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1  Uvod

Stcasné naroky na efektivnost’ riadenia I'udskych zdrojov vedu k snahe vyuzivat
nové pristupy a nastroje riadenia aj v riadeni I'udi. Jednou zo vSeobecnych koncepcii
riadenia podniku je controllingova koncepcia, sucastou ktorej je personalny
controlling. Persondlny controlling umoznuje skvalitnit’ riadenie l'udskych zdrojov
v podniku podporou planovania a formulovania cielov v oblasti riadenia l'udskych
zdrojov, sledovanim a hodnotenim ich plnenia ¢i zlepSovanim organizicie riadenia
I'udskych zdrojov a koordinaciou jednotlivych personalnych procesov.

Cielom prispevku je vymedzit’ hlavné tlohy personalneho controllingu a poskytnat
uceleny prehlad jeho nastrojov z hladiska strategického a operativneho zamerania
a s ohl'adom na vyuzivanie kvantitativnych alebo kvalitativnych dat, so zameranim na
ich praktické vyuzivanie vratane reportingu. Prispevok zaroven prinaSa moZznosti
uplatnenia novych pristupov riadenia ako nastrojov personalneho controllingu.

2 Ulohy a trovne personalneho controllingu

Controlling mozno vSeobecne chapat’ ako podporu manazérskeho rozhodovania
pomocou planovania, usmeriiovania a kontroly vo vSetkych funkénych oblastiach a na
vSetkych trovniach podnikovych ¢innosti (Eschenbach, 2004). Preto mozno rozliSovat
finan¢ny, vyrobny, marketingovy ¢i prave personalny controlling. Vzhl'adom na
strategicky vyznam Tludskych zdrojov v podniku a orientdciu controllingu na
budicnost’ podniku a jeho ciele, mozno povazovat persondlny controlling za
strategicky nastroj riadenia I'udskych zdrojov.
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Personalny controlling znamena aplikdciu metod controllingu v oblasti I'udskych
zdrojov predovSetkym v takych aspektoch personalnych ¢innosti, kde s k dispozicii
ukazovatele vypovedajuce o urovni ¢i efektivnosti personalnej prace (Dvotakova,
2007). Prikladom st mzdové naklady, rozpocet na vzdeldvanie zamestnancov a jeho
skuto¢né Cerpanie, ukazovatel’ poctu zamestnancov utvaru l'udskych zdrojov na sto
zamestnancov a d’alSie. Controlling v oblasti riadenia l'udskych zdrojov sa vSak
neobmedzuje len na kvantitativne ukazovatele. Jeho charakteristickym rysom je to, Ze
sa zaoberd aj kvalitativnymi a strategickymi prvkami riadenia l'udskych zdrojov
(Urban, 1998), napriklad dodrZiavanim personalnych Standardov ¢i spokojnostou
zamestnancov. Vyznam tzv. médkkych prvkov riadenia vo vSeobecnosti rastie a preto
by mali byt’ v persondlnom controllingu vyvazené makké a tvrdé aspekty riadenia.

2.1 Hlavné dlohy personalneho controllingu
Hlavnymi tlohami personalneho controllingu su:

e  Stanovenie cielov. Prvou ulohou personalneho controllingu je stanovenie
dlhodobych strategickych cielov ako aj kratkodobych operativnych cielov
podniku v oblasti riadenia T'udskych zdrojov tak, aby podporovali celkovl
podnikovu stratégiu. Sti€astou vymedzenia cielov je aj priradenie zodpovednosti
za dosledky ich neplnenia.

. Sledovanie plnenia stanovenych cielov. Podstatou tejto ulohy je zistovanie
a analyza odchylok skuto¢nej Grovne procesov riadenia I'udskych zdrojov od ich
planovanej urovne pomocou:

- sledovania roznych kvantitativnych aj  kvalitativhych  personalnych
ukazovatel'ov a Standardov,

- uréenia faktorov, ktoré vplyvaji na GspeSnost’ plnenia cielov v oblasti riadenia
Pudskych zdrojov.

e Navrh opatreni na zlepSenie. Ide o ndvrh moznosti:

- eliminacie nedostatkov v oblasti riadenia 'udskych zdrojov,

- zvySovania efektivnosti v oblasti ndkladov na 'udské zdroje,

- zlepSovania planovania v oblasti I'udskych zdrojov,

- zvySenia efektivnosti riadenia Tudskych zdrojov ako celku i jednotlivych
persondlnych procesov z hl'adiska potrieb konkrétneho podniku.

2.2 Urovne personilneho controllingu

V hladiska casovej dimenzie sa rozliSuje controlling zamerany na dlhodobé
riadenie, t. j. strategicky controlling, ana kratkodobé riadenie, t. j. operativny
controlling (Baran, 2002). Podl'a toho moZno aj v tedrii a praxi riadenia 'udskych
zdrojov rozliSovat’ dve urovne personalneho controllingu:

e  Strategicky persondlny controlling - je zamerany na dlhodobé riadenie, vé¢Sinou
na obdobie nad tri roky. Jeho hlavnou tlohou je sledovanie buducich prilezitosti
a hrozieb. Orientacia strategického controllingu je prevazne externa a zohl'adiuje
trendy vyvoja, ktoré by mohli v budicnosti potencidlne ovplyvnit' riadenie
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I'udskych zdrojov v organizacii. Vyuziva hlavne kvalitativne data (napr. budtca
potrebna kvalifikdcia zamestnancov vzhl'adom na planované zavedenie novej
technoldgie, motivacia zamestnancov, ciele personalneho rozvoja a pod.).

e  Operativny personalny controlling - je orientovany na sucasnost, pripadne blizku
buducnost’. Jeho podstatou je riadenie I'udskych zdrojov zaloZzené na priebeZznom
sledovani planu a skutoc¢nosti a rieSeni odchylok od planu za kratke obdobie, aby
sa dosiahlo plnenie ro¢ného planu, resp. predchadzalo jeho neplneniu. Pracuje sa
pri tom stzv. tvrdymi datami, obmedzenym poctom vhodne stanovenych
ukazovatelov, ktoré odrazaju okamzité vysledky cinnosti riadenia ludskych
zdrojov a ktoré su prepojené s kI'icovymi faktormi GispeSnosti organizacie (napr.
naklady a vynosy tykajice sa l'udskych zdrojov, pocet a Struktira zamestnancov,
ich vykon, potencial rozvoja a d’alSie).

3  Nastroje personalneho controllingu

Prakticky personalny controlling je zaloZzeny na piatich zdkladnych skupinach
nastrojov persondlneho controllingu (Urban, 1998; Hunziker - Rautenstrauch, 2009).
Okrem toho sa mozno v personalnom controllingu stretnit’ aj so snahou uplatiiovat’
nové manaZzérske pristupy, ktoré kombinuji kvalitativny aj kvantitativny pohl'ad na
riadenie.

3.1 Zakladné nastroje personalneho controllingu

Klasické nastroje persondlneho controllingu sa liSia podl'a toho, ¢i si zamerané
viac na kvantitativne alebo kvalitativne tidaje a ¢i s orientované operativne alebo skor
strategicky (Obr. 1).
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Obr. 1: Nastroje persondlneho controllingu
Zdroj:Spracované podla (Hunziker, S. - Rautenstrauch, T., 2009)
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3.1.1 Persondlne Statistiky a persondlne naklady

Personalne Statistiky a persondlne naklady patria k relativne najjednoduchSim
nastrojom personalneho controllingu, pretoZe su vacSinou priamo k dispozicii. Maju
prevazne operativny a kvantitativny charakter. Personalne Statistiky a ndklady je
mozné prepocitavat na jednotlivca, ale aj na vybrané kategérie alebo skupiny
zamestnancov. Vstupnymi datami st Udaje z UCtovnictva a persondlnej a mzdovej
evidencie. Znacnou nevyhodou tohto nastroja je obmedzena porovnatelnost’ udajov
s podobnymi tidajmi z inych organizacii (Urban, 1998).

Personalne Statistiky st zakladné fakty o zamestnancoch, ktoré definuju personalny
stav organizacie a jej vyvoj. V praxi sa vyuzivaju hlavne:

e  priemerny evidencny pocet zamestnancov,
e priemerny evidencny pocet zamestnancov prepocitany na plne zamestnanych
v danom ¢asovom obdobi,
° Struktura zamestnancov,
e celkovy pocCet hodin odpracovanych vSetkymi zamestnancami (vratane
nadc¢asov),
e  celkovy pocet hodin platenych vSetkym zamestnancom,
e  ukazovatele, ktoré ovplyviuju vyuzitie nominalneho fondu pracovného casu
(Hittlova, Hrabétova, 1993):
- priemerny pocet dni absencie pre nemoc na jedného zamestnanca,
- pocet pripadov ochorenia na jedného zamestnanca,
- pocet dni nepritomnosti na jeden pripad ochorenia,
- pocet dni absencie z dovodu zakonnych prekdzok v praci na zamestnanca,
- pocet dni neospravedlnenej absencie na jedného zamestnanca.

Pri sledovani personalnych nékladov sa zist'uje ich vySka, vyvoj a Struktira. Bezne
sa sleduju predovsetkym:

e mzdové as tym suvisiace ndklady (napr. zdkladné mzdy za pracu, prémie
a odmeny, priplatky adoplatky, mzdové zvyhodnenia, naturdlne mzdy,
nepravidelné odmeny, nahrady mzdy, ¢i prispevky na zdkonné poistenie platené
zamestnavatel'om, socidlne davky, socidlne vyhody...),

e ndklady na ziskavanie zamestnancov,

e naklady na Skolenie zamestnancov a d’alSie.

3.1.2 Persondalne ukazovatele

Personalne ukazovatele st suhrnné veli¢iny, spravidla relativne, ktoré vyjadruju
podiel alebo vzt'ah medzi viacerymi premennymi. Sleduju kvantitativne vysledky
riadenia 'udskych zdrojov a st zamerané viac operativne. Do istej miery vSak odrazaju
strategické aspekty a mozu poskytnut’ predstavu o kvalite riadenia 'udskych zdrojov.
Predpokladom efektivneho pouzivania personalnych ukazovatel'ov je stanovenie
kritérii (optimélnej vysky, normy, miery), podla ktorych mozno vyhodnocovat’ ich
splnenie. Zdroyjmi udajov na vypocet persondlnych ukazovatelov st persondlna
administrativa a mzdové uctovnictvo, za predpokladu vyuzitia softvérovej podpory.
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Z mnozstva personalnych ukazovatel'ov, ktoré si k dispozicii, sa odporuca vybrat
a spracovavat obmedzené¢ mnoZstvo ukazovatelov, ktoré su pre organizaciu
najvhodnejsie vzhl'adom na charakter jej Cinnosti, stratégiu, vel'kost’ organizacie, ciel
personalneho controllingu, potreby manazérov a pod.

Zékladné skupiny personalnych ukazovatel'ov:

Ukazovatele produktivity prace. Produktivita prace je dolezity ukazovatel
intenzivneho vyuzitia l'udskych zdrojov. Produktivitu prace mozno pocitat
roznymi sposobmi, vSeobecny vzorec je: produktivita prace = vystup/vstup
(podrobne sa produktivitou prace zaoberajii napr. Spi¢kova, Myskova, 2010).
Vystupom moézZze byt objem vyroby, pridana hodnota alebo Cista vyroba. Vstup
mozZe byt vymedzeny priemernym poctom zamestnancov vo fyzickych osobach
alebo v prepocitanych osobach. Pracovny vstup je mozné vyjadrit’ aj poctom
»produktivnych® odpracovanych hodin (vtedy ide o u€innost’ hodiny prace),
mzdovymi ndkladmi ¢i priemernou mzdou ( G€innost mzdovych nakladov).
Produktivitu prace je mozné pocitat’ nielen celkovo, ale aj pre vybrané kategorie
zamestnancov,  organiza¢né  Utvary apod.  V benchmarkingu, pri
medzipodnikovom porovnavani, sa pouziva hlavne produktivita prace pocitana
z pridanej hodnoty. Ukazovatel produktivity prace modze byt pouzZity aj na
rozdelenie zamestnancov do kategorii podla ich vykonu, napr. pocet
zamestnancov, ktori podavaji nadpriemerny, priemerny ¢i podpriemerny vykon.

Struktura a podiel manazérov z celkového poétu zamestnancov. V tejto skupine
ukazovatel'ov mozno sledovat’:

Pocet manazérov vo vztahu k celkovému poctu zamestnancov.
Pocet manazérov na jednotlivych tirovniach riadenia.

Ukazovatele pohybu a stalosti zamestnancov:
Koeficient prirastku (ubytku) sa pocita ako pomer prirastku (Ubytku)
zamestnancov k ich priemernému evidenénému stavu.
Miera fluktudcie — modze sa vyjadrit ako pomer vSetkych odchodov
zamestnancov, resp. len neZiaducich odchodov zamestnancov kich
priemernému evidenénému stavu. Okrem toho je mozZzné sledovat vnutornu
a externi mobilitu zamestnancov, mieru fluktuacie v prvom roku a d’alSie.
Koeficient stalosti zamestnancov - vyjadruje pomer poctu stalych zamestnancov
kich priemernému evidenénému stavu. Za stalych zamestnancov sa zvicSa
povazuju ti, ktori v podniku pracuju viac nez pat’ rokov (Zalai, 2000).

Tieto ukazovatele pomdhaju v predikcii l'udskych zdrojov na identifikaciu
mozného nedostatku alebo prebytku zamestnancov, ato predovSetkym klucovych
zamestnancov na dblezitych pracovnych postoch.

Ukazovatele hodnotenia procesu ziskavania a vyberu zamestnancov:
pocet prihlasenych uchadzacov na vol'né pracovné miesto,
pocet uchadzacov uspeSnych vo vyberovom procese v pomere k poctu
uchadzacov, ktori sa zic¢astnili vyberu,
pocet a dovody neuspesne obsadenych pozicii,
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priemerny cas potrebny na ziskanie zamestnanca,

pocet zamestnancov, ktori zostali na pracovnom mieste s ur€itym Casovym
odstupom z celkového poctu prijatych zamestnancov,

priemerny pracovny vykon nového zamestnanca v porovnani
s predchadzajiicim zamestnancom na danej pozicii za rovnaké obdobie.

Ukazovatele tykajuce sa vzdeldvania zamestnancov, hlavne:
podiel zamestnancov, ktori sa zucasthuju vzdelavania z celkového poctu
zamestnancov,
pocet hodin vzdelavania ro¢ne na jedného zamestnanca, na jedného manazéra,
pomer manaZérskych a odbornych Skoleni,
pomer nakladov na vzdelavanie k celkovym osobnym nékladom,
pomer ndkladov na vzdeldvanie k mzdovym nakladom,
priemerné naklady na vzdelavanie na jedného zamestnanca,
rentabilita investicii do vzdelavania.

Efektivnost’ riadenia l'udskych zdrojov — ide o hodnotenie trovne personalnej
prace v podniku, jednym z kvantitativnych ukazovatel'ov je po€et zamestnancov
utvaru l'udskych zdrojov k celkovému poctu zamestnancov.

3.1.3  Persondlne Standardy

Standardy personalneho controllingu su cielové hodnoty alebo cielové intervaly

pre jednotlivé personalne ukazovatele, resp. Statistiky, ktoré by organizdcia chcela
dosiahnut’, alebo ktoré by nemali byt prekroCené. Pri stanovovani tychto cielov sa
vychadza z podnikatel'skych zdmerov organizécie (napr. z cielov v oblasti uspor,
internej racionalizacie a optimalizacie), resp. z porovnania s najlepSimi organizaciami
posobiacimi v danom odvetvi doma 1 v zahrani¢i (Urban, 1998).

Priklady Standardov v oblasti riadenia 'udskych zdrojov:

Kazdy zamestnanec musi poznat’ najdolezitejSie podnikové ciele a hodnoty.

S kazdym zamestnancom je aspoil raz ro¢ne vykonany hodnotiaci pohovor,
tykajici sa jeho pracovného vykonu arozvoja. S kazdym zamestnancom sa
dohodnu aspon tri nové ciele na nasledujuce obdobie, ako aj spdsob plnenia
cielov a kontroly.

Kazdy manazér mé svojho zastupcu.

Kazdy manazér absolvuje aspon tri dni ro¢ne Skolenie zamerané na rozvoj
svojich riadiacich schopnosti.

Kazdy kl'a¢ovy zamestnanec absolvuje Skolenia v sulade s osobnym planom
rozvoja.

Aspon raz tyzdenne sa bude konat’ porada kazdého timu ¢i oddelenia zamerana
na rieSenie pracovnych problémov. V kritickych, narocnych obdobiach sa
uskutoc¢nia aj kazdodenné pétnastminitové minutové stretnutia.

Kazdy odchadzajici zamestnanec bude pozvany na vystupny rozhovor.

Personalne Standardy prepajaji strategicki a operativhu troven a vyzaduju

kvantitativne aj kvalitativne data.
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3.1.4  Audit riadenia Pudskych zdrojov

Audit riadenia l'udskych zdrojov je strategicky nastroj personalneho controllingu na
poskytnutie spitnej vazby a zhodnotenie sicasn¢ho stavu riadenia I'udskych zdrojov
v podniku. Audit riadenia l'udskych zdrojov sa tyka posudenia stladu personalnych
procesov so vSeobecne platnymi predpismi (zdkonmi, vyhlaSkami, nariadeniami
apod.) apravidlami prijatymi v organizacii. Zaroven ide o zhodnotenie samotnej
stratégie, politik, postupov a metdd personalnej prace, ktoré sa uplatiiuji v organizacii.
Jeho sucast'ou su aj nasledné navrhy uprav, alebo nadvrhy novych koncepcii, ktoré by
mali zlepSit' a skvalitnit’ persondlnu pracu (Olexovda, 2010). V sucasnosti potreba
auditu persondlnych procesov suvisi hlavne so zavadzanim systémov kvality
v podnikoch a preto je v certifikovanych spolo¢nostiach audit riadenia l'udskych
zdrojov sucastou komplexného auditu.

Komplexny audit riadenia I'udskych zdrojov je Casovo aj finan¢ne naro¢ny a preto
sa modze vykonavat komplexné posudenie ulinnosti riadenia l'udskych zdrojov za
dlhsie obdobie (napriklad raz za 3 roky alebo len mimoriadne) a medzitym realizovat
iba audit vybranych personalnych ¢innosti, ktoré su pre organizaciu klicové.

Obsahom auditu riadenia l'udskych zdrojov mézu byt vSetky Cinnosti riadenia
I'udskych zdrojov, predovsetkym:

optimalizdcia procesu ziskavania a vyberu zamestnancov,
audit personalnej evidencie,

audit systému hodnotenia a odmetiovania zamestnancov,
starostlivost’ 0 zamestnancov a pracovné vztahy,
podnikové vzdelavanie a rozvoj zamestnancov,
posudenie vhodnosti organiza¢nej Struktiry.

Specifikom auditu riadenia Tudskych zdrojov (hlavne v porovnani s finanénym
auditom) je, Ze neexistuje jednotnd Sabléna na posudenie, ¢i je spdsob persondlnej
prace spravny, pretoze kazda organizacia ma svoje potreby v zavislosti od oblasti jej
pOsobenia, poslania, stratégie ikonkrétnych ocakévani vlastnikov a manazérov.
Vseobecne preto plati, ze zalezi od organizacie a auditorov, aky rozsah a hibku auditu
si stanovia, €1 sa preveri riadenie I'udskych zdrojov v organizacii komplexne alebo sa
zhodnotia len niektoré procesy, pripadne sa zrealizuje len Specializovany personalny
audit zamerany na vybrané detaily a kritické miesta riadenia T'udskych zdrojov.
V tedrii a praxi neexistuju ani jednoznacné pravidla realizacie personalneho auditu.
Kazdy audit je preto osobity, prisposobeny poziadavkam zadéavatel'a a jeho potrebam.

3.1.5 Kvalitativne zist’ ovanie ndzorov Zamestnancov

Zéamerom prieskumov ndzorov zamestnancov je ziskat spatnii vdzbu v podobe
reprezentativnych informécii o riadeni lI'udskych zdrojov v organizicii, o postojoch
i potrebach zamestnancov ¢i oblastiach, ktoré st problematické aje potrebné im
v buducnosti venovat’ va¢siu pozornost’ a prijat’ opatrenia na zlepSenie. Tento nastroj
personalneho controllingu ma preto kvalitativny a strategicky charakter a plni vhodnu
doplnkovu funkciu k ostatnym nastrojom.
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Zamestnanecké prieskumy sa najCastejSie zameriavaju  na  spokojnost’
zamestnancov. Pracovnd spokojnost’ sa popisuje ako pozitivny (alebo negativny)
postoj Cloveka k praci, ktort vykondva (Kreitner, Kinicki, 1989), pricom vysledky
prieskumov sa snazia poukazat na faktory vedice k pracovnej spokojnosti a vzt'ah
zamestnancov k jednotlivym charakteristikdm prace. Poznanie relevantnych faktorov
s najvacsim vplyvom na spokojnost’ umoziiuje podniku formulovat” a implementovat’
vhodna politiku, ktora vedie k zlepSeniu vzajomného pristupu zamestnavatela
a zamestnancov.

Okrem prieskumov spokojnosti zamestnancov sa realizuji prieskumy orientované
na podnikovl kultaru, motivaciu, identifikaciu zamestnancov s podnikom ¢i ich
ochotu k zmenam.

Problémom pri realizacii zamestnaneckych prieskumov byva ich nevhodné
pouzivanie, slaba priprava a nedostatocné premietnutie vysledkov prieskumu do praxe.

3.2 DalSie kvantitativno-kvalitativne nastroje

Okrem zakladnych néstrojov mozno v personalnom controllingu vyuzivat’ aj nové
pristupy, ktoré si viac¢Sinou zaloZené na kombinacii kvantitativnych a kvalitativnych
nastrojov.

e  HR benchmarking - vhodne stanovené ukazovatele personalneho controllingu sa
porovnavaju nielen v rdmci podniku, ale aj s vysledkami inych podnikov, ktoré
pOsobia v rovnakom odvetvi alebo prostredi. Cielom porovnéavania je ziskat
informacie, ktoré by pomohli podniku prijimat’ opatrenia na zlepSenie jeho
vykonnosti. Hodnoty ukazovatelov mozno posudzovat podla hodndt
(benchmarkov), ktoré dosahuju najuspesnejSie organizdcie s tzv. najlepSou
praxou (best practices).

e  Model vynimoc¢nosti EFQM (EFQM, 2003) — sucastou modelu excelentnosti je
monitorovanie a kontinudlne zlepSovanie oblasti I'udskych zdrojov.

° Samostatné kritérium ,,Cudia“ sa sklada z piatich subkritérii, pricom sa hodnoti,
ako organizdacia riadi, rozvija a spristupiiuje vedomosti a ako uplatituje potencial
svojich pracovnikov na individuélnej, timovej rovni a v celej organizacii a ako
planuje tieto ¢innosti na podporu vlastnej politiky a stratégie a efektivnej ¢innosti
vlastnych procesov.

V oblasti vysledkov vo vztahu k zamestnancom st vymedzené dve subkritéria:
e  meranie vnimania — ide o ziskanie priamej spétnej vazby:
- meraniami, ako vnimaju zamestnanci organizaciu ako zamestnavatel'a pomocou
prieskumov spokojnosti, rozhovorov, strukturovanych hodnoteni;
- meraniami vnimania zamestnancov, ktoré sa mozu vztahovat na motivaciu
(kariérny rozvoj, komunikaciu, prdvomoci, angaZovanost, prileZitosti
k uceniu...) a na spokojnost’ (riadenie organizécie, pracovné podmienky, istota
zamestnania, mzda, pracovné prostredie a d’alSie);
e  ukazovatele vykonnosti — prediktivne indikatory organizacie:
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interné merania pouzivané na monitorovanie, pochopenie, predpovedanie
a zlepSovanie vykonnosti I'udi v organizacii a na predpovedanie ich vnimania;
ukazovatele, ktoré sa vzh'adom na charakter organizacie mézu tykat’:
—vysledkov, napr. produktivita, pozadovana odborna kvalifikdcia versus
dosiahnutd kvalifikacia, miera uspesnosti Skolenia a rozvoja I'udi na splnenie
cielov organizicie,

-motivacie a angazovanosti, napr. timy na zlepSovanie a zapojenie pracovnikov,
uznanie jednotlivcov atimov, rychlost odozvy na prieskumy spokojnosti
zamestnancov,

-sluZieb, ktoré organizacia poskytuje zamestnancom: efektivnost’ komunikacie,
hodnotenie vzdelavania,

-spokojnosti: urovenl chorobnosti a absencii, Uroven Urazovosti, staznosti
pracovnikov, fluktudcia pracovnikov, Strajky, vyuzivanie vyhod, organizaciou
poskytované zariadenia...

Uvedené merania sa tykaju ziskavania spitnej vizby o tzv. médkkych prvkoch

riadenia (napr. kvalitativne prieskumy vnimania zamestnancov, spokojnosti
zamestnancov), ako aj zistovania tvrdych dat, ktoré koreSponduji so zistovanim
personalnych Statistik a ndkladov a personalnych ukazovatel'ov (produktivita prace,
miera fluktuécie, chorobnosti zamestnancov atd’.)

Metodika Process Survey Tools pre riadenie I'udskych zdrojov (EFQM-Phillips,
2004) - je zalozena na sebahodnoteni a sluzi na kvalitativne zlepSovanie procesov
v oblasti riadenia 'udskych zdrojov.

Koncepcie indikatorov: KPI (key performance indicators — klI'i¢ové ukazovatele
vykonnosti), PI (performance indicators — ukazovatele vykonnosti) a KRI (key
result indicators — kliCové ukazovatele vysledkov dosiahnutych v klIi¢ovych
oblastiach). Prikladom kI'acovych HR indikatorov, ktoré su prepojené na vykon
celého podniku, st: obrat, naklady a zisk na zamestnanca alebo produktivita
prace zpridanej hodnoty. Pouzit mozno aj dalSie indikatory, napr. mieru
fluktudcie, mobilitu talentov, zamestnanecké vyhody, mieru outsourcingu
a d’alSie.

Metdéda Balanced Scorecard (Kaplan - Norton, 2002) - je vhodna hlavne na
odvodenie cielov z vizie podniku, ich meranie pomocou suboru ukazovatel'ov
a na stanovenie opatreni, ktoré povedu k plneniu stanovenych cielov v §tyroch
oblastiach, jednou z ktorych je zamestnanecka perspektiva, resp. perspektiva
ucenia sa arastu. V persondlnej praxi sa zvykna hodnotit’ hlavne ukazovatele,
ktor¢é sa tykaju (Kaplan, Norton, 2002):

spokojnosti zamestnancov (index spokojnosti zamestnancov),
udrzania zamestnancov (obrat kI'i¢ovych zamestnancov),
produktivity zamestnancov (obrat na zamestnanca).
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4  Reporting

Stcastou personalneho controllingu je prezentacia vysledkov formou reportingu.
Reporting predstavuje vytvorenie komplexného systému sprav, vykazov a informécii
o vysledkoch v uzivatel'sky pristupnej podobe. Jeho hlavnym ucelom ma byt
poskytovanie podkladov pre rozhodovanie v oblasti riadenia I'udskych zdrojov.

Zakladné typy sprav, ktoré sa pouzivaju v persondlnom controllingu:

e  Standardné spravy v pravidelnych intervaloch (denné, tyZdenné, mesacne,
Stvrtrocné, polrocné a ro¢né spravy), z ktorych si kazdy vybera informacie, ktorée
potrebuje,

e  spravy o odchylkach,
e  mimoriadne spravy vypracované na poZziadanie.

Stcastou sprav by mala byt Struktira kazdého sledované¢ho ukazovatela. Jej
obsahom by mala byt

definicia ukazovatel’a,

vstupy potrebné na vypocet ukazovatel’a,

vzorec, resp. sposob vypoctu ukazovatela,

osoba zodpovedna za dosiahnutie ciel'ovej hodnoty (tzv. vlastnik ukazovatel’a),
osoba zodpovedna za sledovanie a vypocet ukazovatel’a (tzv. datovy vlastnik),
frekvencia reportingu (sledovania) ukazovatel’a,

interpretacia ukazovatela,

vézba na iné kritéria,

cielové hodnota a skuto¢ne dosiahnuté hodnoty ukazovatel’a.

Na zabezpecenie interpretacie dosiahnutych vysledkov je vhodné jednotlivé spravy
doplnit’ o tzv. riadiaci panel (dashboard), v ktorom sa porovnava skutoCny stav
najdolezitejSich ukazovatel'ov s planovanym stavom as vysledkami
z predchadzajiiceho obdobia. Zobrazovanie vysledkov by malo byt’ vizualne pomocou
roznych tabuliek, grafov, diagramov, ¢o umozni ziskanie rychleho prehl'adu o situacii
v oblasti riadenia I'udskych zdrojov.

Predpokladom  efektivneho  sledovania, spracovdvania, vyhodnocovania
a prezentacie dat a vysledkov je primerany informacny systém podniku. Programové
vybavenie pre riadenie l'udskych zdrojov musi byt funkéne vyrazne SirSie ako st
programy len na personalistiku a mzdy, hlavne v oblasti operativneho controllingu
a meratel'nych ukazovatel'ov, planovania 1 porovnavania planu a skuto¢nosti na v¢éasné
preverenie plnenia planu. Vhodnym ndstrojom su aj Specializované aplikacie business
intelligence.

5 Zaver

Zékladnym predpokladom uspesnosti vyuzivania personalneho controllingu ako
strategického néstroja riadenia T'udskych zdrojov je urcenie zakladnych néstrojov
personalneho controllingu, vzh'adom na ciel’ persondlneho controllingu, jeho ucel, ale
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aj moznosti ziskavania dat. Prispevok prindSsa komplexny prehlad nastrojov HR
controllingu, ktoré moézu byt vyuzité v praxi, vratane moZnosti vyuZitia novych
pristupov k riadeniu a ich stvislost’ s personalnym controllingom. Sucast'ou prispevku
je aj nacrt sposobov prezentovania ziskanych vysledkov HR controllingu.

V personalnom controllingu sa viac pouziva operativna troven. Jeho zmyslom vSak
nie je len sledovanie mnoZstva ukazovatelov, ale monitorovanie a analyza vhodne
vytypovanych dat a nasledne, vyuZivanie vysledkov personalneho controllingu a navrh
arealizacia opatreni, ktoré by mali viest' k nakladovej efektivnosti a k zlepSovaniu
procesov v oblasti riadenia 'udskych zdrojov. Vysledkom by mala byt’ efektivna praca
s l'ud'mi, vyuZivanie ich schopnosti a potencialu, ¢o by sa malo pozitivne prejavit’
v buducom vykone podniku.
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