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1. Uvod

Prispevky publikované v predchadzajiacich dvoch cislach ¢asopisu boli venované
analyze sGCasného stavu strategického riadenia T'udskych zdrojov a konceptu vytvarania
stratégie riadenia 'udskych zdrojov v podmienkach Slovenskej posty, a. s. (SP, a.s.). DneSny
prispevok je venovany uplatneniu metodiky BSC pri vytvéarani stratégie riadenia 'udskych
zdrojov v SP, a. s.. Uvedent metodiku sme pouZili pri navrhu konceptu merania vykonnosti
useku l'udskych zdrojov.

V mnohych podnikoch sa ako G¢inny nastroj strategického riadenia vyuziva metodika
Balanced Scorecard (BSC). SP, a. s. sa pri koncipovani novej stratégie riadenia F'udskych
zdrojov rozhodla vychadzat’ prave z uplatnenia tejto metody. BSC vnasa svetlo do 4 oblasti:
financie, zdkaznici, personal, procesy/systémy. Zapdja do hry aj oblast’ T'udskych zdrojov.
BSC je zalozend na jednoducho meratelnych veli¢inach, ktoré zrozumitelnym sposobom
vypovedaju o vSetkom podstatnom. Tato prednost’ BSC moze byt’ vyuzita i v samotnej oblasti
I'udskych zdrojov. Pomocou vhodne zvolenych ukazovatelov moze byt strategicky vyznamna
vykonnost’ I'udskych zdrojov preloZzena do zrozumitel'nych podnikatel'skych terminov.

2. Navrh konceptu merania vykonnosti useku Pudskych zdrojov — Human
Resour ces Balanced Score Card (HR BSC)

Navrhnuty koncept merania vykonnosti tseku l'udskych zdrojov ma sluzit' ako urcita
spatna vézba. Presné definovanie HR indikdtorov (KPI — Key Performance Indicators)
umozni postovému podniku vyhodnotit’ spravnost’ konania pri plneni urcitych strategickych
cielov, ako aj v zavere vyhodnotit’ ucinnost’ a efektivnost’ implementacie navrhnutej
stratégie.

Navrhnuté strategické ciele useku l'udskych zdrojov st definované v ramci Styroch
zékladnych perspektiv metodiky BSC (finan¢nd perspektiva, zakaznicka perspektiva,
perspektiva internych procesov, perspektiva ucenia sa a rastu). Ur€enim vzajomnych vztahov
a vazieb medzi jednotlivymi ciel'mi bola vytvorena tzv. strategicka mapa (obr. 1).
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Obr. 1: Strategicka mapa riadenia ludskych zdrojov v P, a. S.

Nasledovny krok aplikacie metodiky BSC spociva vo vypracovani klucovych HR
indikatorov (KPI — Key Performance Indicators) pre hodnotenie strategickych ciel'ov. Prehl'ad

navrhnutych indikatorov ponutka tab. 1.

Tab. 1: Stanovenie klvicovych HR indikatorov (KPI)

Per spektiva Ciele

KPicové HR indikatory (KPI)

Rozpoctové vs. skutocné naklady

Zisk na zamestnanca

Zvysit nakladova ucinnost’ l'udskych zdrojov Osobné naklady na zamestnanca

Podiel osobnych nakladov na celkovych
nékladoch

Financie

Zvysit efektivnost ludskych zdrojov

Navratnost investicii do I'udského
kapitalu (HC ROI — Human Capital
Return of Investment)

Pridana hodnota na zamestnanca

Zvysovat’ produktivitu prace

Produktivita prace z vynosov

Mzdova produktivita

Osobné naklady/Vynosy

mzdou v SP, a. s., a priemernou mesa¢nou
mzdou v hospodarstve SR

Mzdové prostriedky

ZniZenie rozdielu medzi priemernou mesacnou [ priemerna mzda

Struktdra priemernej mzdy

Mzdova rentabilita
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Zakaznici

Vytvarat pozitivne pracovné prostredie

Index spokojnosti zamestnancov, lojalita
zamestnancov

Pracovna klima a Styl riadenia v
organizacii

Nadvézovat strategické partnerstva

Spéatna vazba k zmluvam o poskytovani
sluzieb

Zaistovat pripravenost’ l'udského kapitalu,
efektivne planovanie I'udskych zdrojov

Pripravenost’ 'udského kapitalu (z
hladiska kvantity, kvality, casu)

Cerpanie dovolenky

Percentualny podiel pracovnej
neschopnosti a OCR

Vyuzitel'nost’ fondu pracovného ¢asu

Optimalizacia zamestnanosti

Stav zamestnancov (PPEPZ)

Stav zamestnancov podl'a vybranych
kategorii

Stav zamestnancov - podl'a tyzdenného
pracovného Casu

Stav zamestnancov prijatych na dobu
urcit

Stav zamestnancov pracujicich na
dohodu

Struktiira zamestnancov podl’a vzdelania,
odpracovanych rokov v SP, a. s., a veku

Sledovanie pohybu zamestnancov

Miera uspesnosti obsadenia vol'ného
systemizovaného pracovného
miesta/pracovného miesta nahradnym
zamestnancom

Priemerny Cas na ziskanie uchadzaca na
vol'né systematizované pracovné
miesto/na pracovné miesto obsadené
ndhradnym zamestnancom

Znizenie miery neziaducej fluktuacie
zamestnancov

Miera stability a fluktuacie

Miera neziaducej fluktuacie

Zmena systému zamestnaneckych vyhod

Miera spokojnosti so mzdou
a zamestnaneckymi vyhodami

Dosiahnut’ dokonalost’ personalnych ¢innosti,
skvalitnenie personalnych procesov

Néaklady na 1 transakciu

Priebehova doba

Miera chyb/staznosti

Integracia personalnych procesov

Efektivny a funkény HRIS

Outsourcing personalnych ¢innosti

Miera outsourcingu

Rozvijat’ partnerstva s podnikatel'skymi
jednotkami

Uzavreté zmluvy o poskytovani sluzieb

Schopnost’ useku l'udskych zdrojov
pOsobit’ ako partner v podnikatel'skom
time

Miera spolutcasti na rozhodnutiach
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toho, ¢i zodpovedaji povahe problémov
(jasnost’, presvedcivost), prakticka
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Rychlost’ reakcie na poziadavky o rady
a sluzby

Rychlost’ prejednavania st’aznosti
a odvolani

Cas venovany zakaznikovi

Pocet zamestnancov na jedného
personalistu

Naklady useku ludskych zdrojov

Priemerna odmena personalistu

Poskytovat’ strategickll podporu podnikatel’skym
jednotkdm — rozvijat’ sposobilosti zamestnancov

Pripravenost’ 'udského kapitalu

Pochopenie strategickych cielov podniku

Predpovedanie potrieb podniku
a manazmentu

Uplatiované strategické plany useku LZ

Pomoc manazérom pri identifikacii
a zabezpeceni potrieb vzdelavania

Priprava a rozvoj veducich pracovnikov a rozvoj
kultary podpory

Systémové vyladenie vedenia

Systémové vyladenie kultary

Existencia prilezitosti pre vzdelavanie
a rozvoj

Stupeii uplatnenia ich kvalifikacie
a schopnosti pri praci

Miera kariérneho rozvoja

PovySenie talentov

Vytvorit organizaciu s vysokou vykonnostou,
zvySenie efektivnosti systému riadenia
pracovného vykonu

Systémové vyladenie zamestnancov

Hodnotenie kvality procesu hodnotenia
pracovného vykonu pracovnikov

Hodnotenie reakcii uzivatel'ov
(manazérov a jednotlivcov)

Analyza vystupov systému z hl'adiska
planov rozvoja a zdokonalovania

Vplyv programu na motivaciu, vykon a
oddanost’

ZlepSenie internej komunikéacie

Miera informovanosti o pracovnych
a zamestnaneckych zaleZitostiach

Poskytovat’ strategické informacie

Pripravenost’ systému aplikacii HR

Rozvijat strategické spdsobilosti

Sposobilost’ v oblasti 'udskych zdrojov,
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rozvoj kariéry, vnatorny personalny
marketing

Zaistit’ dostatok kvalitnych veducich
pracovnikov 'udskych zdrojov

Podrobnd schéma klIi¢ovych funkcii

Vytvorit' zdielanu viziu a kultdru, zmena
firemnej kultdry

Strategické povedomie

ZvySovat’ angazovanost’ zamestnancov

Motivacia k tvorivosti

Rozsirit’ preberanie najlepSich praktickych

Prevzaté najlepsie praktiky

postupov

Néaklady na Skolenia

Néklady na interné Skolenia

Ucdenie a rast Optimalizécia ndkladov na vzdelavanie

zamestnancov Néaklady na externé Skolenia

VyuZzivanie externych zdrojov (Fondy
EU)

Pocet hodin Skoleni

Hodiny internych Skoleni

Hodiny externych Skoleni

Penetrécia Skolenfi

Transformécia procesu vzdelavania Index jazykovych kurzov

Mobilita talentov

Stuperti, v akom programy vzdelavania
a rozvoja zodpovedaju potrebdm podniku
i jednotlivcov

Pocet podanych inovativnych projektov

Pomer poctu obdrzanych navrhov
k celkovému poctu zamestnancov

Podpora inovacii Pocet vyuziteI'nych navrhov od krazkov

kvality alebo zlepSovatel'skych skupin

Uspory nakladov vzniknuté na zéaklade
navrhov a doporuceni krizkov kvality

Pri vypracovani kl'n¢ovych HR indikatorov (KPI — Key Performance Indicators) pre
hodnotenie strategickych cielov boli pouZité jednotlivé diagnostické nastroje, ktoré sa
V sucasnosti vyuzivaju v SP, a. s. pri riadeni l'udskych zdrojov. Boli pouzité vystupy
personalneho controllingu, $pecializovaného auditu I'udskych zdrojov, interného a externého
benchmarkingu a personalneho marketingu.

Postup nasadenia metodiky BSC kon¢i navrhom strategickych programov, akénych
planov a stborom opatreni. Ich S$pecifikacia je sucastou metodického postupu (planu)
implementacie stratégie riadenia 'udskych zdrojov v poStovom podniku.

Zaver

Pri definovani cielov strategického riadenia 'udskych zdrojov je nevyhnutné zvazit,
do akej miery by stratégia l'udskych zdrojov mala brat’” do tvahy zaujmy vSetkych stran
zainteresovanych na organizicii, teda zaujmy pracovnikov, vlastnikov a manaZmentu.
,Maikkée strategické riadenie I'udskych zdrojov* bude klast’ v riadeni I'udskych zdrojov doraz
na stranku l'udskych vztahov, na nepretrzity rozvoj, komunikaciu, zapajanie pracovnikov do
rozhodovania, istotu zamestnania, kvalitu pracovného Zivota, etické aspekty a vyvazenost
pracovného a mimopracovného Zivota. ,, Tvrdé strategické riadenie zdrojov* na druhej strane
bude klast’ doraz na tzitok, ktory podniku prinesu investicie do I'udskych zdrojov v zaujme
podniku. To je zarovein filozofia riadenia I'udského kapitalu. Strategické riadenie by sa malo
pokusat’ dosahovat’ rovnovahu medzi tvrdymi a makkymi prvkami. Problém je vSak v tom, Ze
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mnohé podniky maji spravidla sklon uprednostiiovat’ tvrdy pristup a ponechdvat’ prvky
mékké pristupu stranou. Spravne nastavenie kIai¢ovych HR indikatorov v ramci uplatnenia
metodiky BSC umoziuje riadit’ usek l'udskych zdrojov podla podnikatel'skych principov
a vyhodnocovat’ jeho prispevok k Uspesnosti celej firmy.
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