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Mariana Strenitzerova!
Uvod

Prispevok nadvdzuje na ¢lanok v elektronickom casopise Katedry spojov ,,Posta,
telekomunikacie a elektronicky obchod* ¢islo 1/2007, kde uz bolo povedané, ze 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 l'udskych zdrojov a hodnotenim ich dosahovania,
predstavuje preto doleziti sucast persondlneho manazmentu a prispieva k jeho vyssej
ucinnosti. Prispevok sa zaoberal ulohami personalneho controllingu v procese riadenia
Pudskych zdrojov ako aj projektom jeho zavedenia v podniku. Dne$ny prispevok sa bude
zaoberat’ konkrétnym nédvrhom zavedenia systému persondlneho controllingu v SP, a. s..

Zddvodnenie zavedenia persondlneho controllingu v SP, a. s.

Zavedenie personalneho controllingu predstavuje pre podnik hlboko zasahujucu
organiza¢nu zmenu. Skiima sa vhodnost’ projektu pre zavedenie personalneho controllingu.
Medzi zékladné vyhody zavedenia personalneho controllingu v SP, a.s. patri:

e systematické hl'adanie a tvorba ciel'ov,

e systematickd tvorba planovacich a kontrolnych systémov a systém zaistovania
informécii vhodnych pre podnik,

e orient4cia riadiacich zamestnancov na nové myslenie a spravanie,

e vybudovanie kontrolného systému na useku riadenia l'udskych zdrojov,

e planovanie vyvoja podniku v oblasti riadenia l'udskych zdrojov prostrednictvom
analytickych ukazovatelov,

e pomadhanie naplnit’ podnikové ciele — zameranie vSetkych zamestnancov na splnenie
podnikovych cielov,

e zmena pohladu na moznosti rozhodovania v oblasti riadenia I'udskych zdrojov ako
jedného z najddlezitejSich podnikovych vyrobnych faktorov.

Organizacné zabezpecenie personalneho controllingu v SP, a. s.
SP, a.s. patri s po¢tom zamestnancov medzi velké podniky. Zavedenie persondlneho

controllingu a funkcie controllera je teda dolezité. Odbor persondlneho controllingu by bolo
vhodné zaradit’ na rovnakt uroven, ako su ostatné odbory useku l'udskych zdrojov. Tento
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odbor by mal mat’ svojho vediceho personalneho controllera, ktory by bol podriadeny priamo
riaditel'ovi Tudskych zdrojov. Veduci persondlny controller by mal riadit' referentov
a asistentov, ktori su v tomto odbore sktiseni (Obr. 1).

Obr. 1: Organizacna struktira tiseku ludskych zdrojov s persondlnym controllingom

Riaditel

Odbor rozvoja Odbor
zamestnancov Odbor stratégie Odbor sluzieb personalneho
controllingu

Poziadavky na personalneho controllera na useku I'udskych zdrojov:
e schopnost’ presadit’ sa,
o flexibilita,
e schopnost’ analytického myslenia,
e schopnost’ zndSat’ pracovnu zat'az.

Ulohy personalneho controllera v SP, a.s.:
1. Zostavenie zasad chovania v oblastiach planovania, reportingu, evidencii nakladov
a priradenia nakladov.
2. Zostavenie planov, ktoré st orientované na celkovy plan SP, a.s..
Permanentné informécie pre riadenie a zistenia stupiia dosiahnutia ciel’a.
Navrhovanie cielov persondlnej politiky, vypracovavanie ciastkovych projektov
v oblasti riadenia l'udskych zdrojov.
Priebezné kontrolovanie plnenia cielov v personalnej oblasti.
Zostavenie ukazovatel'ov personalneho controllingu, pre potreby SP, a.s.
Rozpracovanie alternativ pri nedosiahnuti cielov, o ktoré sa usilovalo.
Poradenstvo a Skolenia ostatnych oddeleni.
Zavadzanie zlepSovania a tvorby novych ndvrhov v oblasti riadenia I'udskych zdrojov.
0 Obecné tlohy kontroly, tvorba normativov.
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Navrh systému personalneho controllingu v SP, a. s.
Kazdy controllingovy systém ateda isystém personalneho controllingu, vychadza
z vyberu vhodnych ukazovatelov. Vo faze pripravy persondlneho controllingu je velmi

dolezité¢ zamerat’ sa na zodpovedanie nasledujicich otazok (tab. 1).

Tab. 1: Fdza pripravy persondlneho controllingu

Ktoré persondlne ukazovatele st pre nas e strategické
najdolezitejSie? e operativne
e kvantitativne
e kvalitativne
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Kto pracuje a bude pracovat’ s personalnymi
ukazovatel'mi?

kazdy, kto riadi a rozhoduje
vrcholové vedenie

veduci zamestnanci

HR $pecialisti

O ¢om chceme, aby personalne ukazovatele
vypovedali?

0 pocte zamestnancov

o velkosti personalnych nakladov

o fonde pracovnej doby

o0 spravani a postojoch zamestnancov
o pohybe a obrate zamestnancov

o Struktiire zamestnancov

Ako ana akej urovni sme schopni zaistit’
a zvladnut’ ziskavanie diel¢ich informacii pre
vypocet ukazovatelov?

na celopodnikovej urovni
na Urovni organizacnych jednotiek
na individudlnej urovni

ro¢né meranie

mesacné meranie
Stvrtro¢né meranie

denné meranie

priebezné meranie (on-line)

S ¢im budeme zamyslané ukazovatele
porovnavat?

s externymi ukazovatel'mi
informacny systém o cene prace
sociologické Setrenie spokojnosti
Studie o odmenovani

ukazovatele konkurenénych firiem
vnutropodnikové porovnavanie
Casové rady

Aka bude rola persondlneho informacného Graficka podoba

systému  pri  spracovani  a prezentacii Tabulkové systémy

personalnych ukazovatel'ov? e Systémy ukazovatelov _
kontingencné tabulky

Systém persondlneho controllingu musi nielen informovat o evidovanych
skutocnostiach, ale musi davat’ v€asné varovné signaly v pripade, Ze sa veci nevyvijaju tak,
ako boli naplanované. V procese persondlneho riadenia a pdsobenia l'udského faktora
vznikaji v kazdej organizacii vo vdcSej alebo menSej miere ,,skryté naklady* T'udského
faktoru, ktoré potom negativne ovplyviiuji produktivitu celej organizacie.

Stanovenie ukazovatel'ov persondlneho controllingu v SP, a. s.

Personalny controlling sleduje pét’ zékladnych typov nastrojov. SP, a.s. je spolo¢nost’
s velkym poctom zamestnancov, no napriek tomu nema zavedeny personalny controlling,
v ramci ktorého by sledovala jeho nastroje. Je potrebné centralizovat’ sledované ukazovatele
do ¢innosti personalneho controllera a d’alej ich rozpracovat'.

Vyber nastrojov persondlneho controllingu by nemal byt ndhodny, ale mal by sa viazat’
na jednotlivé parcidlne stratégie, napriklad na obchodnl, finan¢nu, stratégiu kvality a pod.

1. Udaje o struktare a v§voji mzdovych nakladov — udaje o mzdovych nékladoch je
potrebné sledovat na kazdej jednej organizacnej jednotke. Nasledne tieto udaje
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analyzovat’ a porovnavat’ v ramci Slovenska. V rdmci analyzy by mali byt zachytené
priplatky, popr. nad¢asy a odmeny. V pripade vzniku velkych odchylok medzi mzdami
zamestnancov, ktori vykondvaju rovnaka funkciu, ale v inych mestach, je nutné sledovat’
dovod vzniku tychto odchylok.

2. Néklady na vzdeldvanie zamestnancov — spolo¢nost SP, a.s. na vzdelavanie
zamestnancov roc¢ne vynakladd nemalé finan¢né prostriedky. Spolo¢nost by v ramci
zavedenia personalneho controllingu mala vyhodnocovat’ navratnost’ vynalozZenych
prostriedkov. Ulohou persondlneho controllera by bolo nielen zostavovanie rozpoétov na
vzdelavanie ale sledovat’ navratnost’ tychto nakladov. Vzdelavanie by malo byt umoznené
vSetkym zamestnancom. Nasledne je dolezité sledovat, ako vzdelavacie aktivity vplyvaja
na rozvoj zamestnancov. Vzdelavacie aktivity by mali priniest’ zlepSenie komunikécie
prichradkovych zamestnancov, slusné a spravne vyjadrovanie, odborné vedomosti,
spravne postupy pri préaci, uriadiacich zamestnancov by mali zabezpecit' riadiace
schopnosti. Navrhnut’, aby kazdy riadiaci zamestnanec venoval Skoleniu ro¢ne asponl dva
dni. Po vykonani vzdelavania by mali prebiehat’ kontroly, ktoré by analyzovali, aky vplyv
mé vzdelavanie na zamestnancov. Pripadné nedostatky by bolo potrebné analyzovat
a zabezpecit, vhodnymi prostriedkami, aby sa neopakovali.

3. Pocet riadiacich zamestnancov vo vztahu k celkovému poc€tu zamestnancov — pri
tomto nastroji personalneho controllingu by bolo potrebné sledovat’, ¢i pocet veducich
zamestnancov je adekvatny k poétu riadenych zamestnancov. Ci nenastali pripady, kedy
ma jeden vedlci ustrichnut’ pracu velkého poctu zamestnancov, alebo naopak vel'mi
malého poctu zamestnancov.

4. Miera fluktuacie — dblezité je, aby spolo¢nost’ netrpela vysokou mierou fluktuacie,
pretoze spoloc¢nost’ s nizkou fluktuaciou sved¢i o tom, Ze spolocnost’ je stabilnym
zamestnavatel'om. Je potrebné, aby sa fluktudcia sledovala mesac¢ne, jednotlivo na kazdej
organiza¢nej jednotke, a aby bolo zrejmé, z akého dovodu zamestnanci odchadzaji. Do
buducnosti nam fluktuacia ukaze, z ktorych oblasti zamestnanci odchédzaju a z akého
dovodu Jednoduchou metddou zistenia pri¢in fluktuacie je zostavenie dotaznika, ktory
vyplni odchadzajici zamestnanec. V dotazniku by sa zistovali konkrétne pri¢iny odchodu
zamestnanca, ako napr.:

e spokojnost’ s finanénym ohodnotenim,

e vztahy s nadriadenymi, podriadenymi a so zamestnancami na rovnake;j
organizac¢nej Urovni,
diZka pracovného ¢asu, rozvrhnutie pracovnej doby,
napln prace,
informacné toky na pracovisku,
kompetencie a pravomoci,
moznost’ kariérneho rastu,
moznost’ sebarealizacie.

SP, a.s. by mala sledovat’ aj vnatornii mobilitu v ramci jednotlivych stredisk. Ta by
slizila najmé na zistovanie schopnosti spolo¢nosti obsadzovat’ voI'né pozicie z vlastnych
zdrojov, pripadne schopnost’ budovat personalne rezervy vhodnym rozmiestiiovanim
zamestnancov z dovodu ziskavania potrebnych skuisenosti z danej oblasti pre ich buduci
kariérny rast.

1v/2007 32



Posta, Telekomunikacie a Elektronicky obchod ISSN 1336-8281

5. Sledovanie vyuZzitia fondu pracovného €asu zamestnancov — tento ukazovatel' by
mal sledovat’ pocet odpracovanych hodin, ktoré sa porovndvaju sredlnym fondom
pracovného ¢asu a vyhodnocovat poéty hodin dovolenky, praceneschopnosti, OCR,
zakonného volna a pod. Zistené hodnoty porovnavat’ s planovanymi.

6. Podiel obsadzovanych volnych pracovnych miest zinternych zdrojov — je
potrebné sledovat’, ¢i voI'né pracovné miesta st obsadzované a ponikané zamestnancom,
ktori pdsobia v SP, a.s. uz urcitu dobu, podnik poznaji, alebo su uprednostiiovani novo
prijati zamestnanci.

7. Index spokojnosti zamestnancov — pomocou anonymnych dotaznikov by
zamestnanci mali mat’ moznost pravidelne vyjadrit' svoje nazory, opisat’ oblasti,
v ktorych nie su spokojni.

Sledovanie jednotlivych ukazovatelov si vyzaduje spracovanie. Tuto cCinnost by
vykonaval personalny controller, ato formou mesacnej, Stvrtrocnej, polrocnej arocnej
spravy. Téato sprava by mala byt prehl'adna a sluzit ako podklad pre budice rozhodovanie
v otdzkach riadenia l'udskych zdrojov.

Mesacna sprava by mala obsahovat”:

e pocet zamestnancov,
sledovanie vyuzitia fondu pracovného casu,
udaje o Strukttre a vyvoji mzdovych nakladov,
podiel persondlnych nékladov k celkovym nakladom,
mieru fluktuacie,
vyhodnotenie spokojnosti zamestnancov.

Stvrtroéna sprava by mala obsahovat’:
o vsetky udaje, ktoré st v mesacnej sprave za obdobie Stvrtroku,
¢ vyhodnotenie cerpania mzdovych prostriedkov plan — skuto¢nost’,
e priemerni mzdu za jednotlivé pracovné kategorie.

Polro¢na sprava by mala obsahovat’:
o vsetky udaje, ktoré st v Stvrtrocnej sprave za obdobie polroku,
e miera pracovnych absencii zamestnanca,
e osobné naklady na zamestnanca.

Roc¢né sprava by mala obsahovat”:

o vsetky udaje, ktoré st uvedené v polrocnej sprave za obdobie jedného roka,
pridanti hodnotu na zamestnanca,
pocet riadiacich zamestnancov vo vzt'ahu k celkovému poctu zamestnancov,
pocet zamestnancov personalneho utvaru k celkovému poctu zamestnancov,
podiel novych zamestnancov odchadzajicich zfirmy v priebehu prvého roku
zamestnania,
podiel vedtcich miest obsadenych z vlastnych zdrojov,
pocet dni venovanych ro¢ne d’alSiemu vzdelavaniu zamestnancov,
pomer manazérskych a odbornych Skoleni,
podiel pracovnych miest obsadzovanych podl'a planu personalnych rezerv a pod,
miera fluktuacie v prvom roku zamestnania.
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Personalny controller by mal mat’ o kazdom sledovanom ukazovateli vypracovanu
strunu spravu, napr. aké vstupy potrebuje k stanoveniu ukazovatel'a, komu smeruji vystupy,
v akom casovom horizonte (frekvencia predkladania), akd méa byt’ Struktira danej informacie
a akym spdsobom mozno dany ukazovatel interpretovat’. Tieto spravy by mali byt doplnené
otzv. riadiaci panel, ktory porovndva skutoény stav ukazovatelov v danom obdobi
s planovanou hodnotou a so skuto¢nostou z predchadzajiceho obdobia.

Prax v oblasti persondlneho controllingu ukazuje, ze kvalitativne ukazovatele sa
v podnikoch eSte dostatocne nesleduju. Patri medzi ne napr. motivacia, spokojnost
a kompetencie zamestnancov. Pritom ide o velmi ddlezité indikatory, ktoré maji stvis aj
s kvantitativnymi ukazovatel'mi, ako napr. s fluktuaciou.

Ak  chce SP, a.s. ziskat konkurenéni vyhodu vyplyvajicu z optimalneho
hospodarenia s 'udskymi zdrojmi, musi personalny manazér a vedenie podniku plne zvladnut
umenie ziskat' a udrzat’ si zamestnancov a d’alej rozvijat’ ich schopnosti a motivacie. Tu
vznika potreba identifikovat’ silné a slabé stranky riadenia I'udskych zdrojov.

Silné stranky riadenia ludskych zdrojov v SP, a.s.:
e 100 % platobna disciplina vyplacania miezd,
e dosledné dodrziavanie vSetkych zaviazkov SP, a.s. vyplyvajucich zo Zakonnika prace
a Kolektivnej zmluvy,
e podpora kariérneho rastu,
e pristup zamestnancov k roznym formam vzdelavania,
e systém socialnych vyhod.

Slabé stranky riadenia ludskych zdrojov v SP, a.s.:

e absencia systému personalneho controllingu,
zdihavy proces informovania zamestnancov o prijatych zmenach,
slaby zdujem vedenia o spokojnost’ a motivaciu zamestnancov,
nevyhodnocovanie prinosu vzdelavacich aktivit pre spolo¢nost,
nesledovanie pricin fluktudcie zamestnancov.

Personalny controlling vo velkych podnikoch méa oproti malym podnikom urcité
vyhody, ale aj nevyhody. Na jednej strane maji vel'ké podniky viac finanénych prostriedkov
a moznosti na uplatiovanie ndstrojov, ich prinosy sa vSak ukdzu aZz o nieco neskdr ako
v malych podnikoch. Spétna vizba je pomalSia a implementécia nastrojov je menej flexibilna.
Preto je potrebné stanovit’ Standardy persondlneho controlinngu v SP, a.s., ako napr.:

e stanovenie minimalneho poctu hodin resp. dni na vzdelavanie zamestnanca za rok,

e stanovenie najdolezitejSicho motivaéného faktora zamestnanca, ktorému bude
venovana zvlastna pozornost,

e stanovenie minimalneho casového intervalu na opdtovné zistovanie spokojnosti
zamestnanca,

e stanovenie minimalneho casového intervalu na organizovanie formalnych pracovnych
stretnuti zamestnancov zameranych na podporu vzajomnej informovanosti a rieSenie

pracovnych problémov,

e stanovenie minimdlneho casového intervalu na prehodnocovanie néplne prace
zamestnanca,

e stanovenie minimalneho podielu obsadzovania novych pracovnych miest z internych
zdrojov,

e stanovenie maximalnej doby zotrvania riadiaceho zamestnanca na veducej pozicii.
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Vyber vhodného softvéru pre potreby persondlneho controllingu v SP, a. s.

V persondlnom controllingu sa predpoklada pouzitie Standardného softvéru, no aj
napriek tomu sa nemozeme vyhnut’ rozpracovaniu vlastného cielového konceptu. Na softvér
je potrebné klast’ nasledujtice poziadavky:

e spojenie operativneho a strategického controllingu — controlling musi podporovat’
myslenie a jednanie orientované na vysledok apotencial ato v strategickej
a operativnej rovine,

e zobrazenie ukazovatel'ov, ktoré s vyznamné pre riadenie — softvér controllingu
musi zobrazit' najpodstatnejSie ukazovatele, ktoré su potrebné pre riadenie podniku.
Tieto ukazovatele maju davat’ k dispozicii informacie vyznamné pre rozhodovanie
obzvlast’ pri prekroceni stanovenych tolerancii,

e moznosti pldnovania vo vSetkych oblastiach — s pomocou prepoctov v ramci
planovania, simulacii a progn6éz sa mdéze controller starat’ o to, aby manazment vcas
realisticky planoval budtacnost’ podniku,

e porovnanie pldn — skutoCnost v oblasti riadenia I'udskych zdrojov - podpora
pocitatovym spracovanim udajov dovoluje vCasné preverenie planu. Analyzuju
a komentuju sa odchylky od ciel'a vyskytujiceho sa v procese regulacie. Mézu byt
rychlejsie vyvolané zmeny chovania,

e zhrnutie vSetkych vzadjomnych zavislosti — pouZitie spracovania informacii
umoznuje prepocCty, ktoré mézu v najkratSom case testovat’ alternativy rozhodovania,
a ktoré mézu umoznit’ rychle vypracovanie optimalnych rieSeni.

Zaver

Néklady na T'udska pracu tvoria v mnohych podnikoch najvicsiu Cast' z celkovych
nakladov. Na tomto pozadi je zobrazenie tvorby hodndt l'udskou pracou ddlezitou, ale
zaroven vel'mi tazkou ulohou controllingu. Problémy pri oceneni tvorby hodnot l'udskych
zdrojov tvori zéklad vyvoja personalneho controllingu ako varianty k vyvoju controllingu
ako funkcie. DalSie pri¢iny, ktoré vedi k vyvoju controllingu pre personalnu pracu st najmi
rast poziadaviek na kvalifikdciu zamestnancov ako dosledok zmeny technologii, ako aj
koncentracia na kl'aicovu kvalifikaciu zamestnancov.

Cely podnik a s nim aj personalny controlling je ovplyvneny celou radou faktorov
a ich zmien. Tieto faktory tvoria rdmec vztahov pre podnik, ale aj zodpovedajucim spdsobom
pre personalny controlling.

Vyvoj prostredia podniku na urovni ludskych zdrojov sa da rozliSovat’ podla
viacerych faktorov. Minulé¢ roky priniesli v praxi ivteérii vyvoj mnohych systémov
ukazovatel'ov, ktoré majii zabezpecit’ Uspech riadenia I'udskych zdrojov. Pri tvorbe systému
ukazovatel'ov pre personalnu oblast’ je nutné dbat’ na to, aby sa systém ukazovatel'ov ststredil
na dolezité ukazovatele a veli¢iny. Do buducnosti je potrebné, aby sa persondlny controlling
stal tak, ako v inych podnikoch, i v SP, a.s. sucast’ou riadenia l'udskych zdrojov.
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