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Ak ma riadenie l'udskych zdrojov prispievat’ k dosahovaniu firemnych cielov, musi
podnik svoje vysledky trvalo hodnotit. Persondlny controlling, ktory sa zaobera
konkretizaciou kratkodobych a dlhodobych cielov riadenia I'udskych zdrojov a hodnotenim
ich dosahovania, predstavuje preto ddlezit sucast’ persondlneho manazmentu a prispieva
k jeho vyssej ti€innosti.

Vyznam personalneho controllingu a poziadavky na jeho zavedenie

Podobne ako iné oblasti riadenia sa ani riadenie I'udskych zdrojov nezaobide bez
vytyCovania cielov asledovania odchylok planu od skutocnosti, teda bez aktivit
oznacovanych ako controlling. Vyznam riadenia 'udskych zdrojov pre vykonnost’ firmy robi
z personalneho controllingu jeden zo strategickych ndstrojov riadenia. Jeho cielom je
i transparentnost’ personalnej oblasti a jej priblizenie potrebam jej ,,zdkaznikov* (riadiacich
pracovnikov a ostatnych zamestnancov).

Mnozstvo nasSich spolo¢nosti vyuziva uz dnes jeho nastroje v podobe kvantitativnych
ukazovatel'ov, akymi st napr. pohyb pracovnych sil, produktivita prace ¢i absencia z dévodu
nemoci. Controlling je vSak komplexny systém, ktory zahfiia daleko viac nastrojov
umoznujlicich identifikdciu  potencidlnych oblasti persondlneho rozvoja, zistenie
a interpretaciu vysledkov minulych rieseni ¢i podporu spravnych rozhodnuti do budtcnosti.

Personélnych controlling je systém planovania, kontroly a starostlivosti o informacné
toky, ktorého cielom je neustdle prispésobovanie sa meniacim podmienkam. Ide teda
o priebezné sledovanie a identifikaciu odchylok od stanovenych ciel'ov a vytvaranie navrhov
opatreni na znizovanie ich vyskytu. Pomocou personalneho controllingu sa analyzuju
ekonomické ako aj socidlne doésledky opatreni, ktoré v prvom rade ovplyviiuji vykon
a motivaciu jednotlivych zamestnancov spolo¢nosti a nasledne celej organizacie.

Iny autor, Milan Bartdk, konzultant spoloc¢nosti PricewaterhouseCoopers
charakterizuje personalny controlling ako sledovanie a analyzu vybranych persondlnych
ukazovatelov s cielom zistit’ slabé a silné miesta riadenia I'udskych zdrojov, najst’ rezervy,
a tak zvysit vykonnost’ a konkurenént schopnost’ firmy. Podl'a tohto autora je uspech celého
procesu zavisly od spravneho vyberu ukazovatelov, ktoré musia byt odliSné podla typu
organizacie apozadovanych vystupnych udajov. Velkym problémom v jednotlivych
spolocnostiach je fakt, Ze zhromazdia vel'ké mnozstvo udajov na zéklade rdéznych
ukazovatel'ov, ale nedokdzu z nich vyvodit’ spravne zavery. Prikladom moze byt fluktuacia
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zamestnancov. Sleduju, kolko ich odchadza, ale malokto vie, preco. Je preto lepsie zvolit
radSej menej ukazovatel'ov, ale s tymi spradvnymi aj spravne pracovat’ .
Pri zavéadzani systému personalneho controllingu je potrebné zabezpecit' Tudské
a materidlne zdroje v nasledovnych oblastiach:
1. Oblast ludska — jej ulohou je zabezpecCit dostato¢né mnozstvo kvalifikovanych
ludskych zdrojov, ktoré sa budu podielat’ na jeho zavadzani a dopriat’ im dostatok
Casu na riadnu pripravu. Je nutné, aby sa napr. znizovanie poctu zamestnancov
nevykonavalo plosne, ale vzdy na ziklade vypracovanych persondlnych analyz.
NebezpeCenstvom v tejto oblasti je ocakavanie, Ze zavedenie personalneho
controllingu je kratkodoba zalezitost’, a Ze jeho efekty sa dostavia okamzite, alebo za
minimalny cas.
2. Oblast systémova — tato sa zameriava v prvom rade na dostatonu a spravnu pripravu,
komplexné ponatie personalneho controllingu a na prepajanie metodickych ¢innosti
a nastrojov s nastrojmi technickymi. Lahko totiz moze dojst’ k situdcii, Ze sa podceni
komplexny pristup a niektora subuloha sa vytrhne z kontextu. Tato chyba mdze mat’
za nasledok nezavedenie persondlneho controllingu do praxe a nadobudnutie neddvery
v jeho met6dy a moznosti.
3. Oblast technicka — najdolezitejSou lohou v tejto oblasti je zabezpecenie dostatocnych
hardwarovych a softwarovych prostriedkov.
4. Oblast , kulturna“ — tato vedie k definicii cielov, aktivnemu zapdjaniu manazmentu,
akceptacii systému vSetkymi jeho aktivnymi a pasivnymi uZzivatelmi, meratel'nosti
prinosov, reportingu a interpretacidm informacii a k riadeniu zmien.

,Kultirna* oblast’ je sice uvedend ako posledna, ale jej vyznam je z urc¢itého pohl'adu
najvacsi. Prvé tri oblasti je mozné popisat’ alebo kvantifikovat, preto je mozné ich zaistit
pomerne bez problémov. Prave toto je pri ,.kultirnej“ oblasti znacny problém. Kazdy vie, ze
je nutné definovat ciele, ale problém byva v tom, Ze ich definicie byvaju Casto formalne,
alebo st nesplnitelné v danych podmienkach firmy. Vrcholovy manazment casto viac
proklamuje zavedenie personalneho controllingu, ako ho aktivne podporuje. Preto je potrebné
zabezpecit kvalitny reporting udajov smerom k vedeniu, aby jeho ¢lenovia v¢as ziskali presné
informacie a tak sa mohli utvrdzovat’ v myslienke, Ze zavedenie personalneho controllingu
bol spravny krok a stoji za to ho aktivne podporovat’.

Ulohy a nastroje personalneho controllingu

K hlavnym uloham personalneho controllingu patri:

a) koordinacia podnikovych a persondlnych planov, vratane planovania l'udskych zdrojov
ametdd ich ochrany, sledovanie faktorov, ktoré ovplyviiuji Struktaru pracovnej sily
v spoloc¢nosti;

b) zostavenie rozpoctu a kalkulacii spojenych s personalnym manazmentom, optimalizcia
nakladov na rieSenie jednotlivych situdcii;

c) analyza Struktiry avyvoja nakladov T'udskych zdrojov zpohladu zamestnancov
a pracovnych procesov;

d) controlling vykonnosti zamestnancov a efektivnosti motiva¢nych programov;

e) controlling ekonomickych a socialnych vplyvov na rozhodnutia podniku.

Okrem tychto zékladnych uloh prindsa personalny controlling jednu velka vyhodu,
ktor ocenia najmid manazéri l'udskych zdrojov. Podava im prehladny zoznam udajov
z predchadzajucich rozhodnuti, ktoré mozu sluzit’ ako zaklad pre budice rozhodovania. Ulohy
personalneho controllingu v systéme riadenia I'udskych zdrojov zobrazuje tab. 1.
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Charakteristickym rysom controllingu v oblasti l'udskych zdrojov je skuto¢nost, ze sa
neobmedzuje len na kvantitativne aspekty vyvoja, ale zaoberda sa tiez kvalitativnymi
a strategickymi prvkami riadenia l'udskych zdrojov.

Z toho logicky wvyplyva, Ze ihlavné nastroje persondlneho controllingu mali
kvantitativnu a kvalitativnu povahu. Zatial' ¢o kvantitativny persondlny controlling skiima
a hodnoti ako sa vyvijaju kI'i¢ové personalne ukazovatele, kvalitativny persondlny controlling
skima, ¢i personalno-riadiace nastroje, personalne ¢innosti a personalne projekty su skuto¢ne
ucinné asvojou vyspelostou odpovedaji domicim alebo medzinarodnym pravidlam
,»hajlepsej praxe® (best practice).

Tab. 1: Ulohy persondlneho controllingu v systéme riadenia ludskych zdrojov

Oblast’ personalneho Funkcia/uloha controllingu
manaZzmentu
Zistovanie poctu pracovnikov Vykonanie analyz tykajtcich sa poctu pracovnikov.
Urcenie potrieb pracovnikov Urcenie potrieb pracovnikov pomocou planovania
potrieb pracovnikov
Ziskavanie pracovnikov Z hladiska nakladov stanovenie najefektivnejSieho

sposobu ziskavania novych pracovnikov.
Priprava néstrojov pre objektivny vyber.

Rozvoj pracovnikov Kontrola vzdelavania.
Kontrola rozvoja kariéry.
Prepustanie pracovnikov Z hladiska nakladov ur€enie najvhodnejSej formy

uvolnovania pracovnikov.
Sledovanie/dozor nad priebehom.

Obsadzovanie pracovnych miest | Planovanie obsadzovania miest pracovnikmi.

Manazment personalnych Pomoc pri zostavovani rozpoctu personalnych nakladov.
nakladov Sledovanie skuto¢nych personalnych nékladov.

Analyza ukazovatel'ov.

Analyza odchylok.

Uspech personalneho controllingu potom zavisi, okrem iného, aj od spravneho vyberu
ukazovatel'ov a nasledného rozboru a vyvodenia zaverov. Ukazovatele sa vSak mozu
v jednotlivych organizaciach podstatne 1iSit’.

Tiez je potrebné spravne nastavit’ analytické prepojenie a interpretaciu jednotlivych
indikatorov podl'a Specifickych potrieb kazdej organizicie. Konkrétna podoba systému
persondlneho controllingu moéze byt ovplyvnend aj charakterom podnikovej kultiury
a vyznamom, ktory je prikladany personalnej praci.

Autor Urban uvadza 5 zakladnych nastrojov personéalneho controllingu:

1. Udaje o vyvoji a §truktiire personalnych nikladov a personalne 3tatistiky — ticto
udaje byvaji v podniku vicSinou k dispozicii, ¢asto je vSak problémom ich
obmedzena porovnatel'nost’ s udajmi inych podnikov. Je to néstroj majuci prevazne
operativny a kvantitativny charakter.

2. Personalne ukazovatele — st suhrnné veliiny, ktoré vicSinou maji rovnako
kvantitativny a operativny charakter. Vhodne stanovené personalne ukazovatele
umoziuju porovnanie s inymi podnikmi a mézu urcit’ rychlu orientdciu v smere
podnikového vyvoja. Ako priklad ukazovatelov persondlneho controllingu mozno
uviest’:

e pridant hodnotu na pracovnika
e pocet riadiacich pracovnikov vo vztahu k celkovému poctu zamestnancov
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e mieru fluktuécie

e pocet pracovnikov persondlneho utvaru k celkovému poctu zamestnancov

e podiel novych pracovnikov odchadzajucich z firmy v priebehu prvého roku
zamestnania

e podiel vedicich miest obsadenych z vlastnych zdrojov

pocet potencidlnych kandidatov vzhl'adom k celkovému poctu uvoliiovanych

pracovnych pozicii

podiel spontannych uchadzacov o miesta

pocet dni venovanych ro¢ne d’alSiemu vzdelavaniu pracovnikov

pomer manazérskych a odbornych Skoleni

podiel pracovnych miest obsadzovanych podla planu personalnych rezerv

a pod.

Standardy personalneho controllingu — uréuj ciele pre persondlne ukazovatele

a definuju ich hodnoty ¢i intervalové pasma. Stanovenie tychto cielov vychadza

z podnikatel'skych zamerov firmy, napr. zcielov v oblasti Uspor, internej

racionalizdcie a optimalizacie a z porovnania s najlepS§imi podnikmi dané¢ho odvetvia

doma 1 v zahranic¢i. Ako priklady praktickych Standardov v oblasti riadenia 'udskych

zdrojov mdézeme uviest’:

e kazdy riadiaci pracovnik venuje v priebehu roka aspon 2 dni Skoleniu
zameranému na rozvoj svojich riadiacich schopnosti

e u kazdého pracovnika sa stanovi najddlezitej$i demotivacny faktor (urcite bude
skoro odstraneny)

e aspon raz do tyzdia sa bude konat’ schodzka kazdého timu ¢i oddelenia

e kazdy novy zamestnanec ma svoj vstupny (avodny) plan

e skazdym zamestnancom je aspoini raz do roka vykonany pohovor tykajuci sa
jeho pracovnej néplne, priCom sa s nim dohodnu aspoii 3 nové ciele

e predpokladom pre vyssiu veducu poziciu si skusenosti aspon z dvoch oblasti
riadenia a pod.

Audit riadenia Pudskych zdrojov — mdzeme ho nazvat aj ako SirSia kontrola
ucinnosti a vysledkov personalneho manazmentu. Audit méze prebiehat’ interne ale aj
s pomocou externych poradcov. S cielom zabranit' ,,podnikovej slepote” sa
doporucuje aspon v dlhSich ¢asovych intervaloch vyuzit’ vonkajsi audit.

Audit riadenia l'udskych zdrojov je vhodné rozdelit' do dvoch casti. V prvej Casti sa
vykonava hrubé posudzovanie uc¢innosti persondlneho riadenia, ktoré sa potom
v druhej Casti, ak to bude potrebné, zameria na vybrané kritické body.

Vykonavanie persondlneho auditu je mozné tiez rozélenit” do Styroch nasledovnych
faz:

e Prva faza auditu — spravidla zahffia rozhovor s persondlnym manazérom.
Zameriava sa na hodnotenie systému riadenia ludskych zdrojov podla
Standardnych kritérii, na postdenie persondlnych stratégii a politiky ana
hodnotenie nastrojov personalneho controllingu.

e Druha faza auditu — spociva v osloveni vybranych ,,zdkaznikov* persondlneho
riadenia (riadiacich pracovnikov a zamestnancov). Zameriava sa na ciele
v oblasti riadenia l'udskych zdrojov, kvalitu personalnej prace ¢i riadiaceho
procesu vSeobecne.

o Tretia faza auditu — uskutoni sa vyhodnocovanie podkladov (vysledky
dotaznikov a vykonanych analyz) a zhrnu sa vysledky. Z vecného hl'adiska to
znamena zhodnotenie strategickych misii, posidenie ich uvedenia do praxe,
preskiimanie priradenia zdrojov jednotlivym cielom, vykonanie analyzy
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silnych a slabych stranok v porovnani s konkurenciou, postidenie organizacie
personalneho riadenia — v zmysle miery jeho Standardizacie, decentralizacie,
pripadne automatizacie.

e Zaverecnd faza auditu — spoCiva v poskytnuti spétnej vdzby pre personalne
riadenie. Ide o diskusiu nad vysledkami, ich porovndvanie so strategickymi
poziadavkami a spolocné urcCenie tém, ktoré by sa mali stat’ hlavnym
predmetom pozornosti personalistov.

Oslovovanie vlastnych zamestnancov — tymto spésobom je mozné dobre posudit’
kvalitativhu strdnku riadenia ludskych zdrojov v podniku. Mozno tak ziskat
reprezentativne  informécie o problémoch v oblasti  persondlneho riadenia,
o ocakévaniach, potrebach i smeroch, ktorym je potrebné v buducnosti venovat’ vacsiu
pozornost’. Tieto informacie by sa mali stat’ sucastou objektivnej zakladne pre d’alSie
uvahy o systéme riadenia l'udskych zdrojov. Pre veducich pracovnikov sluzia ako
zrkadlo ich riadiaceho stylu.

Oslovovanie zamestnancov musi spiiiat’ niektoré zakladné predpoklady:

e musi byt koncipované konkrétne pre potreby danej firmy vo vSetkych svojich
fazach (priprava, vyhodnocovanie a stanovovanie zaverov);

e musi byt vykonané profesionalne;

e musi existovat jasne deklarovand vola vytvorit na zdklade jeho vysledkov
prislusné opatrenia, a to spolo¢ne so zamestnancami, ktorych sa zavery z neho
tykaju.

Po obsahovej stranke stoja v popredi tychto prieskumov spravidla tieto témy:

e spokojnost’ pracovnikov,

informovanost’,

dovera a identifikacia seba s firmou,

ochota ku zmenam,

podnikova kultura,

kvalita riadenia,

budtce ulohy,

e kuvalita riadenia I'udskych zdrojov (servis, kompetencie, vychadzanie v ustrety
potrebam),

e vyuzitie personalnych nastrojov,

atraktivnost’ zamestnania a pod.

Obr. 2: Typizacia nastrojov persondlneho controllingu

12007

R Audit riadenia Pudskych Standardy personalneho
3, zdrojov controllingu
N
S
EO r
NASTROJE
\‘§ Personailne ukazovatele Oslovovanie vlastnych
QL
& Personalne naklady zamestnancov

Kvantitativne Kvalitativne

37



Posta, Telekomunikacie a Elektronicky obchod ISSN 1336-8281

Zdovodnenie potreby zavedenia systému personalneho controllingu

Kazdy projekt vznikd na zaklade signalizovania urcitej potreby, ktord sa javi ako
strategickd v rdmci systému riadenia spolo¢nosti. Takato situdcia moze vzniknuat aj pri riadeni
l'udskych zdrojov ako strategického nastroja v ramci spolo¢nosti. V tejto suvislosti mdézeme
uviest’ tieto vyhody zavedenia personalneho controllingu:

e persondlny controlling zvySuje mieru istoty, s akou rozhoduje o riadeni 'udskych

zdrojov personalny manazér v spolupraci s uzsim vedenim spolo¢nosti;
e persondlny controlling poskytuje informdacie, ktoré su potrebné pre riadenie
v oblasti 'udskych zdrojov a zvySenie kvality rozhodovania;

e dany systémovy ndstroj ponutka taktieZ zmenu pohl'adu na moznosti rozhodovania
v oblasti 'udskych zdrojov ako jedného z najdolezitejSich podnikovych vyrobnych
faktorov;
e zavedenie personalneho controllingu do systému riadenia spolo¢nosti poskytuje
zvysenie hodnoty danej spolo¢nosti pre svojich zdkaznikov, obchodnych partnerov
a zamestnancov,

e spravne fungujuci systém personalneho controllingu Setri naklady spolo¢nosti na
zamestnancov a vsetky oblasti persondlneho riadenia (napr. pri vybere, preptustani
zamestnancov atd’.).

Projekt zavedenia personalneho controllingu

Pri zavadzani persondlneho controllingu moéZeme vychadzat z doporuceni Rolfa
Eschenbacha. Zavedenie persondlneho controllingu je mozné ponat ako projekt, ktory
rozdelime do viacerych faz. Takéto delenie prinaSa so sebou urcité vyhody, ktoré mozno
pomenovat’ nasledovne:

e vytvaraju sa ohranic¢ené a prehl'adné Casti;

e jednotlivé postupy su orientované na ciel’, vyuzivaju sa definicie ciel'ov a vysledky

kazdej fazy;

e redukuju sa rizika;

e je mozn¢ vratit’ sa k predchadzajicim fazam alebo prispdsobit’ ciele nasledujucich

faz;

e vytvara sa moznost prisposobit’ stratégiu Specifickej potrebe;

e systematickym postupom a postupnym zniZzovanim neistét a nepresnosti sa

prechadza od vSeobecného k detailnému.

Jednotlivé fazy pri zavadzani persondlneho controllingu moézu mat’ nasledovnu
postupnost’:

1. Faza definicie projektu — je najdolezitejSou fazou, pretoZe nastavuje smerovanie
celého priebehu projektu. Urcia sa zdroje (financie, personal, prip. externi poradcovia)
a daju sa k dispozicii projektu.

2. Vyvoj adekvatneho systému personalneho controllingu — v tejto faze sa najskor
skima existujuci stav na zaCiatku projektu. Zistuji sa moznosti jeho zavedenia
v konkrétnych podmienkach, navrhne sa rozdelenie uloh a kompetencii, stanovia sa
poziadavky, ktoré by mal persondlny controlling plnit’ a v akej podobe, urcia sa
nastroje, zhodnoti sa potreba zdrojov, vytyCi sa postupnost’ krokov pri zavadzani
a pod.. Dolezité je, aby sa predlozené poziadavky porovnali so su¢asnou situaciou.

3. Implementacia systému personalneho controllingu — samotné zavedenie systému
persondlneho controllingu je urcite tak nadro¢né ako jeho vyvoj. Dolezitou Cast'ou tejto
fazy je priebeznd modifikacia pdvodne planovaného modelu. Je vyhodou, ak sa
zavadzany systém zdokumentuje do prehladnej prirucky. Aby sa pri implementacii
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predislo problémom, ktoré moézu vyvolat’ nespokojnost’ zo strany manazmentu, je
nevyhnutne potrebné klast’ vysoky doraz na intenzivnu komunikaciu.

4. Faza ukoncenia projektu — v tejto faze je uz projekt systematicky ukonceny. Je
dolezité, aby bol vysledok porovnany s pdvodne definovanymi ciel'mi a poziadavkami
na funkénost’, terminy a naklady, ¢im sa zhodnoti jeho uspech. Tym je dana aj spétna

vézba projektovému timu.
Obr.
controllingu spolo¢nosti.

3 prehladne zachytava popisané fazy projektu zavedenia personalneho

Obr. 3: Projekt zavedenia persondlneho controllingu
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Zaver

Stucasné narocné obdobie si vyzaduje vyrazné zmeny aj v procese riadenia 'udskych
zdrojov. Menia ciele, prostriedky a metddy riadenia I'udskych zdrojov. Mnohé personalne
¢innosti az doteraz vobec neexistovali a musime sa s nimi postupne zoznamovat (kolektivne
vyjednévanie, formovanie pracovnej sily organizacie, planovanie a riadenie kariér...). Mnohé
iné ¢innosti bolo potrebné podstatne zmenit’ a dat’ im iny obsah (hmotna stimulacia, skolenia,
problematika zamestnanosti...).

Zmeny Struktiry personalnych ¢innosti, ku ktorym dochadza, sa tykaju nielen filozofie
riadenia ludskych zdrojov, ale aj jednotlivych metdd, technik, pristupov, trendov a
technologii  (diagnostika, manazment procesov, benchmarking, outsourcing, coaching,
mentoring, manazment zmien, manazment znalosti, marketing persondlnej prace...).
Uplatitovanie modernych metdd a technik moze vyrazne prispievat’ k tispechu podniku.
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