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VYUZITIE HR SCORECARD V PERSONALNOM
CONTROLLINGU IT PODNIKOV

THE USE OF HR SCORECARD IN HUMAN RESOURCE
CONTROLLING OF IT COMPANIES

Monika Dugelova®, Mariana Strenitzerova®

Anotace: Persondlny controlling predstavuje aplikdciu jednotlivych koncepcii controllingu do
manazmentu ludskych zdrojov ako strategickej oblasti podniku. Najdélezitejsou
castou implementdacie je vyber vhodnych nastrojov persondlneho controllingu, ktoré
umoznia jeho sprdvne fungovanie. Nas prispevok riesi problém persondlnych
ukazovatelov ako najcastejsie pouzivaného ndstroja persondlneho controllingu a ich
spravneho vyberu. Pri rieSeni problému pouzivame metodologiu od poradenskej
spolocnosti Deloitte — Human resource strategy framework, ktorej sucastou je aj
HR Scorecard a dalsie nastroje riadenia ludskych zdrojov. Vysledkom vyskumu je
vyber persondlnych ukazovatelov korespondujucich s cielmi riadenia ludskych
zdrojov.

Klicova slova: persondalny controlling, HR Scorecard, vizia riadenia ludskych zdrojov, ciele
riadenia ludskych zdrojov

Summary: Human resource controlling represents company’s strategic method which role is
planning, checking and managing including information supplement for human
resource department. The selection of appropriate human resource controlling tools
is the most important part of implementation. Our paper deals with the problem of
human resource indicators selection as the most fluently used human resource
controlling tool. To solve the problem we choose the methodology from Deloitte —
Human resource strategy framework. The important part of this methodology is also
HR Scorecard and other HR tools. The result is selection of key human resource
indicators in the view of the human resource controlling aims.

Key words: HR controlling, HR Scorecard, human resource management’s vision, human
resource management’s aims.

UvVoD

Balanced Scorecard, HR Scorecard, persondlny controlling, benchmarking, to vSetko su
metody a nastroje, ktoré su vo svete vel'mi popularne, na Slovensku ich vyuzitie ale nie je
dostatocné. Zamestnancov od ich uplatnenia odradza neznalost’, nedostatocnd informovanost’
a vyhodach apostupoch ako aj nedostatok finan¢nych prostriedkov na rozvoj l'udskych
zdrojov. Spojeniu personalneho controllingu a HR Scorecard, ktoré vzniklo z Balanced
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Scorecard anaslo vyuzitie aj v benchmarkingu riadenia Tudskych zdrojov sa venuje
nasledujtci prispevok.

Prispevok sa sklad4 z troch hlavnych casti. V prvej Casti sa venujeme teoretickému
definovaniu vybranej problematiky — personalnemu controllingu, personalnym ukazovatel'om
ako najpouzivanejSiemu nastroju personalneho controllingu anastroju HR Scorecard.
V druhej casti je opisany vyskumny problém, ciel’ prispevku a pouzit¢é metody, ako aj
vysledky naSich predchadzajiacich vyskumov v danej oblasti. V tretej Casti su prezentované
vysledky vyskumu, najmd prakticka ukazka vyuzitia zvolenej metodoldgie v praxi
a vysvetlené problémy spojené s uplatiovanim zvolenej metody. V zavere prispevku sa
nachadza zhrnutie a su definované pozitiva, negativa a aj nedostatky uskuto¢neného rieSenia.

1. TEORETICKE VYCHODISKA

Manazment l'udskych zdrojov a zamestnanci oddelenia riadenia l'udskych zdrojov
pouzivaji kontrolu na testovanie vykonu zamestnancov a na hodnotenie daného vykonu.
Kontrola moze byt definovana ako akykol'vek proces, ktory napomaha zosuladit konanie
zamestnancov so zdujmami ich spolo¢nosti. Samotna kontrola v ramci riadenia lI'udskych
zdrojov nie je to isté ako personalny controlling. Kym kontrola je orientovana na minulost’,
controlling je orientovany primarne na budicnost. Hlavnym cielom kontroly je odhalenie
chyb a nedostatkov, ale hlavnym cielom controllingu je planovanie, kontrolovanie,
odstranenie zistenych nedostatkov a predikcia do buducnosti. Persondlny controlling taktiez
napomaha viest a inSpirovat, kym samotna kontrola pomdha odstranovat chyby a ich
dosledky. (1, 2)

Personalny controlling teda predstavuje aplikaciu jednotlivych koncepcii controllingu
do manazmentu l'udskych zdrojov ako strategickej oblasti podniku. Personalny controlling
moZeme taktieZ definovat’ ako controlling danej funk¢énej oblasti a jeho cielom je pldnovanie,
kontrola a riadenie vratane informacnej podpory vybranej funkcénej oblasti. Personalny
controlling sluzi na konkretizdciu kratkodobych a dlhodobych ciel'ov riadenia Tl'udskych
zdrojov a na hodnotenie ich dosahovania. Fiedler (2011) definuje personalny controlling ako
manazérsky subsystém s hlavnym cielom podporovat’ podnikovy manazment, vSetko v rdmci
manazérsky orientovaného pristupu. Controlling napomaha s koordinaciou medzi
planovanim, kontrolou, organizovanim, manazmentom l'udskych zdrojov a informaénou
podporou. (3, 4, 5, 6)

Persondlny controlling sa wuskuto¢niuje prostrednictvom néstrojov personalneho
controllingu. Zakladné néstroje personalneho controllingu sa liSia svojou orientdciou na
kvantitativne alebo kvalitativne Uidaje a strategickym alebo operativnym zameranim. Danym
sposobom ich moZzno rozdelit’ do Styroch skupin, niektoré néstroje sa ale nedaji jednoznacne
zaradit’. Takymto nastrojom st personalne Standardy a personalne ukazovatele, ktoré mozu
mat’ aj kvantitativny aj kvalitativny charakter a ich zameranie tiezZ nie je jednoznacne
operativne, ked’ze niektoré¢ Standardy sluzia podniku aj z dlhodobého hl'adiska. Pri ostatnych
nastrojoch nie je problém s ich umiestnenim v matici. Audit riadenia l'udskych zdrojov je
strategicky a kvantitativny nastroj, persondlne Statistiky a personalne naklady su operativne a
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kvantitativne nastroje a nakoniec kvalitativne zistovanie ndzorov zamestnancov moézeme
zaradit’ medzi strategické a kvalitativne nastroje. (7)

Personalne ukazovatele ako najéastejSie vyuzivany nastroj personalneho controllingu
vyjadruji spravidla vztah medzi viacerymi premennymi a sleduji kvantitativne vysledky
riadenia l'udskych zdrojov. Zarad’ujeme ich medzi operativne nastroje, ,,do istej miery vSak
odrazaju strategické aspekty a mozZu poskytnut predstavu o kvalite riadenia ludskych
zdrojov*. (7) Zdrojmi udajov persondlnych ukazovatelov si personalna administrativa
amzdové uctovnictvo, pricom je potrebné stanovenie kritérii, podla ktorych je mozné
vyhodnocovat’ ich splnenie, resp. nesplnenie. Vhodne zvolené persondlne ukazovatele je
mozné nasledne uplatnit’ pri benchmarkingu a zaroven zabezpeia okamzité zistenie smeru
vyvoja dané¢ho podniku. Personalne ukazovatele st doélezitou stcastou personalneho
controllingu a ich identifikacia, uréenie cielového stavu a neustale monitorovanie odchylok
tvoria zdkladny kamen spravneho fungovania personalneho controllingu, kazdy controller by
im mal venovat’ nalezitu pozornost’. (7)

HR Scorecard nie je velmi rozSirenym néstrojom personalneho controllingu, napriek
tomu je jeho vyuzitie dolezité. Huselid (2001) vo svojej knihe The HR Scorecard: Linking
People Strategy, and Performance definuje HR Scorecard ako mechanizmus pre popis a
meranie ako zamestnanci a riadenie l'udskych zdrojov vytvéaraji hodnoty a taktiez ako
komunika¢ny néstroj na urcenie strategickych ciel'ov riadenia 'udskych zdrojov. Zékladom
HR Scorecard (podobne ako Balanced Scorecard) je strategickd mapa, ktora predstavuje
vizualny popis pri¢in a dosledkov v podniku, ¢ize ,,Co sposobuje ¢o®. (8, 9)

2. CIEL A METODIKA RIESENIA

PocCas nasho vyskumu sme za posledné roky zistili nedostatoénti informovanost’ o
personalnom controllingu a jeho vyhodach. Spolo¢nosti vyuzivaju persondlne informacné
systémy, ktoré im umoznuji zistovanie personalnych ukazovatelov, praca s nimi je ale
nedostatocnd alebo nulova. Ako najvdcsi problém sme identifikovali vyber relevantnych
personalnych ukazovatel'ov, ktoré nasmerujii podnik na tie Cinnosti v oblasti T'udskych
zdrojov, ktor¢ by mohli mat podstatny prinos zamestnancov k zvySovaniu
konkurencieschopnosti podniku.

Vyberu relevantnych ukazovatel'ov sme sa venovali v predchadzajucich publikaciach.
Porovnavali sme tri sposoby vyberu: HR Strategy Framework od poradenskej spolo¢nosti
Deloitte, modifikovany Balanced Scorecard a metddu od rumunského autora Kleinhempela
(2010) zalozent na merani kvality biznis procesov. Na zdklade viacerych kritérii sme
identifikovali metodolégiu od poradenskej spolocnosti Deloitte ako najlepSiu. Jej vyhodou je
zosuladenie sledovanych ukazovatel'ov so stratégiou spolo¢nosti a riadenia 'udskych zdrojov.
Ukazovatele moéZu byt nasledne obmenené pri zadefinovani novych dlhodobych
a kratkodobych ciel'ov, vrcholovy aj stredny manazment lepSie rozumie cielom spolo¢nosti
a tym aj ucelu sledovanych ukazovatel'ov. Zistenou nevyhodou bolo nedostatocné zameranie
sa na ekonomické indikatory a neprebiehajica spitna védzba v podobe zmeny stratégie
riadenia I'udskych zdrojov podl'a vyvoja trendov jednotlivych ukazovatel'ov. (10)
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Ciel'om nasho prispevku je vyuzitie vybranej metodologie v praxi, poukazanie na d’alSie
nedostatky a pripadny navrh zlepsenia dané¢ho procesu. Pri rieSeni problému budeme
spolupracovat’ s nemenovanym podnikom poskytujicim sluzby v sektore J Informacie
a komunikacia (NACE Kklasifikacia), ktory posobi na Slovensku a ma nad 400 zamestnancov.
Do tejto sekcie patria vsetky podniky, bez ohl'adu na ich velkost, ktorych predmetom ¢innosti
je vyroba a distribucia informac¢nych a kultirnych vyrobkov, poskytovanie prostriedkov na
prenos alebo distribuciu tychto vyrobkov ako aj datovych a komunika¢nych produktov,
zahfiia aj cinnosti informacnych technologii, spracovanie tudajov a ostatné cinnosti
informacnych sluzieb. VyuZijeme doteraz ziskané skusenosti a budeme pracovat’ s metoédou
abstraktizacie, konkretizacie a generalizacie na dosiahnutie Ziadanych vysledkov.

Vybrand metodoldgia HR Strategy Framework od poradenskej spolo¢nosti Deloitte je
zalozena na 10 krokoch (11):

Porozumiet’ stratégii podniku.

Definovat’ stratégiu riadenia 'udskych zdrojov.

Segmentovat’ zdkaznikov riadenia I'udskych zdrojov.

Prioritizovat’ investicie do riadenia 'udskych zdrojov.

Navrhnuat sluzby riadenia l'udskych zdrojov.

Zabezpecit’ spravne rozdelenie sluzieb riadenia l'udskych zdrojov medzi pracovnu silu.
Zabezpecit’ spravne uplatiiovanie riadenia l'udskych zdrojov.

Neustale zlepSovat’ riadenie I'udskych zdrojov.

© o Nk wNE

Budovat povest’ a znacku riadenia l'udskych zdrojov.
10 Merat’ vplyv produktov a sluzieb riadenia I'udskych zdrojov.

Jadro metodologie tvoria viaceré nastroje: matica priroritizacie, HR Scorecard a HR
roadmap. Pre potrebu implementacie personalneho controllingu vo vybranom podniku bude
potrebné prisposobenie danej metodologie. Vzhladom na dostatocnii osvetu 0 ddlezitosti
riadenia l'udskych zdrojov vo vybranom podniku nie je nutné budovat povest’ a znacku
riadenia I'udskych zdrojov. Tento krok moze byt pricleneny pri znizeni povedomia o oddeleni
riadenia l'udskych zdrojov medzi zamestnancami alebo pri tlaku zo strany vedenia podniku na
zniZenie finan¢nych zdrojov oddelenia.

3. VYSLEDKY A DISKUSIA

Vybrany podnik dokaze prostrednictvom svojho personalneho informaéného systému
momentélne sledovat’ ukazovatele, ktoré mozno rozdelit’ do siedmych oblasti:

1. Finanéné vysledky: vynosy na PPU, celkové naklady na PPU, zisk pred zdanenim na
PPU, zisk pred zdanenim na zamestnanca, osobné naklady/vynosy, osobné
naklady/celkové néklady.

2. Odmenovanie a zamestnanecké vyhody: priemerné osobné naklady, osobné naklady na
zamestnanca, priemerné mzdové naklady, vykonnostna zlozka mzdy, mzdové
naklady/osobné naklady, miera spokojnosti s vySkou platu.
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3. Spravanie v organizéacii: miera fluktuacie, celkova externd fluktuacia, spokojnost’
zamestnancov, pri¢ina odchodu zamestnancov.

4. Nabor avyber zamestnancov: miera externého naboru, miera novych pozicii, miera
nahrady pozicii, ndklady na nébor, doba prijatia ponuky, miera interného naboru, miera
kariérneho vyvoja, naklady na ndbor novych zamestnancov, pocet pohovorov
S uchddzacmi.

5.  Manazment talentu: investicie do vzdelavania a rozvoja skupiny talentov.

6. Vzdelavanic arozvoj zamestnancov: celkové naklady na vzdelavanie arozvoj
zamestnancov, naklady na Skolenia/mzdové ndklady, naklady na Skolenia/celkové
néklady, naklady na interné $kolenia na PPU, naklady na externé $kolenia na PPU,
néklady na odborné $kolenia na PPU, naklady na rozvojové $kolenia na PPU, priemerny
pocet Skoleni na zamestnanca.

7. Organizacna Struktara: pocet zamestnancov, pocet kI'iCovych zamestnancov, naklady
oddelenia RZ na 1 PPU, néklady oddelenia RI:Z/celkové naklady, niklady na
zamestnanca v % tvorby hodnét, priemernda odmena personalistu, rozsah riadenia,
vytazenost zamestnancov, miera vyuzitia fondu pracovného c¢asu zamestnancami,
priemerny pocet hodin nadcasov, objem prace/pracovnd doba, podiel pracovnikov na
vysledku.

Pocet danych ukazovatelov mozno rozsirit' prostrednictvom zvécSenia persondlneho
informa¢ného systému, respektive znizit' prostrednictvom vyberu ukazovatel'ov dolezitych
pre dosiahnutie strategickych ciel'ov podniku.

Prvym krokom metodologie HR Strategy Framework je oboznamenie sa s viziou
podniku a jej pochopenie. Vybrany podnik sa strategicky orientuje na technologie svetového
IT lidra spolo¢nost’ Microsoft. Svojimi aktivitami chce smerovat’ k splneniu zakaznickych
ocakavani a k zhodnocovaniu investicii klienta do technologii Microsoft. Tuto viziu sa snazi
dosiahnut’ prostrednictvom svojich zamestnancov, obzvlast vyvojarov, ktorych cielom je
plnit’ kvalifika¢né kritéria spolo¢nosti Microsoft a ziskat’ certifikait MCP (Microsoft Certified
Professional). Dlhodobym cielom spolocnosti je taktiez dosahovat vysokt troven
manaZzérstva kvality a dodrziavat’ zasady normy kvality EN ISO 9001:2008. Podnik si
uvedomuje dolezitost zamestnancov pre d’al§ie pozitivne smerovanie podniku, preto chce
dané ciele dosiahnut vysokou uroviiou riadenia ludskych zdrojov a vyzdvihovanim
zamestnancov s najvyssim prinosom pre podnik.

Strategické riadenie I'udskych zdrojov nadvédzuje na stratégiu podniku a jej zaklad tvori
definovana vizia a ciele riadenia l'udskych zdrojov (pozri tabulku 1). Aby podnik dokazal
naplnit’ zakaznicke ocCakdvania, zameriava sa na dlhodoby rozvoj sucasného T'udského
kapitalu, rozvoj zamestnancov identifikovanych ako buducich lidrov a projektovych
manazérov a prijimanie zamestnancov s vysokym talentom a nadpriemernymi schopnostami.
Ciele riadenia l'udskych zdrojov boli vypracované podl'a metodiky SMART a nadvizuju na
stanovenl viziu. Boli nadefinované Styri dlhodobé ciele, ktorych splnenie sa pohybuje
vV rozmedzi jeden aZ troch rokov.
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Tab. 1 — Vizia riadenia 'udskych zdrojov vo vybranom podniku a vyplyvajuce ciele

Vizia riadenia udskych zdrojov

Dlhodobou viziou riadenia I'udskych zdrojov v nasej spolo€nosti je zameranie sa na dlhodoby rozvoj sic¢asného
Pudského kapitalu v podniku a prijimanie novych zamestnancov s vysokym potencialom a talentom potrebnym
pre ¢o najlepsie vykonavanie povinnosti vyplyvajtcich z pracovného zaradenia.

Ciele riadenia Pudskych zdrojov

1. Identifikovat’ a prijat’ talentovanych l'udi na pracu s technoldégiami Microsoft, v nasledujucich troch
rokoch aspon jedného talentovaného ¢loveka pre kazdy projektovy tim.

2. Rozpoznat aidentifikovat budtcich lidrov a projektovych manazérov medzi vynikajucimi
zamestnancami v kazdom projektovom time pocéas nasledujticeho roku.

3. Vnasledujicom roku rozpoznat, ¢i zamestnanci vyuzivaji svoj talent na najvy$Sej urovni
prostrednictvom merania ich produktivity a dosahovania osobnych a skupinovych ciel'ov.

4.  Vyuzit zdroje uréené na vzdelavacie aktivity pocas nasledujucich troch rokov s efektivitou vys$sou ako
70%.

Zdroj: Autori

Zakaznikov oddelenia l'udskych zdrojov mozno rozdelit’ na nasledujuce segmenty:
e developeri,
e projektovi manazéri,
o office oddelenie,
e ckonomické oddelenie.

Vzhl'adom na stanovené ciele, najdolezitejSim segmentom zékaznikov su developeri
a projektovi manazéri, ktori dosahuji najvyssiu utilizaciu v podniku. S tymito skupinami
zamestnancov je potrebné pracovat, najst’ talenty a identifikovat’ budacich lidrov.

Dal3ou &astou metodiky je prioritizacia investicii do riadenia Pudskych zdrojov. Aby
bolo mozné analyzovat’ alokovanie finanénych a I'udskych zdrojov medzi jednotlivé ¢innosti,
je potrebné identifikovat’ dané ¢innosti a projekty:

e vzdelavanie a rozvoj zamestnancov,

e talent manazment,

e planovanie l'udskych zdrojov,

e prijimanie a orientacia zamestnanCov,

e hodnotenie a odmenovanie zamestnancov,
e ochrana zamestnancov,

®  10ZVO0j organizacie.

Manazérka l'udskych zdrojov spolo¢ne s ekondomkou, ktora sa spolupodiela na
vyhodnocovani personalnych nékladov, identifikovali ndklady a vynosy jednotlivych ¢innosti
spolocne s ich ofakdvanym vyvojom. Vysledkom je matica prioritizcie vyhotovend podla
vzoru poradenskej spolo¢nosti Deloitte, ktora umoziuje rozdelit’ ¢innosti a projekty riadenia
ludskych zdrojov do 4 kvadrantov (pokraovanie v nastavenom kurze, zvySovanie
vykonnosti, prehodnocovanie investicii, idealna pozicia) a taktiez nasmerovat ich d’alsi rozvoj
podla preferencii k zvySovaniu ich vykonnosti alebo k zvySovaniu ich strategickej hodnoty.
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Maticu prioritizacie vyssSie spomenutych ¢innosti mozno vidiet' na obrazku ¢. 1. U vacSiny
¢innosti sa predpoklada zvySovanie nielen vykonnosti ale aj strategickej hodnoty. Hodnotenie
a odmenovanie nema v stcasnosti vysoku prioritu pri plneni strategickych ciel'ov, preto je
potrebné zvySovat’ iba vykonnost. Prijimanie a orientacia zamestnancov je vykonnostou na
dostatocnej urovni, vzhl'adom na definované ciele sa ale objavila potreba zvySovania
strategickej hodnoty danej ¢innosti. Ochrana zamestnancov je na najvyssej moznej urovni
a jej d’alsi rozvoj nie je potrebny a pri funkcii rozvoj organizacie je potrebné taktiezZ navysenie

vykonnosti.
A )
Prehodnocovanie investicii Idealna pozicia
@)
Vykonnost
¥ e O——0 ./
Pokragovanie v nastavenom kurze Zvysovanie vykonnosti
>
Strategicka hodnota

@ Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov O Ochrana zamestnancov
@ Talent manazment @ Rozvoj organizicie
@ Planovanie Pudskych zdrojov
O Prijimanie a orientacia zamestnancov
O Hodnotenie a odmeiiovanie zamestnancov

Zdroj: Autori
Obr. 1 — Matica prioritizacie

Nadvizujic na maticu prioritizdcie je nutné analyzovat procesy riadenia l'udskych
zdrojov, vybrat' najdodlezitejSie a rozdelit pracovnikov zodpovednych za ich zabezpecenie.
Kedze vo vybranej firme zabezpecuje vSetky funkcie riadenia 'udskych zdrojov manazérka
riadenia l'udskych zdrojov, je potrebné stanovit’ priority v jej praci a prerozdelit’ strategicky
menej dolezité Cinnosti medzi zvy$Sné administrativne oddelenia. Z jednotlivych funkcii
a ¢innosti riadenia l'udskych zdrojov je vhodné zamerat’ pozornost’ v nasledujucom obdobi na
vzdelavanie arozvoj zamestnancov, talent manaZment ana prijimanie a orientaciu
zamestnancov. Zodpovednost' za hodnotenie a odmenovanie zamestnancov mozno uplne
presunit’ na liniovych manazérov a ekonomické oddelenie, ktori sa uz v sucasnosti vo
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vysokej miere staraju o fungovanie danej oblasti. Planovanie l'udskych zdrojov vykonavaju
taktiez liniovi a projektovi manazéri, od manazérky riadenia l'udskych zdrojov sa ale o¢akava
dohl'ad nad danou cinnostou, ktory bude treba ponechat aj do buducnosti. Ochrana
zamestnancov, ktord zahfiia dodrziavanie zadkonov o bezpecnosti na pracovisku a inych
smernic, moze byt zabezpeCovana oddelenim ,,office” a funkcia rozvoj organizacie by mala
byt’ zélezitost'ou vrcholového vedenia podniku.

Po segmentacii strategicky nepotrebnych funkcii a ¢innosti mo6ze manazérka l'udskych
zdrojov venovat svoj ¢as Cinnostiam dolezitym pre dosiahnutie ciel'ov:
e vzdelavanie a rozvoj zamestnancov,
e talent manazment,
e prijimanie a orientacia zamestnancov,

e planovanie l'udskych zdrojov.

Tab. 2 — Komparacia st¢asného a modifikovaného popisu pracovného miesta Manazér
I'udskych zdrojov

Sucasny popis pracovného miesta Modifikovany popis pracovného miesta

Znalosti

Znalosti

Strategické riadenie

Riadenie I'udi / leaderstvo

Finan¢ny manazment

Riadenie procesov l'udskych zdrojov

Strategické riadenie

Riadenie I'udi / leaderstvo

Finan¢ny manazment

Riadenie procesov l'udskych zdrojov
Talent manazment

Zéaklady statistiky

Pracovna psychologia

Zruc¢nosti

Zruc¢nosti

Rétorika a prezentacia
Stres manazment
Time manazment
Riesenie konfliktov
Komunikacia

Rétorika a prezentacia

Stres manaZment

Time manazment

Riesenie konfliktov
Komunikéacia

Schopnost’ motivovat’ kolegov

Osobnostné predpoklady

Osobnostné predpoklady

Schopnost’ socialneho kontaktu
Samostatnost’

Flexibilita

Presnost’

Preciznost’

Schopnost’ socidlneho kontaktu
Sebakontrola a sebaovladanie
Samostatnost’

Flexibilita

Presnost’

Preciznost’

Zdroj: Autori

Pre zabezpecenie dostatoCnej kvality c¢innosti vykonavanych oddelenim riadenia
I'udskych zdrojov je nutné definovat’ schopnosti a znalosti ziadané od manazérky riadenia
I'udskych zdrojov. V tabul’ke ¢. 2 mozno vidiet’ tri dolezité aspekty popisu pracovného miesta
Manazér l'udskych zdrojov: znalosti, zru¢nosti a osobnostné predpoklady. Vychadzajic
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Z ocakéavanych c¢innosti daného zamestnanca doslo k modifikacii danych kategérii. Doteraz

vyzadované schopnosti a znalosti boli rozsirené o nasledovné:

e Talent manazment — uplatnenie talent manazmentu v organizacii vyzaduje znalost’ jeho
nastrojov a modelov, ktoru je mozné ziskat’ pocas $koleni a kurzov.

e Zaklady Statistiky — odborne dostatocné vyhodnotenie planovania l'udskych zdrojov
vyzaduje zakladné znalosti Statistickych metdd a moznosti ich vyuzitia v riadeni
I'udskych zdrojov.

e Pracovna psycholdgia — pri prijimani a orientdcii zamestnancov je dolezité uplatnit’
pracovnu psychologiu, ktorej principy su vyuzitelné aj pri ostatnych ¢innostiach riadenia
T'udskych zdrojov.

e Schopnost’ motivovat’ kolegov — motivacia zamestnancov je primarnou ulohou nielen
projektovych aliniovych manazérov, ale aj oddelenia Tudskych zdrojov, ktoré
zabezpecuje hladky priebeh procesov riadenia l'udskych zdrojov.

e Sebakontrola asebaovladanie — pri prijimani zamestnancov a uplatfiovani principov
talent manazmentu musi manazér ludskych zdrojov zamedzit' priliSnym prejavom
empatie a socialneho citenia a vyuzit’ logické myslenie a doterajsSie skisenosti.

Aby mohlo byt zabezpecené neustdle zlepSovanie riadenia l'udskych zdrojov, musi
existovat’ systém spétnej vézby, ktory v povodnej metodologii chyba, umozni ale oddeleniu
riadenia l'udskych zdrojov prehodnotit’ plnenie cielov a spravne vyuzitie spominanych
nastrojov. Aky vhodny ndstroj spétnej vizby povazujeme maticu prioritizacie, ktora umozni
porovnat’ ocakavany a skutoény vyvoj jednotlivych ¢innosti a funkcii. Vysledkom je bud’
navrat do bodu 2 alebo pokracovanie v nastavenom vyvoji.

Poslednou ¢ast'ou metodologie je vypracovanie kI'a¢ovych ukazovatel'ov HR Scorecard
a HR roadmap, ktoré¢ umoznia meranie dosahu produktov a sluzieb riadenia l'udskych zdrojov.
Ukazovatele (pozri tabulka ¢. 3) pokryvaju vSetky dolezité oblasti riadenia 'udskych zdrojov
identifikované Vv prechadzajicich castiach metodiky, ich vypocet vychadza z odporacani
stadie HR Controlling 2013 a publikacie Horvatha (2004). (12, 13)

Z doteraz zistovanych ukazovatel'ov navrhujeme aj nad’alej sledovat’: miera spokojnosti
s vyskou platu, pri¢ina odchodu zamestnancov, priemerny pocet hodin nadCasov, miera
nahrady pozicii, ndklady na ndbor, miera kariérneho vyvoja, priemerny pocet pohovorov
s uchadzaémi, pocet identifikovanych talentov pocas pohovorov, celkové naklady na
vzdelavanie arozvoj zamestnancov, naklady na odborné $kolenia na PPU a naklady na
rozvojové §kolenia na PPU.

Ostatné ukazovatele navrhujeme vclenit do persondlneho informacného systému
podniku a pravidelne ich vyhodnocovat. Taktiez doSlo k rozdeleniu ukazovatel'ov na nové
oblasti korespondujice s ¢innostami a funkciami oddelenia riadenia T'udskych zdrojov.
Vsetky ukazovatele, ked’ze tvoria sucast HR Scorecard, mézu sluzit’ aj ako benchmarkingovy
nastroj porovndvania oddeleni, projektovych timov alebo porovnavania podniku
s konkurenciou.
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Tab. 3 — Kl'a¢ové ukazovatele HR Scorecard a sposob ich vypocétu

Oblast’ Ukazovatel’ Vypocet
Priemerna mzda v spolo¢nosti Mzdové naklady/PPU (EUR)
Priemerna mzda podla pracovnych | Mzdové naklady pre jednotlivé ¢innosti/PPU (EUR)
¢innosti
Miera spokojnosti s vyskou platu Sucet bodového  ohodnotenia  zamestnancov
spokojnosti s vyskou platu/pocet zamestnancov (%)
Struktira mzdovych foriem Variabilna zlozka mzdy/fixna zlozka mzdy (%)
Hodnotenie Miera spokojnosti zamestnancov | Su¢et bodového  ohodnotenia  zamestnancov
a odmenovanie | s rozvojom spolo¢nosti spokojnosti S rozvojom spolo¢nosti/pocet
zamestnancov zamestnancov (%)
Miera spokojnosti zamestnancov | Suet bodového  ohodnotenia  zamestnancov
s vedenim spolo¢nosti spokojnosti s vedenim spolo¢nosti/pocet
zamestnancov (%)
Miera  spokojnosti ~ zamestnanca | Su¢et bodového  ohodnotenia  zamestnancov
svlastnym  vykonom aosobnym | spokojnosti S vykonom a osobnym rastom/pocet
rozvojom zamestnancov (%)
Fluktuacia v projektovom time Ukoncenie  pracovného pomeru celkom za
tim/priemerny pocet zamestnancov v time (%)
Pric¢ina odchodu zamestnancov Dobrovolné  ukoncenie  pracovného  pomeru
Planovanie celkom/nedobrovolné  ukonlenie  pracovného
Pudskych pomeru (%)
zdrojov Produktivita prace Vynosy podniku za obdobie/priemerny pocet
zamestnancov (EUR)
Priemerny pocet hodin nad¢asov Celkovy pocet hodin nadcasov za
obdobie/priemerny pocet zamestnancov (hod)
Pocet zamestnancov zapojenych do | Pocet zamestnancov zapojenych do procesu
procesu kariérneho rozvoja kariérneho rozvoja
Celkové naklady na vzdelavanie | Suma ro¢nych nékladov vynalozenych na externé
a rozvoj zamestnancov a interné vzdelavanie a rozvoj zamestnancov (EUR)
Néklady na rozvojové 8kolenia na | Naklady na rozvojové skolenia/PPU (EUR)
PPU
o Hodiny rozvojovych 8koleni na PPU | Hodiny rozvojovych §koleni/PPU (hod)
Vzad:cl:;:f;;ne Néklady na odborné skolenia na P’PU Naklady na odborné ékolenia/PlPU (EUR)
Hodiny odbornych skoleni na PPU Hodiny odbornych skoleni/PPU (hod)
zamestnancov -
Hodiny  skoleni  talentovanych | Hodiny S$koleni talentovanych zamestnancov/PPU
zamestnancov na PPU (hod)
Pocet skoleni na zamestnanca na rok | Suma tcastnikov vSetkych skoleni za rok/priemerny
pocet zamestnancov
Miera navratnosti investicii do | Cisty prevadzkovy zisk po zdaneni/priemerny
vzdelavania zamestnancov investovany kapital do vzdeldvania zamestnancov
(%)
Mobilita talentov Udrzani talentovani zamestnanci/vsetci talentovani
zamestnanci (%)
Talent Voluntarna fluktuacia talentov Odideni talf:ntovam' zamestnanci/vsetci talentovani
. zamestnanci (%)
manazment

Pocet identifikovanych talentov

pocas pohovorov

Celkovy pocet identifikovanych talentovanych
zamestnancov pocas naboru a nasledne prijatych do

zamestnania
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Oblast’ Ukazovatel’ Vypocet
Miera néhrady pozicii Obsadené existujice pozicie/priemerny pocet
zamestnancov (%)
Néklady na nabor Néklady na externy nabor/zamestnanci prijati
Prijimanie z externych zdrojov (%)

a orientacia
zamestnancov

Miera kariérneho vyvoja

Povyseni zamestnanci/pozicie obsadené z internych
zdrojov (%)

Priemerny  pocet
uchadzacom

pohovorov s

Celkovy
S externymi

po¢et  uskuto¢nenych  pohovorov

uchddza¢mi/pocet externych

uchadzacov (%)

Zdroj: Autori

Strategickd mapa alebo HR roadmap predstavuje vizudlny popis pricin a dosledkov

Vv podniku. Umoznuje ziskat' ucelenu predstavu prepojeni jednotlivych funkcii a procesov

riadenia l'udskych zdrojov s vysledkami pre zakaznika a cely podnik. Strategickd mapa na

obrazku ¢. 2 vysvetluje prepojenie dvoch zikladnych aspektov vizie riadenia l'udskych

zdrojov sinternymi procesmi riadenia ludskych zdrojov aich nasledovny vplyv na

spokojnost’ zdkaznikov a budovanie partnerstva so zakaznikmi az po zhodnocovanie investicii

Klienta.
Zhodnocovanie
Finanéna mvestic khenta do
perspektiva technolégii
Microsoft
=
— .
P
Zikaznicka Spokojnost’ Budovame
perspektiva zakaznikov partnerstva
Hx S
—_———— e ——— — ———————— -
Hodnoteme a Nabor
odmefiovame talentovanych
zamestnancov Zamestnancov
Perspektiva e > 4
internych //'"/ “\H:___""’Y-———-______
procesov -

Vzdelavacie Rozvojovy g
zdelavacie | | o sment ozvojovy program
aktivity organizacie

- /_,' ,/'
———————H-Hl--cxh—/—.--i{—— f—/;—f"'—————
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Zdroj: Autori

Obr. 2 — HR roadmap
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ZAVER

Po vykonani navrhu mozno konsStatovat’ potencial pre vyuzitie HR Scorecard
Vv personalnom controllingu. Ciel' ,,Vyuzitie metodolégie HR Strategy Framework
Vv praxi, poukazanie na d’alSie nedostatky a pripadny navrh zlepSenia daného procesu* bol
splneny a pre vybrany podnik boli navrhnuté kI'i¢ové ukazovatele a optimalizovana praca
personalneho manazéra za uc¢elom dosiahnutia strategickych ciel'ov riadenia I'udskych zdrojov
anasledne aj strategickych cielov celej spolo¢nosti. Pozitivom danej metodologie je
zohl'adnenie vSetkych aspektov riadenia 'udskych zdrojov od vizie a ciel'ov cez zédkaznikov
oddelenia, primarne Cinnosti a funkcie az po samotni pracu zamestnancov oddelenia, ich
schopnosti  aznalosti.  Negativum  identifikované v predchadzajiicej  publikacii
,»-..neprebiehajica spédtna vézba...“ sa nam podarilo odstranit’ prostrednictvom zaradenia danej
¢innosti do kroku €. 8, pricom navrhujeme navrat do kroku ¢. 4 k matici prioritizacie. Druhé
negativum ,,...nedostatocné zameranie sa na ekonomické indikatory...“ sa ndm odstranit
nepodarilo.

Prinosom nasej publikécie je praktickd ukazka vyuzitia HR Scorecard pri personalnom
controllingu, pricom dany postup moédze byt s menSimi obmenami pouzity aj v dalSich
oblastiach riadenia I'udskych zdrojov. Délezitou oblast'ou, ktorej je potrebné venovat’ nalezith
pozornost vo faze planovania, je stanovit cielové hodnoty jednotlivych klIi¢ovych
persondlnych ukazovatel'ov a prijatelné odchylky. Stanovenie danych ukazovatelov je
individudlne a zavisi od konkrétnych podmienok a priorit sledovaného podniku. Kedze
vécsina danych ukazovatel'ov sa v podniku doteraz nezist'ovala, cielové hodnoty mozno napr.
stanovit’ z trendov vo svete, respektive z trendov medzi slovenskymi podnikmi.

GRANTOVA PODPORA

Prispevok je publikovany ako stucast’ rieSenia projektu VEGA 1/0916/15 ,,Hodnotenie
stavu Business Excellence vo vztahu ku konceptu spolocenskej zodpovednosti podniku
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