacazesov a pod.

Rovnakej vyzve je vystavenad aj ohtaBudskych zdrojov. Personalny
controlling, tak ako sme to v naSej praci deklatgpvddva odpovede na otazku,
kor’ko zamestnancov firma potrebuje a bude v budicnpstiebovéd, kde vidi
potencial zniZzovania néakladov v oblastudskych zdrojov a pod. Stava sa

kompetentnym partnerom vrcholového manazmentu sgjmap poskytni

% Kobi, J.M: Die Mitarbeiterdimension in der Baladc8corecard. In: Controller magazin 3/2000 s.256
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komplexné a dostatoe fundované rieSenia. Ma vSetky predpoklady prejs
z pasivnej polohy, pokfaje to z pofiadu podnikového vyvoja potrebné, do

polohy aktivistuc¢i oponenta manazmentu.

V dizerta&nej praci boli nartnuté aj dalSie otazky, ktoré sa spajaju
s aplikaciou personalneho controllingu. Mnohokratssava, Zze podnik zéadni
rozne situané faktory a za pomoci preciznej a systematickdjkapie teodrie
riadenialudskych zdrojov a s vyuzitim metdd controllingu twori svoj vliastny
tzv. personélny controlling , na mieru“, nemézéakava, Ze to bude stav
koneny a nemenny. Tak ako sa meni okolie organizaciepgérebné, aby
aj organizacia preSla novymi zmenami, ktoré sa amlkdogicky odzrkadlia iv

systéme personalneho controllingu.

Tieto problémy sU banélne v porovnani s prinosngrspnalneho
controllingu, ktory nam umaiuje minimalizova riziko neuspechucinnosti
riadenia rudskych zdrojo? tym, Ze postdi spravnosrealizacie procesov
v kazdej etape, zisti odchylky od Zelaného stawmnaZzni vykond korekcie, zisti
koneiny efekt procesu, potvrdi opodstatnehosynalozenych finaénych

prostriedkov a ufi adresne zodpovednbzga pripadné zlyhanie procesu.

V neposlednej rade je treba spomé&nlze zmienené problémy
s aplikaciou personalneho controllingu v praxi sé@’mi l'ahko odburatné
v pripade, Ze ako tvorba tak ajimplementacia awdr i nasledna sprava
personalneho controllingu bude zverend do ruk fwadgch odbornikov s
adekvatnym know-how a schopriosi odovzdania tychto informadiud’'om, ktori
budu prichadza do kontaktu s personalnym controllingom. Tym budeZzné
naplno vyuzf vSetky moznosti, ktoré spravne zostavenie a implagdicia

systému personalneho controllingu do praxe pog&ytu

% Lubelec, L. : Personalny controlling — nastroj amia efektov personalnyafinnosti,
Personalistika-mzda-praca 3/2000, s. 28
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¢. —¢islo
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