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CONTROLLINGOVY SYSTEM RIADENIA V OBLASTI
MANAZMENTU LUDSKYCH ZDROJOV

MAREK POTKANY

Abstract

The main aim of this paper is to present the basic substantial of controlling. This is needed for
understanding the signification of personal controlling in the area of managing human
resources. Its main task is to manage personal activities by the reporting of personal standards
and indicators. The others very important factors of successful human resources management
are to implementation of personal auditing and quality answering report.
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1. Uvod

Personalny manaZment, resp. manazment 'udskych zdrojov v poslednom &ase dopliia
moderny aistym spdsobom aj preferovany pojem — personialny controlling, ktory je
v odbornej verejnosti prijimany rozpacitym spdsobom. Negativne reakcie, spojené
s presadenim personalneho controllingu do riadiacej praxe, je mozné pripisat’ najmé samotne;j
problematike pochopenia podstaty controllingu v systéme riadenia podniku, ktorti si mnohi
zamienaju s jednoduchou kontrolou. Istd tilohu tu zohrava aj strach zo zmeny zabehnutého
sposobu personalnych ¢innosti a snaha o0 zachovanie skutkového stavu.

Cielom prispevku je prezentovat zékladni podstatu controllingu, potrebni pre
pochopenie vyznamu persondlneho controllingu v oblasti riadenia I'udskych zdrojov, ktorého
zakladnou tlohou je prostrednictvom vykazovania personalnych ukazovatel'ov a Standardov
riadit’ proces personalnych ¢innosti.

2. Podstata controllingu

Ak chceme pochopit’ podstatu podnikového controllingu, musime zacat’ od vymedzenia
posobnosti controlingu vo vSeobecnosti. Controlling v najsirSom pojati znamena podporu
manazérskeho rozhodovania pomocou planovania, usmerinovania a kontroly vo vsetkych
funkénych oblastiach a na vSetkych urovniach podnikovych ¢innosti. Controlling je teda
mozné povazovat' za servisni funkciu manaZmentu, ktorej predmetom je ziskavanie
pozadovanych informacii o planovanych a skuto¢nych urovniach hospodarskych javov
a procesov so zvlaStnym zameranim na zist'ovanie odchylok skuto¢ného priebehu od priebehu
planovaného. Zistené odchylky sa analyzuji anavrhuji sa opatrenia k odstraneniu
vzniknutych nedostatkov. Osobitny vyznam controllingu potom spociva v rieSeni tzv.
systémov véasného varovania, ktorych tlohou je na zaklade registracie a vyhodnocovania
roznych signalov upozoriiovat’ na pravdepodobné zmeny, faktory a vplyvy, ktoré moézu
perspektivne ovplyviiovat mnohé aktivity a vysledky organizacie. Tymto sposobom sa
vytvaraju predpoklady pre vcasné reakcie manazmentu, ktoré sa premietnu do uprav
rozhodnuti a posobeni tak, aby sledované ciele boli optimalne dosiahnuté.

Tazisko controllingového systému je priebezny spitnovizobny proces (tzv. feed-back).
Touto trvalou spitnou védzbou st riadiaci pracovnici nuteni neustale robit’ také rozhodnutia,
ktoré maju zaistit’ konecné dosiahnutie stanovenych ciel'ov. Dobre fungujlica spitné véizba ma
totiz slazit’ nielen ku kontrole ciel'ovych uloh v sledovanom obdobi, ale musi tiez poskytnut
podklad pre ocakdvany vyvoj v budicnosti. Detailnou ukazkou spétnej vizby, napr. pri
ro¢nom plane, je prisluSny plan mesacny.
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Ststava pravidiel slazi nielen ku kontrole, ale d’aleko viac k predvidaniu. Odchylky
maju byt zistené pri predbeznej analyze odhadu zisku, ak je mozné uz vtedy, ked
v skuto¢nosti eSte nenastali. MySlienkovy postup typu .feed-back® (spidtna vizba), by sa
mal vyvijat' k myslienkovému typu ,,feed-forward“ (dopredna vizba) (Vollmuth, 2001):

Analyza orientovana na
minulost’ (feed-back) =
analyza odchylok Buducnost’

Analyza orientovana do
buducnosti (feed-
forward) = predbezny
odhad zisku

v
Casova os do minulosti Casova os do budacnosti

Obr. 1. Orientdcia controllingu do budicnosti

Controlling je teda zamerany najma na budtcnost’, ¢o ho vyrazne odliSuje od klasickej
kontroly, s ktorou je controlling vel'mi ¢asto zamiefiany. Minulost’ je dolezita iba vtedy, ked’
nejakym spdsobom ovplyvituje budiicnost. Myslenie orientované na budtcnost’ (tzv. feed-
forward) znamen4, ze pouzitim odchylkovej analyzy sa mézu dosiahnut’ vyznamné efekty pre
cely podnik. Odchylky maju totiz dat' controllerom podnet k tomu, aby pred zavedenim
prisluSnych opravnych opatreni vykonali potrebné analyzy a pohovory so zainteresovanymi
zamestnancami.

Vyznamnu ulohu v controllingu zohrévaji kvantifikované ukazovatele vyjadrené
v peiaznych jednotkach, ktoré vyraznou mierou urCuju mieru presadenia sa v trhovom
prostredi. V oblasti persondlneho controllingu sa teda do popredia dostavaji otazky spojené
S rozpoctovanim personalnych nékladov na zabezpeCenie persondlnych cinnosti
avycisleniec mieryich efektivnosti, ale taktiez ukazovatele hodnotenia prinosu
personalnej prace pre splnenie strategickych, resp. operativnych ciel'ov spolocnosti.

3. Personalny controlling

Personalne riadenie tak ako kazdd ind z podnikovych funkcii sa dlhodobo zaobera
svojou tlohou v systéme riadenia podniku, kde je niekedy vel'mi zlozité dokazat strategicky
vyznam tohto riadenia. Prave persondlny controlling moze dokazat’ prispevok persondlneho
riadenia ako strategického nastroja riadenia (www. controlling. cz).

Persondlny controlling nie je kontrola ani revizia Cinnosti persondlnych utvarov.
V SirSom zmysle ide o filozofiu systematického riadenia podla cielov orientovanych na
buducnost, sltziacich k dosiahnutiu  podnikatel'skych zamerov v kontexte s d’alSimi
funkénymi oblastami controllingu. Pritom netreba zabudat’, Ze v kazdej oblasti controllingu
ide o servisnu, tzv. poradni funkciu manazmentu s cielom ziskavania pozadovanych
informacii o planovanych a skuto¢nych urovniach hospodarskych javov a procesov so
zvlastnym zameranim na zistovanie odchylok skutoc¢ného priebehu od priebehu planovaného.
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Prvoradou ulohou personalneho controllingu je prostrednictvom vykazovania personalnych
ukazovatel'ov a Standardov riadit’ proces personalnych ¢innosti, sledovat’ a vyhodnocovat’ ho
ako kvantitativne tak aj kvalitativne ana zaklade zistenia neziaducich odchylok od
pozadovaného stavu prijat’ napravné opatrenia sluziace na ich odstranenie.

Pracovnici Controller Institutu Praha, zaoberajuci sa implementaciou controllingu
VvV oblasti personalnej prace, medzi zakladné ulohy persondlneho controllingu zarad’uju
nasledovné aktivity:

- formulécia ciel'ov spolo¢nosti v oblasti riadenia 'udskych zdrojov,

- sledovanie a vyhodnocovanie ich plnenia,

- transparentnost’ personalnej oblasti a jej priblizenie potrebam ich zakaznikov.

Stanovenie tychto ciel'ov a kontrola ich plnenia v tejto oblasti maju v personalnej oblasti
0 to Vvac¢si vyznam, Ze tato sféra bola tradi¢ne dlhé roky zamerana na konkrétne ¢innosti ako
na ciele. Aj ked nie je mozné popriet, ze vykonavanie danych Cinnosti nemalo s ciel'mi
konkrétny suvis. Ciele vytycené personalnym controllingom by mali:

- nadvédzovat na strategické ciele spolocnosti,
explicitne definovat’ prinosy riadenia l'udskych zdrojov,
- byt formulované v konkrétnej podobe,
- jasne stanovit’ zodpovednost’ za dosledky ich neplnenia.

Podla Konetzneho (http://www.mkonetzny.de) je mozné personalny controlling vyuzit pre
vsetky oblasti personalneho manazmentu (vid’ tab. 1).

Tab. 1. Cinnosti persondlneho manazmentu a iilohy persondlneho controllingu

Cinnost’ personalneho manaZmentu Uloha personalneho controllingu
Vykondvanie  analyz  tykajucich sa  poctu

Analyza poctu zamestnancov zamestnancov  jednotlivych  funkénych  oblasti
odniku.

Urcenie potrieb pracovnikov pomocou planovania
potrieb zamestnancov.
Stanovenie €o najvyhodnejSiecho spdsobu ziskania

Ziskavanie zamestnancov novych zamestnancov z hl'adiska ndkladov na ich
vyber. Priprava nastrojov pre objektivny vyber.

Urcenie potrieb zamestnancov

Kontrola vzdelavania, vysledkov odbornych skoleni

Rozvoj zamestnancov . .,
a kontrola rozvoja kariéry.

Z hladiska nakladov urcenie ¢o najvhodnejSej formy
Uvolnovanie zamestnancov uvolfiovania zamestnancov. Dozor nad tymto
priebehom.

Planované obsadzovanie novych pracovnych miest
Z dostupnych zdrojov

Obsadzovanie novych pracovnych miest

Pomoc pri zostavovani rozpoctov personalnych
nakladov. Analyza zistenych odchylok.

Riadenie personalnych nakladov

Za nastroje personalneho controllingu, ktorych tlohou je vykazovania kvalitativnych
rep. kvantitativnych znakov persondlnych ¢innosti, je moZné povazovat’:

- personalne ukazovatele a personélne Standardy,

- kvalitativne dotazovanie zamestnancov,

- audit riadenia I'udskych zdrojov.
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Nastroje personalneho controllingu sa liSia svojim dorazom na kvantitativne ¢i
kvalitativne tudaje a taktiez svojim operativhym ¢i strategickym zameranim. Typizaciu
nastrojov personalneho controllingu prezentuje obr. 2.

. ., | Audit riadenia 'udskych Personilne Standardy
strategické | 4 jov
controllingu
operativne , i
Personalne ukazovatele Kvalitativne dotazovanie
zamestnancov

kvantitativne kvalitativne

Obr. 2. Typizdcia ndstrojov persondlneho controllingu (Zdroj: Controller Institut Praha,
2004)

Takto zvolené personalne ukazovatele potom umoziuju uplatnit aj metdodu
benchmarkingu, teda porovnania zvolenych ukazovatelov s inymi podnikmi v rovnakom
alebo aj inom odvetvi priemyslu. Taktiez zabezpecia okamzité zistenie smeru firemného
vyvoja danej spolocnosti. Ukazovatele personalneho controllingu méZeme zaradit’ do dvoch
zakladnych skupin (Zamecnik, Zeman, 2004):

- 1. skupina ukazovatelPov: Ukazovatele sluziace hlavne pre potreby informovania
vrcholového vedenia spolo¢nosti. Ich cielom je jednak umoznit’ rychlu orientaciu
0 smere firemného vyvoja a na druhej strane zistit' adekvatne porovnanie s inymi
podnikmi. Do tejto skupiny je mozné zaradit’ ukazovatele personalnych nakladov
a odmenovania, prijimania novych pracovnikov a persondlneho pldanovania,
Skolenia a vzdelavania, motivdcie a pracovnej spokojnosti, persondlneho riadenia.

- 2. skupina ukazovatelov: Ukazovatele sliziace pre informovanie persondlneho
useku spolocnosti, sluziace hlavne pre vykon kontrolnej funkcie kvality
personalneho riadenia. Do tejto skupiny je mozné zaradit’ informativne ukazovatele
pracovnych pozicii, prijimania a adaptdcie zamestnancov, odchody a prepustania
zamestnancov, hodnotenia zamestnancov, vzdelavania zamestnancov, motivacie
a pracovnej spokojnosti

4. Specifikacia kvalitativnych a kvantitativnych znakov personalneho controllingu

V nasledujtcej Casti uvedieme zakladné odporucania v oblasti Specifikacie zadkladnych
znakov personalnych ukazovatel'ov, Standardov, dotazovania pracovnikov a auditu riadenia
ludskych zdrojov, vychadzajic zinformacii poskytnutych vzdeldvacou organizaciou
Controller Institut Praha doplnenych o vlastné navrhy a odportcania.

Podobnou problematikou aplikacie miery stladu dispozicie zamestnanca a pracovnej
pozicie pomocou kvantifikovanych ukazovatelov sa vo svojej praci zaobera MySkova
(Myskova, 2004).

V oblasti kvantitativnych personalnych ukazovatel'ov je velmi dolezité aby sa
venovala pozornost’ nasledovnym oblastiam:

V oblasti persondlnych ndkladov a odmeriovania odporti¢ame vycislit ukazovatele :
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pomeru persondlnych ndkladov k obratu (resp. celkovym ndakladom, alebo pomeru k
pridanej hodnote),

podielu variabilnej (vykonovej) zlozky miezd na celkovom objeme miezd,
pridanej hodnoty na zamestnanca,
pridanej hodnoty na vykonovu zlozku mzdy.

V oblasti prijimania a persondlneho plinovania je ZziadGce vykazovat tieto
ukazovatele:

podiel novych zamestnancov odchadzajucich pocas prvého roku zamestnania,
podiel veducich miest obsadenych z viastnych zdrojov,

priemernd doba obsadenia uvolnenej alebo novovytvorenej pracovnej pozicie,
miera fluktudcie zamestnancov v jednotlivych utvaroch spolocnosti,

podiel riadiacich zamestnancov k celkovému poctu zamestnancov,

podiel zamestnancov zastavajucich tu istu riadiacu funkciu viac ako 10 rokov.

V oblasti $kolenia a vzdeldavania je vhodné stanovit’ ukazovatele:

poctu dni vzdelavacich aktivit na jedného zamestnanca za rok,
poctu dni vzdeldvacich aktivit manaZmentu,

pomer riadiacich a odbornych Skolen,

rocné vydaje vzdelavania na jedného zamestnanca,

rocné vydaje vzdelavania na jedného manazéra.

V oblasti motivdcie a pracovnej spokojnosti je mozné stanovit’ nasledovné indexy:

index pracovnej motivacie a spokojnosti zamestnancov podla prieskumu,
informacny index.

V oblasti persondlneho riadenia je dolezité urcit’ nasledovny ukazovatel’ pomeru:

poctu pracovnikov persondlneho utvaru vo vztahu K celkovému poctu zamestnancov,
pomeru mzdovych ndkladov pracovnikov personalneho utvaru k celkovému poctu
zamestnancov.

Tab. 2. Struktiira vybraného kvantitativneho persondlneho ukazovatela

Ukazovatel’ Podiel variabilnej zloZky na celkovom objeme miezd

Vstup

1. Mzdové listky, tarifné tabul'ky.
2. Kvalifika¢na karta zamestnanca.
3. Udaje manazérskeho uétovnictva a reportingu.

Prijemca vystupu Personalny controller

Pocetnost’ Stvrtroéne (mesaéne) v percentach

Struktira informacii Do strediskovej trovne (stredisk, divizii, prevadzok)

Interpretacia 1. Sledovanie odchylok od planov variabilnej zlozky nakladov

hodnotenych zamestnancov.
2. Sledovanie premenlivosti vy$ky variabilnej zlozky miezd .
3. Napravné opatrenia.

Forma prezentacie Ako sucast’ pravidelnej spravy controllera

Zodpovednost’ za plnenie Utvar personalneho controllingu

Kazdy zo spominanych kvantitativnych persondlnych ukazovatelov je potrebné
spracovat’ do prehladnej Struktiry, ktora bude sticastou pravidelnej spravy controllera, ktora
je potrebné spracovavat’ v pravidelnych ¢asovych intervaloch (Stvrtrocne, mesacne). Priklad
takejto Struktary je uvedeny v tab. 2.
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V oblasti kvalitativnych personalnych ukazovatelov je mozné podat’ podnikovému

vedeniu informécie tykajuce sa:

a) pracovnej pozicie (informacie o popise novo obsadzovanych pracovnych pozicii, resp.
spravy o revizii teraj$ich pracovnych pozicii),

b) prijimania a adaptdcie zamestnancov (zaznam o prijimacich rozhovoroch s Gspesnymi
kandidatmi, zistené silné a slabé stranky uchadzacov, vypracované adaptacné programy
s vyspecifikovanim uloh a cielov ich mozného rastu v buducnosti),

c) odchodov a prepustania zamestnancov (vypracované listy odchodu zamestnancov
suvedenymi dovodmi prepustenia zo strany spolo¢nosti, spracované doévody odchodu
Vv pripade odchodu zo strany zamestnanca),

d) hodnotenia zamestnancov (spracované formulare hodnotenia zamestnancov),

e) vzdelavania (stanovené ciele vzdelavacich aktivit, hodnotenie ich uspeSnosti resp.
neuspesnosti a stanovenie planov vzdelavacich aktivit.

Touto problematikou sa vo svojej Studii, zameranej na perondlny rozvoj zamestnancov
a navrh projektov ich vzdelavania, zaobera Galajdova (Galajdova, 2004).

Co sa tyka $tandardov personslneho controllingu, tie stanovuju kvantitativne, ale aj
kvalitativne ciele persondlneho riadenia. Samotné Standardy by mali vychadzat
z podnikatel'skych ~ zamerov ~ kazdej  spolo¢nosti  az aplikacie  benchmarkingu,
teda porovnavania s najlep§imi podnikmi daného odvetvia doma a zahrani¢i, priCom sa
nevyluéuje ani moznost’ porovnavania (ucenia sa) od podnikov inych odvetvi.

Uvedieme preto len zakladné ¢rty podnikovych Standéard v tejto oblasti, ktoré si potom
kazda spolocnost’ moze prisposobit’ vlastnym podmienkam a poziadavkédm. Ide o nasledovné
typy Standardov:

- kazdy riadiaci pracovnik by mal pocas roka aspon 2 dni venovat Skoleniu svojich

riadiacich schopnosti,

- najneskor dva dni po zasadani vedenia spolocnosti by mali byt vsetci pracovnici

informovani o zaveroch zasadani,

- kazdy pracovnik musi poznat ciele spolocnosti,

- Ukazdého pracovnika je potrebné zistit mozny demotivujuci faktor a nasledne sa

snazit' o jeho odstranenie,

- U kazdého novoprijatého pracovnika je potreba vypracovat adaptacny plan,

- 70 —80 % pracovnych miest obsadzovat z vaitornych zdrojov (presun a pod.),

- Skazdym pracovnikom aspon raz rocne vykonat rozhovor o budicej naplni jeho

pracovného miesta,

- Ziadny veduci pracovnik by nemal zostat vo funkcii dlhsie ako 7 rokov...

5. Kvalitativne dotazovanie zamestnancov

Kvalitativne dotazovanie pracovnikov sluzi ako dolezita zakladna pre zlepSovanie
systému riadenia lI'udskych zdrojov. Dotazovanie pracovnikov umoziiuje ziskat' predstavu
0 potrebach a ocakavaniach pracovnikov vo vztahu k riadeniu l'udskych zdrojov, spétnu
informaciu pre riadiacich pracovnikov tykajicich sa ich manazérskeho Stylu a informacie
0 problémovych oblastiach personalneho riadenia.

Po obsahovej stranke by mali stat’ v popredi dotazovania nasledujuce oblasti:

- dotazovanie spokojnosti zamestnancov, - dotazovanie informovanosti zamestnancov,
- dotazovanie ochoty zdielat' zmeny, - dotazovanie kvality a urovne riadenia,
- dotazovanie 0 socidlnej starostlivosti, - dotazovanie urovne hodnotenia a odmeri.

Kvalitativne dotazovanie zamestnancov umoznuje ziskat' predstavu o potrebach
a oCakavani zamestnancov vo vztahu k manazmentu l'udskych zdrojov z hl'adiska ich nazorov
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a definovania problémovych oblasti. Zostavenie Struktury dotaznika je plne v kompetencii
zodpovednych 0sob, pricom by mal obsahovat’ minimalne zmienené oblasti dotazovania.

Doélezitym faktorom v tomto pripade aj hladisko analyzy motivaénych faktorov
V podnikoch. Spravne nastaveny motivacny program je nastrojom ucelného pdsobenia na
zmenu pracovného spravania s cielom zvysit' pracovni vykonnost' zamestnancov a tym aj
rast celkovej efektivnosti podniku (Hitka, 2004).

6. Audit riadenia 'udskych zdrojov

Audit riadenia l'udskych zdrojov je nastrojov SirSej kontroly ucinnosti a vysledkov
riadenia ludskych zdrojov. Odporaca sa aby bol tento audit zaddvany externe aby
nedochadzalo k prehliadnutiu vlastnych nedostatkov a aby bolo umoznené kvalifikované
porovnavanie s inymi spolo¢nostami. Je mozné ho rozdelit’ do dvoch faz.

1. faza auditu

Zaobera sa hrubym posudenim jednotlivych oblasti systému riadenia I'udskych zdrojov
a ¢leni sa do Styroch casti:
1. ¢ast’: rozhovor s personalnym riaditelom, zamerany na hodnotenie systému riadenia podl'a
Standardizovanych kritérii (checklistu) a hodnotenie nastrojov personalneho contrrollingu,
2. ¢ast’: dotazovavanie vybranych pracovnikov systému riadenia 'udskych zdrojov zamerané
na kvalitu personalnej prace, posudenia personalnych nastrojov a buduce ciele v oblasti
riadenia l'udskych zdrojov,
3. dast’: vyhodnotenie podkladov a vysledkov dotazovania, vykonanie benchmarkingovych
analyz a zhrnutie vysledkov, zahfiiajucich hodnotenie strategickych cielov, posudenie ich
zavadzania do praxe, porovnanie silnych a slabych stranok v porovnani s konkurenciou,
posudenie organizacie personalneho riadenia, analyza personalnych procesov,
4. cast’: poskytnutie spdtnych informacii persondlnemu riadeniu, porovnanie vysledkov so
strategickymi poziadavkami, ur€enie tém pre druht fazu auditu.

2. faza auditu

Je potrebné poznamenat’, ze nie vZdy je tato faza nutnd, a ak ano, tak sa zameriava na
hlbsiu analyzu kritickych bodov zistenych v prvej Casti auditu. Sucast'ou persondlneho auditu
je overovanie toho, nakol'ko postupy a nastroje personalneho riadenia v oblasti prijimania
pracovnikov, riadenia vykonnosti (stanovovanie cielov, spédtné informacie, hodnotenie
a motivacia), odmenovania a organizacného rozvoja spoloc¢nosti zodpovedaji modernym
nastrojom bezne vyuzivanym v praxi inych spolo¢nosti.

7. Zaver

Ulohou personalneho controllingu je na zaklade dokladnych analyz predkladat
manazmentu odportcania ako efektivnejsie a komplexnejsie riadit’ I'udské zdroje v podniku.
Jeho zavedenim personalne riadenie podniku ziskava neocenitelnu sluzbu v oblasti
informovanosti 0 hospodareni s 'udskymi zdrojmi v oblasti kvalitativnych a kvantitativnch
personalnych ukazovatel'ov a Standardov, ale aj o sposoboch rieSenia vzniknutych problémov
na zéklade prijatia urcitych opatreni.

Potreba zavedenia systému persondlneho controllingu vyplyva zo snahy podniku
0 optimalizaciu vyuzivania zdrojov a znizovanie nakladov, k vyuzivaniu faktorov, ktoré mézu
podniku pomoct’ ziskat’ vyznamnu konkurenénti vyhodu.
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