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ABSTRAKT

MICIAK, Martin: Navrh modelu posudzovania efektivnosti P'udského kapitalu pre zvySovanie
vykonnosti a konkurencieschopnosti podniku na trhu. [Dizerta¢na praca] - Zilinska univerzita
v Ziline; Fakulta riadenia a informatiky; Katedra makro a mikroekonomiky. - Skolitel’: prof.
Ing. Alzbeta Kucharc¢ikova, PhD. - Stupenn odbornej kvalifikacie: Doktor filozofie
(,,philosophiae doctor*, v skratke ,,PhD.*) v odbore ekondmia a manaZment, Studijny program
manazment, Zilina 2020. — 249 s.

Dizertacnd praca je zamerand na oblast’ l'udského kapitdlu s cielom vytvorit’ model
posudzovania efektivnosti tohto kapitalu pre dosiahnutie vys$Sej vykonnosti a posilnenie
konkurencieschopnosti podniku na trhu. Vypracovanie dizertatnej prace je zalozené na
analyze, komparécii a syntéze teoretickych poznatkov v danej oblasti v prepojeni na vysledky
minulych vyskumnych projektov skumajucich T'udsky kapital a jeho manazment. Dalej je
V praci opisany vyskumny problém, ciel’, vyskumné hypotézy a uplatneny metodologicky
postup vypracovania prace. Obsahom nasledujtcej Casti su vysledky realizovaného vyskumu,
ktoré st podkladom vytvorenia modelu posudzovania efektivnosti 'udského kapitalu a suboru
odportcani pre jeho implementaciu v praxi. V zavere su definované prinosy dizertacnej prace
pre vedu a prax manazmentu a pre vysokoskolskt vyucbu.

Klicové slova:
Pudsky kapital, investicie do I'udského kapitalu, manazment l'udského kapitalu, efektivnost’
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ABSTRACT

MICIAK, Martin: The design of the model for the assessment of the human capital effectiveness
for the increase in the performance and competitiveness of an enterprise in the market.
[Dissertation Thesis] - University of Zilina in Zilina; Faculty of Management Science and
Informatics; Department of macro and microeconomics. - Tutor: prof. Ing. Alzbeta
Kuchar¢ikova, PhD. - Qualification level: Doctor of Philosophy (“philosophiae doctor”, PhD.)
in the field of study economics and management, study program management, Zilina 2020. -
249 pages.

The dissertation thesis is focused on the field of human capital with the aim to create a
model for the assessment of the effectiveness of this capital that helps achieve higher
performance and strengthens the competitiveness of an enterprise in the market. The elaboration
of the thesis is based on the analysis, comparison and synthesis of pieces of theoretical
knowledge within the studied field, in connection to the results of past research projects dealing
with human capital and its management. Further, there is a description of the research problem,
aim, research hypotheses, and the methodological approach applied. The content of the next
chapter consists of the results of the research conducted, representing a foundation for the
creation of the model for the assessment of the human capital effectiveness and a set of
recommendations for its implementation in practice. In the end, the contributions of the thesis
within the science and practice of management and within the process of higher education are
defined.

Key words:

Human capital. Investments in human capital. Human capital management. Effectiveness of
human capital utilization. Effectiveness of investments in human capital. Model.



PREDHOVOR

Kazdy c¢lovek disponuje kombinéciou vrodenych apocas zivota nadobudnutych
znalosti, zru¢nosti, skiisenosti, osobnej energie, vnatornej motivacie a nadania. Vsetky tieto
prvky vytvaraji 'ud'mi vlastnené zlozky l'udského kapitdlu. Na rozvijani tychto zloziek
pracujeme cely zivot, a preto sa Struktira aj hodnota nasho I'udského kapitalu dynamicky meni
pri tom, ako sa snazime dosiahnut’ svoj maximalny potencial aj vnatorné naplnenie.

Z pohladu podnikov, pre ktoré pocas svojho Zivota l'udia pracuji, predstavuje I'udsky
kapital jedine¢ny produkény vstup, ktory je nevyhnutny pre tvorbu podnikovych vystupov
a naplianie samotného poslania podnikov. Aby v§ak podniky dokazali dostupny udsky kapital
pri svojej ¢innosti efektivne vyuzivat a nad’alej ho rozvijat, potrebuji sa zaoberat’ moznymi
spOsobmi zachytenia hodnoty 'udského kapitalu a posudzovania dosahovanej efektivnosti pri
jeho vyuzivani a rozvoji.

Tato dizertana praca je preto zamerand na ndvrh modelu posudzovania efektivnosti
Pudského kapitalu, ktorého implementacia bude v podnikoch viest k posilneniu ich
konkurenéného postavenia na trhu a k zvySovaniu ich celkovej vykonnosti. Praca sa snazi
zosumarizovat’ a porovnat’ nazory odbornikov na oblast’ 'udského kapitalu a prepojit’ vysledky
v minulosti realizovanych vyskumov s novym vyskumnym asilim pre vytvorenie origindlneho
poznania potrebného pre naplnenie stanoveného ciel’a.

Za pomoc pri tvorbe dizertatnej prace by som chcel v prvom rade vel'mi pekne
pod’akovat’ svojej skolitel’ke, prof. Ing. Alzbete Kucharcikovej, PhD., pretoze bez jej obrovskej
trpezlivosti, odborného dohl'adu, inSpirovania, usmeriiovania a podpory by pre mia nebolo
mozné pracu dokoncit. Takisto dakujem veducej a vSetkym c¢lenom Katedry makro
a mikroekonomiky na Fakulte riadenia a informatiky v Ziline za ich cenné rady, vytvorenie
priatel'skej atmosféry a podporu pocas pisania dizertacnej prace. Vd'aka nakoniec patri vSetkym
manazérom podnikov, ktori sa zapojili do realizovaného vyskumu, za ich ochotu a ¢as.

Cestne prehlasujem, ze som tito dizertaéni pricu vypracoval samostatne na zaklade
uvedenych zdrojov odbornej literatlry, vlastnych znalosti a sktsenosti, zhromazdenych
a vytvorenych poznatkov a odportéani Skolitel’ky.

Zilina, april 2020

Martin Miciak
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UvOD

Svetové hospodarstvo sa vo vSeobecnosti dostalo do fazy vyvoja, ktord sa popisuje ako
znalostnd spolo¢nost’ alebo znalostnd ekonomika. Prave v takomto prostredi I'udsky kapitél
apraca s nim naberaju na vyzname a dolezitosti. Bohaté a rozvinuté krajiny ziskali svoje
postavenie budovanim, formovanim avyuzivanim [udského kapitalu svojich Tudi,
zamestnancov v podnikoch a inych organizaciach. Délezitost’ jednotlivych zloziek I'udského
kapitalu sa zdoraznuje najmé v profesiach v oblasti duSevnej prace. To, ¢o je cielom vSetkych
podnikov aaj celych ekonomik, ¢ize udrzatene rastica vykonnost’ Vv sulade s d’alSimi
poziadavkami (napriklad potrebou ekologického spravania sa podnikov a reSpektovania
prirodného prostredia) a vytvorenie si konkuren¢nej vyhody, moéze byt len vysledkom
systematického, premysleného a vhodne nastaveného pristupovania k vyuzivaniu a rozvoju
Pudského kapitalu podnikov, ktory maja k dispozicii vo svojich zamestnancoch.

Téma a oblast’ I'udského kapitalu a prace s nim v podnikovej praxi je spracovana na
zaklade roznych pristupov najmé v zdrojoch zahrani¢nej odbornej literatary. Pre dalSie
vyskumné snazenie V dizertacnej praci, ktoré ma priniest’ rozsirenie poznania v tejto oblasti
vyuziteIné pre zlepSenie podnikmi dosahovanych vysledkov, je potrebné zosumarizovat’
dostupné poznanie z literarnych zdrojov a prepojit ho s vysledkami uz zrealizovanych
vyskumnych prac, pripadovych $tadii, prikladov z praxe a suhrnnych sprav vypracovanych
odbornymi alebo analytickymi institaciami.

Cielom dizerta¢nej prace je navrhnut model posudzovania efektivnosti I'udského
kapitalu tak, aby vystupy prace prispeli k zvySovaniu vykonnosti a konkurencieschopnosti
podnikov na trhu. K tomu bude potrebné vykonat’ analyzu dostupnych poznatkov o 'udskom
kapitali, jeho zlozkach, determinujucich faktoroch a investiciach do zvySovania jeho hodnoty;
analyzu a komparaciu znamych pristupov k meraniu hodnoty 'udského kapitalu, efektivneho
vyuzivania a hodnotenia efektivnosti investicii do I'udského kapitalu v kontexte manazmentu
I'udského kapitalu; realizovat’ prieskum v praxi.

Dizerta¢né praca je preto rozdelend do troch hlavnych cCasti. Prva cast’ predstavuje
zosumarizovanie suc¢asného poznania v oblasti K, jeho zloziek, foriem investicii do tohto
nehmotného aktiva aj pristupov k realizacii konceptu manazmentu 'udského kapitalu.

Druha cCast’ obsahuje popis celého postupu vypracovania prace s popisom metod
vedeckého vyskumu aplikovanych pri vypracovdvani prace a popisom jednotlivych
vyskumnych faz.

Hlavné cast’ prace potom predstavuje naplnenie vSetkych ¢asti postupu od spracovania
pilotnej Stadie, cez fazu predvyskumu, navrh vychodiskového modelu posudzovania
efektivnosti CK, az po realizaciu hlavného vyskumu skladajdceho sa z viacerych vzajomne
prepojenych zloziek s vyuzitim viacerych suborov primarnych a sekundarnych dat.

Navrhovu ¢ast’ dizertacnej prace tvori vysledny model posudzovania efektivnosti LK
vytvoreny v prepojeni na vysledky overovania v praci stanovenych vyskumnych hypotéz a
navrhnuty stbor odporacani pre realizaciu konceptu MK v podnikovej praxi. Navrhované
rieSenie je nasledne aj verifikované z pohl'adu jeho uplatnitel'nosti.

V zévere dizertanej prace su identifikované jej prinosy, ktoré¢ su Struktirované na
prinosy Vv oblasti manazmentu ako vedy, prinosy v oblasti praxe riadenia podnikov a prinosy
v oblasti rozvoja a podpory vysokoskolskej vyucby.

11



1 SUCASNY STAV  RIESENEJ OBLASTI DOMA
AV ZAHRANICI

1.1 VYMEDZENIE PODSTATY A VYZNAMU LUDSKEHO KAPITALU

Teoretické zéklady oblasti T'udského kapitalu (LCK) prostrednictvom myslienok
zaoberajucich sa Ulohou vzdelavania boli polozené uz v pociatkoch ekonomickej teorie,
konkrétne v pracach W. Pettyho a A. Smitha (Kuchar&ikova, 2013). Prehibenie tejto témy je
vSak pripisované az ekonémom zo chicagskej skoly v 60-tych rokoch 20. storocia. ,, Pozornost
chicagskych ekonomov sa suUstredila ina vybudovanie tedrie ludského kapitalu, ktora
predstavovala zasadny vklad pre teoreticky vyskum vzdelania.“ (Volejnikova, 2005).
Chicagsku Skolu reprezentuje napriklad Th. Schultz. Ten vo svojom diele z roku 1981
zachytava l'udsky kapital ako ,,/udské schopnosti, ¢i uz vrodené alebo ziskané, no hlavne tie,
ktoré su cenné a ktoré mézu byt vhodnym investovanim rozsirené “.

Znacny prinos v ramci tedrie 'udského kapitalu priniesol G. Becker. Jeho dielo Human
capital (1964) je stadiou toho, ako sa investicie do vzdelania a vycviku jednotlivcov podobaji
investiciam podnikov do zariadenia. Za svoju pracu zameran( prave aj na investovanie do
kompetencii 'udi (teda do T'udského kapitalu) ziskal Becker Nobelovu cenu v roku 1992
(Nobelprize.org, 2017).

Neskér sa téme Tudského Kkapitalu venovali odbornici zoblasti manaZmentu.
Podrobnejsiu definiciu pontkli napriklad N. Bontis, N. C. Dragonetti, K. Jacobsen a G. Roos
v roku 1999. Podrl'a nich I'udsky kapital reprezentuje I'udsky faktor v organizécii, kombinuje
inteligenciu, schopnosti a odbornost’, ktoré davaju organizacii jej osobity charakter.

LCudské prvky v organizacii su tie, ktoré si schopné ucenia sa, zmien, inovovania
a poskytovania kreativnej sily, ktoréd ak je sprdvne motivovand, moze zaistit” dlhodobé prezitie
organizacie. Baronova (2007) sa opiera 0 Davenportovu definiciu, ktory hovori, Zze l'udia
vlastnia vrodené schopnosti, spravanie a osobnu energiu, a tieto prvky vytvaraju l'udsky kapital,
ktory prindsaju do svojej prace.

Armstrong (2006) definuje I'udsky kapital podobne, a to ako znalosti a zru¢nosti, ktoré
jednotlivei vytvaraju, udrziavaja a pouzivaju.

Mayo (2012) sa vo svojom popise l'udského kapitalu a jeho hodnoty zameriava na
sposobilost’ T'udi, pozostavajucu z ich znalosti, zru¢nosti, skusenosti, kontaktov, spravania
a povahy.

Podla OECD je l'udsky kapital definovany ako znalosti, zru¢nosti, kompetencie
a vlastnosti stelesnené v jednotlivcoch, ktoré ulahcuju vytvaranie osobného, spolocenského
a ekonomického blahobytu. (OECD, 2006)

LCudsky kapital sa ¢leni na vSeobecny a Specificky. Kym vSeobecny LUK sa da vyuzit
V roznych typoch zamestnani, Specificky LK je vzhl'adom na jeho charakter vyuzitelny pri
vykonavani len uréitého typu prace, v danom konkrétnom odbore, podniku a pod.

Peter F. Drucker (1993) ako prvy obohatil manazment o ndzor, ze vznikd novy druh
kapitalu, ktory nazval znalostnym kapitdlom (knowledge capital). Predpovedal tiez, Ze zatial
¢o peniazny kapital bude ustupovat’, znalostny kapital sa bude dostavat’ do popredia. Cudsky,
znalostny kapital je podla neho Coraz CastejSie povazovany za najcennejs$i kapital firmy.
Ludsky kapital nie je rovnaky pre vSetkych. Nie kazdy ¢lovek mé v procese hodnotovej tvorby
charakter tvorivého kapitdlu, t. j. to Co vstupuje do podnikatel’ského procesu, ako rozhodujici
¢initel’ tvoriaci hodnotu. Nositel'om znalostného kapitalu méze byt ¢inorody kvalifikovany
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robotnik rovnako ako tvorivy odbornik alebo manazér. Podl'a neho svet rychlo smeruje od
ekonomiky orientovanej na fyzickd vyrobu k znalostnej ekonomike (Drucker, 1999).

VSsetky definicie I'udského kapitalu su si v zasade vel'mi podobné, preto pre potreby
dizertanej prace budeme [ludsky kapital chapat ako suhrn vrodenych apocas Zivota
nadobudnutych znalosti, schopnosti, zrucnosti, skusenosti, talentu, vaitornej motivacie a pod.

V teodrii sa rozvija aj pristup uprednostiiujici termin ,,ludsky potencial“. Tieto pohl'ady
si vSak nemusia odporovat’. Rozdiel moze byt vnimany v tom, ¢im l'udia disponuju dnes
(kapital) verzus to, ¢im mézu disponovat’ v buducnosti, teda kam sa moézu dostat’ rozvojom
tohto kapitalu. Cudsky kapital je teda mozné povazovat’ za zasobu l'udského potencidlu.
StriktnejSie ekonomicky znejuce pomenovanie ,,ludsky kapitdl“ modze vyvoldvat' urcité
negativne reakcie ul'udi (zamestnancov). Preto treba s touto terminolégiou vzdy narabat’
opatrne a citlivo, pretoZe sa tyka I'udi, a prave tychto l'udi je potrebné si v podnikoch ziskat’ aj
pre to, aby citili motivaciu d’alej sa rozvijat' a stale lepSie uplatiiovat svoje schopnosti
a poznatky v praci, ktort vykonavaju.

Vycerpavajuci popis tejto oblasti zachytava Blaskova (2003). Autorka uprednostiiuje
termin ,,'udsky potencial“. Ludsky potencial je teda jedinec¢na, Ziva a dynamicka sila
v podnikoch. Je to Siroky zaber znalosti, schopnosti, reakcii, spdsobov vnimania a prezivania
udalosti a spravania. Toto si vyZaduje systematické usilie v podobe manazmentu a rozvoja.
LCudia aich motivacia, znalosti, zru¢nosti, schopnosti, kreativita a flexibilita sa stavaju
najdolezitejSim strategickym zdrojom, zaist'ujiicim GspeSné fungovanie podnikov.

Tento popis moze byt spojeny s Marquardovym (2009) popisom oblasti I'udského
potencialu. Podl'a neho ,,ludsky potenciil odkazuje na skryté schopnosti ludi rast
a rozvijat’ sa”. Autor dodava, Ze ide o rozhodujuci prvok rozvoja l'udskych zdrojov, pretoze
ovplyviiuje neustalu adaptaciu, zmenu a blahobyt jednotlivcov aj celych pracovnych systémov.
O oba pojmy, l'udsky kapital aj l'udsky potencial, sa potom pri svojom ucelenom pristupe
k riadeniu 'udi v podnikoch opieraju aj Vetrakova a kol. (2011).

Existuje vel'a pohl'adov vnimania ulohy a postavenia UK v podniku i v celej spolo¢nosti.
Chrysler-Fox a Roodt (2014) sa opieraju o Brownov koncept UK, kde tento odkazuje $pecificky
na hodnotu, ktori zamestnanec ma pre zamestnavatel'a a ktora je zakorenena v $pecifickych
znalostiach a schopnostiach, interpersonalnych znalostiach a schopnostiach (netechnické
schopnosti), inteligencii a vzt'ahoch.

Kucharc¢ikova (2011) urobila analyzu a vytvorila Strukturu tychto pristupov. Mankiw
(1992), Barro (2001), Romer (1990) povazuju l'udsky kapital za zdroj ekonomického rastu.
Edvinsson a Malone (1997), Davenport a Prusak (1998), Armstrong (2006) ho chapu ako sucast’
intelektualneho kapitalu, ktory spolu s finanénym kapitalom tvori trhovd hodnotu podniku.
Svejby (1997) oznacuje l'udsky kapital ako nehmotné aktivum, ktoré spolu s hmotnymi
aktivami tvori trhovd hodnotu podniku.

1.1.1 Zlozky l'udského kapitalu a ich ovplyviiujuce faktory

Z definicie K vyplyva, Zze jeho zlozky predstavuji znalosti, skusenosti, zru¢nosti,
talent, kompetencie a pod. Jednotlivé tieto zlozky sa sGcasne stavaju zdkladnym objektom
efektivneho riadenia v podnikoch, od ¢oho su nasledne odvodené ndzvy pre sSpecifické typy
manazmentu, ako napriklad znalostny manaZzment, talent manazment, manazment podla
kompetencii, manazment 'udského kapitéalu, vekovy manazment, genera¢ny manazment a pod.
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Znalostny manaZment

Davenport a Prusak (1998) definovali znalosti ako suhrn skdsenosti, hodnét,
kontextovych informéacii a odborného porozumenia, ktoré poskytuji rdmec pre hodnotenie
a zaClenovanie novych sktisenosti a informacii. Znalostny manazment sa zaobera tvorbou,
ziskavanim, integréciou, distribuciou a aplikdciou znalosti na zlepSenie operacnej efektivnosti
a konkurenc¢nej vyhody organizacie.

Nonaka a Takeuchi (1995) tvrdia, Ze znalostny manazment vyZaduje oddanost’ voci
tvorbe novych znalosti suvisiacich s tlohami, ich rozSirovaniu naprie¢ organizaciou a vo¢i ich
zhmotneniu vo forme produktov, sluzieb alebo systémov. Na organizacnej urovni sa znalosti
tvoria z vnutornych operacii alebo z vonkajSich zdrojov komunikujucich s podnikovou
Struktarou.

Talent manaZment

Oblast’ I'udského kapitalu, tak ako je definovany, savisi aj s pojmami talent a talent
manazment. Aj tento koncept predstavuje pristup k praci s 'ud'mi v podnikoch, ktory tieto
potrebuju pre produkovanie svojich vystupov.

Collings a kol. (2017) definuju talent manazment ako proces, prostrednictvom ktorého
organizacia otakdva a napliiia svoje potreby talentu v strategickych pracovnych poziciach.
Autori dodavajt, ze strategické pracovné pozicie sa mozu nachadzat' kdekol'vek v podniku.
Zalezi to od strategickych ciel'ov podniku a néasledne od toho, ktoré z kompetencii su pre podnik
strategicky doleZité.

Autori Cui a kol. (2018) identifikovali, Ze vo vSeobecnosti je mozné v literatlre
a Vv praxi podnikov ngjst’ dva odlisné pristupy k talent manazmentu. Selektivne hl'adisko je
aplikované, ked’ podnik povaZuje len maly pocet svojich kI'i¢ovych zamestnancov za skuto¢ny
talent. Protikladom tohto pristupu je inkluzivny pohlad, ked’ je vdc¢Sina zamestnancov (alebo
vSetci) vnimana ako ti kI'a¢ovi, a preto podnik so v§etkymi zaobchadza ako s cennym talentom.
Samotny vyber jedného z tychto dvoch pristupov k talent manazmentu ovplyvituje sposob
vykonavania jednotlivych ¢innosti a ma vplyv na efektivne vyuzitie arozvoj celkového
Pudského kapitalu v podniku. Preferencia jedného z uvedenych pristupov manazérmi podniku
moze byt spésobena roznymi skutocnostami. Jednou z nich je odvetvie, v ktorom podnik
pOsobi. Autori spracovali viaceré pripady z malych a strednych podnikov v sektore sluzieb
v Cine. Podl'a slov manazéra z podniku pdsobiaceho v oblasti informaénych a komunikaénych
technologii, talent predstavuju ludia, ktori maji kreativitu a entuziazmus vo Svojej
profesionalnej oblasti a ktori dosahuju svoje pracovné ciele kompletne, preto, aby vytvorili viac
hodnoty pre podnik. Pre podniky posobiace v prostredi znalostne intenzivnych odvetvi je
prirodzenejSie povazovat vsetkych svojich zamestnancov za talent, a teda aplikovat’ inkluzivny
pristup k definovaniu a riadeniu tohto talentu.

Chien a Chen (2008) vo svojom vyskume a na praktickom priklade uvédzaju, ze kvalita
I'udskych zdrojov je kritickd pre zvySovanie konkurencieschopnosti podnikov predovsetkym
vo vysoko technickych odvetviach. Autori aplikovali techniku data miningu, aby pomohli
vel'kému vyrobcovi polovodicov na Taiwane najst’ potencidlne nové talenty. Extrahovanie
skrytych informécii z vel’kého objemu personalnych dat umoznilo odhalit’ pravidla uzito¢né pre
identifikaciu efektivnych kanalov pre hl'adanie talentov. Techniky data miningu tu pomohli pri
vytvoreni vyberovych kritérii pri najimani novych zamestnancov. Rozhodovaci strom bol
pouzity pre extrakciu pravidiel medzi profilmi uchadzacov a ich pracovnym vykonom. Ciel'om
bolo predpovedat’ vykonnost a zotrvanie Vv podniku na zaklade vstupov ziskanych pocas
procesu selekcie novych zamestnancov. V tomto pripade bolo vytvorenych 30 ucéelnych
pravidiel pre vedenie ndborovych stratégii a ziskanie noveho talentu pre podnik. Medzi
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praktické vysledky tohoto vyskumu patrili odportacania tykajice sa univerzit, ktorych
absolventi mali najvyssi potencial pre to, aby predstavovali talent pre dany podnik. Bolo tiez
odhalené, Ze podnik by sa mal zamerat’ na referencie zamestnancov pocas procesu hl'adania
novych zamestnancov. Nakoniec bola v podniku aplikovana aj rotacia pracovnych pozicii,
ktord pomohla vtom, aby talentovani zamestnanci podavajuci vysoky vykon nemuseli
vykonavat jednotvarne pracovné ulohy.

Manazment kompetencii

Potrebné predpoklady, teda znalosti, skdsenosti aschopnosti zamestnanca pri
vykonavani ur¢itych ¢innosti, predstavuju kompetencie. Je to teda to, ¢im zamestnanci
disponuju alebo by mali disponovat’, aby boli vhodnymi kandiddtmi pre dant pracovnl poziciu.
Alvesson (2000) v kontexte s tym uvadza, ze prave kompetencie zamestnancov st hlavnym
zdrojom znalostne intenzivnych podnikov. Manazment kompetencii potom usiluje
0 vyvazenost medzi skutoénymi kompetenciami, ktorymi zamestnanci disponujt a podnikom
pozadovanymi kompetenciami, ktoré si vyzaduju jednotlivé pracovné pozicie.

Zakladny a sirsi Pudsky kapital

Iny pohl'ad na zlozky 'udského kapitélu, a to cez dve zakladné ¢asti 'udského kapitalu
popisuju Mazouch s Fisher (2011), ktori rozlisuju zékladny a sirsi 'udsky kapital. Zakladny
Pudsky kapital predstavuje len produktivne zru¢nosti a znalosti, ktoré moézu byt’ priamo pouzité
v konkrétnej pracovnej pozicii. Sirsi l'udsky kapitél je tvoreny potencialom l'udi d’alej rozvijat’
a uplatiiovat’ ich zru¢nosti, schopnosti a znalosti. Tato $irsia ¢ast’ 'udského kapitélu je tou, ktora
ma stale vacsiu dolezitost’ v znalostne-intenzivnych profesidch sucasnej ekonomiky. Podla
autorov na l'udsky kapital a jeho hodnotu poésobia tri skupiny faktorov. Prvou skupinou su
geneticky zdedené, vrodené schopnosti jedinca. Tie mozu byt nasledne rozvijané d’alSimi
vplyvmi prostredia a prostrednictvom vzdeldvania. Zrué¢nosti a znalosti I'udia nadobudaju
arozvijaju ich pésobenim rodinnych, socialnych a d’alsich faktorov prostredia a vzdelavania.
Pri pdsobeni na tvorbu l'udského kapitdlu sa uvedené faktory navySe vzajomne ovplyviuja
a doplnaju. Vlastnosti jedinca teda mozu ovplyvnit’ jeho osvojenie si znalosti alebo rozvijanie
schopnosti, a tento rozvoj vlastnosti a schopnosti do velkej miery zavisi od prostredia, v ktorom
sa jedinec narodi (obr. 1).

geneticky zdedené,
vrodené schopnosti

forméalne, neforméalne

. . a informativne vzdelanie
rodinné, socialne

a dalsie faktory prostredia

Sirsi LK = potencial rozvijat a
uplatiiovat’ svoje schopnosti

Zakladny LK =
produktivne schopnosti

Obrézok 1 Zlozenie a faktory posobiace na l'udsky kapital
Zdroj: Mazouch, Fischer, 2011
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Aj na z&klade tohto pristupu je mozné opét’ prepojit’ terminy I'udsky kapital a P'udsky
potencidl, ako to bolo opisané v predchadzajticej Casti.

Fitz-enz (2009) popisuje I'udsky kapital v podnikovych podmienkach ako kombinéaciu
tychto zloziek:

o (rty, ktoré Clovek prinasa do prace — inteligencia, energia, v§eobecne pozitivny pristup,
spol’ahlivost’, oddanost’,

e schopnost’ ¢loveka ucit’ sa — vlohy, predstavivost’, kreativita,
e motivacia Cloveka zdiel'at’ informacie a znalosti — timovy duch a orientacia na ciel.

LCudsky kapital zamestnancov predstavuje pre podnik hodnotu, resp. bohatstvo. Takto
vniman® hodnotu l'udi rozpractva aj Russ (2015) vo svojej taxonomii CK (obr. 2). V nej sa
zameriava na to, ze I'udsky kapital nie je homogénnou abstraktnou masou, ale ze jeho jednotlivé
zlozky sa liSia svojim vyznamom pre ekonomicky subjekt a jednotlivca, svojim moZznym
uplatnenim a aj po kvalitativnej stranke.
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Obrézok 2 Taxondmia 'udského kapitalu
Zdroj: Russ, 2015

Na zéklade prepojenia roznych definicii l'udského kapitdlu a stvisiacich konceptov sme
identifikovali hlavné zlozky v kontexte uzsieho aj SirSicho ponimania. Tieto si popisané spolu
so zékladnymi ovplyviiujicimi faktormi na obr. 3. Jadrom témy je teda LK rozliSovany ako
uz8i LK, tvoreny kompetenciami priamo potrebnymi pre vykondvanie prace na urcitej
pracovnej pozicii; a §irsi UK, do ktorého patri: motivacia zamestnancov (v réznych rovinach jej
komplexnosti, medzi ktoré patri motivacia zamestnanca vykonavat’ dany druh prace; motivacia
naplno pri praci uplatiiovat’ vSetky svoje zrucnosti a schopnosti; motivacia podiel'at’ sa na
roznych formach rozvoja vlastnych zloziek UK, ale aj napomahat’ interakciami k rozvoju
spolupracovnikov; atiez motivacia ostat’ nad’alej pracovat’ v podniku), spravanie a jeho
jednotlivé prejavy (tie, ktoré su pozitivne a prinosné v ramci interpersonalnych vztahov na
pracovisku), celkovo pozitivny postoj (tento prispieva k dobrej atmosfére na pracovisku),
emocionalna inteligencia (koncept, ktory sa sklada z viacerych zloziek a ktorého dolezitost’
byva v sucasnosti stale ¢astejSie skimané a zdoraznovana), a tiez interpersonalne zru¢nosti vo
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vSeobecnosti (pretoze aj pre vlastné plné vyuzitie LK zamestnanca je podstatné, aby dokazal
efektivne spolupracovat’ a komunikovat’” so svojimi spolupracovnikmi ¢i nadriadenymi
pracovnikmi, zakaznikmi a inymi zainteresovanymi osobami z vonkajSieho prostredia). Toto
jadro oblasti LK je sGstavne ovplyviiované spektrom ako vnutornych, tak i vonkajsich faktorov.
Medzi podstatné faktory vnatorného podnikového prostredia patri celkova podnikova
infrastruktara a jeho ekonomické moznosti, podmienky fyzického pracovneho prostredia
stvisiace sergonomiou na pracovisku, podnikova kultira ajej prejavy Vv kazdodennom
fungovani podniku, hierarchia vramci organiza¢nej Struktury, zamestnanecké vztahy
auplatinované spdsoby a cesty komunikécie medzi zamestnancami, ale aj prepojenie na
informacny systém v oblasti 'udskych zdrojov (human resources information system — HRIS),
ktory jednak zbiera aspraclva data sivisiace s UK v podniku, ale i poskytuje reporty
a analytické prehl'ady nasledne ovplyviujice pracu s DK v podniku. Medzi faktory externého
prostredia s priamym vplyvom na LK dostupny v danom podniku a jeho efektivne vyuzivanie
patria antropometrické zmeny v populacii suvisiace sergondémiou pracoviska, politika
zamestnanosti  Statu suvisiaca napriklad so zvySovanim Kvalifiké&cie a s rekvalifikaciou
nezamestnanych s nevyuzitym LK, demografické zmeny ovplyviiujuce mnozstvo dostupnych
novych zamestnancov na trhu préce prinasajtcich svoj LK do podniku, atrendy v danom
odvetvi, ktorych zachytenie vyzaduje zmeny v Strukture dostupného K.

Relevantné

vonkajgie
faktory
Vniitorné prostredie podniku
pameb‘:ck o Pracovné podmienky
\ Infrastruktira - ergondmia
P"ff&ka Sirsi Pudsky
kapital
maﬁﬂsﬁ P

HRIS

. Interpersonélne zruénosti
Motivacia
O&uﬁck

Jadrové
kompetencie -
siivisiace

s poziciou

Spravanie Emociondlna inteligencia

mﬂdy v de
\ Pogitivey
/ posij \

Podnikova
. kultira
Hierarchia, vzt'ahy a komunikaéné cesty

Obrézok 3 Zakladné zlozky oblasti K a ovplyviiujuce faktory

Jednotlivé elementy LK sU natolko komplexné, ze sa sami stvaju predmetom
teoretického badania aj v praxi realizovanych vedeckych a vyskumnych prac. Takto spomedzi
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za¢lenenych prvkov vystupuje najmé fenomén motivacie zamestnancov a ovplyviujtci faktor
v podobe podnikovej kultdry.
Motivacia

Motivacia moze byt v ramci pristupu k 'udskému kapitalu vnimana ako dolezita zlozka
SirSieho LK. Z pohladu manazmentu l'udskych zdrojov je ju mozné vnimat’ aj ako vysledok
procesov motivovania. Pre dosiahnutie efektivneho vyuZivania LK, ktory maju podniky
k dispozicii, predstavuje motivacia samotnych zamestnancov zaroven jeden z nevyhnutnych
predpokladov. Na druhej strane, proces motivovania l'udi v podnikoch predstavuje
vnutropodnikovy faktor, ktory moézeme povazovat' za faktor vyznamne ovplyviiujuci cela
oblast’ l'udského kapitalu. Vyznamu motivacie sa venuju aj Vetrakova a kol. (2011), ktori sa
d’alej zaoberaju analyzou jednotlivych motivaénych faktorov a tvorbou $pecifickej motivacne;j
stratégie.

V stcasnosti podniky aplikuji jednotné motivacné programy, ktoré su zalozené na
dvoch, troch hlavnych motivatoroch. AvSak nevhodne navrhnuté a realizované motivacné
programy maju negativny dopad na zamestnancov a nemotivujd ich k maximalizécii ich
vykonov (Hitka a kol., 2017a).

Motivécia je prvkom, ktorym sa komplexne a detailne zaoberd manazment I'udskych
zdrojov, kde specialisti hl'adaji sposoby a cesty ako motivovat’ vSetkych zamestnancov tak,
aby podavali ¢o najlepsi mozny vykon v ramci svojich pracovnych funkcii a pozicii. Tato
oblast’ sa vSak pretina aj s manazmentom l'udského kapitalu, pretoZze len motivovani
zamestnanci mézu efektivne vyuzivat' svoje schopnosti, znalosti a skdsenosti vo svojej
kazdodennej praci. Motivacné programy a nastroje by mali obsahovat’ aj podnety veduce
k ochote a aspiracii k d’al§iemu rozvoju jednotlivych zloziek I'udského kapitalu jednotlivcov.
Zamestnanci potrebuja vidiet,, Ze podnik ich podporuje a vedie k praci na svojich zru¢nostiach
a sposobilostiach a ze sa od nich nevyzaduje len vykonavat’ pracu v zelanej kvalite a kvantite
kazdy den. Vykonavanie stanovenych pracovnych tloh predstavuje orientdciu na sucasnu stav,
zatial' ¢o motivovanie k rozvoju a rozsirovaniu schopnosti nesie v sebe orientaciu na mozné,
lepsie buduce vysledky. Manazment 'udského kapitalu je vyrazne zaloZeny na strategickej
perspektive, kde data suvisiace s motivaciou davaju dolezity nahl'ad a vytvaraji zakladiu pre
prijimanie rozhodnuti ovplyviiujacich budice fungovanie celého podniku.

Autori dodavaju, ze cielom motivovania je posilnit’ identifikaciu zaujmov
zamestnancov so zaujmami podniku (lojalitu k podniku) a formovat’ aj zdujem zamestnancov
o ich vlastny rozvoj v oblasti osobnych schopnosti a zru¢nosti a aj ich aktivneho vyuZivania
V pracovnom procese. Cennym poznatkom je aj to, Ze nie vSetci zamestnanci vnimaju rovnakeé
motivaéné nastroje ako rovnako atraktivne ateda rovnako ucinné. Preto podniky a ich
personalni manazéri mozu napriklad vyuzivat' zhlukovu analyzu pre identifikovanie skupin
zamestnancov s podobnym profilom, ¢o sa tyka reagovania na uréiti skupinu motivacnych
nastrojov. Akondhle su takéto skupiny zamestnancov zndme, mozu byt lepSie oslovované
prostrednictvom diferencovanych alepSie zameranych motivaénych programov pre
dosiahnutie lepsich vysledkov.

Dalsia skupina autorov (Hitka a kol., 2017b) vykonala vyskum v oblasti motiva¢nych
preferencii zamestnancov s r6znymi narodnostami. Odhalili vyznamne rozdielne preferencie
v Styroch z piatich skupin motivaénych faktorov preferovanych madarskymi a slovenskymi
respondentmi. Motivacné faktory stviseli so vzdjomnymi vztahmi na pracovisku, kariérnym
rastom, pracovnymi podmienkami aj socidlnymi potrebami. Tieto zistenia odhal'uju, Ze
motiva¢né faktory, ktoré prinaSaju svoje vysledky mozu mat’ aj obmedzenia v ramci ich
uplatnitel'nosti pre zamestnancov z rdznych kultdr a narodnosti. Z toho vyplyva, Ze rozmanité
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timy l'udi prinasaju vyhody v podobe posilnenej timovej dynamiky, kreativity a schopnosti
generovat’ nové rieSenia problémov, zaroven je vsak zlozitejsie tieto timy motivovat’.

Podnikova kultlra

Podla literarnych zdrojov, ktoré sa zaoberaju témou l'udského kapitdlu a jeho
manazmentu, toto nehmotné aktivum sa neskladd len z kompetencii vSetkych skupin
zamestnancov, ale obsahuje aj iné relevantné otazky. Jednou z nich je aj podnikova kultura.
Tato dava vsetkym aspektom T'udského kapitalu zaklad a podmienky, v ktorych sa prepdjaju
a vzajomne ovplyviuja.

Hoci zamestnavatelia vykonavaju dokladné vyberové procesy pri najimani novych
zamestnancov, Struktira a aroven zrucnosti, znalosti a skdsenosti napriek tomu nemusi plne
spinat’ vietky poziadavky. Toto je vysledkom podmienok na trhu préace, kde st hl'adani novi
zamestnanci, ktori vlastnia I'udsky kapital. Je to aj vysledok vzdelavacieho systému v krajine,
ktory ovplyviiuje Sirku atroven l'udského kapitalu absolventov. Velku ¢ast’ dalSich
ovplyviujucich faktorov predstavuji zmeny vo vnatornom aj vonkajSom prostredi podniku.
Dolezity vnutorny faktor predstavuje podnikova kultdra. Podnikovéa kultura ako stbor nazorov,
hodnotového systému a Standardov spravania sa, je jedine¢na Vv kazdej organizécii alebo
podniku a predstavuje Specificka formu a charakter jeho funkcii. Podnikova kultira sa
prejavuje napriklad v sprvani zamestnancov, v ich vzajomnych interakciach, v chapani seba
sameho aj v chapani okolia (Hitka a kol., 2015).

HR S$pecialisti a manaZéri zaoberajici sa manazmentom l'udského kapitdlu hodnotia
a pozitivne menia kultiru v podnikoch preto, aby pripravili ¢o najlepSie podmienky pre
fungovanie a rozvoj jednotlivych prvkov, resp. zloziek 'udského kapitalu.

Zaujimavé zistenia potvrdzujtice vplyv podnikovej kultiry na 'udsky kapital v podniku
vyplyvaju aj z vyskumu uskutoéneného medzi rokmi 2010 a 2014 s cielom odhalit’ sacasny
stav manazmentu I'udskych zdrojov a podnikovej kultary v podnikoch na Slovensku. Vyberové
kritérium bolo minimalny pocet zamestnancov na trovni 50 zamestnancov. Podniky, ktoré sa
na tomto vyskume za¢astnili, boli z réznych odvetvi. Vysledky priniesli poznatky tykajuce sa
postojov zamestnancov a ich spravania, s identifikovanim pozitivnych ¢t aj moznych budtcich
oblasti pre uskuto¢fovanie zmien. Bolo zistené, ze vi¢Sina zamestnancov Slovenskych
podnikov vnimala zmeny ako negativne prvky pocas globdlnej ekonomickej krizy. V sucasnosti
vSak dve tretiny zamestnancov vnimaji uz zmeny skor ako prilezitosti nez ako hrozby.
Pozitivny vztah k zmenam moéze byt vnimany ako Ziaduci, pretoze posiliuje flexibilitu
podnikov. Takyto postoj znamena, Ze zamestnanci st otvorenej$i novym konceptom, ktoré chce
manazment zaviest’ a taktieZ novym informéaciam, ktoré prichadzaju z vnatornych rozvojovych
aktivit aj z trendov vo vonkajSom prostredi. Tretina respondentov sa vyjadrila, Ze v ich
podnikoch je nacrtnuta aj stratégia pre podnikovu kultiru. To znamen4, Ze hodnoty a Standardy
tykajuce sa spravania su zdiel'ané, ale zamestnanci navyse poznaji aj smerovanie budiceho
rozvoja. Podiel podnikov, ktoré mali svoju kultdru zameranu na inovacie, bol uz nizsi. Viac
ako 70 % podnikov nevytvara vhodné podmienky pre podporu inovativneho spravania sa
svojich zamestnancov (Stacho a kol., 2016).

Toto zistenie moze byt vnimané ako priestor pre budicu zmenu a zlepSenie. Ak sa
podniky nezameriavaju aj na to, aby boli inovativne a ak nepodporuju takéto spravanie sa
u svojich zamestnancov, vel'mi pravdepodobne nebuda schopné vysporiadat’ sa s rychlo sa
meniacimi trendmi v globalnom prostredi. Toto mdze byt nasledne jednou z pricin znizenia ich
konkurencieschopnosti.
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1.1.2 Investicie do Pudského kapitalu

Investicie do LK predstavuju metodu a zarovenl prostriedok, ako moéze podnik
rozsirovat’ dostupny LK, zvysit’ jeho hodnotu a posilnit’ ho po kvalitativnej stranke. Bez takejto
aktivity by dnes ani nebolo mozné dosahovat’ najvyssiu moznt efektivnost’ v transformacnom
procese alebo sa Kk nej aspon priblizit, a tym zaroven posilnit’ svoju schopnost’ konkurovat’
ostatnym podnikom na trhu. Technologicky pokrok je nezastaviteny, rovnako ako vyvoj
trhového prostredia a ocakavani zakaznikov.

Podstatou tvorby, respektive zvySovania hodnoty LK, je vynakladanie penaznych
I nepenaznych prostriedkov v stcasnosti s cielom dosiahnutia penaznych ¢i nepefaznych
vynosov v budticnosti, nie vSak uspokojenie suc¢asnych potrieb. Pri vynakladani prostriedkov
na tvorbu LK ide o investiciu, nie 0 spotrebu. VSetky naklady stivisiace s roz§irovanim rozsahu,
zvysenim efektivnosti a s prediZzenim fungovania tohto kapitalu s povazované za investicie do
LK. Tieto mézu byt’ jednorazové alebo mézu byt realizované ako dlhotrvajuce aktivity, ktorych
vysledok sa v§ak vzdy prejavuje az v dlhsom ¢asovom obdobi (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011).

Vo vynakladani prostriedkov na investicie v sucasnosti a z nich plynucich benefitov
v buddcnosti spociva zvlastnost’ investicii do I'udského kapitalu. Podniky do tohto svojho
vyrobného vstupu investuju s tym, Ze v budicnosti o¢akavaju uzitky vo forme vyssej kvality
odvedenej préace avyslednych produktov, ztoho vyplyvajlcej vyssej spokojnosti svojich
zakaznikov, vy$$ej vykonnosti, konkurencieschopnosti a podobne. Problémom vSak je
kvantifikécia tychto ocakavanych uzitkov.

Investovanie do LK ako do vyrobného vstupu, mdéze podnik realizovat réznymi
formami. Mdze sa orientovat’ na:

e ZlepSovanie zdravotného stavu zamestnancov, co zahffia organizovanie
rekondicnych a kupelnych pobytov, zaistovanie komplexnych pravidelnych
zdravotnych prehliadok, navstevy plavarne, budovanie fitnescentier na pracovisku,
zaistenie pravidelného prisunu tekutin, finan¢nu spolutcast’ na stravovani a pod.

e ZlepSovanie pracovnych podmienok, kedy podniky zaist'uju svojim zamestnancom
stale modernejsie a ucinnejSie ochranné pracovné pomocky, ¢im predchadzaji vzniku
pracovnych urazov a poSkodenia zdravia svojich zamestnancov. Tato oblast’ zahfiia aj
vynakladanie prostriedkov na skvalitnenie ergonémie pracovného prostredia, ¢o sa
spitne odraza na zlepSeni zdravotného stavu zamestnancov ako nositel'ov 'udského
kapitalu.

e Skvalitinovanie a zvySovanie pracovnych schopnosti, zru¢nosti a znalosti a zmenu
postojov, ktoré su realizované prostrednictvom systému podnikového vzdelavania.
ZvySovanie hodnoty LK je mozné dosahovat réznymi cestami, napr. vzdeldvacimi
kurzami, sebavzdelavanim, dial’kovou formou vzdelavania, otvorenym Stidiom a pod.
Vsetky formy smeruji k celkovému rozvoju osobnosti, teda k ziskavaniu novych
znalosti, zrucnosti, k zmene postojov a spravania jednotlivcov a k zvySovaniu ich
kvalifikacie.

V savislosti s analyzou investicii do LK st v ekonomickej teérii najéastejSie
posudzované investicie do vzdelavania (Vodak a Kucharéikova, 2011), ¢o potvrdzuje aj Russ
(2015), podrla ktorého napriek tomu, Ze neexistuje konsenzus v rdmci definicie LK alebo metod
jeho ocenovania a merania, vedci a autori sa zhoduju na tom, ze LUK je charakterizovany
zhromazd’ovanim investicii do Gsili, akymi je vzdelanie, zdravie a na pracu zamerany vycvik,
ktoré zvySuja produktivitu jednotlivca v organizacii alebo na pracovnom trhu. N&zor je v stlade
s Beckerom (2009), ktory piSe, Ze, vydavky na vzdelavanie, vycvik, zdravotni starostlivost’
a pod. st investiciami do kapitalu. AvSak produkuju 'udsky, nie fyzicky alebo finan¢ny, kapital,
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pretoze nie je mozné oddelit’ osobu od jej znalosti, schopnosti, zdravia alebo hodnét tak, ako je
mozné hybat’ finanénymi alebo fyzickymi aktivami, zatial’ ¢o vlastnik sa nemeni. Dalej dodava,
ze vzdelavanie a vycvik st najddlezitejSimi investiciami do 'udského kapitalu.

Viaceri autori v si¢asnom obdobi pozerajii na formy investicii do 'udského kapitalu
z iného uhla pohl'adu. Podl'a Freeovej (2010), moderna teodria I'udského kapitalu, ktora stavia
na kl'acovych pracach Th. Schultza, G. Beckera aJ. Mincera, priviedla pozornost ku
konceptualizacii prinosov zo vzdelavania a k modelovaniu vzdelavania, ako investicie do LK.
Ako prvy krok k vy¢isleniu miery vynosov zo vzdelavania kategorizoval Schultz zoznam
prinosov vzdelania vratane prinosov v zmysle mzdy a socialnych benefitov, ktoré su ¢asovo
rozlisené vo vzt'ahu k ekonomike ako celku (napr. vyskum a vyvoj pre udrzanie ekonomického
rastu a lepSie obcianstvo). Pri vyc¢isleni nakladov na vzdelavanie by mali byt k priamym
nakladom na Skolné, dopravu, knihy a pomdcky, priratané aj nepriame naklady uslych prijmov
anaklady prilezitosti vynaloZzené pocas ziskavania LK formou vzdeldvania. Tento uhol
pohl'adu je mozné analogicky aplikovat’ aj pre podnikovi sféru.

Goldinové (2014) pridava pohl'ad vo forme makroekonomickej perspektivy. Podl'a nej
optimalne investicie do LK zévisia od roznych faktorov, akymi je miera, do akej su kapitalové
trhy dobre fungujlce a Uroven istoty v ekonomike a politickom zriadeni.

Garton (2017) tvrdi, Ze existuji evidentné (jasné) investicie do I'udského kapitalu vo
forme zvySenych miezd, vzdelavania a Skolenia alebo zlepSenej zdravotnej starostlivosti
0 zamestnancov. Dalej vak identifikuje aj iné, menej zrejmé formy tychto investicii. Takouto
investiciou je poskytnutie Casu a priestoru zamestnancom na preskiimanie novych myslienok
a poskytnutie im prilezitosti pre profesiondlny rozvoj. Odovodnuje takého investicie
skuto¢nost'ou, Ze horny kvartil spolo¢nosti v studii, ktora realizoval s M. Mankinsom, bolo
schopnych uvolnit’ 0 40 % viac produktivnej sily svojich zamestnancov implementovanim
lepsich praktik v riadeni ¢asu, talentu a energie.

Echols (2005) dodava, Ze rozvoj l'udského kapitalu je v skutocnosti viacro¢nym
navrhom, hoci sa v aétovnictve vaésinou zachytava ako vydavok v rdmci jediného obdobia.

Z komplexného pohladu na investicie do I'udského kapitalu je potrebné zohladnit’, ze
mnoho ztakychto investi¢nych aktivit nema priamu aokamziti finanénii podstatu.
Investovanie do I'udského kapitalu moze byt vykonavané aj ako mentorovanie podriadenych
pracovnikov a spolupracovnikov, alebo to mbze byt’ ¢as, ktory zamestnanci venuju zapajaniu
sa do samovzdelavania a tcasti na r6znych modernych, on-line forméch vzdelavania.

Takéto nékladové skupiny moézu byt nepriamo kvantifikované vo forme mzdy, ktora
zamestnancom plynie pocas Casu, ktory venuju svojmu vlastnému rozvoju. Alebo moézu byt
takého néklady vnimané ako praca (pracovny vykon), ktora mohla byt odvedena pocas
rovnakého Casové intervalu. Preto je také dolezité odhalovat’ prepojenia medzi l'udskym
kapitalom, ktory bol vyuzity, investiciami do jeho rozvoja a medzi vystupmi, ktoré podnik
ziskava aktoré mu plynd v dlh§om c¢asovom horizonte. Strategicky charakter tychto
jednotlivych casti celej oblasti 'udského kapitalu je zakotveny v skutoCnosti, Zze ak sa podnik
usiluje o splnenie budutcich cielov, musi byt schopny zhodnotit’ svoje stucasné sposobilosti
(zastUpené dostupnym Pudskym kapitalom). Dalej musi byt schopny zhodnotit, ako st tieto
sposobilosti vyuzivané (aspekt efektivnosti) atiez, aké d’alSie investicie su v tejto oblasti
potrebné.

1.2 MANAZMENT CUDSKEHO KAPITALU

Ked’ze l'udsky kapital je ustrednym zdrojom, ktory podniky potrebuju spravne vyuzivat
pre tvorbu hodnoty pre svojich zdkaznikov aj pre spolo¢nost’, zasluhuje si byt’ odborne a vhodne
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riadeny. V ramci tedrie, vedy a praxe manazmentu sa zacal formovat' koncept manazment
Pudského kapitalu (human capital management). Tento je popisovany a aplikovany pri hl'adani
rieSeni pre Skalu otdzok a problémov, ktoré sa objavuju v oblasti I'udského kapitalu a ktoré
Casto vyvstavaju uz z jeho samotného definovania.

1.2.1 Charakteristiky manaZmentu 'udského kapitalu

Armstrong a Taylor (2014) pouzivajt definiciu vytvorent The Accounting for People
Task Force, ktora popisuje manazment l'udského kapitalu (MEK) ako systematicky pristup
k analyze, meraniu a hodnoteniu toho, ako politiky a praktiky tykajace sa T'udi prispievaju
k tvorbe hodnoty.

Ingham (2007) 0 manazmente l'udského kapitalu tvrdi ,,Ze rozpozndva, zZe ludia si
investormi svojho osobného ludského kapitalu a Ze tento poskytuje hlavny zdroj hodnoty pre
organizaciu ““. Tato formulaciu pouZiva preto, aby zdoraznil, Ze 'udsky kapital je v skuto¢nosti
vo vlastnictve samotnych l'udi (zamestnancov) a oni sa rozhoduji investovat’ ho do podniku,
ked’ ho vyuzivaji vo svojej praci. Ingham tiez uvadza a podporuje Finnov nazor, podl'a ktorého
MK vyuziva najcennejSie aktivum, teda I'udi, pre zlepSenie podnikatel'ského vykonu a rast
konkurenénej vyhody. MLK sa zameriava na prilakanie, motivovanie a inSpirovanie
najlepsieho talentu.

Blackman a kol. (2016) pisu o MK, Ze ,, ide o to dostat to najlepsie od ludi a uispesnost
tohto usilia zavisi od pochopenia: ¢o motivuje zamestnancov podavat' vykon, ako organizacné
systémy mozu posobit' ako bariéry vykonnosti a ako vodcovstvo a procesy manazmentu
ludskych zdrojov pravdepodobne ovplyvnia vysledky a vystupy .

Objavuje sa aj otazka, ¢i manazment 'udského kapitalu nie je len d’al$im terminom pre
riedenie l'udskych zdrojov, alebo &i si tieto dva koncepty protichodné. AvSak ulohou
manazmentu l'udského kapitalu je pridat’ novy rozmer k manazmentu l'udi v podnikoch. Ma
tiez pomahat’ ziskat' podporu ostatnych vrcholovych riadiacich pracovnikov pre d’als$i rozvoj
a investovanie do I'udi (do aktiva, ktoré predstavuju). Toto sa uskutoc¢ituje h'adanim vhodnych
prepojeni medzi Pudskym kapitdlom, jeho zvySovanim a meratelnymi podnikatel'skymi
vysledkami. Manazment 'udského kapitalu podporuje strategicku perspektivu, ktord musi byt
pevne zakotvena v manazmente I'udi v podnikoch. Podniky nebudu schopné napliiat’ svoje
strategické ciele, ak ich neprepoja so strategickym pristupom k budovaniu potrebného 'udského
kapitalu a s hodnotenim jeho efektivnosti.

Vo vzt'ahu k tomuto, Armstrong (2016) uvadza aj Kearnsov popis MLK, podl'a ktoré¢ho
ide 0 celkovy rozvoj 'udského potencialu vyjadreného v organiza¢nej hodnote. Teda opét’ je tu
pouzity aj termin ,,I'udsky potencial®. Vo svojej skorSej praci Armstrong (2006) uviedol, Ze
MLK je prepojeny so ziskavanim, analyzovanim a podavanim sprav na zéklade dat, ktoré
informuju o smerovani hodnotu pridavajuceho manazmentu l'udi, strategického investovania
a operativnych rozhodnuti na celopodnikovej urovni, ale aj na tirovni liniového manazmentu.
Podl'a neho je klIicovou charakteristikou MLK aplikovanie metrik, ktoré usmeriiuju to, ako
podniky pristupuji k manazmentu ludi, vnimajic Tudi ako aktiva aplne chapuc, Ze
konkuren¢na vyhoda je dosahovana prave strategickym investovanim do tychto aktiv.

Pre manazment 'udského kapitalu bolo réznymi autormi vytvorenych viacero nastrojov,
technik a metod. Jednou z nich je Human capital scorecard (tab. 1), ktord bola vytvorena, aby
prispdsobila logiku metody Balanced scorecard pre S$pecifické potreby riadenia T'udského
kapitalu.
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Tabul’ka 1 Struktira Human capital scorecard

Dorucené na Cas

Planovanie

Spina $pecifikacie

Ziskavanie zamestnancov

Podpora zamestnancov

Néklady na najatie

Cas na obsadenie pracovnej pozicie
Pocet novych nastupov

Pocet nahradeni

Kvalita novo prijatych zamestnancov

Mzdové néklady celkom ako percento
prevadzkovych nakladov

Priemerna mzda za zamestnanca

Néklady na zamestnanecké vyhody ako
percento mzdovych nakladov

Priemerné vykonnostné skore vo vzt'ahu
K trzbam na FTE

Udrzanie si zamestnancov

Rozvoj zamestnancov

Néklady na vzdelavanie ako percento
mzdovych nakladov

Celkova miera odchodov Celkovy pocet poskytnutych hodin

Percento dobrovol'nych odchodov vzdelavania
Naklady spojené s fluktuéciou Pocet hodin vzdelavania pripadajuci
na funkciu

Dovody odchodov
y Pocet hodin vzdeldvania pripadajtci

na pracovnu skupinu
ROI vzdelavania

Skore angazovanosti Skdre postoja

Upravené podl'a Fitz-enz, 2009

Human capital scorecard pokryva vsetky zakladné c¢innosti v ramci manaZmentu
I'udského kapitalu. Tieto ¢innosti predstavujii $tyri kvadranty v matici. Cast’ planovania je nad
samotnou maticou, vytvarajic nevyhnutny predpoklad pre ¢innosti a merania nizSie. Skratka
FTE vyjadruje ekvivalent plného pracovného tvézku, ktory pomaha zosumarizovat a porovnat’
zamestnancov pracujucich na plny uvidzok so zamestnancami pracujucimi na ¢iastocny avazok
alebo pracujucimi v podniku cez pracovnu agentdru. V tomto priklade si zobrazené vzorové
metriky pre vyuZzivanie l'udského kapitalu. Tieto su kategorizované podla jednotlivych ¢innosti
manazmentu l'udského kapitalu. Aby bola tato metdda aplikovand dokladne a komplexne,
kazdy kvadrant by mal obsahovat’ miery nakladov, ¢asu, kvality a kvantity. Spodna zakladia
predstavuje faktory reakcii zamestnancov. Postoje a spravanie zamestnancov su nielen zlozkou
I'udského kapitalu v SirSom ponimani, ale je tiez prinosné zaoberat’ sa reakciami zamestnancov
na politiky v oblasti 'udského kapitalu a najméa na ich praktické uplatiiovanie v kazdodennom
fungovani podniku.

Dalgia dolezitd otizka manazmentu ludského kapitalu prameni z popisovanej
analytickej prace nevyhnutnej pre extrahovanie cennych informéacii zo zozbieranych dat
0 l'udskom kapitali. Podnikovi Specialisti a manazéri I'udskych zdrojov potrebuji dostato¢n
uroven znalosti a zru€nosti spojenych jednak s tedriou Tludského kapitalu a jednak
s analytickymi metddami a nastrojmi a s moznost'ami ich aplikacie. Aby bol podnik schopny

23



efektivne vyuzivat’ svoj dostupny l'udsky kapital, potrebuje ziskat’ a rozvinut’ konkrétny subor
znalosti a zru¢nosti stvisiacich s konceptmi, c¢innostami a analytickou ¢ast'ou celého
manazmentu l'udského kapitalu a jeho efektivnosti. Toto zahfiia analytické zru¢nosti, zru¢nosti
pouzivania Statistickych programov, ale aj pochopenie a otvorenost v mysleni pri
identifikovani prepojeni medzi manazmentom l'udského kapitalu a podnikovou vykonnost'ou.

Oblast’ I'udského kapitélu je prepojena aj s vel'mi Sirokou a ¢asto skimanou oblastou
inovacii, kde I'udsky kapital je skutoénym povodcom vsetkych inovacii. Podnik pre vytvorenie
a zavedenie vlastnych, uplne novych (na trhu, v rdmci podniku) produktov alebo procesov
potrebuje mat’ k dispozicii znacné a vel'mi Specifické zlozky l'udského kapitalu. Aj takymto
spdsobom je mozné hl'adat’ hmotné prepojenia vychddzajuce z témy l'udského kapitalu. Ked'ze
samotna jeho podstata je absoliitne nehmotn4, a preto sa nedé tak priamo a jednoducho uchopit’
a kvantitativne vyhodnocovat, mézu byt’ prave inovacie v podniku tym prepajajicim prvkom,
prostrednictvom ktorého je tiez mozné vyhodnocovat’ pracu s 'udskym kapitalom v podniku.

Dalsie hl'adisko tykajice sa zloziek I'udského kapitalu je v tom, Ze ak podnik zavadza
inovacie v podobe novych technologii uz vytvorenych a dostupnych prostrednictvom trhu,
potrebuje posilnit’ alebo ziskat’ nové poznatky a nové zrucnosti, aby mohli byt’ tieto inovacie
uspesne zavedené a prinasali ocakavané vysledky.

Postavenim I'udského kapitalu v prostredi, ktoré nazyvaju inova¢nou ekonomikou, sa
zaoberali aj autori Mustafin a Ignateva (2016) (obr. 4). Na podnikovej urovni (Urovni
mikroekonomickej) sa praca s 'udskym kapitalom v kontexte inovacénej aktivity deli eSte na tri
hlbsie urovne pozostavajuce z jednotlivych samostatnych krokov.
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Inovaéna ekonomika

4 !

Ekonomicky vivoj Sociainy vivoj

TrojGroviiova diagnostika vivoja LK na mikro Grovni

JL

detailnd analyza individudinych parametrov vyvoja pozostavajica zo StOdie dynamiky, Struktry a kvality

Stidia potencidlu kaZdého parameatra a moZnost ich pouZitia vo vyrobnom procese a v inovativaom vivoji

Urovedi 1

Stidia moZnosti efektivne] kombinacie ludskych charakteristik a nasledny vyber optima,
ktory je v silade so strategickym cielom vyvoja produkcie

identifikacia faktorov limitujdeich vivoj inovadéne] ekonomiky

uréenie moZnosti prekonania deficitu ludskych zdrojov z dévodu transforméacie investicii do LK

Urover 2

hodnotenie produktivity prace v novich pomeroch fudskych zdrojov

stanovenie mnoZstva fudskych zdrojov potrebnych pre prispdsobenie podnikov v inovaénej ekonomike

Uroven 3

Stidia prileitosti pre zmeny produktivity prace, rast inovaénej aktivity zvySenim kvality ludského kapitalu

Obrézok 4 Strukturalny model monitorovania vyvoja UK v inovaénej ekonomike
Zdroj: Mustafin a Ignateva, 2016

1.2.2 Vztah medzi MLK a manazmentom Pudskych zdrojov

Pre oblast’ LK je ddlezité tiez odhalit’ a popisat’ vztah medzi manazmentom l'udského
kapitdlu a manazmentom l'udskych zdrojov, ktory v sucasnosti komplexne zachytava pracu
S l'ud’mi v organizaciach. Tymto vzt'ahom sa zaobera napriklad Armstrong (2006). Ten definuje
manazment 'udskych zdrojov ako strategicky a savisly pristup k riadeniu najcennejsich aktiv
organizacie, teda Iudi vnej pracujacich, ktori individualne a spolo¢ne prispievaju
k dosiahnutiu jej cielov. A nasledne MK ako pristup k ziskavaniu, analyzovaniu a podavaniu
sprav o udajoch, ktoré usmerfiuji strategické investicic a operativne rozhodnutia na
celopodnikovej drovni ana trovni liniového manazmentu v oblasti hodnotu pridavajuceho
riadenia l'udi.

Dalej Armstrong pridava pohl'ady na tento problém od viacerych autorov. Podl'a ndzoru
Maya, zakladnym rozdielom medzi MK a manazmentom l'udskych zdrojov je to, ze prvy
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povazuje l'udi za aktiva, zatial’ ¢o druhy ich povazuje za naklady. Kearns tvrdi, ze v MK su
l'udia ti, ¢o pridavajd hodnotu, nie rezijné naklady, zatial’ ¢o v manazmente l'udskych zdrojov
su l'udia povazovani za zna¢ny naklad a mali by byt podla toho riadeni. Podl'a Kearnsa
v manazmente I'udskych zdrojov je oddelenie I'udskych zdrojov vnimané ako podporna sluzba
pre liniova uroven, je vytvorené okolo hlavnej funkcie atim oddelenia T'udskych zdrojov
vykonava odlisni a oddelenu Glohu od ostatnych funkcii. Naopak, MLK je jasne vnimany
areSpektovany ako rovnocenny biznis partner na senior urovniach a holisticky, celo-
organiza¢ny a systémovo zalozeny, rovnako ako je strategicky a zaoberd sa pridavanim
hodnoty. Tvrdenie, Ze v manazmente I'udskych zdrojov st zamestnanci povazovani za naklady,
vSak nie je podporené popismi konceptu manazmentu ludskych zdrojov vytvorenymi
americkymi autormi ako je Beer. V jednej z prdc 0 manazmente 'udskych zdrojov zdoraziiuje
potrebu dlhodobej perspektivy v riadeni l'udi a povazovanie 'udi za potencialne aktiva, skor
nez len variabilné naklady. Fimbrun v d’alSom texte explicitne prezentuje pracovnikov ako
kl'icovy zdroj, ktory manazéri pouzivaju pre dosiahnutie konkurenc¢nej vyhody pre svoje
spolo¢nosti. Grant uvadza hlavné charakteristiky 'udskych zdrojov v jeho sthrnnej klasifikacii
potencialnych zdrojov podniku nasledovne:

e Vycvik a odborné znalosti zamestnancov urc¢uji schopnosti dostupné pre podnik.
e Adaptabilita zamestnancov urcuje strategicku flexibilitu podniku.
e Oddanost’ a lojalita zamestnancov urcuje schopnost’ podniku udrzat’ si konkuren¢nt

vyhodu.

Cappeli a Singh predkladajt, Ze konkuren¢na vyhoda vznika z pre podnik $pecifickych
a cennych zdrojov, ktoré je zlozité napodobnit’ a zdoraziuju tlohu politik 'udskych zdrojov
v tvorbe hodnotnych, pre podnik $pecifickych schopnosti.

Armstrong vsak upozoriiuje na to, Ze je rozdiel v tom, ako je manazment l'udskych
zdrojov teoreticky popisany a ako je uplatiiovany v praxi. Jednoduché nahradenie terminu
persondlny manazment pojmom manazment l'udskych zdrojov neznamend, Ze manazéri
skutoéne uplatituju vo svojom pristupe podstatné zlozky filozofie manazmentu T'udskych
zdrojov. Ako vyznamné charakteristiky konceptu MCK Armstrong uvadza, ze MEK:

e upriamuje pozornost na to, ¢o Kearns vold ,riadenie prostrednictvom merania®“,
s cielom vytvorit’ zorny Iu¢ medzi opatreniami v oblasti 'udskych zdrojov a ispechom
organizacie,

e posiliuje presvedcenie, Ze I'udia su skor aktivum nez néklady,

e zameriava pozornost na potreby zalozit' stratégie a procesy l'udskych zdrojov
na poziadavke tvorby hodnoty prostrednictvom l'udi,

e posilituje potrebu byt strategicky,

e zdoraziuje ulohu Specialistov na 'udské zdroje ako biznis partnerov,

¢ poskytuje vedenie v oblasti toho, ¢o merat’ a ako to merat,

e podciarkuje dolezitost’ pouzitia merani na dokazanie toho, ze vynikajice riadenie I'udi
prinasa vynikajace vysledky, a na naznacenie smeru pre stratégiu I'udskych zdrojov.

Koncept MIK dopliia a posiliiuje koncept manazmentu 'udskych zdrojov. Nenahradza
ho. MK aj manazment ludskych zdrojov mozu byt povazované za nevyhnutné zlozky
v procese riadenia l'udi.

Porovnanie dvoch ucelenych konceptov, ktoré sa zaoberaju oblast'ou manazmentu I'udi
Vv podnikoch bolo prehl'adne sumarizované aj autormi Torres-Corronas a Arias-Oliva (2008).
Stru¢né zhrnutie nimi popisanych hlavnych bodov je uvedené v tab. 2.
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Tabul’ka 2 Porovnanie MK a manazmentu 'udskych zdrojov

ManazZzment Pudského kapitalu

ManazZment Pudskych zdrojov

Zameranie sa na zapojenie

Zameranie sa na riadenie

Odborné vedenie

Stimulovanie

Interaktivna komunikacia (dialog)

Komunikécia vo vsetkych smeroch

Individualizovany popis roli a zodpovednosti

Individualizovany popis pracovnych pozicii,
vseobecné definovanie zodpovednosti

Vzdelavanie zamerané na individualny rozvoj

Odborné vzdelavanie

Zamestnanci vnimani ako partneri, pripraveni
na odbornu diskusiu o nakladoch a vysledkoch

Zamestnanci vnimani ako nakladové objekty,
ktoré je potrebné riadit’ pre produkovanie
optiméalneho vystupu

Vyber postaveny na osobnostnych
kompetenciach a hodnotach

Vyber postaveny na odbornych (profesionalnych)
kompetenciach

Zasahy v zmysle strategického riadenia

Zasahy v zmysle operativneho riadenia

Upravené podl'a Torres-Coronas, Arias-Oliva, 2008

1.2.3 Proces a prvky manaZmentu 'udského kapitalu

Uceleny pohl'ad na MLK predstavuje jeho zachytenie vo forme procesu, skladajuceho
sa z po sebe nasledujucich faz, ktorych realizacia sa pravidelne opakuje.

Hlavnou napliou procesu MK je identifik&cia a hodnotenie efektivnosti LK z pohladu

jeho vyuZzivania aj investicii do neho. Proces MLK nasleduje stratégiu celého podniku.
Kuchar¢ikova (2019) navrhuje tento proces pozostavajuci zo siedmich faz (obr. 5). V prvej faze
dochédza k identifikacii kIai¢ovych podnikovych procesov, aby bolo mozné priradit’ k nim
klucové zlozky LK a kliCové ukazovatele vykonnosti. Tym je dosiahnuté prepojenie celého
procesu s dosahovanim vysokej vykonnosti. Nasledne je potrebné kvantifikovat’ hodnotu K
v podniku. V tretej a Stvrtej faze dochadza k samotnému hodnoteniu efektivnosti CK s vyuzitim
vhodnych metrik. Zvys$né fazy procesu potom obsahuju identifikaciu nedostatkov v danej
oblasti, prijatie napravnych opatreni akomunikovanie vysledkov prostrednictvom
reportovania. Detailnej$i pohlad na obsah jednotlivych faz procesu MIK je uvedeny
v nasledujucich podkapitolach.
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1. Identifikécia
klacovych
zrucnosti a znalosti pre
dosiahnutie indikatorov
KPI (kI'acove zlozky

LK)
2. Kvantifikécia
q hodnoty K
7. (RO (identifikécia
a navrh metrik)
6. Prijatie napravnych 3. Meranie efektivnosti
opatreni pre zvysSenie LK v dvoch rovinach
efektivnosti LK spolu s (identifikacia
ich vyhodnotenim a navrh metrik)
4. Analyza,
5. Identifikacia hodnotenie
nedostatkov a kvantifikacia

vplyvov na vykonnost

Obrézok 5 Fazy procesu MK
Zdroj: Kucharcikova, 2019

Medzi identifikované prvky konceptu MK potom patria:

e klucové ukazovatele vykonnosti (KPI),

e metriky pre vyjadrenie hodnoty LK,

e metriky pre posudzovanie efektivnosti vyuzivania CK,
e metriky pre posudzovanie efektivnosti investicii do CK,
e napravné opatrenia,

e reporty CK.

1.2.3.1 Kvantifikacia hodnoty Pudského kapitalu

Z dlhodobého hladiska je LK najviac vyuzity v prostredi, kde existuju prilezitosti pre
zamestnancov pracovat’ ako jednotlivci alebo timy na tlohach, ktorym rozumeju, existuja
moznosti zamestnancov prispievat’ svojim usilim, napadmi a tvorivymi schopnostami ku
kvalite a rozsahu vykonavanej prace. Dolezitym prvkom vyuzitia CK v podniku je vytvorenie
atmosféry dbvery a tvorivosti, ochota preberat’ zodpovednost’ za dosahovanie stanovenych

vysledkov (Kucharé¢ikova a kol., 2016).



Manazment 'udského kapitalu je zamerany na vyuZivanie vlastnosti 'udského kapitalu
a pouzivanie ziskanych poznatkov pre efektivne riadenie. Stcast’ou tohto procesu je aj oblast’
efektivneho vyuZivania ludského kapitalu. Preto, aby mohol byt ludsky kapitél
vyhodnocovany z ekonomického hladiska a aby mohla byt v podniku sledovana efektivnost’
jeho vyuzivania ¢i efektivnost’ jeho zvySovania a rozsirovania, je potrebné ustanovit’ miery, na
zéklade ktorych sa bude vyjadrovat’ jeho hodnota. Toto predstavuje narocnu tlohu, vyplyvajic
uz zo samotnych definicii I'udského kapitalu. Nasledne st uvedené niektoré z nazorov
a pristupov k moznému stanoveniu a popisu hodnoty I'udského kapitalu v podnikoch.

Podl'a Vagnera (2004) nie je mozné hodnotit’ l'udsky kapital len na zaklade vyc¢islenej
navratnosti investovaného kapitalu, ale treba vziat do uvahy aj nehmotné hodnoty
zamestnancov. Patria medzi ne rozne nadobudnuté znalosti z predoslych skusenosti, vztahy
s okolim a jeho uznanie vo¢i nim ainé pridavné hodnoty, ktoré Specifikuju jednotlivych
Zamestnancov.

Podl'a DobeSa (2013) je I'udsky kapital tazko meratel'ny, v sucasnosti je stale zlozité
merat’ psychické spdsobilosti I'udi, preto sa na pracu s 'udskym kapitadlom pouzivaju rézne
sprostredkované miery.

Na vypocet hodnoty I'udského kapitalu moéze podnik pouzit’ merania, ktoré vyjadrujd
kompenzovany faktor prijmov, tzn. aké percento prijmov z predaja pripada na zamestnanca,
pripadne kompenzovany faktor nakladov, tzn. aké percento z prevadzkovych nékladov
pripada na zamestnanca (Bontis a Fitz-enz, 2002).

Index 'udského kapitalu, ktorého autorom je Wyat (2001), identifikuje Styri zakladné
skupiny ¢innosti v oblasti l'udskych zdrojov a kapitalu, ktoré sa vyznamnou mierou podiel'aju
na zvySovani trhovej hodnoty. Ide o celkové odmeny a zodpovednost’ (16,5 %), vysokoskolské
vzdelanie pracovnej sily a jej flexibilita (9,0 %), dokonalost’ v rdmci ziskavania a stabilizacie
pracovnikov (7,9 %). Poslednou skupinou je Cestnost’ a poctivost’” v komunikovani (7,1 %).
Celkovo tieto oblasti dokazu ovplyvnit’ az 30 % z hodnoty prirastku pre akcionarov.

Monitor P'udského kapitalu vytvoril Mayo (2001) taktiez za Gcelom identifikovania
hodnoty l'udi v podniku. Pri vypocte su brané¢ do uvahy naklady na zamestnanie vyndsobené
multiplikatorom individualnej hodnoty. Multiplikator predstavuje vazeny aritmeticky priemer
hodnét vyjadrujicich ohodnotenie schopnosti, potencialu rastu, ¢i individuélneho (osobného)
vykonu, ktorym prispieva organizacii. ReSpektuje sa pritom nastaveny subor hodndt v rdmci
pracovného prostredia podniku. Pre podnik nie je ani tak dolezité jeho absolitne vyjadrenie
v &islach, ako zistenie stavu I'udského kapitalu v podniku. Ci je postatujuci alebo naopak
nedostatocny a ¢i v priebehu ¢asu ma rastiicu alebo klesajucu tendenciu. Mayo vytvoril viaceré
metddy na merania, ktore nie sd také zname. KI'i¢ovym ukazovatel'om, ktory je zohl'adiiovany
pri stanovovani hodnoty LK, by podla jeho nazoru mala byt prave uroveil existujucich
schopnosti v podniku.

Moznym ukazovatel'om je aj faktor nakladovosti Pudského kapitalu (Human capital
cost factor — HCCF), ktory berie do Uvahy néklady spojené so mzdou a kalkulaciou hodnoty.
Zéakladné principy I'udského kapitalu sa radia do $tyroch kategorii. Ide o mzdu a néklady na
benefity pre zamestnancov, mzdy brigadnikov, naklady spojené s fluktuaciou a absenciou.
Polozka mzda predstavuje reélne vyplateni mzdu zamestnancom podniku. V pripade benefitov
sa pocitaju vSetky benefity poskytnuté pre zamestnancov podniku. Néklady spojené
s fluktuéciou v sebe zahfnaju viacero faktorov, ako je napriklad odstupné, ¢i naklady, ktoré
podnik musi vynaloZit na nového zamestnanca do podniku, ¢i jeho celkové Skolenie
a zaradenie do kolektivu v podniku (Fitz-enz, 2009).
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HCCF = mzda + naklady na benefity + mzdy brigadnikov
+ naklady spojené s fluktuaciou a absenciou

Nevyhodou tohto ukazovatela je vSak skutocnost, Ze vo svojej podstate popiera
zakladnt prizmu manazmentu 'udského kapitalu, kedy sa I'udia povazuju za bohatstvo, resp.
nehmotné aktivum podniku anie za nakladova polozku. Urcovanie hodnoty LK
prostrednictvom nakladov spojenych s pracovnou silou vytvara protichodnost’ vo¢i samotnej
podstate toho, ¢o je definované ako l'udsky kapitdl a v uréitom zmysle neguje zmysel
rozliSovania tohto kapitalu od prace ako vyrobného vstupu. V ramci praktického pristupu
podniku k LK preto tento ukazovatel’ moze predstavovat’ len jeden z aspektov, ktoré je potrebné
zohl'adnit’ pri komplexnom posudzovani efektivnosti v tejto oblasti. Nie je vSak vhodné
ukazovatel povazovat’ za samostatné, dostacujice zachytenie hodnoty LK.

Pre praktickt aplikdciu jednotlivych vypoctov (pre vycislenie ukazovatela HCCF
a dalsich ukazovatelov uvedenych neskdr) je potrebné najst prepojenie s fungovanim
podnikov v ramci zo zakona povinného systému podvojného uctovnictva. Ako podklad mézu
byt’ vyuzité idaje zachytavané v podnikoch v ramci u¢tovnej skupina 52 — osobné naklady. Tu
sa uctuji mzdy v hrubych sumach a zakonné aj ostatné socialne poistenie (Finan¢na sprava,
2020). Pri vyuziti tejto perspektivy (ktord by mala tvorit’ len Cast’ celkového pristupu podniku
k K) sa m6ze podnik rozhodnut’, ¢i bude zohl'adnovat’ naklady spojené s dostupnym I’K v ich
plnej vyske vratane daiového a odvodového zatazenia alebo ¢i bude pracovat’ so sumami
ocistenymi od tychto poloziek. Realnejsi pohl'ad predstavuje zahrnutie dani a odvodov. Ked’ sa
uz nasledne podnik rozhodne pre jeden z tychto spdsobov, je potrebné tento fakt vzdy
zohladiovat’ pri porovnavani z hl'adiska ¢asu alebo pri pripadnom porovnavani s inymi
podnikmi. Je totiz nutné zabezpedit, aby boli porovnavané veliiny vypocitavané rovnakym
sposobom. Iba vtedy mozu byt’ vysledky spravne interpretované.

Na uspesné meranie hodnoty CK v podniku povazujeme za nevyhnutné stanovit’ vlastné
ukazovatele, ktoré buda vyjadrovat’ jeho prinos pre podnik areagovat’ na Specifika oblasti
posobenia podniku. Podl'a Kocianovej (2012) je hodnota UK ovplyvnena viacerymi faktormi,
ktoré je potrebné pri jeho kvantifikdcii zohladnit’, napriklad ide zvycajne o povest
jednotlivych pracovnikov medzi headhuntermi, rokmi ktoré pracovnik odpracoval, ¢i podiel
novych zamestnancov, ktori v podniku neodrobili este dva roky. Vyznamna je tiez ich
spokojnost’ a podiel ndpadov zamestnancov, ktoré boli skutocne do podniku zavedené.
V neposlednom rade ide o pridanti hodnotu na zakaznika, ¢i jednotku mzdy.

1.2.3.2 Manazment efektivnosti DK

Uz samotny manazment l'udského kapitalu, ako bolo popisané vyssie, upriamuje
pozornost’ na snahu o meratel'nost’ v tejto naro¢ne kvantifikovatel'nej oblasti. Ak sa vSak spoji
Usilie o vyhodnocovanie efektivnosti vyuzivania dostupného I'udského kapitalu v podnikoch
a usilie vyhodnocovat’ efektivnost’ investicii do tohto nehmotného aktiva S manazérskymi
funkciami, vznika koncept, ktory je mozné oznacit ako manazment efektivnosti 'udského
kapitalu, ktory povazujeme za podproces manazmentu 'udského kapitalu.

Kvalitativny charakter 'udského kapitalu sice stazuje a velakrat ani neumoziiuje
jednoduchu kvantifikaciu, snaha o odvodenie Ciastkovych vztahov a suvislosti, modifikacia
existujucich ukazovatel'ov, identifikacia novych parametrov ako i navrh metodiky novych
Statistickych zistovani moze prispiet’ k lepSiemu pochopeniu celkového vplyvu l'udského
kapitalu na spolo¢nost’ i podnik. (Tokarc¢ikova, 2010).

Vo vSeobecnosti je efektivnost’ merand ako pomer vystupov a vstupov potrebnych na
generovanie tychto vystupov. Vystupom pri merani efektivnosti 'udského kapitalu moze byt
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stupeni naplnenia podnikového ciel’a (napr.: zvySenie spokojnosti zakaznikov, zvySenie trzieb,
znizenie nepodarkovosti, skratenie Casu vybavovania reklamacii atd’.), kvantifikdcia
podnikovych tspor, pocet registrovanych patentov a vynalezov na jedného zamestnanca alebo
jedného pracovnika vyvojového oddelenia, objem vykonov na jedného zamestnanca, atd’.
(Kucharcikova, 2013).

V kontexte celkového fungovania podnikov je vSak mozné na dosahovanu efektivnost
tejto ¢innosti nazerat’ z viacerych uhlov pohl'adu. V najSirSom ponimani efektivnost’ zachytava
stupeni dosiahnutia stanovenych ciel'ov. Pri detailnejSom pohl'ade je v§ak potrebné sa zaoberat’
pojmami, akymi je hospoddarnost a ucinnost, ako aj ich vztahom k efektivnosti.

Hospodarnost' savisi s Usporou vyrobnych vstupov a viazu sa knej principy
maximalizacie a minimalizacie. Ide o vnatornu vlastnost’ samotného transforma¢ného procesu
podniku. Efektivnost’ predstavuje d’alSiu kvalitativnu vlastnost’ tohto procesu, pri¢om
zohl'adituje poziadavku ucelnosti. Pri posudzovani efektivnosti ide vo vSeobecnosti
0 porovnavanie vyuzitych vstupov a dosiahnutych efektov. Efektivnost’ je teda zaroven aj
mierou zhodnotenia vyuzitych vstupov. Pojmy efektivnost’ a hospodarnost’ su vzajomne uzko
prepojenymi konStruktmi. Nasledne, ucelnost je v najsSirSom zmysle efektivnosti dosahovanej
podnikmi spojend so stupiiom, do akého st podnikom uspokojované potreby spotrebitel'ov, teda
so spoloCenskou uzito¢nostou podniku a jeho vystupov. Nakoniec, ucinnost reprezentuje
samotny stupen vyuzitia vyrobnych vstupov. (Kuchar¢ikova a kol., 2011)

V spojitosti priamo s riadenim a rozvojom l'udského potencialu (a teda aj v savislosti
s oblast'ou K tak, ako bol vzt'ah tychto pojmov vysvetleny v predoslych ¢astiach), aj Blaskova
(2003) uvadza terminy hospodarnost’, u€innost’ a tcelnost. Autorka tieto terminy oznacuje
spolo¢ne ako kritéria efektivnosti.

Efektivnost’ l'udského kapitalu ma nésledne dva zakladné aspekty. lde o efektivnost
vyuzivania ludského kapitalu a efektivnost investicii do tohto podnikového faktora, ktoré su
zamerané na zvySovanie jeho hodnoty a kvality (obr. 6).

LK zvysovanie hodnoty LK =
(hodnota) investicie do LK

efektivnost investicii

vyuzivanie LK do 'K

efektivne vyuZivanie
LK

otakavané efekty
pre podnik
Obréazok 6 Dva aspekty efektivnosti 'udského kapitalu

Problematickou c¢astou merania efektivnosti v suvislosti s vyuzivanim T'udského
kapitalu je najma snaha najst’ vhodné miery, ktoré by zachytavali vel’kost’ vstupu, teda hodnotu
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Pudského kapitalu. Napriek tomu je mozné v literatire najst’ niekol'’ko metrik, ktoré boli autormi
vytvorené so zamerom pouzitia pre hodnotenie efektivnosti vyuzivania 'udského kapitélu, aj
pre hodnotenie efektivnosti investovania do 'udského kapitalu. Celé dizertacna praca potom
zachytava snahu o zhromazdenie a analyzu dostupnych pristupov v ramci jednotlivych casti
posudzovania efektivnosti LK, ale aj o vytvorenie komplexného postupu takéhoto
posudzovania, ktory respektuje vSetky Kkritéria efektivnosti. VV kontexte ucelnosti, ako jednej zo
zloziek celkovej dosahovanej efektivnosti K, ide preto napriklad aj o zohl'adnenie spokojnosti
a blahobytu samotnych zamestnancov, nositel'ov CK.

1.2.3.3 Metriky efektivnosti vyuzivania Pudského kapitalu

Na kvantifikdciu hodnoty Tudského kapitalu nadvézuje posudzovanie efektivnosti,
s akou je podnik schopny vyuzit tento I'udsky kapital vo svojich podnikatel’skych ¢innostiach.
Do skupiny metrik vytvorenych réznymi autormi pre toto posudzovanie patria: Human capital
effectiveness, Human economic value added, Human capital value added a Human capital
market value (Fitz-enz, 2009; Andriessen, 2011; Marr, 2012).

Human capital effectiveness - HCE

Podl'a Andriessena (2011) sa efektivnost’ l'udského kapitalu HCE moze vyjadrit’ ako
podiel pridanej hodnoty a 'udského kapitalu.

pridana hodnota  prevadzkovy zisk + LK

HCE = LK LK

Metriky efektivnosti Pudského kapitalu podl’a 4 faktorov

Jedno z najcastejSie vyuzivanych chapani merania efektivneho vyuzivania I'udského
kapitalu vychadza zo Studie od autorov Bontis a Fitz-enz (2002). V ramci nej je meranie LK

realizované prostrednictvom Styroch zékladnych metrik, ktorymi st faktor prijmov, faktor
nékladov, faktor zisku a HC ROI (tab. 3).

Posledny z uvedenych faktorov vSak povazujeme za metriku, ktora sa vztahuje na
efektivnost’ investicii do LK.

Tabul’ka 3 Metriky efektivnosti CK podla 4 faktorov

Ukazovatel’ Vzorec/metrika

prevadzkové naklady
FTE

Faktor nakladov

Faktor prijmov prijmy
FTE

prijmy - operativne naklady
FTE

Faktor zisku

HC ROI prijmy - (prevadzkové naklady - mzdy a benefity)

mzdy a benefity
Zdroj: Bontis, Ftz-enz, 2002
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Hlavnym cielom kaZzdej organizicie je zvySovanie prijmov, ¢i zisku na jedného
zamestnanca. ZvySovanie l'udského kapitalu a jeho efektivnost’ prindSa vyssSie finanéné
vysledky na jedného zamestnanca. Jeho rozvoj je do velkej miery ovplyvneny prave
prostrednictvom zvySovania urovne vzdelavania spolu s celkovou spokojnostou danych
zamestnancov. Z uvedené¢ho dovodu ma l'udsky kapital aj priamy vplyv na rentabilitu investicii
ROI podniku. Ukazovatel’ FTE v metrikach predstavuje ekvivalent plného pracovného uvézku,
ktory zahtna plné aj ¢iastoéné pracovné tvdzky a brigadnikov. Ukazuje, kol'ko ¢asu sa minulo
na generovanie prijmu podniku.

Human economic value added - HEVA

Moznym spdsobom vyuzivanym na meranie efektivnosti l'udského kapitalu, je meranie
ekonomickej pridanej hodnoty I'udského kapitalu HEVA. Ukazovatel’ vychadza z ekonomickej
pridanej hodnoty EVA od spolo¢nosti Stern Stewart. Cielom uvedeného vypoctu je zistit', ¢i
maju aktivity manazmentu pridant hodnotu pre podnik. Ukazovatel EVA je vyuzitel'ny aj pri
merani l'udského kapitalu. V tomto pripade je doplneny v delitel'ovi o polozku FTE (ekvivalent
plného pracovného uvézku, ktory zahfna plné pracovné uvézky, ciastoéné uvizky, ¢i
brigadnikov). Predstavuje jednu zo zédkladnych metrik ur¢ent na meranie 'udskej produktivity,
¢ize toho, kol'ko Casu l'udia stravia vytvaranim zisku pre podnik (Fitz-enz, 2009).

(NOPAT — WACC.C)

HEVA = FTE
kde:
NOPAT Cisty prevadzkovy zisk po zdaneni,
WACC vazené priemerné naklady na kapital,
C vel'kost’ investovaného kapitalu.

Human capital value added - HCVA

HCVA je ukazovatel' pridanej hodnoty l'udského kapitdlu, ktory vyjadruje sumu
vSetkych prevadzkovych nédkladov, kde sa nebert do uvahy ndklady na pracu zamestnancov
a d’alSie benefity s tym spojené. Vysledkom je prevadzkovy zisk na zamestnanca pracujuceho
na plny uvéazok (Mathis, Jackson, 2011). Vo va¢sine podnikov predstavuju prave zamestnanci
to najdolezitejSie aktivum. LCudsky kapital preto predstavuje hlavny predpoklad pre Gspech
v budicnosti. Na druhej strane sU s nim spojené Casto velké naklady alebo inak povedané
investicie. Vzhl'adom na tento fakt je vel'mi dolezité poznat’, aki pridanti hodnotu podniku
prinest. Prostrednictvom tohto ukazovatela sa zisti ziskovost’ v priemere na zamestnanca
podniku (Marr, 2012).

trzby — (naklady — mzdy a benefity)

HCVA =
v FTE

Human Capital Market Value - HCMV

Zaujimavym ukazovatel'om pre vypocet efektivnosti LK je trhova hodnota 'udského
kapitalu HCMV. Vyjadruje vztah medzi hodnotou podniku na trhu a jeho hodnotou
vychéadzajlcou z uétovnictva. V niektorych literatirach je ukazovatel’ chapany aj ako metrika
pre meranie hodnoty LK. V ramci daného ukazovatela su okrem LK zahrnuté aj rézne formy
intelektualneho kapitalu. VzhI'adom na to, Ze berie do ivahy hlavne hodnotu nehmotnych aktiv,
stcastou mozu byt okrem l'udského kapitalu aj spdsobilost’ procesov, povedomie verejnosti
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0 znaCke, ¢i nastavenie marketingovych procesov. Ukazovatel vyjadruje prémiu trhovej
hodnoty na zamestnanca (Fitz-enz, 2009).

trhova hodnota podniku - Uctovna hodnota podniku
FTE

HCMV =

Total cost of workforce per FTE - TCOW per FTE

HCM Institute (2017) navrhol pouzivat’ metriku, ktora dava do podielu celkove naklady
na pracovnu silu a pocet zamestnancov na plny, ¢iastocny tvézok a brigadnikov.

Nevyhodou vacsiny identifikovanych metrik efektivnosti vyuzivania 'udského kapitalu
je to, ze v menovateli uvadzaju faktor FTE, ktory vyjadruje velkost’ I'udského kapitalu len
prostrednictvom poétu zamestnancov a brigadnikov. To znich robi skér ukazovatele
produktivity prace, nezohl'adnujtce Specifikd 'udského Cinitel'a typické pre konkrétnu oblast’
posobenia podniku na trhu.

1.2.3.4 Metriky efektivnosti investicii do Pudského kapitalu

Pre hodnotenie investicii do l'udského kapitdlu bola tradicna metdda rentability
investicii (return on investment — ROI) r6zne upravena viacerymi autormi (Mankiw, Romer
a Weil, 1992; Fitz-enz, 2009; Evans, 2007; Manuti, 2014; institacia Saratoga PwC, 2001).
Rozdiel spo¢iva najméa v tom, ¢o je chapané ako investicie do 'udského kapitalu. V niektorych
matematickych vzt'ahoch sU investicie do Tudského kapitalu zastipené nakladmi jednej
Specifickej ¢innosti nasmerovanej na zvySenie l'udského kapitdlu dostupného v podniku.
V inych vzt'ahoch su investicie do 'udského kapitalu zastipené odmetiovanim (kompenzaciou)
zamestnancov alebo celkovymi nakladmi savisiacimi so zamestnancami (tab. 4).

Tabulka 4 Metriky efektivnosti investicii do LK

Néazov | Autor Metrika
HC Mankiw Cisty vynos z investicie
ROI a kol., HC ROI = —; - —— . 100
1992 naklady na investiciu
HC Fitz-enz, P vynosy — (celkové naklady — naklady na odmenovanie)
ROI 2009 a néaklady na odmetovanie
HC Manuti zisk pred Grokmi, zdanenim a odpismi — naklady na financtny kapital
| HC ROI = - " >
ROI 2014 investicie do 'K
RHCI Saratoga, BT — cel,koiﬁy prevadzkovy zisk
2001 celkové naklady na zamestnancov
ROl on | Evans prijmy — (prevadzkové naklady — naklady na LK)
! ROI on HC = — -
HC 2007 celkové naklady na LK
TIV Evans, T — celkové irvwestl'cie do vzdelavania
2007 pocet zamestnancov
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Nedostatkom niektorych tychto metrik je skuto¢nost’, ze hoci sl oznaCované ako
rentabilita investicii, vzhl'adom na ich podstatu ide o ukazovatele efektivnosti vyuzivania K
(Human capital return on investment — HC ROI od Fitz-enza, Return on human capital
investment — RHCI, Return on investment on human capital — ROl on HC). Posledny
ukazovatel’ TIV (training investment value) zasa vyjadruje nie efektivnost, ale nakladovost’
investicii do LK.

Vo vztahu K vSetkym vyssie uvedenym metrikam je potrebné si uvedomit’ niekol'’ko
skuto¢nosti. Tieto metriky boli vytvorené pre hodnotenie na celopodnikovej urovni. Preto
musia byt vel'mi v§eobecné, ¢o vSak mdze sposobovat’, ze sa podstatnym zlozkam LK nevenuje
dostato¢na pozornost’, pretoze tieto zlozky nie sU spolo¢né pre vsetkych zamestnancov
v podniku. Nasledne, ked’ sa s tymito zlozkami nepracuje v ramci MK, podnik nedokaze
zhodnotit’, ¢i sU rozvijané do takej miery, aka je potrebna pre vykonavanie c¢innosti
naplanovanych v podnikovej stratégii na nasledujice obdobie. Celopodnikové metriky mézu
slazit’ pre monitorovanie celkového trendu v spojitosti s 'ud'mi aich pracovnym vykonom.
Takato informéacia moze byt porovndvand aj s dolezitymi konkurentmi na trhu, pretoze
celopodnikové metriky moézu byt zvac¢sa vypocitané na zéklade poloziek uvedenych vo
finan¢nych vykazoch podnikov. Avsak pre detailné pochopenie vyuzivania I'udského kapitalu
a efektivnosti investovania dorho je vyzadované vytvorenie konkrétnejsich mier. Takéto miery
musia navrhnat’ HR $pecialisti v rdmci prostredia podnikov, v ktorych pracuji. Aby tak mohli
urobit’, musia nielen zvazit' relevantné zlozky l'udského kapitdlu, ale musia aj odhalit
prepojenia na vykonnostné ukazovatele. Tato logika je zachytena na obr. 7.

Zredukovanie dosahovanej vykonnosti podniku na finan¢né kategodrie, ktoré sa
nachadzaju v tradiénych uctovnych vykazoch, je potom len jednym z moznych pristupov
(Kluc¢ka, 2011).

Stratégia I'udskych

Investovanie do

|
| |
| |
| |
| |
| > . -z |
Vzdelavaci i / Tudského kapitalu |
systém
y ! Dostupny \ :
: Tudsky kapital Rozvoj |
Situacia na trhu préce : / \ \ zamesthancov i
|
I “r . !
\ ' Prijimanie a Fluktuacia Vyuzw’ame :
: g ) . Tudského
: stabilizcia - Planovanie kapitalu Tvorivé |
Migrécia ! kariery vedenie |
|
! Ergondmia . . Podnikova |
| Motivovanie kultdra |
| |
Vykonnost Konkurencieschopnost’
KPI konkurenéna vyhoda
vy

Obrazok 7 Vztah medzi K a podnikovou vykonnost'ou a konkurencieschopnostou

35



Na zaklade poznatkov z literatury a zisteni z vyskumnych préac a pripadovych stadii,
bola téma manazmentu l'udského kapitalu zachytena na obrazku 7. Vstupnym ovplyviiujucim
faktorom je stratégia l'udskych zdrojov, pretoze tato vychadza z celkovej podnikovej stratégie,
ateda odraZza zadefinované smerovanie podniku na nasledujiice roky. Bez strategického
pristupu K l'udskému kapitalu by nebolo pre podnik mozné dosiahnut’ stanovené ciele
v ostatnych funk¢énych oblastiach. Cudia a ich kvalitativne atribaty su integralnou castou
kazdého podniku.

Nasledne su tri stavebné bloky prace s 'udskym kapitdlom vnutorne ovplyviiované
viacerymi faktormi, kde tieto faktory pozostavaju z komplexnych procesov manazmentu
Pudskych zdrojov alebo z vysledkov tychto procesov. Preto, aby bolo mozné zmysluplne
vyhodnotit’ vyuZivanie a rozvoj l'udského kapitalu, je potrebné preskumat’ tieto procesy a ich
vysledky s vyuzitim vhodnych konkrétnych nastrojov a metdd.

Nakoniec je to kontinualne hodnotenie toho, ako vyuzivanie dostupného l'udského
kapitalu ovplyviiuje podnikatel'ské vysledky. Tieto vysledky je mozné vyjadrit’ ako vykonnost’
prostrednictvom rdznych skupin kIi¢ovych ukazovatelov vykonnosti (key performance
indicators — KPI, ktorych ulohu v posudzovani vykonnosti podniku vysvetl'uje aj Klucka,
2011), ale tiez aj ako poziciu podniku na trhu vo vzt'ahu k jeho konkurentom. V suvislosti s
KPI autor Sequeira (2017) uvadza, Ze hoci st S$pecificky upravované pre podmienky
jednotlivych podnikov, zakladné Styri kategoérie predstavuju vynosy, zékaznici, operacie
a inovacie. Prikladom podnikov, ktoré musia venovat’ tsilie najdeniu vhodnych ukazovatel'ov
vykonnosti, si IT podniky. Tieto maji viaceré charakteristické ¢rty, maju nizku potrebu
hmotnych aktiv pre svoju Cinnost’ a je pre ne narocné dosledne identifikovat” produktové
naklady (Malichova, DuriSova, 2015). Rozhodujucou tlohou funkcie uéenia sa a rozvoja
v podnikoch, je ustanovit, ako budi odhalované a dokazované pozitivne ucinky novych
investicii do rozvoja zamestnancov s prepojenim na pozitivne zmeny v KPI, pretoze prave tie
st centre zaujmu vSetkych ostatnych vrcholovych riadiacich pracovnikov. Toto je aj jednym
z dovodov, preco sa vbuducom vyskume budeme orientovat na skiimanie pristupov
k efektivnosti LK prave v IT podnikoch.

1.2.3.5 Reportovanie K

Reportovanie dosahovanych vysledkov v oblasti DK predstavuje zavere¢ni fazu
procesu MLK. Respektuje zasady a postupy vytvarania ostatnych dolezitych podnikovych
reportov a reaguje na Specificky charakter LK ako podnikového vstupu. V podniku vytvarané
reporty mézu byt orientované dovnutra alebo smerom do externého prostredia podniku. Pri
vnutropodnikovej orientdcii reportovania sa zvycCajne vyuziva kombindcia analytickych
ukazovatel'ov (suvisiacich s riadenim nakladov podniku) s ukazovatelmi v naturdlnom
vyjadreni, ktoré stvisia s kvalitou vykonavanych ¢innosti alebo s ¢asovou naro¢nost’'ou tychto
¢innosti. Pre lepSie zachytenie skuto¢nej situdcie je mozné v reportingu vyuZzit’ lenenie zv1ast
podl’a typov vykonov, pracovnych timov alebo zdkaznickych skupin.

Sucastou reportov nie si potom len samotné vysledky jednotlivych zvolenych
ukazovatelov, ale aj vysvetl'ujuce komentare a zdévodnenia. Takto je mozné vytvarané reporty
skutocne vyuzit' pri riadeni podniku aj pre komunikovanie ddlezitych skutocnosti, v tomto
pripade skuto¢nosti suvisiacich s LK ajeho vyuzivanim. Obsah vytvaranych reportov sa
upravuje podla potrieb identifikovanych internych a externych uZivatel'ov. Z tohto pohl'adu st
internymi uZivate'mi len manazéri podniku alebo vlastnici, ak sti¢asne vykonavaju aj riadiace
funkcie. Aj zamestnanci tu teda predstavuji externych uzivatel'ov reportov. Potom je vSak
mozné rozliSovat’ potrebné vytvarané reporty na interné, teda tie prezentované v ramci podniku
a externé reporty, opust’ajiice hranice daného podniku a tvoriace meno podniku u verejnosti a
budujice imidZ podniku ako zamestnavatela na trhu prace. Vhodne nastaveny proces
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reportovania predstavuje vyznamnu sucast’ budovania dobrych dlhodobych vztahov so
zainteresovanymi stranami podniku. V reportoch sa aplikuju rézne apre podnik casto
konkretizované klIi¢ové ukazovatele vykonnosti atie si nasledne napojené na celkové
dosahované podnikatel'ské vysledky. Medzi tieto podnikatel'ské vysledky patri aj dosahovana
konkurencieschopnost’ (postavenie na trhu vo vztahu ku konkurentom a dosahovanie
konkurenénej vyhody). Daldi rozmer v suvislosti s K ajeho efektivnostou priddva aj
konkurencieschopnost’ na dopytovej strane trhu prace, teda ako je podnik vnimany na trhu prace
a ako naro¢né je pren ziskat potrebnych novych zamestnancov. Nakoniec hodnotenie
vykonnosti pracovnikov, ich pracovného vykonu, ¢erpa z toho, ze ide tiez o samostatne a do
hibky skimani tému v ramci manazmentu Pudskych zdrojov a existuju viaceré pristupy
a metody pre jeho realizaciu. (Soljakova a Fibirova, 2010)

Rastlci zaujem podnikov o reportovanie Vv oblasti LK pod¢iarkuju vysledky
nezavislého vyskumu realizovaného neziskovou organizaciou Chartered Institute of Personnel
and Development (CIPD, 2016). Tato organizécia sa snazi o dosiahnutie lepSieho pracovného
zivota T'udi a definuje vynimocnost” v rozvoji I'udi a organizacii. Vypracovala stadiu pre
zhodnotenie sucasnej situdcie reportovania o UK na vzorke Financial Times Stock Exchange
100 spoloénosti. Stadia bola realizovana s vyuzitim systematickej obsahovej analyzy
vyroénych sprav vybranych spolo¢nosti. Kltucové zlozky LK boli zdruzené do Styroch
hlavnych kategorii: znalosti, zrucnosti a schopnosti; rozvoj I'udskych zdrojov; zamestnanecky
blahobyt/stabilita; rovnost’ medzi zamestnancami. Data boli zhromazdené a porovnavané na
zaklade vyrocnych sprav spolo¢nosti v roku 2013 a 2015. Data ziskané z vyro¢nych sprav boli
porovnavané aj s medidlnymi spravami, tykajucimi sa danych spolo¢nosti, aby bolo urcené ¢i
boli otazky tykajuce sa LK reportované pravdivo. Vyskum ukazal celkovy nérast v reportovani
otazok LK, obzvlast potom v oblasti rozvoja LZ. Narast v reportovani LK v IT sektore bol o
18 %. Vo vSeobecnosti v ramci kategérie rozvoja zamestnancov boli odhalené dokazy, ze
spolo¢nosti sa zameriavaji na pracovnu silu aj na planovanie nastupnictva. V reportoch
spolo¢nosti boli identifikované aj konzistentné prvky tykajuce sa angaZzovanosti zamestnancov.
Hoci je tradi¢ny pristup zamestnaneckych prieskumov stile beZny, boli zaznamenané aj
alternativne pristupy, ako kvalitativne metddy navrhnuté pre pochopenie zavéazku
zamestnancov a ich motivacie. Bolo tieZ zaznamenané, ze v oblasti znalosti a zru¢nosti je
mnoho spolo¢nosti extrémne zameranych na pochopenie sposobilosti pracovnej sily a v
reportoch bolo nacrtavané, ako je pristup spolo¢nosti k rozvoju zru¢nosti prepojeny na rizika,
akym je aj nedostatok potrebnych zru¢nosti. Externé reporty potom uvadzaju aj detaily ¢innosti
pre zmiernenie rizik spojenych s pracovnou silou a K. Studia teda ukazala, Ze kvantita aj
kvalita externého reportovania UK sau FTSE 100 spolo¢nosti medzi rokmi 2013 a 2015 zvysila.

1.2.4 Vykonnost’ a konkurencieschopnost’ v MUK

V suvislosti s vyssie uvedenymi Castami MLK, zvySend vykonnost podniku, ako
aj jeho posilnena konkurencieschopnost’, predstavuju zelané efekty dobre fungujucej realizacie
tohto konceptu. Tieto st navySe v priamom prepojeni na nazov dizertacnej prace. Preto je
potrebné venovat’ pozornost’ ich zadefinovaniu.

K vyjadreniu podnikovej vykonnosti existuje viacero pristupov a pohl'ad na vykonnost’
dosahovanu podnikmi sa postupne v ¢ase vyvijal. Klucka (2011) sleduje prechod hodnotenia
vykonnosti podnikov od striktného zamerania sa na dosahovanie ¢o najvysSSieho zisku
K presunutiu pozornosti na retazec tvorby hodnoty v podniku s vyuzitim aj nefinan¢nych
kategorii (potrebu zaoberania sa prave hodnotou a procesom jej tvorby z pohl'adu hodnotového
manazmentu zddraziiuje aj DuriSova, 2017). Podl'a autora podnikova vykonnost v zaklade
predstavuje mieru podnikom dosahovanych vysledkov. Pohl'ad na fiu vychadza zo strategickych
cielov podniku (v uplne zdkladnom poniati je to maximalizacia zisku podniku). VzhI'adom na
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zlozitost celkového fungovania podniku je vSak dolezité analyzovat aj vykonnost’ konkrétnych
funkcii v podniku. Preto je zdoraznena Specifickost’ samotného hodnotenia vykonnosti pre
kazdy podnik. DoleZitost’ zaoberania sa vhodnym hodnotenim vykonnosti je potom podporena
rasticim vyznamom nehmotnych aktiv, vratane LK.

Komplexny pristup k hodnoteniu vykonnosti podniku obsahuje:
o kritické Cinitele ispeSnosti prepojené s poslanim a viziou podniku,
e klucové ukazovatele (indikatory) vykonnosti (KPI), ktoré st naviazané na kritické
Cinitele Uspesnosti a predstavuju niekol’ko (napr. 1 — 3) indikatorov jasne vyjadrujucich
dosahovanu vykonnost' kombinéaciou finan¢nych aj nefinanénych mier (napr. trzby

pripadajuce na zdkaznika a pocet poskytnutych zliav pod stanovenou pefiaznou
hodnotou),

e taktické opatrenia, ako navrhy pre podporu dosahovanej vykonnosti,

o dalSie ekonomické ukazovatele, v SirSom zmysle stvisiace a vykonnost’ou podniku.

Zakladné ukazovatele Cisto finan¢ného charakteru, ktoré sa vyuzivaji v praxi, zahtiiaji
nasledujuce Styri triedy ukazovatelov:

e ukazovatele ziskovosti,
e vynosnost aktiv,
e ukazovatele likvidity,

e ukazovatele zadlZzenosti.

V praxi vyuzivanym je aj ukazovatel’ ekonomickej pridanej hodnoty (EVA — economic
value added). Ten medzi zakladné ukazovatele vyuzivané pri posudzovani vykonnosti
zaradzuju, napriklad, Soljakova a Fibirové (2010), ktoré v§ak upozoriiuju na rozdiel medzi tym,
na ¢o sa v ramci vykonnosti podnikov sUstredia vlastnici a na ¢o sa sustredia samotni manazéri.
Podl'a autoriek je hlavna pozornost’ vlastnikov venovand zhodnoteniu vlozeného kapitalu
(napriklad prostrednictvom ukazovatel'a EVA alebo rentability vlastného kapitalu — ROE).
Oproti tomu, manazéri podnikov sa skor orientuji na vytvaranie konkurencieschopnych
vykonov a ich optimalny objem a $truktiru, motivaciu podporujucu naplnenie strategickych
ciel'ov a konkurenénu poziciu na trhu.

Podl'a Wada a Recarda (2009), vrcholovi manazéri uspeSnych podnikov vyuzivaju pri
hodnoteni r6znorody subor Specifickych kI'acovych ukazovatel'ov vykonnosti, ktoré pokryvaji
viaceré kategorie vykonnosti, akymi sU spokojnost’ zamestnancov, spokojnost zdkaznikov,
produktivita, rast a inovdcie, aj financné vysledky. Navrhom pristupu k hodnoteniu vykonnosti
v $pecifickych podnikovych podmienkach sa potom zaoberali aj Durigova a kol. (2019).

Dalsim z efektov, ktory je mozné dosiahnut prostrednictvom vhodnej realizacie
konceptu MLK, je posilnenie konkurencieschopnosti. Tato sa spaja s dlhodobou existenciou
podniku na trhu, preto je mozné hovorit’ aj o strategickej konkurencieschopnosti. Strategicka
konkurencieschopnost je dosahovana vtedy, ked’ podnik uspesne sformuluje a implementuje
svoju hodnotu-vytvarajacu stratégiu. V tomto kontexte je stratégia integrovanym
a koordinovanym suborom zA&vézkov a ¢innosti navrhnutych pre vyuzitie jadrovych
kompetencii a ziskanie konkurencnej vyhody. Podnik ziskava konkurenéni vyhodu, ked’
implementuje stratégiu vytvarajucu mimoriadnu hodnotu pre zakaznikov, ktord konkurenti
podniku nedokdzu duplikovat’ alebo je pre nich prili§ nédkladné ju napodobnit’. Z tohto pohl'adu
si podnik moze byt isty, Ze jeho stratégia dosiahla vytvorenie konkuren¢nej vyhody iba vtedy,
ked’ snahy konkurentov duplikovat’ takuto stratégiu skoncili alebo boli netispesné. Rychlost’,
s akou konkurenéné podniky dokdzu ziskat’ zrucnosti potrebné pre zduplikovanie prinosov
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hodnotu-vytvarajucej stratégie daného podniku, predurcuje to, ako dlho podnik disponuje
danou konkuren¢nou vyhodou. (Hitt a kol., 2016)

Konkurencieschopny podnik sa moze tesit’ z trvalej irovne vysokej ziskovosti. Naopak,
nedostatok konkurencieschopnosti spdsobuje zanik podniku a vedie Kk insolventnosti
a bankrotu. (Audretsch a Walshok, 2013). Barney (1991) tvrdi, ze podnik si vytvara udrzateI'ni
konkurenc¢nu vyhodu vyuzitim zdrojov, ktoré vlastni. Tieto zdroje su vSak opisané ako
jedine¢né a t'azko napodobnitel'né konkurenénymi podnikmi.

Na konkurencieschopnost’ podnikov prameniacu z réznych zdrojov bolo v minulosti
sustrednych mnoho vyskumov v oblasti manazmentu, viaceré prave s presahom do oblasti K.
Konkurencieschopnosti vytvorenej prostrednictvom ziskavania novych znalosti sa venovali
napriklad Bontis a kol. (2002), Perez Lopez akol. (2005), Aragén-Correa a kol. (2007).
Konkurencieschopnost’ dosiahnuti prostrednictvom zru¢nosti zamestnancov skumali Carneiro
(2000) aj Singh a kol. (2008). Konkurencieschopnosti zalozenej na K celkovo sa venovali
Perez a Pablos (2003).

Oba tieto pojmy, vykonnost' aj konkurencieschopnost’ podniku, predstavuju kl'aicové
Casti oblasti skimanej v dizertaénej praci, pretoze ich posilnenie a zvySenie predstavuje
zakladny ciel' realizacie konceptu MUK, Vv prepojeni naposudzovanie dosahovanej
efektivnosti. Stali sa preto dolezitou sucastou stanovenych hypotéz, ktorych platnost’ je
dizertanej praci overovana. Ich konkretizacia v ramci praktického fungovania podnikov
Z pohl'adu skimania dopadov LK a jeho manazmentu je potom zachytena pri operacionalizacii
jednotlivych hypotéz, popisanej v nasledujucej Casti.
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2 CIEL, MATERIAL A METODY PRACE

2.1 PREDMET SKUMANIA

Predmetom skumania je 'udsky kapital ako jeden z vyrobnych vstupov podnikov, ktory
podniky vyuzivaju pri tvorbe svojich vystupov — vyrobkov alebo sluzieb. Tento podniku
poskytuju jeho zamestnanci, ktori su jeho skutocnymi vlastnikmi, no vyuzivaji ho pri
vykonavani svojich pracovnych ¢innosti v podniku pre naplnenie vSetkych jeho cielov. Cudsky
kapitél sa sklada z roznych zloziek, ako je to popisané v Casti sumarizujlcej sG¢asnt urovei
poznania V tejto oblasti. Dalej st si¢astou predmetu skiimania investicie do Pudského kapitalu
realizované podnikmi pre jeho rozSirovanie, zvySovanie jeho hodnoty ¢i predlzovanie jeho
pouzitel'nosti. Preskimanie tychto dvoch zakladnych ¢asti smeruje k upriameniu pozornosti na
aspekt efektivnosti I'udského kapitalu. Tento sa prejavuje v dvoch rovinach ako efektivnost’
vyuzivania 'udského kapitalu v podnikoch a ako efektivnost’ investicii do T'udského kapitalu
Z pohl'adu podnikov. Nakoniec formy a moZnosti posudzovania takto uzSie Specifikovanej
efektivnosti umoziiuju vytvorit proces posudzovania efektivnosti l'udského kapitalu
v podnikoch ako jadro pristupu k jeho riadeniu v ramci konceptu manazmentu l'udského
kapitalu.

Vyskumnym problémom v oblasti I'udského kapitalu je absencia jednotnej vedecky
a odborne akceptovanej metodiky a metrik merania jeho hodnoty a jeho efektivneho vyuzivania
na makroekonomickej a na podnikovej urovni. Tato by umoznila manazérom podnikov lepSie
si uvedomit’ a pochopit’ vychodiskovy stav a zaoberat’ sa pristupmi a nastrojmi manazmentu
I'udského kapitalu, ktorych aplikacia prispeje k u¢innému dosahovaniu cielov podniku.

2.2 CIEL DIZERTACNEJ PRACE

Cielom dizertacnej prace je navrhnut model posudzovania efektivnosti I'udského
kapitalu tak, aby vystupy prace prispeli k zvySovaniu vykonnosti a konkurencieschopnosti
podnikov na trhu. K tomu je potrebné vykonat' analyzu dostupnych poznatkov o I'udskom
kapitali, jeho zloZzkach, determinujacich faktoroch a investiciach do zvySovania jeho hodnoty;
analyzu a komparaciu znamych pristupov k meraniu hodnoty I'udského kapitalu, efektivneho
vyuzivania a hodnotenia efektivnosti investicii do I'udského kapitalu v kontexte manazmentu
P'udského kapitalu; realizovat’ prieskum v praxi.

2.2.1 Vyskumné tlohy

Pre dosiahnutie stanoveného ciel'a dizertacnej prace je potrebné uskuto€nit’ viaceré na
seba nadvizujuce ulohy tak, ako su stru¢ne nacrtnuté v SirSom popise samotného ciel'a. Tieto
Ulohy pozostavaju zo:

e zhromazdenia aanalyzy dostupnych sekundarnych literarnych zdrojov v podobe
zahrani¢ne] aj domacej odbornej literatury, vedeckych c¢lankov zameranych na
roz§irovanie teoretického poznania v ramci oblasti I'udského kapitdlu a prinasajtcich
vysledky uz uskutocnenych vedeckych snazeni v praktickych podmienkach podnikov
z r6znych Casti sveta, pripadovych $tadii odrazajucich detailnejSie popisané vysledky
tykajace sa konkrétnych podmienok jednotlivych podnikov a hodnotiacich sprav
a prieskumov r6znych odbornych a analytickych institacii,

e identifikovania a charakterizovania podstatnych casti oblasti l'udského kapitalu
potrebnych pre zostavenie dalSich vyskumnych aktivit umoziujiucich doplnenie
a roz$irenie poznatkov v tejto oblasti,

40



¢ identifikovania spolocnych znakov a odliSnosti konceptu manazmentu T'udskych
zdrojov a manazmentu l'udského kapitalu, aby vychodiskovy a aj vysledny model bol
obsahovo spravne naplneny a previazany na koncepty prace s 'ud’'mi v podnikoch,

e tvorby vychodiskového modelu na zaklade syntézy vsSetkych dostupnych zaverov
ziskanych analyzou, komparéciou a syntézou pouzitych informaénych zdrojov,

e stanovenia a operacionalizdcie hypotéz, ktorych overenie a vyhodnotenie prispeje
k tvorbe modelu posudzovania efektivnosti 'udského kapitalu v podnikoch,

e navrhu, pripravy arealizacie vlastnych vyskumnych aktivit s cielom ziskania
primarnych udajov potrebnych pre testovanie navrhnutych hypotéz,

e stuhrnného vyhodnotenia platnosti navrhnutych hypotéz na zaklade vSetkych suvisiacich
Casti dizertacnej prace,
e Uprav a zmien vo vychodiskovom modeli na zdklade novo nadobudnutého poznania,

e rozpracovania praktickych odportcani a usmerneni pre aplikaciu navrhovaného modelu
v podmienkach podnikov,

o verifikacie aplikovatel'nosti navrhovaného modelu v podnikovej praxi,
¢ identifikovania a zhrnutia prinosov dizertacnej prace v oblasti vedy, podnikovej praxe
aj vysokoskolskej vyucby.

Hodnotenie efektivnosti vyuzivania vyrobnych vstupov, medzi ktoré patri aj I'udsky
kapital, je neoddelitel'nou sti¢astou prace manazérov podnikov. Dosahovanie vysSej miery
efektivnosti vytvara podmienky pre zvySenie vykonnosti podniku a posilnenie jeho
konkurencieschopnosti v trhovom priestore. To, aké kroky podniknut’ na zaklade aktualne;
situdcie v ramci efektivnosti vyuzivania 'udského kapitélu a efektivnosti investicii do neho, je
vyznamnym objektom manazérskeho rozhodovania. Vyskum prinasa rieSenia v oblasti toho,
ako by mali manazéri vhodne hodnotit’ 'udsky kapital, jeho efektivnost’ a potrebu aj navratnost’
investicii do neho. S tym suvisi oblast’ vstupnych dat, ¢ize aké data zbierat’, akou formou
a Vv akych intervaloch. Rozbor si vSak vyzaduje aj dnes uz nevyhnutné prepojenie procesov
Pudského kapitalu a jeho hodnotenia s podnikovymi informa¢nymi systémami.

2.2.2 Vyskumné otazky

Sirku skiimanej oblasti je mozné uzsie $pecifikovat’ prostrednictvom hl'adania odpovedi
na nasledujuce vyskumne otazky:
e Ako je medzi podnikmi zndmy a vyuZivany koncept MLK alebo jeho ¢asti?
e Aké st pristupy k urceniu hodnoty CK?
e Aky je sucasny stav v sledovani a monitorovani hodnoty a efektivnosti LK?

e Aka je filozofia tvorby metrik na zistovanie efektivnosti vyuzivania LK a investovania
do neho?

e Aké su vychodiskd apodmienujuce faktory pre tvorbu modelu posudzovania
efektivnosti CK?

e Ako vnimaji podniky svoju tlohu pri rozvoji a efektivnhom vyuZivani CK?
e Ako vnimajui zamestnanci svoju ulohu pri rozvoji a efektivnom vyuzivani CK?

e Ako su zamestnanci motivovani efektivne vyuzivat a rozvijat' svoj LK a ako su
motivovani ostat’ pracovat v danom podniku, aby tento nasledne neprichadzal
o dostupny CK?
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2.2.3 Vyskumné hypotézy

Tvorbu vysledného modelu posudzovania efektivnosti I'udského kapitalu v podnikoch
usmeriuji vysledky overovania nizSie definovanych a popisanych vyskumnych hypotéz.
V suvislosti s overovanim hypotéz, su tieto operacionalizované prostrednictvom definovanych
a skumanych premennych. PIné znenie stanovenych hypotéz spolu s prislusnymi premennymi

je zobrazené v tab. 5.

Tabul’ka 5 Vyskumné hypotézy a skimané premenné

Znenie hypotézy

Identifikované, definované a skiimané premenné

H1:

Ak mé podnik zavedeny niektory z prvkov
MELK, zvysuje sa motivacia l'udi na trhu prace
zamestnat’ sa v tomto podniku.

Dostupnost’ kI'icovych zruénosti

ImidZ podniku ako zamestnavatel'a
Preferované spdsoby vzdelavania
Podnikové hodnoty

Ziadané zamestnanecké benefity
Ddvody zmeny zamestnania

Dovody studia na vysokej Skole
Ocakavania stvisiace s budicou pracou

H2a:

Zavedenim niektorého z prvkov MEK
v podniku sa zvySuje motivacia zamestnancov
podavat’ vyssi vykon.

Angazovanost’ zamestnancov

Vynosy

Néaklady

Uplatiované vodcovstvo manazérov
Preferované formy vzdelavania

Ziadané zamestnanecké benefity

Vyuzivané formy vzdelavania zamestnancov
Individualna vykonnost’

Pracovna motivacia zamestnancov
Spokojnost’ s pracovnou poziciou

H2b:

Zavedenim niektorého z prvkov MEK
v podniku sa zvySuje motivacia zamestnancov
zostat’ pracovat’ v podniku.

Oddanost’ voc¢i podniku
Planovanie kariérneho rastu
Vzdelavanie zamestnancov ako motivaény nastroj

Faktory spustajice nezelanu fluktuaciu

H3:

Zavedenim metrik sa zvysi uspesnost’ konceptu
MLK.

Uceleny ramec pre hodnotenie LK a jeho efektivnosti
Metriky stanovenia hodnoty LK

Metriky hodnotenia efektivnosti vyuzivania LK
Metriky hodnotenia efektivnosti investicii do LK
Velkost’ podniku

Fungovanie na viacerych trhoch

\/ynosy podniku
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Znenie hypotézy Identifikovangé, definované a skiimané premenné

Finan¢na vykonnost’ (vynosy, rentabilita aktiv a vl. imania)
Vykonnost’ v ramci exportu

Vyhodnocovanie vzdelavacich aktivit

Vnimany vplyv K na vykonnost’ podniku

Zavedenim MLK sa zvysi vykonnost podniku. | Stav zavedenia konceptu MUK

H4a:

Velkost’ podniku a fungovanie na viacerych trhoch
Néaklady podniku
Vynosy podniku

Vzt'ah medzi dosahovanou vykonnostou podniku a jeho
konkurencieschopnost’ou

Hab: Konkuren¢na vyhoda
' Efektivne riadenie znalostnych aktiv

e Schopnost’ u¢enia sa v podniku

konkurencieschopnost’ podniku. ]
Inovacné spravanie

Vnimany vplyv K na konkurencieschopnost’ podniku
Stav zavedenia konceptu MEK

HS: Velkost’ podniku
Ochota zavadzat MK zavisi od velkosti Vicsinové vlastnictvo podniku
a vlastnictva podniku. Stav zavedenia konceptu MEK

2.3 APLIKOVANE METODY VEDECKEHO SKUMANIA

Aby mohli byt vykonané vsetky ulohy potrebné pre naplnenie ciel’a dizertacnej prace,
je potrebné aplikovat’ viaceré vedecké metody, ktoré sa pouzivaju pri vyskume v oblasti
manazmentu ako spolo¢enskej vedy s vyznamnym interdisciplindrnym prepojenim na
ekondmiu, socioldgiu, psychologiu a d’alsie vedné discipliny.

Medzi tieto metody patri analyza, syntéza, komparécia, indukcia, dedukcia, obsahova
analyza, dopytovanie formou dotaznika (pre zber kvalitativnych aj kvantitativnych primarnych
dat), polo-strukturované rozhovory, modelovanie a metody Statistického spracovania
a vyhodnocovania dat (identifikdcia a potvrdzovanie zavislosti medzi premennymi, ktoré
popisuju jednotlivé Casti skimanej oblasti).

Analyza a syntéza vytvaraju spolo¢ne jeden logicky celok pri skimani a tvorbe novych
zaverov. Su aplikované na sekundarnych aj na primarnych zdrojoch dat. Jednym z typov
analytickych vedeckych pristupov je aj obsahova analyza, ktord pomaha pri vyhodnocovani
a interpretacii obsahu textov. Toto vyhodnotenie a interpretacia sluzi v dizertacnej praci pre
extrahovanie jednotlivych relevantnych a nevyhnutnych elementov z prestudovanych zdrojov
Vv podobe literatury, odbornych vedeckych ¢lankov, pripadovych Studii aj reportov odbornych
a analytickych inStitacii. Analyticky pristup d’alej umoziiuje oddelit’ trvalé vztahy od
nahodnych, ¢o v praci predstavuje zabezpecenie toho, Ze vysledny navrhnuty model obsahuje
prvky poprepajané vyznamnymi a nie nahodne sa vyskytujicimi vzt'ahmi a stvislostami. Pri
aplikécii tejto metddy je potrebné urcit’ aj vhodnu mieru podrobnosti — granularity. To isté plati
aj pri tvorbe modelu na zaklade analyzou identifikovanych Casti a prvkov. Syntéza nésledne
predstavuje spajanie poznatkov ziskanych analytickym pristupom. Tato metdda je aplikovana
pri vyvodzovani zaverov z jednotlivych konkrétnych zdrojov déat tvoriacich zaklad pre
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odhalovanie nového poznania prostrednictvom d’alSich vyskumnych aktivit v rdmci
vypracovavania dizertacnej prace.

Metoda komparacie, teda porovnavania, je aplikovana v casti sumarizacie
teoretickych vychodisk v podobe ndzorov a definicii jednotlivych casti skimanej oblasti —
zlozky LK, investicie do LK, pristupy k vyhodnocovaniu efektivnosti v oboch rovinach.
Takisto je d’alej aplikovana pri porovnavani pristupov autorov jednotlivych vedeckych
a odbornych stadii a nimi dosiahnutych vysledkov. Opét slizi pre vyvodenie pouZiteInych
zaverov usmernujucich d’alsie skimanie oblasti.

Dvojicou vzajomne sa dopliajucich metod je aj abstrakcia a konkretizécia.
Abstrakcia predstavuje vy¢lenovanie len podstatnych charakteristik skimanych objektov. Je
teda prepojend na tvorbu modelu popisant nizSie. Konkretizacia je snahou aplikovat’ na urcity
objekt charakteristiky, ktoré st platné pre celu triedu takychto objektov (Molnar et al., 2012).
Takouto snahou je v konkrétnom vyskume vramci dizertaénej prace snaha zistit, ¢i
identifikované vlastnosti ur¢itych zloziek LK potvrdené napriklad na zé&klade minulych
empirickych vyskumov su platné aj pre ostatné zlozky, pripadne za akych podmienok.

Poslednt dvojicu prepojenych a vzajomne savisiacich vedeckych metdd tvori indukcia
a dedukcia. Indukcia je prechodom od konkrétneho k vseobecnému. V praci je aplikovana
napriklad pri prepajani jednotlivych konkrétnych pripadov v podobe pripadovych Stadii.
Dedukcia je prechodom od vSeobecného ku konkrétnemu, kedy sa na zaklade znamej tedrie
tvoria hypotézy a tieto sa nasledne testuju. Deduktivny pristup je pouzity aj pre odhalovanie
kauzalnych vztahov medzi premennymi, pomocou ktorych st operacionalizované samotné

hypotézy.

Prieskum v praxi bol zamerany na zistenie toho, ako je oblast LK vnimana
v stéasnosti manazérmi podnikov pdsobiacich v Slovenskej republike. Bolo potrebné sa
zamerat na odhalenie urovne, na akej prebiehaju c¢innosti spojené s hodnotenim
vyuZivania a rozvoeja UK v tychto podnikoch. Z toho vyplyva aj vytvorenie obrazu o aktualne
zberanych datach suvisiacich s K a aplikacii nastrojov na pracu s nimi v podnikovych
informacnych systémoch.

So zberom primarnych dat, ktorych vyhodnotenie tvori sucast’ overovania vyskumnych
hypotéz, suvisi aj stanovenie vyskumnej vzorky tak, aby tato bola reprezentativna pre cely
zakladny subor skimanych objektov. Tento zakladny subor v primarnom vyskume predstavuji
podniky pdsobiace v IT sektore v Slovenskej republike. Prave podniky posobiace v IT sektore
predstavuju jednak vyznamnu a délezita zlozku slovenskej ekonomiky, ale su aj vel'mi dobrym
reprezentantom takého typu podnikov, v ktorych ma LK nenahraditelnt ulohu a silné
postavenie. Na zaklade dat zo Statistického tradu SR (2018) zékladny subor predstavovalo
17 377 ekonomickych subjektov pdsobiacich v odvetviach telekomunikéacie a IT a ostatné
informacné sluzby (idaje za druhy Stvrtrok 2018 podrla klasifikécie ekonomickych ¢innosti SK
NACE Rev. 2). Pri tejto velkosti zakladného suboru predstavuje odporucana velkost” vzorky
376 podnikov (pri intervale spol'ahlivosti 95 % a hranici pripustnej chyby na Grovni 5 %).

Pre zber potrebnych primarnych dat bolo vyuzité dopytovanie formou dotaznika.
Vyhodou dotaznikov je ich anonymnost’, takZe respondenti sa moézu citit bezpecnejSie
a vyjadrit’ svoj nazor bez obavy z pripadného sankcionovania. Pri zbere ndzorov od riadiacich
pracovnikov bola vyuzita aj Likerova $kala. UplIné znenie dotaznika vyuzitého vo faze
primarneho vyskumu pri zbere dat vo forme odpovedi HR manazérov IT podnikov posobiacich
na Slovensku je uvedené v prilohe A. Podkladom pre sformulovanie otazok zahrnutych
v dotazniku bola vytvorend myslienkova mapa, ktord je zachytend na obr. 8. Zber odpovedi
prebiehal v obdobi od oktdbra 2018 do februara 2019. Bolo oslovenych 410 podnikov
posobiacich vo vybranom odvetvi. Na zadklade zozbieranych vyplnenych dotaznikov tvori
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skuto¢nu velkost’ vyskumnej vzorky 113 podnikov. Navratnost’ dotaznika bola teda na drovni
28 %. Skutoc¢na velkost’ vyskumnej vzorky posunula hranicu pripustnej chyby na troven
9,19 % (pri intervale spol'ahlivosti 95 %).

Vypocty suvisiace s odporucanou velkost'ou vzorky boli vypocitané pomocou online
softvéru Raosoft, ktory vyuziva nasledujiice matematické vzt'ahy:

x = Z(c/100)2r(100 —r)

_ Nx
~(N—-1E?2+4x

_|[(N—n)x
E= /n(N—l)

n je odporucana velkost’ vzorky,
E je hranica pripustnej chyby,
N je velkost’ zakladného suboru,

n

kde:

r je Cast’ odpovedi, ktoré nas zaujimaju,
Z(c/100)? je kriticka hodnota pre interval spolahlivosti c. (Raosoft, 2004)

Ciel'om realizovaného dotaznikového prieskumu bolo zmapovanie aktualnej situacie
vramci vyuzivania DIK v podnikoch a aplikacie konceptu jeho manaZmentu.
Respondentmi dotaznikového prieskumu boli manazéri I'udskych zdrojov v IT podnikoch
posobiacich na uzemi Slovenskej republiky. Vyber respondentov vychadzal z uZSicho
zamerania vyskumu na oblast’ IT podnikov, kde je predpoklad vysSieho zaujmu o oblast MLEK
z dovodu dolezitosti samotného LK pre hlavnu ¢innost’ takychto podnikov. V uvedenom
prostredi totiz tvorba hodnoty pontkanej podnikom silno zavisi od nehmotnych,
nehmatatel’'nych kvalit a atribitov zamestnancov. Prave v IT podnikoch je preto vys$ia potreba
zaoberania sa efektivnostou LK v oboch rovinach identifikovanych v predchadzajucich
Castiach dizertacnej prace.

Konkrétne Casti skiimanej oblasti obsiahnuté v dotazniku nadvézuji na teoretické
vymedzenie témy, na formulované vedecké hypotézy, vychodiskovy model posudzovania
efektivnosti LK, =zistenia ziskané analyzou vedeckych s§tadii, praktickych prikladov
a hodnotiacich sprav profesionalnych organizacii. Dotaznik preto obsahoval otazky sdvisiace
s nasledujucimi prvkami: zlozky LK, investicie do LK, metédy a metriky hodnotenia
efektivnosti vyuzivania LK, metdody a metriky hodnotenia efektivnosti investicii do LK,
konkrétne formy investicii do LK, uplatiované motivaéné nastroje, podpora MLK v IS
podniku, kritéria vyhodnocovania vykonnosti a konkurencieschopnosti podniku.

Po formalnej stranke dotaznik obsahoval najma uzatvorené otazky pre prehl'adnost’
a jednoduchsie pochopenie jednotlivych konkrétnych samostatnych ¢asti, z ktorych sa skimané
oblast’ sklada. Zamerom takejto Struktiry bola snaha vhodne zjednodusit’ a sprehladnit
vyplianie dotaznika tak, aby boli respondenti motivovani ho vyplnit. Niekol’ko otvorenych
otazok bolo pouzitych iba v pripade, kde by bolo vymenovanie vsetkych relevantnych odpovedi
prili§ zdihavé a komplikované. Otvorené otazky slaZili na ziskanie jedineénych odpovedi. Tieto
umoziuju vlastné analyzovanie a identifikdciu spolo¢nych, podobnych skupin odpovedi pre
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hl'adanie a identifikaciu vztahov a stvislosti. Uplné znenie otazok vo finalnej podobe
dotaznika je uvedené v prilohe A.

Dalsi prieskum bol realizovany aj medzi $tudentmi informatiky. Tento prieskum bol
uzsie zamerany na identifikaciu podstatnych faktorov, ktoré vplyvajii na motivaciu Studentov
univerzity aktivne sa zapdjat’ do procesu vzdelavania a tym pracovat’ na budovani svojho LK.
Ustrednym prvkom je teda samotny proces vzdelavania (konkrétne vysokoskolské
vzdelavanie) ako Specifickd forma investicii do LK. Takéto investicie zvySuju hodnotu
dostupného T'udského kapitalu a predlzuju jeho pouzitelnost tak, ako je to popisané aj
Vv koncepte MLK.

Déta boli opat’ zozbierané metodou sociologického dopytovania s vyuZzitim techniky
dotaznika. Dotaznik bol anonymny, zamerany na Studentov Fakulty riadenia a informatiky
Zilinskej univerzity. Prieskum bol zrealizovany vroku 2018. Bolo zozbieranych
306 vyplnenych dotaznikov. Zakladny subor v podobe vsetkych studentov prvého a druhého
ro¢nika na fakulte tvorilo 577 Studentov. Velkost’ zozbieranej vzorky preto posunula hranicu
pripustnej chyby na troven 3,84 % pri intervale spol'ahlivosti 99 %. Cielom dopytovania bolo
zistit’ suCasny stav v ramci motivacie Studentov Studovat’ na vysokej Skole a v ramci ich
predstav o buducej kariére. Identifikacia o¢akavani studentov vo vzt'ahu k ich uplatneniu na
trhu prace prispieva k tomu, aby prostrednictvom vzdelavania na vysokej $kole Studenti ziskali
potrebny kvalifikaciu pre ziskanie zamestnania, ktoré bude spiiiat’ ich predstavy.

Dotaznik obsahoval 3 otdzky s moznostou stc¢asného vyberu viacerych moznosti
a9 otdzok s moznostou vyberu len jednej moznosti. V ramci celkového poctu 12 otazok
boli 4, v ktorych mohli respondenti vol'ne vyjadrit’ aj vlastné stanovisko. Konkrétne otazky
Vv dotazniku boli prepojené na tri zakladné skupiny faktorov, ktoré ovplyviluji motivaciu
Studentov. ISlo o dovody veduce mladych l'udi k zacatiu §tiidia na vysokej Skole (o¢akévania
pred zaciatkom Studia), schopnosti vnimané ako doleZit¢ pre uplatnenie sa na trhu prace
a oCakéavania tykajuce sa buducej kariéry. Tieto prvky zaroven reprezentuji identifikované
a skamane premenné. PIné znenie dotaznika je uvedené v prilohe B.

Subor ziskanych odpovedi bol analyzovany z pohl'adu rozdielov medzi Studentmi
dvoch réznych Studijnych programov. To umoznilo identifikaciu jedineénych rysov skupiny
Studentov informatiky, buducich softvérovych vyvojarov a IT odbornikov.

V rdmci spracovania a vyhodnotenia dat zozbieranych v dotaznikovych prieskumoch
boli vyuzité konkrétne formy a techniky exploratornej analyzy. Informécie ziskané
spracovanim dat boli zachytené v tabul’kach a formou histogramov. Samotny charakter dat
(kategorické data) preduréil aplikaciu relevantnych metod Statistickej analyzy. Statistické
spracovanie a analyza Udajov sU vramci vypracovania dizertaénej prace prepojené na
samotné hypotézy, pomocou ktorych je popisané a specifikované jadro skimaného problému.
Hypotéza moze byt charakterizovana ako podmienene pravdivy vyrok o vzt'ahu medzi dvoma
alebo viacerymi javmi, o priCinach, existencii alebo zmene nejakého javu alebo objektu
(Ondrejkovi¢, 2007). Aby ju bolo mozné overit’, je potrebné premenné v nej obsiahnuté
operacionalizovat’, teda vyjadrit’ ich v kategorizovatel'nych alebo merate'nych ukazovatel'och
(Gavora a kol., 2010). V ramci Statistického spracovania a analyzy zozbieranych dat sa pri
ziskanom subore dat skimaju napriklad miery polohy (aritmeticky priemer, median, modus)
a miery variability (variacné rozpétie, rozptyl a smerodajnd odchylka) odhal'ujiice zakladné
Statistické charakteristiky celého stuboru, ktoré pomahaju pri nasmerovani dal$ich casti
vyskumu do konkrétnych uzsie popisanych zloziek, s perspektivou odhalenia dolezitych
suvislosti. Medzi d’alsie vyuzité matematicko-statistické konstrukcie patri skimanie zavislosti
medzi jednotlivymi zadefinovanymi premennymi urcenim sily a smeru korelacie na zéklade
vypoctu korelaéného koeficientu a aplikaciou testov nezavislosti (Chi-kvadrét test nezavislosti,
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z-skore). Chi-kvadrét (y2) test nezavislosti pracuje s testovacou $tatistikou vypocitanou podla
vzt'ahu:

2= zz (ny; — Eij)2
. Ejj

i=1j=1

R
=1
kde:

R je pocet riadkov,

C je pocet stipcov,

nij je pocetnost’ v i-tom riadku a j-tom stipci,

Eij je o¢akavana pocetnost’ v i-tom riadku a j-tom stipci. (Rimaréik, 2007)

Spearmanov korelacny koeficient (alebo aj Spearmanov poradovy korelacny test) je
vypocitavany na zaklade vzt'ahu:

6Y d?
nmz-1)

kde:
d je rozdiel medzi poradiami pre parové pozorovania,

n je pocet parovych pozorovani. (Lee a kol., 2000)

V ramci konkrétnych technik Statistickej analyzy boli vyuzité testy zvolené
vzhl'adom na jednotlivé druhy vstupnych dat. Aplikdcia Statistickych testov predstavuje
nasledovanie postupu Statistického testovania hypotéz, kedy je najskor vypocitand dana
testovacia $tatistika a tato sa nasledne porovnava s prislusnou kritickou hodnotou. Statistické
testy pouzité v dizertacnej praci boli vypocitané pomocou softvéru Wizard pre operany systém
Mac OS.

Model je vyuzity ako zjednoduSeny obraz reality vytvoreny so zameranim sa na
podstatné prvky pri abstrahovani od nepodstatnych prvkov. Model sa vzdy vytvara s uréitym
ucelom. Definovany Gcel nasledne tvori kritérium pri vybere prvkov, ktoré v modeli budu
zahrnuté atych, ktoré boli pri tvorbe modelu zanedbané. Model a modelovanie prispieva
K lepSiemu pochopeniu skimaného objektu (Birta a Arbez, 2007), v naSom pripade K
a aspektu jeho efektivnosti v podnikovych podmienkach. Model je aj grafickou reprezentéaciou
danej oblasti a jednotlivych Cinnosti, ktoré tvoria samotny proces posudzovania efektivnosti
LK. Pri vypracovani dizertacnej prace bolo modelovanie vyuzité pri tvorbe vychodiskového aj
vysledného modelu posudzovania efektivnosti LK.

Sucast’'ou vypracovania dizertacnej prace je aj verifikacia navrhovaného rieSenia. Tato
bola realizovana konfrontadciou navrhovaného modelu s praxou. Konkrétnou technikou
vyuzitou vo faze verifikacie bol polo-§truktirovany rozhovor. Tento umoziiuje ziskanie
odpovedi na vopred sformulované otdzky pri su¢asnom zachyteni volnych vyjadreni
opytovanej osoby.

Cely priebeh vypracovania dizertaénej prace v suvislosti s aplikaciou jednotlivych
popisanych metdd vedeckého skimania je zachyteny na obr. 9.
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Ludsky kapital (LK)

Obréazok 8 Myslienkova mapa ako podklad dotaznikového prieskum
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Obrézok 9 Postup vypracovania dizertaénej prace
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3 VYSLEDKY DIZERTACNEJ PRACE

V rdmci oblasti CK (respektive v sirSom ponimani intelektudlneho kapitalu) a jeho
efektivneho vyuZivania a rozSirovania smerom K zvySovaniu vykonnosti bolo v poslednom
obdobi vykonanych viacero vyskumov v roznych ¢astiach sveta. Vyskumy boli orientované
ako na makroekonomickd, tak i na mikroekonomickt oblast’. V ramci pohl'adu na prepojenie
Pudského kapitalu ajeho zlozZiek s efektivnostou smerom k zvySovaniu vykonnosti
a konkurencieschopnosti sme v ramci pilotnej $tadie analyzovali a prepojili ziskané vysledky
vyskumu na makroekonomickej trovni s vysledkami a zavermi réznych odbornych, vedeckych
a pripadovych studii, ktoré sme v rdmci predvyskumu identifikovali vo vedeckych databazach.
Ziskané informéacie a zavery povazujeme za dolezité pre odévodnenie rieSenia vyskumného
problému nasej dizerta¢nej prace.

3.1 PILOTNA STUDIA - GLOBAL HUMAN CAPITAL REPORT 2017

Tuto spravu Global human capital report vypracovalo Svetové ekonomické forum
(2017) s cielom zmerat kvantifikovateIné prvky svetového talentového potencidlu na
makroekonomickej urovni. Zdroje talentu krajin boli vyhodnocované podla schopnosti
jednotlivcov ziskat’, rozvijat’ a nasadit’ zru¢nosti pocas ich pracovného zivota a nielen pocas ich
formujdcich rokov. Hodnotenie sa tykalo 130 krajin z pohl'adu toho, ako dobre rozvijaju svoj
Pudsky kapital na stupnici od 0 (najhorSie) po 100 (najlepSie). Sthrnny index pozostava
z vyhodnotenia jednotlivych ukazovatel'ov v 4 tematickych dimenziach, ktorymi su kapacita,
nasadenie, rozvoj a know-how. Na zéklade vysledkov tohto indexu v priemere svet rozvinul 62
% svojho l'udského kapitalu. Sprava bola vypracovand s cielom podporit’ potrebné zmeny vo
vzdeldvacich systémoch krajin, tak aby bolo vzdelavanie skuto¢ne nasmerované na splnenie
potrieb a poziadaviek budicej pracovnej sily na globalnom trhu. Riadenie a usmerfiovanie
prechodu k hlbsim investiciam do rozvoja potencidlu Pudi v kontexte Stvrtej priemyselnej
revolucie (Industry 4.0) je jednou z najdolezitejsich politickych, spolo¢enskych, ekonomickych
a moralnych vyziev globalnej svetovej spolocnosti.

To, ako mnarody rozvijaju svoj ludsky kapitdl, je jednoznacne dolezitejSim
determinantom ich dlhodobého tispechu. Pod pojmom l'udsky kapital st v sprave Global human
capital report zahrnuté znalosti a zruénosti, ktoré I'udia vlastnia a ktoré im umoziuju tvorit
hodnotu v globalnom ekonomickom systéme. LCudsky kapital nie je definovany vyhradne
prostrednictvom vzdelania a kvalifikacie. Moze byt zvySeny v priebehu ¢asu, narastajuc na
hodnote pri pouzivani a stracajic hodnotu pri nedostatku pouzivania, pocas zivota I'udi. Global
human capital index (GHCI) preto nardba s 'udskym kapitalom ako s dynamickym a nie ako
s fixnym konceptom.

Global human capital index 2017 hodnoti, ako krajiny rozvijaji svoj l'udsky kapital
prostrednictvom uvedenych 4 dimenzii naprie¢ 5 odliSnymi vekovymi skupinami alebo
generaciami: 0-14 rokov; 15-24 rokov; 25-54 rokov; 55-64 rokov; a 65 a viac rokov — aby
zachytil plny potencial profilu 'udského kapitalu krajiny. Moze byt pouzity ako nastroj na
hodnotenie pokroku v ramci krajin, a ukazuje prileZitosti pre ucenie sa a vymenu medzi
Krajinami.

Styri tematické dimenzie hodnotenia, alebo §tyri podindexy suhrnného indexu st
charakterizované nasledovne. Podindex ,kapacita® kvantifikuje existujucu zasobu vzdelania
naprie¢ generaciami; podindex ,nasadenie” pokryva aplikaciu zruénosti a akumuléciu
zruénosti prostrednictvom prace; podindex ,rozvoj“ odrdaza sucasné snahy vzdelavat,
kvalifikovat’ a zvySovat’ kvalifikaciu $tudentov a populécie v produktivnom veku; a podindex
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,.know-how* zachytava $irku a hibku pouZitia $pecializovanych zru¢nosti v praci. Rozdelenie
sthrnného indexu na jednotlivé Ciastkové ukazovatele je zachytené v tab. 6.

Tabul’ka 6 Struktira sahrnného ukazovatela GHCI

Vekova skupina

Podiel z celkovej populdcie (rozsah hodnot

krajiny)
0-14 | 15-24 | 25-54 |55-64| 65+
Zlozka Ukazovatel’ (13%-| (9% - | (26%- | (3% -| (1% -

48%) | 22%) | 70%) | 14%) | 27 %)

Kapacita Gramotnost’ a matematicka gramotnost’

(25 % ) Miera dosiahnutia zakladného vzdelania
celkového

hodnotenia | Miera dosiahnutia stredoskolského vzdelania
indexu)

Miera dosiahnutia vysokoskolského vzdelania

Nasadenie | Miera zapojenia sa do pracovnej sily

(25% ) Medzera v zamestnanosti z pohl'adu pohlavia
celkového ; i
hodnotenia | Miera nezamestnanosti
indexu) Miera podzamestnanosti
Miera zapisov na zakladné skoly
Kvalita zakladnych $kol
. Miera zapisov na stredné Skoly
Rozvoj oy .
(25 % Medzera v zapisoch na stredné skoly
celkového L2 pohladu pohlavia
hodnotenia Miera zapisov na odborné skoly
indexu) Miera zépisov na vysoké skoly

Rozmanitost’ schopnosti absolventov

Kvalita vzdelavacieho systému

Rozsah vzdelavania personalu

Podiel zamestnanosti vysoko kvalifikovanych
Know-how | pracovnikov

0,
(25 % . Podiel zamestnanosti stredne kvalifikovanych
celkového .
hodnotenia pracovnikov
indexu) Ekonomicka komplexnost’

Dostupnost’ kvalifikovanych pracovnikov
Zdroj: Svetové ekonomické férum, 2017

Okrem toho, Ze svet rozvinul len 62 % svojho l'udského kapitalu na zaklade merania
S pouzitim zostrojené¢ho indexu, medzi klI'iCové zistenia uvedené v sprave patri aj to, ze len 25
narodov vyuzilo 70 % alebo viac svojho l'udského kapitalu. Okrem toho, 50 krajin dosiahlo
medzi 60 % a 70 %. Dalich 41 krajin medzi 50 % a 60 %, zatial’ ¢o 14 krajin ostalo pod 50 %,
¢o znamend, ze tieto narody v stcasnosti vyuzivaju menej ako polovicu svojho l'udského
kapitalu.

Hornych 10 priecok v rebricku Global human capital index 2017 obsadili menSie
eurdpske krajiny, Norsko (1), Finsko (2), Svajéiarsko, ako aj vel’ké ekonomiky ako USA (4)
a Nemecko (6). Styri krajiny z vychodnej Azie a z pacifickej oblasti, tri krajiny z vychodnej
Eurdpy a strednej Azie a jedna krajina zo strednej Europy a zo severnej Afriky sa tieZ umiestnili
vV hornych 20 prieckach Indexu. Prehlad prvych desiatich miest v rebricku a umiestnenie
Slovenska je zobrazené v tab. 7.
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Tabul'ka 7 Rebricek GHCI 2017 — prvych desat’ miest a umiestnenie Slovenska

Poradie Krajina Hodnota indexu
1. Nérsko 77,12
2. Finsko 77,07
3. gvaj ¢iarsko 76,48
4, USA 74,84
6. Nemecko 74,30
7. Novy Zéland 74,14
8. Svédsko 73,95
9. Slovinsko 73,33
10. Rakusko 73,29
36. Slovensko 67,14

Zdroj: Svetové ekonomické férum, 2017

Tri krajiny snajvy$Sou hodnotou indexu spolu s hodnotou pre Slovensko su pre
podporu interpretdcie vysledkov zobrazene aj na obr. 10.

Finsko
Nérsko
77,07 %
77,12 %
Slovensko
67,14 %
Svajtiarsko
76,48 %

Obrazok 10 Global human capital index 2017

Lidri Indexu su vo vSeobecnosti ekonomiky s dlhodobou oddanostou k Uspechu
vzdelavania svojich l'udi atiez tie, ktoré nasadili Siroky podiel svojej pracovnej sily
Vv profesidch narocnych na zru€nosti naprie¢ Sirokou Skalou sektorov. Su to hlavne dneSné
vysoko prijmoveé ekonomiky. Vytvorenie obdobného silného cyklu v podobe rozvoja l'udského
kapitalu, ktory nasledne rozvija celé ekonomiky, by malo byt’ cielom vsetkych krajin.
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Pre mikroekonomickd droven, ateda pre manazment l'udského kapitalu a jeho
efektivnost’ v podnikoch, mézu mat’ informacie uvedené v sprave Global human capital report
vyznam Vv dvoch rovinach. Prvou je inSpirovanie sa logickou $truktirou pouzitého indexu pri
zostavovani vlastného spdsobu a konkrétnych metod posudzovania efektivnosti I'udského
kapitalu v ramci Specifickych podmienok vnatorného prostredia. Toto prepojenie zachytava
obr. 11. Jednotlivé dimenzie, tak ako boli zostavené a popisané pri konstrukcii stthrnného
indexu, moézu byt doplnené priamo do vztahov medzi hlavnymi Castami posudzovania
efektivnosti l'udského kapitalu v podnikoch. Je vSak potrebné adaptovat’ a prepracovat’ samotné
ukazovatele v ramci dimenzii tak, aby neodrazali situaciu v celej krajine (a teda 'udsky kapital
celej ekonomiky), ale aby pomahali zachytit' sucasny stav I'udského kapitalu v podniku
(stelesneny v jeho zamestnancoch).

Kapacita
LK D e Investicie do K
Nasadenie 1 1 Rozvoj
Efektivnost’ —p Efektivnost’
vyuzivania LK investicii do K
Know-how

Obrazok 11 Vzt'ah dimenzii tvoriacich GHCI s hlavnymi ¢ast'ami oblasti K a jeho
efektivnosti v podnikovom prostredi

Druhou rovinou je to, ze aj takto zostaveny sthrnny index reprezentujici vyuzivanie
celkovo dostupného Tludského kapitdlu v krajine poskytuje dopliujuce informacie
charakterizujuce makroekonomické prostredie, v ktorom podniky pésobia. S ohladom na
dostupnd pracovnu silu a jej $pecifika, moézu podniky planovat’ budice potrebné rozvojové
aktivity aprogramy pre vybudovanie l'udského kapitalu potrebného s uréitou uroviiou
a Strukturou jednotlivych zloZiek poc¢as buduceho fungovania.

Global human capital report poukazuje na nedostatocné vyuzivanie LK
v makroekonomickej rovine. Vzhl'adom na to, Ze makroekonomické prostredie vyrazne
ovplyvituje mikroekonomické prostredie, ale zaroven ho kopiruje, méZzeme predpokladat’, Ze
ma vyznam zaoberat’ sa efektivnost'ou vyuzivania LK. Oblast’ efektivnosti LK budeme pritom
chépat’ ako sucast’ procesu implementacie konceptu manazmentu K v podnikoch.

3.2 PREDVYSKUM

V ramci predvyskumu sme sa v pisomnej praci k dizertacnej skuske zamerali na
identifikaciu, charakteristiku a komparéaciu réznych vedeckych aodbornych prac, taktiez
pripadovych §tadii a prikladov z praxe z celého sveta, ktoré poukazuji na vyznam starostlivosti
aorientacie nazvySovanie hodnoty a efektivnosti Tudského Kkapitalu zamestnancov
v podnikoch. Na druhej strane sme zistili, ze aj ked’ podniky chapu vyznam starostlivosti
0 'udsky kapital a prace s nim, mnohé to do podnikovej praxe neimplementujd. Toto nam
potvrdili aj vysledky realizovaného prieskumu v podnikoch v SR.
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3.2.1 Identifikacia, analyza a komparacia odbornych, vedeckych a pripadovych Studii
o K vo vzt’ahu k efektivnosti a vykonnosti

Ro6zne vyskumy po celom svete sit zamerané na sledovanie vzt'ahu LK, resp. investicii
do K a zvySovanim ukazovatel'ov vykonnosti na podnikovej, resp. inStituciondlnej urovni.
Vyskumné prace su Casto zamerané §irSie a zaujimaju sa o intelektualny kapital, ktory je okrem
LK tvoreny aj Strukturdlnym kapitdlom (Edvinsson a Malone, 1997). Podla Davenporta
a Prusaka (1998) je intelektualny kapital tvoreny organiza¢nym a socidlnym kapitalom. V préci
sme niektoré tieto Studie porovnavajuce vztah l'udského alebo intelektualneho kapitalu,
efektivnosti a vykonnosti identifikovali v databazach, charakterizovali a komparovali.

3.21.1 Odborné stadie
Stadia 1

Stadia autorov Ozkan akol. (2017) analyzuje vztah medzi vykonnostou
intelektualneho kapitalu a finanénou vykonnostou 44 bank podnikajiucich v Turecku medzi
rokmi 2005 a 2014. Vykonnost' intelektualneho kapitalu bank je merand prostrednictvom
metodologie koeficientu intelektualneho kapitalu na zéklade pridanej hodnoty (value added
intellectual coefficient — VAIC). Vykonnost’ intelektualneho kapitalu v tureckom bankovom
sektore je vo vSeobecnosti ovplyvnend efektivnostou ludského kapitalu. Ked je VAIC
rozdelené na zlozKy, je mozné pozorovat, ze efektivnost’ vyuzitého kapitalu (fyzickeho)
a efektivnost’ T'udského kapitalu pozitivne ovplyviiuju finanéntt vykonnost' bank. Avsak
efektivnost’ vyuzitého kapitalu ma vacsi vplyv na finanéni vykonnost' bank v porovnani
s efektivnost'ou 'udského kapitalu. Preto banky pdsobiace v tureckom bankovom sektore by
mali vyuzit’ svoj finan¢ny a fyzicky kapital, ak chct dosiahnut’ vysSiu urovei ziskovosti.

Ide o priklad na pouzitie metodiky VAIC, kde bolo zistené, ze vplyv efektivnosti
I'udského kapitalu je mensi (menej vyrazny) ako vplyv inych foriem kapitalu. Preto je mozné
vyvodit' zaver, ze vyznam l'udského kapitalu nie je podstatny, no je mozné, ze len nebola
dostato¢ne dobre zachytend hodnota a vplyvy l'udského kapitalu v ramci pouzitej metodiky.
Stidia 2

Na zaklade strategickej perspektivy intelektualneho kapitalu, d’alsia praca navrhuje
integrovany ramec pre praktické hodnotenie efektivnosti Tudského, fyzického
a Strukturalneho kapitalu (intelektualny kapital) na arovni podniku. T4to praca pouziva model
Dynamic network data envelopment analysis (dynamicka sietova analyzu obalky dat) na
odhad efektivnosti intelektualneho kapitalu na troch urovniach v odvetvi poistovnictva pocas
obdobia od roku 2005 do 2012. V ramci odvetvia poistovnictva sa objavili nedostatky na
stupni T'udského a Strukturalneho kapitalu v kontraste so stupiiom fyzického kapitalu.
Analyza klastrov zvyraznuje silné a slabé stranky pre poistovatel'ov na zéklade ich v podstate
podobnych efektivnosti. Odvetvie poistovnictva v Malajzii potrebuje prelozit’ a podporit
existujucu agendu znalostnej ekonomiky podporovani vladou pre zlepSenie efektivnosti
intelektualneho kapitéalu, konkrétne na trovni 'udského kapitalu (Nourani a kol., 2017).

Studia 3

Ugelom prace Kamatha (2017) je empirické preskimanie vplyvu efektivnosti
intelektualneho kapitalu na finan¢nt vykonnost’ a export firiem v Indii. Tato $tadia pouziva
data 165 exportnych firiem evidovanych na Narodnej burze cennych papierov pocas
Sestroéného obdobia od roku 2007 do roku 2013. Bola vykonana hibkova $tadia tyroch
suborov exportne intenzivnych odvetvi v Indii — textilny, chemicky, informacné technologie

a finan¢né sluzby. Pre analyzu je pouZity poc¢iatoény Pulicov model koeficientu intelektudlneho
kapitalu na zaklade pridanej hodnoty v jeho upravenej verzii, ktory zahfia zlozky relaéného
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kapitalu (vztahy so vSetkymi zainteresovanymi stranami, najma so zakaznikmi) a inovaéného
kapitalu (schopnost’ produkovat’ hodnotni zmenu vyuzitim Tudského kapitalu) v ramci
intelektualneho kapitalu.

Empirické preskiimanie s pouzitim panelovej regresie ukézalo, ze efektivnost’
intelektualneho kapitalu ovplyviuje ziskovost” vSetkych firiem v Indii, obzvlast' v textilnom
a Vv IT odvetvi. Vysledky d’alej potvrdili, ze produktivita a vykonnost’ exportu vSetkych firiem
je vel'mi ovplyvnena efektivnost’ou 'udského kapitalu.

Stidia 4

Préca, ktorej autormi su Hartati a Hadiwidjaja (2017), znovu preskiimava vzt'ahy medzi
intelektualnym kapitalom, finanénou vykonnost'ou a trhovou hodnotou. Preskimané exogénne
premenné zahfiiaju efektivnost’ l'udského kapitalu, efektivnost’ Strukturalneho kapitalu (SCE)
a efektivnost’ vyuzitého kapitalu — vSetky pouzité ako zastupné miery pre intelektulny kapital
(IK). Rentabilita aktiv (ROA) a trhova hodnota (MV) su endogénne premenné. Hlavné zistenia
si tieto: po prvé, intelektudlny kapital reprezentovany prostrednictvom ludského kapitalu
a efektivnosti kapitalu (fyzického) zna¢ne ovplyviiuje finanéni vykonnost' reprezentovant
ROA pocas dlhého obdobia, zatial' ¢o intelektudlny kapital reprezentovany Strukturdlnym
kapitalom, sa nedokaze prispdsobit’ zmenam v podnikatel'skom prostredi. Po druhé, SCE
zlyhalo v zmierneni vzt'ahu medzi IK a ROA. Po tretie, IK reprezentovany prostrednictvom
I'udského kapitalu, Strukturdlneho kapitadlu a efektivnosti kapitdlu znacne ovplyviluje MV.
Nakoniec, SCE je schopné zmiernit’ vztahy medzi IK a MV.

Stadia 5

Ucelom dalej §tidie je prezentovat hybridny analyticky sietovy proces (analytic
network process — ANP) a metodu analyzy obalky déat (data envelopment analysis — DEA) pre
hodnotenie organizaénych jednotiek, rovnako ako pre stanovenie priorit kritérii riadenia
Pudského kapitalu organizacie. V navrhovanom DEA modeli st kritéria riadenia I'udského
kapitalu povazované za vstupy a oddanost’ organizacie (zavdzok) je povazovana za vystup DEA
modelu. Nasledne, efektivnost’ organizacnej jednotky a vaha kritérii riadenia l'udského kapitalu
su hodnotené prostrednictvom DEA adata st povazované za podklad pre ANP model.
Vysledky stanovenia priorit medzi kritériami riadenia I'udského kapitalu ukazali, Ze praktiky
vodcovstva, riadenie I'udského kapitalu a kapacita ucenia su tie najdolezitejSie. Zistenia tiez
dokazali, Ze navrhovany integrovany DEA/ANP model mo6Ze byt uzito¢ny pri manazérskych
otazkach. Obmedzenia vyskumu, napr. naplnenie super matice a navrhovanie dotaznika pre
ANP boli vzdy vyzvou pre vyskumnikov kvoli obrovskému mnozstvu dat, ktoré vyZzaduje.
Jednou z hlavnych vyhod navrhovanej hybridnej metody v tomto vyskume je, Ze riesi predtym
spomenuty problém ANP. Vysledky navrhovanej metody mozu poskytnut manazérom
prilezitost’ lepSie zanalyzovat' stav organiza¢nych jednotiek z pohl'adu riadenia l'udského
kapitalu a zamerat’ sa na najdoleZitejSie Cinnosti v tomto kontexte. NavySe, navrhovana
hybridnd metéda moze pomoct vedcom lepSie vyuzit' aj DEA aj ANP techniky a ziskat
spol'ahlivejsie vysledky (Tavakoli a kol., 2016).

Stadia 6

Raffiee a Coff (2016) sa zaoberaju temou Specifického I’K. Vychadzajuc z teorie
ludského kapitalu, vedci v oblasti stratégie zdoraziovali I'udsky kapital Specificky pre
konkrétny podnik ako zdroj udrzatel'nej konkurenénej vyhody. V tejto $tadii vyskumny tim
rozobral zaklady Specifického LK teoretickym a empirickym preskimanim toho, kedy
pracovnici vnimaja svoje zrucnosti ako Specifické pre podnik. Najskor boli vyvinuté teoretické
argumenty a hypotézy =zalozené na existujucej literatire o stratégii, ktord implicitne
predpoklada efektivnost’ informacii a nezaujaté vnimanie toho, ¢o je pre podnik Specifické.
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Nésledne boli tieto predpoklady uvolnené a alternativne hypotézy boli vyvinuté so zakladom
v literatare venovanej kognitivnej psychologii, ktora zvyraziuje zaujatost’ 'udského tsudku.
Hypotézy boli testované s pouzitim dvoch zdrojov dat z Korei a zo Spojenych statov. Vysledky
prekvapivo podporovali hypotézy zalozené na kognitivnej zaujatosti, ¢o je v rozpore
s o¢akavaniami obsiahnutymi v strategickej literatire. Konkrétne bolo zistené, Ze oddanost’
organizécii a do uréitej miery aj dizka zastavania funkcie maju negativny vztah (s nepriamo
umerné) s tym, ako zamestnanci vnimajt to, ¢o je pre podnik $pecifické. Tiez bolo zistené, Ze
zamestnavatel'mi poskytované vzdelavanie v praci nesuvisi s tym, ¢o je vnimané ako $pecifické
pre podnik. Tieto vysledky naznacuju, Zze Specificky LK, tak ako je vnimany zamestnancami,
moze podporit’ spravanie sposobmi nepredvidanymi existujucimi teoriami, napriklad
s ohl'adom na investicie do zru¢nosti alebo na rozhodnutia v oblasti fluktuacie. Toto moze
spochybnit’ predpokladany vztah medzi Specifickym LK a udrzatelnou konkuren¢nou
vyhodou. Vysledky vyskumu mo6zu v SirSom kontexte naznaCovat’ potrebu prehodnotenia inych
teorii, ako napriklad ekondomiu transakénych nakladov, ktora ¢erpa hlavne z témy Specifického
I’K a implicitne predpoklada Siroko zdiel'ané a nezaujaté vnimanie.

Vyskumnici a akademici venuju pozornost’ l'udskému kapitdlu r6znymi spdsobmi
a nazeraju na tato oblast’ z roznych perspektiv. AvSak Casty je pripad, kedy odbornici zuzuja
Svoj pristup a pohl'ad na l'udsky kapital a zjednoduSuju jeho vyjadrenie na bezné finan¢né
kategorie tak, aby data mohli byt’ ziskané z finan¢nych vykazov podnikov. Takéto vyskumné
prace sU zvycajne zamerané na hl'adanie prepojeni medzi efektivnostou l'udského kapitalu
a finan¢nou vykonnost'ou alebo trhovou hodnotou podnikov. Hlavnym dévodom je dostupnost’
a pomerne jednoduchy pristup k existujucim vstupnym datam. Je vSak otazne, ¢i prisne
nasledovanie Cisto kvantitativnych kategérii a priame prepojenia nezanedbavaji skuto¢nu
podstatu a zmysel rozliSovania 'udského kapitalu od prace ako vyrobného vstupu.

3.2.1.2 Vyskumné préce

Okrem takychto ¢isto finan¢ne orientovanych vyskumnych prac boli vypracované aj
d’alsie, hl'adajice iné moznosti, ako pristupovat’ k skiimaniu tejto oblasti. V tychto sa autori
pokusaju preskimat’ iné prepojenia, ktoré by pomohli rozvinut’ teoriu a praktické usmernenia
pre pracu s l'udskym kapitalom. Priklady oboch typov vyskumnych préac zrealizovanych
v poslednom obdobi st prehl'adne zhrnuté v tab. 8.

Tabul’ka 8 Komparacia vybranych vyskumnych prac zaoberajtcich sa I'udskym kapitalom

P.¢. Autori Zameranie, metody, popis Zistenia

vzt'ah medzi intelektualnym kapitdlom
(IK), finanénou vykonnost'ou a trhovou
hodnotou

kazda peniaznd jednotka investovana do IK
zvy$i ROA o 0,412 peniaznej jednotky

kazda penazna jednotka investovana do IK
podniku zvysi trhova hodnotu o 0,414
penaznej jednotky

2 090 podnikov zo 14 krajin zapadnej
Eurdpy, obdobie 2004-2015

Sardo F., dynamicky estimator GMM a vplyv
1. | Serrasqueiro | oneskorenych vysvetlujicich
Z.(2017) premennych

LK je kIi¢ovou hybnou silou finan¢nej
vykonnosti podniku

VAIC model
finanéna Yykonnost’je mera’né efektivnost’ Fudského kapitalu
prostrednictvom ukazovatela ROA v predchadzajicom obdobi pozitivne vplyva

- T - na finan¢nt vykonnost
trhova hodnota podniku je merana

prostrednictvom Tobinovho Q
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P.¢ Autori Zameranie, metody, popis Zistenia
volvv intelektualneho kapitalu na efektivnost’ vyuzivania intelektualneho
ﬁignénﬁ konnost P kapitalu pozitivne ovplyviuje finanénu
Y vykonnost’
5 749 komer¢nych bank v USA, ¢asové
Meles A. | obdobie 2005-2012
2. |akol.

(2016) VAIC model efektivnost’ P'udského kapitalu, ako zlozka
St < svroRt ol defme efektivnosti IK ma vacési vplyv na finanéna
pomocou ROAA (rentabilita priemernych | YYkonnost ako ostatné zlozky
aktiv) a ROAE (rentabilita priemerného
vlastného kapitalu)
empirické preskimanie vplyvu . s . >
efektivnosti intelektualneho kapitalu na efekth?O.St 1r.1telektue’11nveho ,kaplta.lu .
finanent vykonnost a export firiem ovplyviuje 21sl_<0v0st vsetkych ﬁn?m v Indii,
v Indii obzvlast v textilnom a v IT odvetvi
165 exportnych firiem

Kamath G. | obdobie od 2007 do 2013

3.

B. (2017) . . , .
model VAIC v jeho upravenej verzii produktivita a vykonnost’ exportu vietkych
(M-VAIC), ktory zahtfia zlozky firiem je velmi ovplyvnena efektivnost'ou
relacného kapitdlu a inovaéného kapitalu | Pydského kapitalu
empirické preskiimanie s pouzitim
panelovej regresie
hybridny analyticky sietovy proces
a metdda analyzy obalky dat (DEA) pre
hodnotenie organizacnych jednotiek,
rovnako ako pre stanovenie priorit kritérii
riadenia l'udského kapitalu organizacie

_ | vnavrhovanom DEA modeli sd kritéria | ¢, 647 kritérif riadenia Fudského kapitalu

Tavakoli M. | riadenia 'udského kapitalu povazované boli praktiky vodcovstva (véha 0,439)

4. |M. akol. |zavstupy a oddanost’ organizacii je S -
2016 b ; . a kapacita ucenia sa identifikované ako

( ) povazovana za vystup najdolezitejie
aplikovanie na hodnotenie 27
organizacnych jednotiek Foolad Technic
International
150 dotaznikov — manazéri a experti
spolo¢nosti

oddanost’ organizacii a do ur€itej miery aj
dlzka zastavania funkcie maji negativny
téma $pecifického a vieobecného vztah (st nepriamo merné) s tym, ako
Pudského kapitélu zamestnanci vnimaju to, ¢o je pre podnik
p Specifické (zvySenie oddanosti o jednotku
zvySuje pravdepodobnost, ze zamestnanec

Raffiee vnima svoje zru¢nosti ako vSeobecné o 14 %)

5. |J., Coff R. . o

(2016) zamestnavate'mi poskytované vzdelavanie

zdroje dat z Kérgi (5 419 jednotlivcov)
a zo Spojenych Statov
(2 438 jednotlivcov)

v praci nesuvisi s tym, ¢o je vnimané ako
$pecifické pre podnik

Specificky LK, tak ako je vnimany
zamestnancami, moze podporit’ spravanie
spbsobmi nepredvidanymi existujicimi
tedriami
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P.¢. Autori Zameranie, metody, popis Zistenia

benchmarking ako nastroj pre zachytenie | podnik je konkurencieschopny, len ak riadi
konkurenénej pozicie podniku na zdklade |svoje znalostné aktiva efektivnejsie ako jeho
efektivnosti intelektualneho kapitalu konkurenti

vyskumna vzorka 20 rumunskych
podnikov, ktoré exportujii do zahranicia
a boli ziskové pocas ekonomickej krizy

bola odhalend mierna vykonnost’ IK
(najvyssie skore indexu 6,29 z 10)

Leon R. D
(2016) Pudsky kapital predstavoval 50 % véahy
v indexe

T'udsky kapital zastipeny prostrednictvom | existuje zdujem vyuzivat IK ako zdroj
podielu kvalifikovanych pracovnikov, konkurencieschopnosti, ale usilie je zatial’
podielu vydavkov na ludské zdroje na nedostato¢ne vyvinuté

celkovych vydavkoch, priemernej dizke
zamestnania, pridanej hodnoty na
zamestnanca a miery fluktuacie

dotaznikovy prieskum - Letisko identifikacia d’alSieho zamerania aktivit
Pardubice - 41 zamestnancov v ramci riadenia IK

zistovanie vnimanej irovne procesov

7 Gottwald D. | v rdmci riadenia intelektualneho kapitalu K pri ¢ vazené hod . 7k
" |akol. (2015) VYSOKE priemerne vazene no notenie a niz y

normalizovany ordinalny rozptyl predstavuje
oblast’, ktora je podl'a zamestnancov dobre
riadena

ludsky kapital zastpeny v piatich
otazkach tykajucich sa komunikécie,
vzdelavacich aktivit a dostupnosti
informécii

organizacné ucenie sa (konkrétne jeho formy
—explorativne a exploitativne uCenie sa)
poméha podnikom (v tomto pripade hotelom)
zachytit’ prilezitost na trhu a vytvorit’ si
konkurenénu vyhodu prostrednictvom

tvorba konkurencnej vyhody: prepojenie
perspektiv organizacného ucenia sa,
inova¢ného spravania a intelektudlneho
kapitalu

Chih-Hsing zvySeného inovacného spravania sa
8. L. (2017) a akumulécie l'udského kapitalu
dotaznik, 595 hotelovych manazérov I'udsky kapital sprostredkuva pozitivny vztah

v Cine, 7-bodové $kaly, regresny model | medzi inovaénym spravanim a konkurenénou
a modelovanie s pouzitim Strukturalnych | vyhodou (hodnota koeficientu vo vytvorenom
rovnic modeli 0,65 pri p < 0,001)

Pristupy vyskumnikov k tomu, ako vo svojej vyskumnej ¢innosti aplikuju ndhradné
miery pre vyjadrenie hodnoty a skumanie efektivnosti K su rozne. Casto je viak vo
vyskumnych pracach LK skiimany len v SirSom kontexte intelektualneho kapitalu, ktory bol
definovany vyssie. To znamena, Ze I’K je venovana mensia pozornost’. Aj tak sa vak prejavuje
jeho dolezitost’ v ramci §irSieho konceptu intelektualneho kapitalu. Dal§im ¢astym javom je
vyuzivanie malo $pecifickych, celopodnikovych metrik uvedenych v literatdre pre vyjadrenie
efektivnosti LK, pricom jeho hodnota byva vyjadrena prostrednictvom persondlnych nékladov.
Iny uhol pohl'adu prindsa Tavakoli, ktory sa detailnejSie zaoberda MK a tym, ako tento pristup
vplyva na oddanost’ zamestnancov voc¢i podniku, v ktorom pracujd. Autor rozklada oblast MEK
na presnejSie definované zlozky vo forme jednotlivych kritérii. Vo vyskumoch sa v sthrne
preukazuje vyznam LK a jeho manazmentu pre technické a znalostne intenzivne odvetvia.
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Zaujimavé zistenia ohl'adom toho, ¢o zamestnanci podnikov m6zu vnimat’ ako Specificky a co
ako vSeobecny LK, prinasa praca autorov Raffiee a Coff. Vnimanie tohto rozliSovania
zamestnancami ma vplyv na ich motivaciu ostat’ pracovat’ v danom podniku. Ich odchod a
vysoka uroven fluktuacie negativne ovplyviuji dosahovanu efektivnost’ CK. Chih-Hsing sa
zaobera prepojenim LK na schopnost’ podniku byt inovativny a nasledne na dosahovanie
konkurenénej vyhody oproti svojim konkurentom prostrednictvom inovativneho spravania.
Celkovo sa vo vyskumoch preukazuje dolezitost’ a pozitivny vplyv LK a jeho efektivnosti na
vykonnost’, konkurencieschopnost’ a aj na schopnost podniku byt inovativny. Pristupy
ametdédy autorov sa vSak vyrazne lisia. Z vyskumov tiez vyplyva aj potreba hl'adania
komplexnejsich spdsobov a pristupov, ktoré budu lepsie reprezentovat’ podstatu UK v d’alSich
vyskumnych précach.

3.2.1.3 Priklady z praxe

Aj priklady z praxe predstavuji cenné poznanie ziskané z praktickych podmienok.
Vysledky ziskané v jednotlivych pripadoch mézu pomdoct’ aj pre zostavenie rozsiahlejSieho
vyskumu, s va¢Sou vyskumnou vzorkou pre potreby nasej dizerta¢nej prace. V ramci tohto je
potom mozné hladat’ a odhalovat’, ¢i zavery z jednotlivych pripadov, pripadne zavery ziskané
spojenim a komparéciou jednotlivych pripadov, buda platné aj pre $pecificky stanoveny vacsi
subor subjektov. Takym su napriklad podniky poésobiace v oblasti IT. Stru¢ny prehlad
pripadovych studii, ktoré spaja orientacia na urcita ¢ast’ oblasti I'udského kapitalu a ktoré
povazujeme za vychodiskové pre d’alsi vyskum v ramci budtcej dizertaénej prace, je uvedeny
v tab. 9.

Tabul’ka 9 Komparéacia vybranych prikladov z praxe zameranych na DK

Podnik Specifikacia Zistenia
« JetBlue — nizko- * potvrdilo sa, Ze net promoters medzi
nakladové komeréné zamestnancami prinasaju net
aerolinie so sidlom * preskumanie, ¢i angazovanost’ promoters medzi zakaznikmi, ¢o
v New Yorku zamestnancov zvysuje ziskovost zvysuje lojalitu zdkaznikov a vynosy
» viac ako 12 000 * 5% zvysenie v NPS malo za nasledok

zamestnancov 1% zvysenie trzieb

« Imperial Services v priemere spolupracovnici, ktori

; * kI'iGové prepojenie bolo dokon¢ili manager job shadowing
Corporation . . i . = Z
T identifikované medzi ,,manager program, vytvorili o 250 000 dolarov
= ElEolaln .2l job shadowing® vycvikom viac vynosov ro¢ne, ako ti, ktori sa
Rl a zvysenim trzieb vycviku nezi¢astnili
* 21 000 zamestnancov po spolupracovnikov « naklady na takyto vycvik boli 10 000

celom svete dolarov na spolupracovnika

« United Parcel Service vodcovstvo ovplyviiuje produktivitu —

(UPS) ) o 25 % najlepsie ohodnotenych
) * Zameranic na operacnych lidrov manazérov bolo schopnych fungovat
* viac ako 3 000 (manaZzérov centier) s 0 10 az 15 % niz§imi operaénymi

distribu¢nych centier

nakladmi na prepravovany kus
celosvetovo

v porovnani s dolnym kvartilom

Upravené podl'a: Cooperstein, 2016; Lemert, 2016; Morrissey, 2016

Dalgimi prikladmi z praxe, st spolo¢nost’ 84.51° a projekt zavedenia novej systémovej
podpory manazmentu 'udského kapitalu v spolocnosti Telefonica Digital.
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Spolo¢nost’ 84.51° (Giglio a Washington, 2018), ktord sa zaobera vytvéaranim
personalizovanych marketingovych stratégii pre spolo¢nosti predavajuce balené vyrobky, sa
rozhodla vyuzit' svoje analytické schopnosti pre ziskanie poznatkov o angazovanosti svojich
zamestnancov. Vytvorena technika skimala sentiment zamestnancov v realnom ¢ase. Hlavnym
bodom bolo vyuzitie kratSieho prieskumu s vysSou frekvenciou. Spolo¢nost’ sa svojich
zamestnancov pytala, ako sa pocas tyzdna citili vo vzt'ahu k tomu, ze maju ist' do prace.
Odpovede boli zachytdvané pomocou Skaly od 1 do 10 (1 = Bolo pre mna tazké vstat’ rdno
z postele.; 10 = Ani som si nemusel nastavit’ budik, bol som taky nadseny, ze idem do prace.).
Nasledovala otvorena otazka, v ktorej mohli zamestnanci uviest’ dévody, preco oznacili danu
giselnti odpoved’. U¢ast’ bola dobrovolna. Napriek tomu sa prieskumu zadastnila viac ako
polovica zamestnancov. Skombinovanim ziskanych dat z prieskumu s ostatnymi personalnymi
datami mohla spoloc¢nost’ identifikovat’ segmenty zamestnancov, ktori si motivovani zostat’
pracovat’ v spolo¢nosti rovnakymi skupinami faktorov. Toto poméha udrzat' v spolo¢nosti
cenny talent. Dal§im déleZitym zistenim bolo, Ze ak zamestnanci poskytnu svoju spétnt vizbu,
oCakavaju, ze na zaklade nej budi uskutoCnené opatrenia. V konkrétnom pripade boli
preorganizované niektoré pracovné timy, tam, kde bolo odhalené, Ze problémy medzi
povodnymi ¢lenmi timu ovplyviiovali angazovanost’ a spokojnost’ zamestnancov. Boli tiez
identifikované tri hlavné skupiny faktorov, ovplyviiujuce angazovanost zamestnancov
Vv spolo¢nosti. Tieto predstavovala samotnd praca (pracovna ndpln) — to ¢i je podnetna,
hodnotna a rozpoznavana, Gcel — prepojenie prace so stratégiou spolocnosti, a l'udia — ¢i st
zdvorili, oddani a vytvaraja si navzajom kontakty.

V stcasnom svete, kde su dostupné mnohé informa¢no-komunikacné technologie, su aj
samotné manazérske procesy a jednotlivé aktivity do velkej miery podporované a vykonavané
S pouzitim rdznych, ¢asto komplexnych, softvérovych rieSeni. Prikladom takejto podpory
Vv oblasti manazmentu 'udskych zdrojov, s presahom do oblasti manazmentu l'udského kapitalu,
bolo implementovanie nového systému v Telefonica Digital. RieSenie uskutoc¢nila spolo¢nost’
Accenture, zaoberajlica sa odbornymi a poradenskymi sluzbami a outsourcingom v réznych
manazérskych a podnikatel'skych otdzkach. Implementovanie novej softvérovej podpory pre
oblast’ 'udskych zdrojov bolo tieZ zamerané na zbieranie a zdiel'anie HR dat — teda priamo aj
na podporu manazmentu l'udského kapitdlu. Vd’aka cloudovému rieSeniu bolo dosiahnuté
rychlejSie nasadenie a Uspora nakladov o 30-40 %. Bol vytvoreny a realizovany novy model
v oblasti HR pre zlepSenie reportovania na zaklade zhromazd’ovanych HR dat a zlepSenie celej
sluzby. Konkrétne bolo nasadenych osem jadrovych HR procesov a 123 podprocesov, ktoré sa
tykali priblizne 4 000 zamestnancov naprie¢ 14 krajinami. Telefonica Digital (pobocka
telekomunika¢ného giganta Telefonica) hl'adala rieSenie pre jednotny, globalny model v rdmci
Pudskych zdrojov. Spolo¢nost’ Accenture aplikovala svoj systém Workday Human Capital
Management. Tento vyznamne pomohol zlepsit’ schopnost’ zdiel'at’ a reportovat’ konzistentné
HR data napriec r6znymi lokalitami a podnikatel'skymi jednotkami.

Postup timu Accenture pri implementacii mal tieto tri hlavné fazy:
e usporiadanie viacerych workshopov pre identifikovanie a definovanie holistickych
podnikatel'skych poziadaviek pre novy program,

e adaptovanie v praxi overenej metodoldgie zameranej na rozsah, finanéné moznosti,
vykonnost’, zdroje, ¢asovy horizont a riadenie rizika,

e iterativne prototypovanie — rdézne funkcie kone¢ného produktu boli vyvinuté,
otestované, vyhodnotené a implementovang iterativne.

Konkrétne riesSenie umoznuje spolo¢nosti flexibilne reagovat’ na meniace sa podmienky
na trhu a expandovat’ bez vel’kych investicii do infrastruktiry. TiezZ umoznuje pracu na dial’ku
a generovanie Stvrtroénych prehladov pre povzbudenie a odmenenie zamestnancov
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podavajucich vyssi vykon. Pouzitim vhodnej softvérovej podpory manazmentu l'udského
kapitalu sa teda aj tento samotny stava efektivnejSim (Accenture, 2018).

Dalsiu troven informacii prind3aju vystupné spravy vypracované roznymi
organizaciami zaoberajucimi sa pracou, trhom préace, rozvojom l'udi a I'udskym kapitalom.
Tieto obsahuji cenné informacie popisujuce sucasnt situaciu, urCujice Specifika
a obmedzujuce podmienky a usmernenia pomahajiace pri vhodnom nasmerovani d’alSicho
ucéelného skiimania oblasti v dizertaénej praci.

Informacie tykajice sa zrucnosti potrebnych v su¢asnom dynamickom prostredi je
mozné ziskat’ aj z Workplace Learning Report (LinkedlIn, 2018). Vysledky uvedené v tejto
sprave odrazaju nazory 1 200 odbornikov z oblasti rozvoja talentu, 2 200 zamestnancov, 200
vykonnych riadiacich pracovnikov a 400 personalnych manazérov zo Severnej Ameriky,
Eurdpy a Azie. Vsetky skupiny respondentov priradili najvyssiu prioritu vzdeldvaniu
zameranému na makké zrucnosti. Tri zru€nosti boli identifikované ako najdolezitejSie na
zaradenie do rozvojovych programov: vodcovstvo (zvolené 74 % odbornikov na rozvoj
talentov), komunikéacia (zvolena 66 % odbornikov na rozvoj talentov) a spolupraca (zvolena
55 % vykonnych riadiacich pracovnikov). Rozpor bol zaznamenany v stanovovani d’al$ich
priorit do budicnosti. Potreba zabranit’ medzere v zruénostiach bola druhou najvyssou prioritou
podla vykonnych riadiacich pracovnikov. V rebricku priorit odbornikov na rozvoj talentov
vSak bola az na Siestom mieste. Toto je potrebné v budicnosti zladit', aby rozvojové aktivity
zvySujuce arozvijajuce ludsky kapitdl zamestnancov skutoéne smerovali k naplneniu
stanovenych podnikovych cielov a aby mali podniky vzdy k dispozicii tie zru¢nosti, ktoré
potrebuju pre vykondvanie vSetkych ¢innosti.

Odbornici na rozvoj zamestnancov a riadiaci pracovnici sa zaujimaju aj o spdsoby, ako
vyhodnotit’ vysledky rozvojovych usili. Odbornici na pracu s talentom najCastejSie meraji
uspesnost’ s pouzitim kvalitativnej spitnej vdzby na programy prezencné¢ho vzdeldvania
v triedach (44 %) a s pouzitim kvantitativnych dat o dokon¢enom online vzdelavani (33 %).
Avsak, chcli demonstrovat’ Gspech svojich programov s vyuzitim timovych metrik a udrzania
si zamestnancov v podniku. Podla riadiacich pracovnikov, Gspech rozvojovych programov by
bol najlepSie demonstrovany prave prostrednictvom udrzania si Spickového talentu (68 %)
a zvySenim vykonnostnych metrik (65 %). Vysledky ukazali, ze 58 % zamestnancov
uprednostiuje prilezitosti ucenia sa svojim vlastnym tempom. Navyse, 94 % zamestnancov sa
chce zapojit’ do vzdelavania sa, ak je toto prepojené s postupom Vv ich kariére. Takisto, 56 %
zamestnancov uviedlo, ze by boli ochotni stravit’ viac ¢asu vzdeldvanim, ak by boli kurzy pre
zlepSenie ich zru€nosti vyberané manazérom. Zapojenie sa manaz€rov je preto povazované za
rozhodujuci faktor.

Aktualnost’ a vyznam rozvoja zamestnancov je tiez podporené zisteniami z prieskumu
uskuto¢neného a zverejneného spolo¢nostou PwC (2018). Tento prieskum prezentuje data
ziskaneé z 1 293 interview s generalnymi riaditel'mi v 85 krajinach. Rozhovory boli realizované
v ramci roznych priemyselnych odvetvi, pri¢om boli oslovované skor vel'ké a stredné podniky
S vysokymi objemami trzieb (teda prosperujuce podniky). Jedna Cast’ prieskumu bola zamerana
na potencialne hrozby pre vyhliadky na rast podnikov vnimané prave generalnymi riaditelmi
podnikov. V ramci globalneho zosumarizovania vysledkov bola dostupnost’ klIi¢ovych
zruénosti oznacena ako hrozba spOsobujica extrémne obavy u 38 % respondentov. Rovnaka
miera bola zaznamenana napriklad u hrozby tykajucej sa rychlosti technologickych zmien.
V rdmci regionu strednej a vychodnej Europy predstavovala hrozba v podobe nedostatocne;j
dostupnosti kl'acovych zru¢nosti najsilnejSiu hrozbu, predstavujucou extrémne obavy pre 51 %
respondentov.
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Prave v kontexte informacii z tohto prieskumu sa stava oblast’ prace s l'udskym
kapitdlom a jeho efektivnym vyuzivanim a rozSirovanim prostrednictvom investicii eSte
dolezitejSou. Je to z toho dovodu, Ze trh prace nie je schopny poskytnit’ podnikom dostatok
novych zamestnancov so ziadanou S$truktirou a Groviiou zruc¢nosti ako zloziek l'udského
kapitalu. Opdt’ tu vSak existuje stvislost' aj s d’al§imi prepojenymi oblast'ami a procesmi,
napriklad v podobe talent manazmentu alebo v podobe planovania ariadenia kariéry
zamestnancov. Tieto totiz stvisia s rizikom odchodu zamestnancov, ktori podniku poskytuju
prave klI'i¢ové zru¢nosti ¢i poznatky.

Sprava Future of Jobs, ktort vypracovalo Svetové ekonomické forum (2016), prinasa
d’al$i nahlad tykajici sa zrucnosti, vratane predpovedi do budtcnosti. Sprava ma pomdct’
pochopit’ buduci vplyv naruSeni v rdmci suborov zrucnosti. Data boli zozbierané pomocou
rozhovorov s vykonnymi riadiacimi pracovnikmi pre oblast I'udskych zdrojov najvacsich
zamestnavatel'ov — tito zamestnavaju okolo 13 milionov zamestnancov v 15 krajinach. Celkovo
bolo v prieskume, ktory je podkladom spravy, zapojenych 371 spolo¢nosti. Tieto spolo¢nosti
maju vyznamny vplyv na ekonomiky a tiez pozorne sleduju trendy, alebo ich dokonca sami
zaCinaju. Sprava uvadza, ze zrychl'ujuce sa tempo technologického, demografického a socio-
ekonomického narusenia priebezne premiena priemyselné odvetvia a pritom meni jednotlivé
subory zru¢nosti, ktoré zamestnanci potrebuju pre vykondvanie svojej prace. Respondenti
odhadovali, 7ze viac ako tretina suborov zru¢nosti, ktoré budu ziadané v roku 2020, bude
pozostavat’ zo zru¢nosti, ktoré teraz nie su povazované za klI'acové. Stale rastica vypoctova sila
sposobi, ze schopnost’ pracovat s ddtami bude bezpodmienecne potrebou zrucnostou pre
mnohé profesie. Medzi d’alSie predikcie patri aj to, Zze v roku 2020 bude 36 % vSetkych
pracovnych pozicii vyZadovat’ zru¢nost’ rieSenia problémov ako jadrova (hlavnu) zrucnost'.
Dolezitost’ tejto zrucnosti bude nizSia pre striktne technické priemyselné odvetvia, ale jej
dolezitost’ bude narastat’ napriklad v prostredi odbornych sluzieb a informacnych technologii,
pretoze tieto sa postupne stanu eSte komplexnejSimi.

V ramci odvetvia informaénych technologii boli ako hlavné trendy identifikované:
mobilny internet a cloud technoldgia (69 %), rastica sila pre spracovanie a Big Data (44 %)
a meniaci sa charakter prace (36 %). V ramci skupin zru¢nosti v tomto odvetvi, kategorie
S najvys$§im podielom rasticeho dopytu boli technické zru€nosti, socidlne zrucnosti
a kognitivne schopnosti. Kognitivne schopnosti zahfiiaju kognitivnu flexibilitu, kreativitu
a logické argumentovanie. Socialne zru¢nosti zahiiali koordinaciu s ostatnymi, emocionalnu
inteligenciu, vyjednavanie a schopnost’ presviedcat’.

Dal§i nahl'ad do prostredia informaénych technolégii v kontexte 'udského kapitalu
a jeho efektivnosti je mozné ziskat’ zo sumarizacie nazorov IT vyvojarov (obr. 12, obr. 13).
Zachytené vysledky predstavujii nazory viac 64 tisic ¢lenov komunity programatorov. Grafy
odhal'uji preferencie spomedzi réznych foriem neformalneho vzdelavania (ktoré moze byt
vhimané ako investicia do I'udského kapitalu) a preferencie spomedzi pracovnych benefitov
(tieto ovplyviujit motivaciu, ako jednu zo zloZiek SirSie ponimaného I'udského kapitalu, ktora
je zéaroven dolezitym predpokladom pre efektivne a plné vyuzivanie vsetkych ostatnych
zloziek). Uprednostiiované formy neformdlneho vzdelavania teda mézu pomoct pri
usmernovani vhodnych investicii do rozvoja znalosti, ktoré su potrebné pre vyvoj novych
softvérovych produktov.
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Podiel respondentov (v %)

Bootcamp 9
Certifikacia v odvetvi 14,7
Vecerny kurz 15,3
Programatorska sataz 22

Hackathon 23,6

Prispievanie do open-source komunity 37

Vzdelavanie pocas prace 41,2

Online kurz 454

Samovzdelavanie sa 90 ‘
||

' 1 | | | | 1

0 10 20 30 40 50 60 70 8 90 100

Obrazok 12 Prevladajice formy neforméalneho vzdelavania medzi SW vyvojarmi, celosvetovo
Zdroj: (Statista, 2018) (a)

Zamestnanecké vyhody, ktoré su cenené tymito skupinami zamestnancov, teda IT
vyvojarmi, zasa ukazuju, na ¢o sa podniky zamestnavajtce IT vyvojarov mozu zamerat’ pre to,
aby dosiahli zvySenie motivacie zamestnancov a nasledne aj zvySenie efektivnosti vyuzivania
svojho l'udského kapitalu.

Podiel respondentov (v %)

Ziadne z uvedenych
Charitativny zapas

Iné

Starostlivost’ o deti / starSich
Stukomna kancelaria

Dlhodobé vol'no

Podnikové akcie (cenné papiere)
Stravovanie

Sponzorovanie vzdelavania
Penzia

Ro¢ny bonus

Sponzorovanie profesionalneho rozvoja
Vybavenie

Ocakavany pracovny Cas
Zdravotné benefity

Moznosti prace na dialku
Dovolenka, dni vol'na

!
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Obrazok 13 Zamestnanecke vyhody najviac cenené SW vyvojarmi, celosvetovo
Zdroj: (Statista, 2018) (b)
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3.2.2 Vysledky uvodného prieskumu v podnikoch

Ako sucast’ pripravy hlavnej casti vyskumu v ramci dizertacnej prace sme realizovali aj
uvodny prieskum zalozeny na dopytovani formou dotaznika v podmienkach podnikov
posobiacich v Slovenskej republike. Respondentmi boli riadiaci pracovnici zodpovedni za
manazment l'udskych zdrojov.

Dotaznik bol distribuovany elektronicky a obsahoval 18 otazok tykajucich sa oblasti
LK auplatiiovania MK a 3 otazky charakterizujuce zucastnené podniky. Charakteristika
podnikov sa skladala z vel'kosti ur€enej na zaklade poctu zamestnancov, sidla a orientécie
podniku na vyrobu alebo na oblast’ poskytovania sluzieb.

Boli oslovené podniky nachadzajuce sa v Zilinskom okrese. Odpovede boli nakoniec
zozbierané od 62 podnikov so sidlom na uzemi Zilinského okresu (z toho 56 so sidlom v Ziline).
V ramci podnikov, ktoré sa prieskumu zucastnili, bolo takmer 80 % podnikov s poctom
zamestnancov do 50. Rovnako, necelych 80 % tvorili podniky orientujice sa na poskytovanie
sluzieb.

Ziskana vzorka z hladiska porovnania so zakladnym stuborom, ktorym boli vsetky
podniky v Zilinskom okrese, nie je dostatoéne vel’ké na to, aby priniesla vysledky s potrebnou
hladinou vyznamnosti pre prijimanie kone¢nych zaverov. Vysledky sluzia ako Uvodné
nasmerovanie a overenie techniky zberu primarnych dat pre hlavnua ¢ast’ vyskumu v dizertaéne;j
praci. Zistenia z prieskumu tiez usmeriiuju a ovplyviuju (spolu s d’al§imi zavermi a nazormi
uvedenymi vo vyskumnych pracach zo zahrani¢ia) vyber uZSie definovaného predmetu
skiimania a zameranie sa na podniky p6sobiace v oblasti IT.

Vysledky tohto dotaznikového prieskumu prispeju aj k Uprave samotnych otazok
pouzitych v dotazniku s cielom ziskat' konkrétnejSie a presnejSie definované vstupy pre
Statistické vyhodnocovanie a odhalovanie zavislosti medzi popisanymi premennymi tak, aby
toto Statistické vyhodnotenie dostatone prispelo k testovaniu navrhnutych vyskumnych
hypotéz v spojeni s ostatnymi relevantnymi ¢astami dizertacnej prace.

Klacové zistenia z dotaznikového prieskumu su tieto:

e 74 9% dopytovanych podnikov nevyuziva manazment I'udského kapitélu,
e 92 % dopytovanych podnikov nemé vytvoreny systém na uréenie hodnoty UK,
e 68 % dopytovanych podnikov sa vSak podiela na raste LK svojich zamestnancov,

e najcastejSim sposobom tohto rozvoja su Skolenia a podnikové vzdelavanie, najmene;j
frekventovanym je rozvoj osobnosti,

® 56 % dopytovanych podnikov d’alej nesleduje vysledky aktivit na zvySenie dostupného

LK.

Ziskané zavery je vSak mozné interpretovat’ aj tak, Ze v podnikoch mézu byt
uskuto¢iované ¢innosti, ktoré mozu byt pokladané za obsahovu napln MLK, hoci podniky
tento termin nepouZzivaju. Pre odstranenie nejasnosti bude potrebné v d’alsom vyskume v rdmci
dizertacnej prace dostatoéne vysvetlit’ t¢ému a zamer zist'ovania udajov v Uvode a rozlozit’ cell
oblast’ v ramci jednotlivych otazok na jasne a presne pomenované zlozKy, ktoré budu odrazat’
jednotlivé premenné (s va¢sim dorazom na moznu kvantifikaciu a pouzitie aspon nahradnych
ukazovatel'ov pre jednotlivé zlozky LK, spolu so zameranim sa na dolezitost’ réznych zloziek
[’K pre jednotlivé podniky). Tieto premenné su potrebné pre otestovanie vyskumnych hypotéz
a odhalovanie vzajomnych vztahov a zavislosti. Toto predstavuje dolezity podklad pre
potvrdenie identifikovanych vztahov alebo pre ich Upravy v navrhovanom vychodiskovom
modeli.
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Prieskum prispel k budicemu uzSiemu zameraniu sa na jednotnu skupinu podnikov,
podnikov pdsobiacich v oblasti IT. Toto prispeje k odstraneniu vplyvu r6znorodosti odvetvi na
odpovede ana samotny zaujem podnikov o oblast’ posudzovania efektivnosti LK. Bola
odhalena aj potreba presnejSej charakteristiky jednotlivych podnikov pre mozné prepojenie
zisteni z dotaznikového prieskumu s finanénymi vysledkami uvedenymi vo verejne dostupnych
vyro¢nych spravach a finan¢nych vykazoch podnikov. Na zéklade zisteni z ostatnych zdrojov
budl v hlavnej faze vyskumu zozbierané nielen ndzory od riadiacich pracovnikov, ale aj od
samotnych zamestnancov. Toto vytvori moznost’ vzajomne porovnat’ tieto nazory v suvislosti
s navrhnutymi vyskumnymi hypotézami.

Do6vodom pre buduicu orientaciu vyskumu v dizertacnej praci na uzSie definovanu
skupinu podnikov pdsobiacich v IT oblasti je predpoklad, Ze tieto podniky kladu va¢si doraz na
Pudsky kapital a ak aj nepouzivajia termin MK pre svoj pristup k praci s CK, venuju viac usilia
aj prostriedkov na realizaciu jednotlivych ¢innosti, ktoré dont obsahovo patria. Predpokladame
tiez, ze tieto podniky maji vacsi zaujem sledovat’ a vyhodnocovat” hodnotu jednotlivych
zloziek K aj jeho suhrnn( hodnotu a zaoberat’ sa jeho efektivnost'ou v oboch aspektoch. Toto
vychadza zo skutoc¢nosti, Ze tvorba hodnoty, ktor( tieto podniky svojou ¢innost'ou vytvaraju
pre svojich zdkaznikov je vyznamne zavisla od ich dostupného LK. Toto podporujd aj nizsie
uvedené nazory rdznych autorov.

Sturgess (2018) tiez zdoraziuje dblezitost’ riadenia kariéry a kompetencii pre podniky,
obzvlast’ pre tie posobiace v IT odvetvi. Na zaklade vyskumu z Human capital management
institute, autorka uvadza, Ze kompetencie potrebné v podniku teraz a v buducnosti musia byt’
vhodne riadené aj z dévodu nedostatku odbornikov v réznych odvetviach (toto je v sucasnosti
vypuklym problémom v IT odvetvi). Ak sa podniky snazia ziskat' odbornikov od svojich
konkurentov, musia im ponuknut’ vyssiu kompenzaciu. Preto vytvaranie $pecialistov interne,
prostrednictvom rozvoja a talent manazmentu, nakoniec prindSa pozitivne finan¢né efekty.
Navyse, takato vnatorna tvorba talentov podporuje lojalitu, pretoze zamestnanci s ambiciami
vidia, ze ich kariéra sa méze rozvijat’ v danom podniku, ak nadobudnu Ziadané kompetencie.

Dahooie a kol. (2018) uvadzaju, ze obzvlast' v technicky orientovanych podnikoch je
vel'mi dolezité udrziavat’ si konkurencnii vyhodu najimanim kvalifikovanych zamestnancov.
Autori vidia problém vyberu najmé v uréeni vyberovych kritérii a ich relativnej dolezitosti, vo
vytvarani vhodnych numerickych 8kal pre hodnotenie kandidatov voc¢i tymto kritériam,
a Vv odvodzovani porovnavacieho rebri¢ka s vyuzitim spolahlivych metod. Autori preto
identifikovali pat tried kompetencii pre IT Specialistov: socidlna kompetencia, osobna
kompetencia, kompetencia zamerania (sdvisiaca s profesionalnymi znalost'ami), metodicka
kompetencia (spojena so schopnostou rieSit problémy), podnikatel'skd kompetencia
(schopnost’ vyhodnotit’ naklady a prinosy vsetkych rozhodnuti). Tato Stidia bola zamerana na
spolo¢nost’” zaoberajucu sa IT poradenstvom. Tim expertov hodnotiacich alternativy bol
zlozeny z IT manazéra, manazéra I'udskych zdrojov a projektového manazéra s technickymi
znalost’ami. S pouZitim autormi navrhnutej metodiky boli ako dve najdodleZitejSie kompetencie
novych IT $pecialistov identifikované kompetencia zamerania a metodicka kompetencia.

Zamestnanci s potrebnymi kompetenciami predstavuja klIicové aktivum pre podniky,
ktoré sa usiluji byt spesné a konkurencieschopné na globalnom trhu dnesného sveta. Teoria
a praktiky tykajuce sa l'udského kapitdlu mézu byt kl'ucové pre ziskanie aplikovatel'ného
porozumenia tejto Sirokej oblasti, ¢o im umozni zlep$it' vysledky manazmentu Tudskych
zdrojov, ktory je nevyhnutnou suc¢ast'ou fungovania vsetkych podnikov.

LCudsky kapitél je prepojeny s kvalitativnou strdnkou Tl'udskej prace. Tato oblast’ je
obzvlast vyznamna v kontexte znalostne-intenzivnych odvetvi a profesii. Pre dusevnt pracu,
pracu, ktord vyzaduje vyssiu kvalifikaciu, pracu, ktord vytvara viac pridanej hodnoty alebo
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zohrava dolezita Ulohu pri tvorbe hodnoty v podniku, je tiez dolezitejSie ziskavat SirSie
spektrum zru¢nosti a znalosti. Tieto zahihiaju makké zrucnosti, podporujice jadrové (hlavné)
na pracu zamerané kompetencie a technické znalosti. Taketo zlozky I'udského kapitalu musia
byt’ navyse posilfiované a rozsirované kvoli vplyvu pocetnych trendov v zmien pdsobiacich
z trhového prostredia. Potreba pozorne narabat’ s 'udskym kapitalom je eSte vyznamnejSia
v znalostne intenzivnych odvetviach, ako su napriklad IT podniky. Vsetky tieto snahy potrebuju
mat’ identifikované a definované meratel'né indikatory tak, aby bolo skuto¢ne mozné hovorit’
0 otazkach manazmentu l'udského Kapitalu. IT sektor a podniky v fiom pdsobiace povazujeme
teda za znalostne-intenzivne, ¢o je vyznamnym ddévodom pre orientaciu budiceho vyskumu
v rdmci dizertaénej prace na IT oblast’.

Dolezitou funkciou realizacie Gvodného dotaznikového prieskumu bolo aj otestovanie
vhodnosti a spravnosti dotaznika ako techniky zberu primarnych dat. Poznanie ziskané
z Uvodného prieskumu bolo vyuzité pri ndvrhu hlavného dotaznikového prieskumu zameraného
na HR manazérov IT podnikov na Slovensku.
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3.3 NAVRH VYCHODISKOVEHO MODELU

Vychodiskovy model (obr. 14) pre posudzovanie dosahovanej efektivnosti UK je
vysledkom analyzy, komparécie asyntézy zisteni a ndzorov autorov na oblast’ I'udského
kapitalu a koncept jeho manazmentu. Odraza potrebu posudzovat’ efektivnost’ UK v jej dvoch
aspektoch a je v stlade so zavermi z realizovanych vedeckych a vyskumnych prac a prikladov
z praxe. Logicky usporaduva jednotlivé ¢innosti a rozhodovacie situacie v rdmci prace s LK
Vv kontexte posudzovania jeho efektivnosti, ¢o vytvara jadro konceptu MLK.

Stratégia ludskych zdrojov previazané na straté
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Obréazok 14 Vychodiskovy model pre posudzovanie efektivnosti LK v podnikoch
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Vychodiskovy model vo svojom jadre zachytdva jednotlivé bloky posudzovania
efektivnosti K v dvoch rovindch, ako boli identifikované v Casti sumarizacie teoretickych
vychodisk. Ide o procesni stranku samotného posudzovania efektivnosti K, ktora tvori
ustrednu Cast komplexného pristupu MLK reSpektujic jeho Specifika na zaklade ich
identifikacie, definovania a komparacie nazorov na tento koncept najdenych v odbornej
literatire a d’alSich zdrojoch.

Vstupnou zlozkou v modeli je stratégia I'udskych zdrojov podniku. Tato je priamo
prepojena so stratégiami ostatnych funkénych ¢asti podniku, akymi je stratégia vyroby c¢i
marketingova stratégia a je tiez v stlade s celopodnikovou stratégiou uréujucou celkovy smer
a popisujucou strategické ciele pre d’alSie obdobie pdsobenia podniku a najmé sposoby ich
dosiahnutia.

Na l'avej strane modelu sa nachadzaju dolezité faktory vnutropodnikového prostredia.
Prvym je proces motivovania zamestnancov prebiehajlci v ramci riadenia I'udskych zdrojov.
Tento podporuje motivaciu zamestnancov zameranu na plné vyuzivanie dostupnych
schopnosti, znalosti, zru¢nosti a na vhodné postoje aprejavy spravania. Tiez podporuje
motivaciu k d’alsiemu rozvoju jednotlivych zloziek K. Druhym vyznamnym vnatornym
faktorom je podnikova kulttra, ktora je Specifickd a jedine¢na pre kazdy podnik. Opét je to
jedna z dolezitych oblasti riadenia T'udskych zdrojov. UzSiu ¢ast’ podnikovej kultary
predstavuju také jej rysy, ktoré podporia plné vyuzivanie a d’alsi rozvoj jednotlivych zloziek
LK.

Na pravej strane sa nachadzaju hlavné faktory z externého prostredia podniku ako
vyznamné vplyvy na dosahovant efektivnost LK v podniku. Medzi takéto faktory patri
hospodarska politika $tatu, zakaznici podniku, jeho dodavatelia aj konkurenti a technicky
a technologicky vyvoj v danom odvetvi.

Hospodarska politika je pristupom S$tatu k ekonomike krajiny. V tejto rovine
predstavuje zamernt prakticka ¢innost’ $tatu stvisiacu s hospodarskym cyklom a snahou o jeho
stabilizaciu. Hospodarska politika Statu ma vytyCené ciele, medzi ktoré patri napriklad
dosahovanie ekonomického rastu a znizovanie nezamestnanosti, respektive zaistenie jej
primerane nizkej urovne. Z makroekonomického hladiska je prave LK aj jednym z faktorov
ekonomického rastu.

Zakaznici podniku vplyvaju na oblast DIK ajeho efektivneho vyuzivania
prostrednictvom ich oc¢akavani a poziadaviek v sUvislosti s produktami a sluzbami
poskytovanymi podnikom. Dodavatelia predstavuji podobny pripad ako zakaznici.
Aktualizacia nimi poskytovanych podpornych softvérovych néstrojov ¢i nové hardvérové
produkty vytvarajua potrebu ziskavania znalosti a zrucnosti pre pracu s nimi. V pripade
konkurentov ide o potrebu sledovania ich vystupov a toho, na akej st trovni.

Relevantnym faktorom v externom prostredi je aj vyvoj technického a technologického
prostredia. V sucasnosti (a najmé v oblasti IT) sa takéto trendy v globalnom prostredi rychlo
prenasaju medzi jednotlivymi krajinami.

Jadrom modelu je oblast’ prace s LK v podnikoch s uc¢elom zistovania a zvySovania
jeho efektivnosti v oboch rovinach. Cela oblast’ je rozdelena na jednotlivé na seba nadvézujice
¢innosti a vzt'ahy medzi nimi. Proces zac¢ina ¢innost'ou auditu aktudlne dostupnych zloziek LK.
Zmyslom tejto ¢innosti je preverit, ¢i ma podnik k dispozicii vSetky kategorie a skupiny zloziek
LK, ktoré potrebuje pre naplnenie stanovenych strategickych ciel'ov.

Ak bolo zistené, ze podnik v sucasnosti disponuje potrebnou skladbou LK pre
dosiahnutie stanovenych strategickych ciel'ov, pristupuje sa k stanoveniu sprostredkujucich

68



mier a sposobov pre uréenie aktualnej urovne jednotlivych zloziek K a nasledne k vyjadreniu
aktualnej hodnoty tohto kapitalu v danom ¢ase. Druhou potrebnou ¢ast'ou pre posudzovanie
efektivnosti v rovine vyuzivania dostupného LK je urcenie toho, voci akym vykonnostnym
ukazovatelom a podnikatel'skym vysledkom sa bude vyhodnocovat’ efektivnost’ dostupného
LK. V tejto Casti je potrebné zaoberat’ sa moznymi prepojeniami jednotlivych zloziek LK
s konkrétnymi formami toho, ako podnik vyhodnocuje svoju vykonnost’.

Ak bolo zistené, Ze podnik nemé k dispozicii vSetky zlozky LK potrebné pre dosiahnutie
ciel'ov v budlcnosti, pristupuje k ¢asti rozvoja UK formou investicii dofiho. V tomto pripade je
potrebné na zaklade identifikovanych chybajicich zloziek zaoberat’ sa moznymi vhodnymi
formami rozvoja LK. Po ich identifikacii je potrebné vopred posudit’ predpokladani
efektivnost’ jednotlivych foriem rozvoja. V tejto Casti je mozné Cerpat’ ztelrie a praxe
investi¢ného rozhodovania a z dostupnych metrik a metéd upravenych pre oblast’ investicii do
LK. Ddélezité je aj nasledné vyhodnotenie efektivnosti investicii do LK po ich realizacii. Toto
umoziiuje porovnat, ako sa realita liSila od pdvodnych odhadov.

Investicie do LK, ako formy jeho rozvoja, po ich realizacii zvyS$uji jeho aktualnu
hodnotu. Tuto je potrebné zist'ovat’ preto, aby mohla byt posudzovana efektivnost’ vyuzivania
LK v podniku, ako to bolo popisané vyssie. Takéto posudzovanie efektivnosti je potrebné
vykonavat’ periodicky.

Nasledne je potrebné vyhodnotit, ¢i sa zistena efektivnost’ vyuzivania LK v podniku
zvySuje. Ak é4no, je to pozitivny jav a podnik si mdZe uchovat’ poznanie veduce k tomuto
zvySovaniu dosahovanej efektivnosti vyuzivania LK ako spdtnu vdzbu veducu az k samotnej
tvorbe stratégie 'udskych zdrojov pre nasledujice obdobie. V rdmci jedného strategického
obdobia vsak pokracuje v pravidelnom posudzovani dosahovanej efektivnosti. Ak sa pri
posudzovani odhali, Ze dosahovana efektivnost’ v suvislosti s LK sa nezvysuje, a pripadne ani
neostava na rovnakej urovni, ale klesa, je nutné preskiimat’ pri¢iny veduce k tomuto poklesu.
Pri¢iny mozu byt r6zne a mozu suvisiet’ ako s aktudlnou Struktirou jednotlivych zloziek DK
a jeho sthrnnou hodnotou, tak aj s aktualne dosahovanymi vysledkami podniku. Na vysledky
podniku vplyva mnozstvo dalSich, ¢asto aj vonkajSich faktorov. Preto je potrebné priciny
klesajiicej efektivnosti starostlivo preskiimat’ a nasledne zrealizovat mozné zmeny pre ich
zmiernenie alebo odstranenie v kontexte toho, ¢o je mozné docielit’ pred d’alsim periodickym
posudzovanim efektivnosti. Identifikované pri¢iny mozu mat’ vSak aj zavaznejsi charakter a ich
odstranenie si méze vyzadovat’ zasahy tykajuce sa dlhSieho obdobia. Preto aj z tejto vetvy
v modeli vychadza pre podnik nové poznanie v podobe spéatnej vazby, ktoré vstupuje do
procesu tvorby novej stratégie 'udskych zdrojov.
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3.4 DOTAZNIKOVY PRIESKUM V IT PODNIKOCH

3.4.1 Realizacia a analyza vysledkov dotaznikového prieskumu medzi HR manazérmi
IT podnikov pésobiacich na izemi Slovenskej republiky

Priebeh realizacie dotaznikového prieskumu bol blizsie popisany v metodologickej ¢asti
dizertacnej prace. Kritérium zamerania sa len na Specifické odvetvie, s nahodnym spdsobom
vyberu podnikov, umoznuje v ziskanom subore dat analyzovat’ rozdiely na zaklade velkosti
podniku aj na zaklade vac¢sinového vlastnictva.

Data ziskané z odpovedi v dotazniku boli na Gvod spracované $pecifickymi postupmi
deskriptivnej analyzy pre popisanie ziskanej vyskumnej vzorky, na ktorej boli nasledne
aplikované metddy a postupy Statistickej analyzy v podobe nastrojov korelacnej analyzy pre
identifikaciu Statisticky vyznamnych vztahov zdvislosti medzi jednotlivymi premennymi.
Nasledne boli aplikované nastroje exploratdrnej analyzy pre vhodnu vizualizéciu vysledkov
a umoznenie odvodenia logickych zaverov zo ziskanych vysledkov. Tieto zavery budu
prepojené so zisteniami z analyzy teoretickych vychodisk, vedeckych a pripadovych $tadii,
relevantnych suhrnnych Statistik, sekundarnych zisteni z dotaznikovych prieskumov
zameranych na IT odbornikov (SW vyvojarov) asprav vypracovanych profesionalnymi
organizaciami Vv oblasti biznis poradenstva, I'udskych zdrojov a K. Tymto sposobom je
v dizertacnej praci zrealizované komplexné overovanie vyskumnych hypotéz pre zodpovedanie
formulovanych vyskumnych otazok.

Statisticka deskripcia vyskumnej vzorky IT podnikov

Deskripcia ziskanej vyskumnej vzorky pozostava z popisu Struktary suboru podnikov,
ktorych manaZéri boli respondentami dotaznikového prieskumu. Struktira vyskumnej vzorky
sleduje rozdelenie podnikov na zaklade velkostnej kategorie, do ktorej patria v zavislosti od
poctu zamestnancov. Druhym rozdel'ovacim kritériom je vacSinové vlastnictvo podniku, na
zaklade vécsinovej tuzemskej alebo zahrani¢nej Gcasti.

Spolu bolo zozbieranych 113 vyplnenych dotaznikov odraZajucich nazory manazerov
I'udskych zdrojov v IT podnikoch. Struktiura podnikov obsiahnutych vo vyskumnej vzorke, na
zaklade ich vel'kosti, je uvedena v tab. 10.

Tabul’ka 10 Struktara vzorky podl'a velkosti podnikov

Velkost’ podniku | Pocet podnikov Podiel v ramci vzorky
mikro podnik 46 40,71 %
maly podnik 24 21,24 %
stredny podnik 23 20,35 %
vel’ky podnik 20 17,70 %

Nésledne je tato struktira zachytena aj graficky (obr. 15). Z hl'adiska velkosti podniku
boli teda vo vyskume zapojené najmi mikro podniky (41 %). ZvySok vzorky je rovnomerne
rozlozeny medzi malé, stredné a vel'ké podniky.
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Obrézok 15 Struktira vzorky podla velkosti podnikov

Struktira podnikov obsiahnutych vo vyskumnej vzorke na zaklade va&sinového
vlastnictva je uvedena v tab. 11 a graficky zachytena formou kola¢ového diagramu (obr. 16).

Tabul’ka 11 Struktira vzorky podla vlastnictva podnikov

Viadsinovy vlastnik | Pocet podnikov Podiel v ramci vzorky

tuzemsky vlastnik 85 75,22 %
zahrani¢ny vlastnik 28 24,78 %

zahrani¢ny
vlastnik
25%

tuzemsky
vlastnik
75%

Obrazok 16 Struktura vzorky podl'a vlastnictva podnikov

Vyskumnua vzorku teda tvoria z vaésiny podniky vlastnené tuzemskym véacSinovym
vlastnikom.

Oba tieto atributy boli nasledne postidené aj spolocne, pre identifikovanie toho, aka je
vramci jednotlivych velkostnych kategérii podnikov Struktira na zaklade vacSinového
vlastnictva. Vysledky tohto rozdelenia vyskumnej vzorky su uvedené v tab. 12.
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Tabul’ka 12 Struktira vzorky podl'a velkosti aj vlastnictva podnikov

Velkost’ podniku V\jllgiltlrl]?zy pofj%cif(tov Podiel v ramci vel’kostnej skupiny
tuzemsky vlastnik 45 97,83 %
mikro podnik zahrani¢ny vlastnik 1 2,17 %
tuzemsky vlastnik 18 75,00 %
maly podnik zahrani¢ny vlastnik 6 25,00 %
tuzemsky vlastnik 20 86,96 %
stredny podnik zahrani¢ny vlastnik 3 13,04 %
tuzemsky vlastnik 2 10,00 %
velky podnik zahrani¢ny vlastnik 18 90,00 %

Graficky je Struktura vyskumnej vzorky na zaklade oboch atribiitov sti¢asne zobrazena
formou skladaného stipcového grafu (obr. 17). Takto zanalyzovana a popisana Struktira
vyskumnej vzorky umoznuje zamysl'ané skiimanie Statisticky vyznamnych rozdielov medzi
podnikmi na zéklade ich velkosti a na zéklade ich vi¢§inového vlastnictva. Struktira vzorky
na zéklade oboch znakov sucasne vSak odhal'uje vyraznt tendenciu zahranicného vlastnictva
v pripade skupiny velkych podnikov. Preto je mozné, Ze vysledky identifikacie Statisticky
vyznamnych rozdielov medzi podnikmi na zaklade velkosti sa budu v konkrétnych oblastiach
zhodovat' alebo budi velmi podobné vysledkom identifikdcie rozdielov na zaklade
vacSinového vlastnictva. Pre detailnejSie odliSenie tohto vplyvu budt rozdiely analyzované
samostatne podl'a oboch odlisujicich znakov.

tuzemsky vlastnik zahrani¢ny vlastnik

18 20 18

2
mikro podnik maly podnik  stredny podnik  velky podnik

Obrézok 17 Struktira vzorky podl'a velkosti aj vlastnictva podnikov

Motivacné nastroje vyuzivané v podnikoch

Motivacia samotnych zamestnancov (SW vyvojarov a inych IT odbornikov) bola pri
tvorbe vychodiskového modelu pre posudzovanie efektivnosti LK identifikovana
a charakterizovana ako podstatny vplyvajuci faktor v internom podnikovom prostredi. Z tohto
dévodu bola v dotazniku zaradend otdzka tykajuca sa v podnikoch vyuzivanych motiva¢nych
nastrojov, pomocou ktorych sa manazéri 'udskych zdrojov snazia zvySovat’ vnutornu motivaciu
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svojich zamestnancov podavat’ vysoky pracovny vykon, ale aj zostat’ pracovat pre dany podnik,
aby tento nepriché&dzal o cenny talent, ¢o by negativne ovplyvnilo efektivnost’ CK.

Na otazku tykajicu sa uplatiiovanych motivaénych néstrojov odpovedalo vsetkych
113 respondentov vo vzorke. Na zaklade ich odpovedi bola vytvorena tab. 13, ktora zachytava
pocet podnikov vo vzorke, ktoré uplatituju konkrétny motivaény nastroj v rdmci svojho procesu
motivovania zamestnancov.

Tabulka 13 Podnikmi vyuZivané motivacné nastroje uplatiiované voc¢i zamestnancom

T . Prijemné

aopcrjirgraﬁy pr;l:g)\(/félllggba Dlr:;:;;: * | Pochvala pracovngé

prostredie
Pocet podnikov 83 93 50 72 74

Dobré vzt'ahy .. .| Vzdelavacie i
na pracovisku Sebarealizacia aktivity Kariérny rast
Pocet podnikov 88 71 62 42

Pri danej otazke mohli respondenti vybrat’ viacero moznosti suc¢asne. Na zaklade toho
vznikol subor vSetkych odpovedi pre vyuzivanie jednotlivych motivacnych néstrojov.
Rozlozenie jednotlivych motivacnych néstrojov v tomto subore vSetkych odpovedi ziskanych
od respondentov je graficky zobrazené na obr. 18.
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dobré vztahy na vy

¢ 8%
pracovisku °
14%
ochvala
prijemné pracovné prostredie P 11%

12%

Obrazok 18 Percentualny podiel jednotlivych vyuzivanych motivaénych nastrojov
v ramci vSetkych odpovedi

Vysledky ukazuju pomerne rovnomerné vyzivanie jednotlivych motivaénych nastrojov.
Najvyssie percentudlne zastipenie v ramci vSetkych odpovedi mal nastroj ,,Flexibilna pracovna
doba“ (s 15 %). Najnizsie zastupenie mal nastroj ,,Kariérny rast” (so 6 %). Tieto vysledky je
mozné porovnat' s vysledkami prieskumu realizovaného na vzorke SW vyvojarov,
prostrednictvom ¢oho je mozné zistit' a zhodnotit’, do akej miery su v podnikoch vyuzivané
motiva¢né nastroje v sulade s tym, ¢o za dolezité povazujii samotni vyvojari.
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Dalsi délezity pohl'ad na tieto vysledky prinasa identifikdcia zavislosti uplatiiovanych
motivacnych nastrojov od velkosti podniku (Statisticky vyznamny rozdiel v odpovediach na
zaklade vel'kosti podniku). Toto bolo otestované s pouzitim y2 testu nezavislosti. Aplikovanim
tohto testu boli identifikované vyznamné rozdiely v zavislosti od velkosti podniku pri
nasledujticich motiva¢nych nastrojoch:

e Dni vol'na navyse (vysledok testu: y2(3) = 14,28; pri kritickej hodnote: C = 7,815),
e Prijemné pracovné prostredie (vysledok testu: y2(3) = 14,663; pri kritickej hodnote:

C=17,815),
e Dobré vztahy na pracovisku (vysledok testu: y2(3) = 10,402; pri kritickej hodnote:
C=17,.815),

e Vzdelavacie aktivity (vysledok testu: y2(3) = 8,419; pri kritickej hodnote: C = 7,815),
e Kariérny rast (vysledok testu: y2(3) = 21,808; pri kritickej hodnote: C = 7,815).

Vysledky testu su platné na hladine vyznamnosti a = 0,05. Po¢etnost’ podnikov, ktoré vyuzivaju
tieto motivaéné nastroje, rozdelena na zaklade velkosti podniku spolu s percentualnym
podielom v ramci danej skupiny podnikov je uvedend v tab. 14.

Tabul’ka 14 Identifikacia rozdielov vo vyuzivanych motiva¢nych nastrojoch
na zéklade velkosti podniku

Mikr_o vpf;r:?cl:i Mal)_’/ vpl?é(ljrlrscl:i Stredm’/ vpf;r:i!i Vel’k_y vpf:r:?cl:i
podnik skupiny podnik skupiny podnik skupiny podnik skupiny
Dni voI’'na
navyse 13| 28,26 % 9| 37,50% 13| 56,52 % 15| 75,00 %
Prijemné
pracovne
prostredie 21| 4565%| 17| 70,83 % 19| 8261% 17| 85,00 %
Dobré
vzt'ahy na
pracovisku 29| 63,04 % 20| 83,33 % 21| 91,30 % 18| 90,00 %
Vzdelavacie
aktivity 20| 43,48 % 11| 4583 % 17| 7391% 14| 70,00 %
Kariérny
rast 7| 1522% 8| 3333% 14| 60,87 % 13| 65,00 %

Vysledky teda ukazujt, Ze vyuZivanie uvedenych motivacnych nastrojov je Statisticky
vyznamne vysS$ie pri vacsich podnikoch.

Pre identifikdciu zavislosti vyuZzivania konkrétnych motivaénych nastrojov v IT
podnikoch od vécésinového vlastnictva podniku bol aplikovany vypocet z-skore (zo skupiny
testov nezavislosti). Na zaklade tohto testu sa potvrdil vyskyt Statisticky vyznamného rozdielu
v zavislosti od vlastnictva podniku vo vyuzivani nasledujucich motiva¢nych nastrojov:

e Dni vol'na navyse (vysledky z-skore: z = 3,339; pri kritickej hodnote: C = 1,96),
e Kariérny rast (vysledky z-skore: z = 2,071; pri kritickej hodnote: C = 1,96).
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Vysledky testu st platné na hladine vyznamnosti o = 0,05. Pocetnost’ podnikov vyuZivajucich
tieto motivacné ndstroje, rozdelend na zéklade vécSinového vlastnictva podniku spolu
s percentualnym podielom v rdmci danej skupiny podnikov, je uvedena v tab. 15.

Tabul’ka 15 Identifikacia rozdielov vo vyuzivanych motiva¢nych nastrojoch na zaklade
vlastnictva podniku

Tuzemsky Podiel vramci | Zahrani¢ny | Podiel v ramci
vlastnik skupiny vlastnik skupiny
Dni vol’'na navyse
30 35,29 % 20 71,43 %
Karierny rast 27 31,76 % 15 53,57 %

Z tejto tabul’ky je zrejmé vyrazne vysSie vyuzivanie uvedenych motiva¢nych néstrojov
V podnikoch so zahrani¢nym vac¢sinovym vlastnictvom.

V ramci danej otazky boli zaznamenané aj tri platné otvorené odpovede, kde
respondenti uviedli motiva¢né nastroje pouzivané Vv ich podnikoch, ktoré vnimali ako odlisné

od predtym vymenovanych moznosti. Tieto st zachytené v tab. 16 spolu s identifika¢nymi
znakmi danych podnikov (velkost podniku a va¢Sinové vlastnictvo podniku).

Tabul’ka 16 Iné uplatiiované motiva¢né nastroje

Velkost’ podniku Vicsinovy vlastnik Iné motiva¢né nastroje
mikro podnik tuzemsky praca z domu
maly podnik zahrani¢ny préca z domu
stredny podnik tuzemsky nefinanéné benefity

V ramci uvedenych otvorenych odpovedi vSak nefinancné benefity predstavuju vel'mi
Siroku kategoriu, ktord je len malo popisana ¢isto na zéklade uvedené¢ho nazvu. Inspiraciu teda
predstavuje najma uvedena moznost’ prace z domu.

Vnimana priorita jednotlivych zloziek DK

Otazka tykajiica sa vnimanej priority roznych zloziek LK v kontexte IT prostredia bola
v dotazniku zaradend pre identifikaciu tych zloziek, ktoré manazéri podnikov povazuju za
klacové. Toto pomoze lepSiemu zameraniu vo vysledku navrhnutého postupu posudzovania
efektivnosti LK tak, aby tento zohladnoval prave identifikované klucové zlozky LK.
Zozbieranych a spracovanych bolo 109 vyplnenych odpovedi na dan( otazku.

Otazka bola v dotazniku formulovana cez priradzovanie priority jednotlivym zlozkam,
kde 1 znamenalo vel'mi ddlezitu zlozku LK a 5 vobec alebo len mélo doleziti zlozku. Na
zaklade toho mohla byt nésledne priradzovana priorita pretransformovana na bodové
ohodnotenie s opac¢nou logikou, kde 1 bod bol priradeny najmenej dolezitym zlozkam
a5 bodov najdélezitejsim zlozkam LK. Vysledky po pretransformovani odpovedi na bodové
ohodnotenie spolu s relevantnymi matematicko-statistickymi vypoctami zachytava tab. 17.
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Tabul’ka 17 Priradenie priority jednotlivym zlozkam K

Pocet jednotlivych ; . -
Zlo#ka K odpovedi | CEIKOVE | 1046 | Median |ATTEMEUCKY | B osntyl
skore priemer
5| 4| 3| 2
Odborné znalosti 65|18| 13| 8| 5 457 5 5 4,19 1,40
Schopnost’ timove;j
spoluprace 38(40| 19| 8| 4 427 4 4 3,92 1,15
Komunikacné
zruénosti 201441 29| 10| 6 389 4 4 3,57 1,14
Vn(Gtorna motivécia,
zaujem o IT 50131] 12| 12| 4 438 5 4 4,02 1,35
Chut’ zlepSovat sa,
ucit’ sa 52130| 15| 5|7 442 5 4 4,06 1,39
Pozitivny pristup 25|143| 30| 5|6 403 4 4 3,70 1,10

Graficky potom vzajomny pomer jednotlivych priradenych bodov zachytava obr. 19.
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Obrazok 19 Percentualny pomer priradenych bodov vyjadrujtcich prioritu zloziek K

Vysledky obsahuji to, ktora zlozka ziskala najvyssi pocet najvysSieho bodového
ohodnotenia, celkové vypocitané skoére bodov, aj najCastejSie priradené body na zéklade
vhimanej priority. Jednotlivé ziskané Ciastkové vysledky st vzajomne konzistentné a na
zaklade ich prepojenia bolo vytvorené poradie vnimanej dolezitosti jednotlivych zloziek LK,
uvedené v tab. 18.

Tabul’ka 18 Poradie zloziek LK na zédklade vnimanej priority

Poradie na zaklade celkového skore Zloika K Celkové skore
1. Odborné znalosti 457
2. Chut zlepSovat’ sa, ucit’ sa 442
3. Vnatorna motivacia, zaujem o IT 438
4. Schopnost’ timovej spoluprace 427
5. Pozitivny pristup 403
6. Komunika¢né zru¢nosti 389
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Tieto vysledky ukazuju, ze medzi tri najvyznamnejsie zlozky LK v kontexte IT
prostredia patria odborné znalosti, chut’ neustale sa zlepSovat’ a u¢it’ sa nové veci a vnitorna
motivacia SW vyvojarov pracovat’ v IT oblasti. V ziskanych odpovediach bola testovana aj
pritomnost’ Statisticky vyznamného vztahu zavislosti prostrednictvom testu nezéavislosti
vhodného pre pracu s kategorickymi datami. Na z&klade tohto testu nebola identifikovana
zavislost’ medzi vnimanim priority jednotlivych zloZiek LK a velkost’ou podniku.

V pripade identifikécie zavislosti medzi prioritou jednotlivych zloZiek K a va¢Sinovym
vlastnikom bola testom potvrdend zavislost’ v pripade nasledujucich zloziek:
e Chut zlepSovat’ sa, ucit’ sa (vysledok testu: x2 (4) = 13,877,
pri kritickej hodnote C = 9,488),
e Pozitivny pristup (vysledok testu: y2 (4) = 11,505;
pri kritickej hodnote C = 9,488).
Vysledky testu su platné na hladine vyznamnosti o = 0,05. Z hladiska pravidiel $tatistického

testovania hypotéz je tento vysledok mozné interpretovat’ na zaklade nasledovnej formulacie
alternativnych hypotéz:

HO: Neexistuje vztah zavislosti medzi prioritou priradenou danej zlozke LK a vi¢Sinovym
vlastnictvom podniku.
H1: Existuje vzt'ah zéavislosti medzi prioritou priradenou danej zlozke LK a vacSinovym
vlastnictvom podniku.

KedZe wvysledok testovacej Statistiky je vacsi ako kritickd hodnota pri zvolenej hladine
vyznamnosti, zamieta sa nulova hypotéza o nezavislosti skimanych premennych. Konkrétne sa
tento vysledok prejavil v pocetnostiach a percentualnych podieloch zobrazenych v tab. 19.

Tabulka 19 Identifikécia rozdielov v odpovediach na zéklade vacsinového vlastnictva podniku

Odpovede, pri ktorych bol identifikovany rozdiel
Zlozka K VacSinovy 4 3
vlastnik
Pocet | Podiel vramci| Pocet | Podiel v ramci
podnikov skupiny podnikov skupiny

Chut’ zlepSovat’ sa, tuzemsky 26 31,71 % 6 7,32 %
ucit’ sa zahrani¢ny 4 14,81 % 9 33,33 %
tuzemsky 39 47,56 % 17 20,73 %
Pozitivny pristup zahrani¢ny 4 14,81 % 13 48,15 %

To znamena, ze pre chut’ zlepSovat’ sa a ucit’ sa nové veci, ako zlozku LK bol vyssi
vyskyt vy$Sej priority vnimanej zo strany tuzemskych podnikov. V pripade celkového
pozitivneho pristupu bol rovnako identifikovany vyssi vyskyt vysSieho bodového ohodnotenia
reflektujiceho vnimanie vyssej priority tejto zlozky zo strany tuzemskych podnikov.

Frekvencia realizovania jednotlivych foriem investicii do LK

Dalsia otazka v dotazniku bola zamerana na odhalenie najéastejsie realizovanych foriem
investicii do LK v podnikoch. Spracovanych bolo 111 vyplnenych odpovedi. Pri spractvani
odpovedi vsak bolo zistené, ze podniky v mnohych pripadoch nezorad’ovali jednotlivé formy
investicii podl'a toho, ako ¢asto ich realizuja, ale skoér im prirad’ovali body odrazajice danu
frekvenciu. Preto boli odpovede prekodované tak, aby pridelené body odrazali skutocnost’, ze
niektoré podniky namiesto zoradenia do jednozna¢ného poradia priradili rovnakd hodnotu
viacerym moznostiam. Tymto sposobom vznikla $kala nésledne priradenych bodov od 1 do 5,
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kde 5 bodov vyjadruje najcastejsie realizované investicie do LK a 1 bod predstavuje najmenej
Casto realizovant formu investicii do K. Hodnota 1 bola doplnend v pripade chybajlcej
hodnoty tak, aby mohli byt vo vyhodnoteni spracované aj vysledky pre kategériu in€¢ho
zamerania investicii do LK, ktoré podniky vo svojich odpovediach uvadzali. Takto ziskané
celkové vysledky pre dand otadzku su zachytené v tab. 20 aj graficky prezentované (obr. 20).

Tabul’ka 20 Frekvencia realizovania jednotlivych foriem investicii do DK

invlz:tl}::r;: do Pocet jednotlivych odpovedt C:iilgcr);/é Modus | Median A';ﬁ?;?iﬁcrky Rozptyl
EK 5 4 3 2 1
Investicie do
vzdelavania 60| 29| 16/ 6| 0 476 5 5 429| 083
ZlepSovanie
pracovnych
podmienok 34| 46| 23] 7] 1 438 4 4 395| 085
Zdravotna
starostlivost 8| 35 46| 21| 1 361 3 3 325 077
Iné zameranie 8 2 2| 20| 79 173 1 1 1,56 1,27
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Obrazok 20 Percentuélny podiel priradenych bodov vyjadrujucich frekvenciu realizovania
foriem investicii do LK

Na zaklade suhrnnych vysledkov bola podnikmi ako najcastejSie realizovana forma
investicii do UK identifikovana forma reprezentovana investiciami do vzdelavania a rozvoja
zamestnancov. Tato bola nasledovana investiciami do zlepSovania pracovnych podmienok.
Toto su doblezité zakladné zistenia pre neskorSi vyber a navrhnutie vhodnych metdd
posudzovania efektivnosti investicii do LK ako jednej zrovin celkovej efektivnosti LK
v podnikoch. Blizsie ich v§ak $pecifikuju a dopliaju zistenia a vysledky d’alsich otazok.
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Tabul’ka 21 Respondentmi uvedené iné zameranie investicii do LK

Vi&inovy Iné zameranie investicii
Velkost’ podniku VY | do K - priradené body | Konkrétna uvedena forma
vlastnik . . .
frekvencie realizovania
mikro podnik tuzemsky 5 | teambuilding
mikro podnik tuzemsky 2 | timovy duch, spolo¢né akcie
mikro podnik tuzemsky 5 | teambuilding
stredny podnik tuzemsky 5 | vol'no¢asové aktivity
maly podnik tuzemsky 2 | zabezpecCenie stravy
mikro podnik tuzemsky 5 | teambuilding
kulturne, Sportové a socialne
mikro podnik tuzemsky 4 | vyzitie
rozvoj zamestnancov,
stredny podnik tuzemsky 3 | praca z domu
mikro podnik tuzemsky 2 | teambuilding a spolo¢né akcie

Ako realizovanu inu formu investicii do CK podniky uviedli najmé teambuildingové
aktivity (tab. 21).

V ramci frekvencie realizovania jednotlivych foriem investicii do LK nebol
identifikovany Statisticky vyznamny vztah zavislosti medzi touto frekvenciou a vel'kostou
podniku ani vac¢Sinovym vlastnictvom podniku. Tento zaver bol stanoveny na zaklade y2 testu
nezavislosti na hladine vyznamnosti o, = 0,05.

Sposob zabezpedenia vzdelavania a rozvoja v podnikoch

Otazka tykajca sa spdsobov zabezpedovania vzdelavania a rozvoja dopliiia zistenia
Z otazky tykajucej sa formy investicii do LK, kde prave forma investicii do vzdeldvania
arozvoja zamestnancov, bola vyssie identifikovana ako naj€astejSia spomedzi danych foriem
takychto investicii. V rdmci vyhodnocovania odpovedi na tuto otazku bolo spracovanych
113 vyplnenych odpovedi. Respondenti mohli oznacit’ viac ako jednu moznost, na zéklade
¢oho vznikol subor vSetkych jednotlivych odpovedi na danu otazku.

Sthrnné vysledky pocetnosti podnikov, ktoré vyuzivaju jednotlivé spbsoby pre
zabezpedenie vzdelavania a rozvoja svojich zamestnancov st uvedené v tab. 22.

Tabul'ka 22 Podnikmi vyuzivané sposoby vzdelavania a rozvoja zamestnancov

Sposob zabezpecenia vzdelavania a rozvoja

Prednasky,

7 Online | Samostadium | Mentoring | Kouéing | Iné
kurzy, seminére

Pocet podnikov
81 83 89 45 42 10

Pre jasnejSie porovnanie vysledkov vrameci vyuZivania jednotlivych sposobov
vzdelavania arozvoja zamestnancov boli tieto zachytené graficky (obr. 21), s vyjadrenim
vzajomného pomeru.
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Obrazok 21 Percentualny podiel jednotlivych spésobov vzdelavania a rozvoja
v ramci vSetkych odpovedi

IT podniky, ktorych odpovede boli spracované v rdmci vyskumnej vzorky, teda
najcastejSie vyuzivaju vzdelavanie zamestnancov formou samostudia, prostrednictvom online
nastrojov na vzdelavanie a formou prednasok, platenych kurzov a seminarov. Tieto zistenia
opéat’ prispeju k vhodnému navrhu modelu a postupov pre posudzovanie efektivnosti LK v IT
podnikoch, konkrétne v Casti zameranej na posudzovanie efektivnosti investicii orientovanych
na zvy$ovanie hodnoty I’K alebo prediZenie jeho Zivotnosti. Sti¢astou vysledkov st aj otvorené
odpovede respondentov, obsahujiice iné vyuzivané spdsoby zabezpeCovania vzdeldvania
arozvoja zamestnancov. Tieto sO uvedené vtab. 23, spolu s identifikaénymi atribatmi
v podobe velkosti a vdcSinového vlastnictva podnikov, v ktorych si uvedené spbsoby

vyuzivané.

Tabul’ka 23 Respondentmi uvedené iné vyuzivané spdsoby vzdeldvania a rozvoja

Vyuzivany iny sposob vzdelavania

g . e .
Velkost podniku Vacsinovy vlastnik N

stredny podnik tuzemsky konferencie

velky podnik tuzemsky konferencie

velky podnik zahrani¢ny parové programovanie

workshopy, konferencie,

vel'ky podnik zahrani¢ny meet-upy

stredny podnik tuzemsky dostatok ¢asu na sebarealizaciu

stredny podnik tuzemsky Skolenia a certifikacie

Pri Statistickom testovani (y2 test nezavislosti s prislusnym poctom stupiiov volnosti)
s cielom identifikovat’ Statisticky vyznamné rozdiely medzi podnikmi na zaklade ich velkosti
boli takéto rozdiely identifikované pre nasledujice spdsoby zabezpeCovania vzdeldvania

a rozvoja zamestnancov:

e Prednésky, kurzy, seminare (vysledok testu: y2(3) = 15,925; pri kritickej hodnote

C=72815),

e Mentoring (vysledok testu: y2(3) = 20,082; pri kritickej hodnote C = 7,815),
o Koucing (vysledok testu: x2(3) = 19,587, pri kritickej hodnote C = 7,815),
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e Iné (vysledok testu: y2(3) = 16,711; pri kritickej hodnote C = 7,815).
Vysledky testu st platné na hladine vyznamnosti o = 0,05. V tab. 24 si potom zachytené
absolutne pocty podnikov vyuzivajucich dani formu vzdeldvania podla jednotlivych

velkostnych skupin spolu s uvedenim percentudlneho podielu v ramci danej velkostnej
skupiny.

Tabul’ka 24 Identifikované rozdiely vo vyuzivanych spdsoboch vzdelavania a rozvoja
na zaklade velkosti podniku

: Podiel . Podiel .| Podiel . | Podiel
rl)\g:ikn:Ok v rémci pl;/l dar:)ilk \ rémci Sgggﬂ?ﬁ/ Y rémci ;;ec:rl\(i}ll v rérr_]ci
skupiny skupiny skupiny skupiny

Prednasky,
kurzy,
seminare 26| 56,52 % 16| 66,67 % 21| 91,30 % 19| 95,00 %
Mentoring 11| 2391 % 7| 29,17% 11| 47,83 % 16| 80,00 %
Koucding 10| 21,74 % 6| 25,00 % 11| 47,83 % 15| 75,00 %
Iné 0 0,00 % 1] 417% 3| 13,04% 6| 30,00 %

Uvedené vysledky naznaCuju rastice vyuZivanie previazané na prechod do vysSej
vel'kostnej kategorie pri vSetkych sposoboch zabezpeCovania vzdelavania a rozvoja, kde boli
identifikované Statisticky vyznamné rozdiely na zéklade velkosti podniku.

Nasledne bol samostatne testovany aj vyskyt Statisticky vyznamnych rozdielov vo
vyuzivanych sposoboch zabezpeCovania vzdeldvania arozvoja na zaklade vicSinového
vlastnictva (aplik&cia z-skore). V tomto pripade boli Statisticky vyznamné rozdiely
identifikované pri nasledujucich spésoboch vzdelavania a rozvoja:

e Prednasky, kurzy, seminare (vysledok testu: z = 2,384; pri kritickej hodnote
C=1,96),

e Mentoring (vysledok testu: z = 2,159; pri kritickej hodnote C = 1,96),
e Koucing (vysledok testu: z = 3,424; pri kritickej hodnote C = 1,96).

Vysledky testu su platné na hladine vyznamnosti oo = 0,05. Boli potvrdené rozdiely pri
rovnakych spésoboch vzdelavania a rozvoja ako v pripade identifikacie rozdielov na zéklade
vel'kosti podniku, s vynimkou pre iné formy vzdelavania a rozvoja. V ich vyuZzivani uz neboli
vyznamné rozdiely na zaklade viacSinového vlastnictva. Absolitne pocetnosti podnikov
rozdielne vyuzivajtcich jednotlivé sposoby vzdelavania a rozvoja v zavislosti od va¢sinového
vlastnictva, spolu s percentudlnym podielom v rdmci danych skupin podnikov, si uvedené
v tab. 25.

Tabul’ka 25 Identifikované rozdiely vo vyuzivanych formach vzdelavania a rozvoja
na zéklade vlastnictva podniku

Tuzemsky Podiel Zahrani¢ny Podiel
vlastnik v rdmci skupiny vlastnik v rdmci skupiny
Prednasky, kurzy,
seminare 56 65,88 % 25 89,29 %
Mentoring 29 34,12 % 16 57,14 %
Kouding 24 28,24 % 18 64,29 %
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Vysledky ukazuji jednoznacne vysSiu tendenciu vyuzivania uvedenych spdsobov
vzdelavania a rozvoja v podnikoch so zahrani¢nym véac¢sinovym vlastnictvom.

NajcastejSie zameranie vzdelavacich aktivit pre zamestnancov podnikov

Po jednotlivych formach vyuZivanych v podnikoch pri vzdeldvani arozvoji
zamestnancov, v zmysle investovania do CK dostupného v podniku, d’alsie konkrétne poznanie
prinasaju odpovede na otazku tykajucu sa najcastejSicho zamerania v podnikoch realizovanych
vzdelavacich aktivit. Na tuto otazku odpovedalo 113 podnikov.

Suhrnné vysledky ziskané spracovanim odpovedi na danu otazku st uvedené v tab. 26.
Respondenti prieskumu mohli vybrat’ viacero odpovedi. Na zaklade toho vznikol celkovy subor
vSetkych jednotlivych odpovedi podl'a Struktiry v otazke ponuknutych moznych odpovedi.

Tabulka 26 Zameranie vzdelavacich aktivit pre zamestnancov podnikov

NajcastejSie zameranie vzdelavacich aktivit

Odborné | Komunika¢né Timova Manazérske Cudzie Iné
znalosti zruénosti praca zruénosti jazyky
Pocet podnikov
106 39 42 34 42 6

Graficka podoba vzajomného pomeru jednotlivych respondentmi zvolenych odpovedi
je zachytend na obr. 22.

iné
cudzie jazyky 2%
16%

odborné znalosti

manazérske 39%
zru¢nosti
13%
timova praca
16% komunika¢né zru¢nosti
14%

Obrazok 22 Percentuélny podiel jednotlivych typov zamerania vzdelavacich aktivit
v ramci vSetkych odpovedi

Zo ziskanych vysledkov vyplyva, ze v rdmci realizovanych vzdelavacich aktivit pre
svojich zamestnancov sa IT podniky zameriavaju najmi na rozvoj, doplianie a ziskavanie
novych odbornych znalosti (39 % vsetkych respondentmi uvedenych odpovedi). Dalej sa
podniky pri realizacii vzdelavacich aktivit pre rozvoj svojich zamestnancov zameriavajd na
podporu schopnosti timovej prace (16 % odpovedi) a na ovladanie cudzieho jazyka (rovnako
16 % vsetkych odpovedi respondentov).

V rdmci otvorenych odpovedi predstavujdcich iné zameranie v podniku realizovanych
vzdelavacich aktivit bolo respondentmi uvedené zameranie na firemné hodnoty (velky
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zahrani¢ny podnik) a realizovanie prezentacii na tému ,,wellbeing* a interaktivnu komunikaciu
(velky tuzemsky podnik).

Pri identifikacii Statisticky vyznamnych rozdielov medzi podnikmi na zaklade ich
vel'kosti (vykonanej pomocou 72 testu nezavislosti vzhl'adom na kategoricky charakter
zozbieranych dat) boli takéto rozdiely odhalené pri vSetkych zameraniach vzdelavacich aktivit

okrem zamerania na zvy$ovanie a rozvoj odbornych znalosti. Vysledky Statistického testovania
boli nasledovné:

e Komunika¢né zrucnosti (vysledok testu: y%2(3) =
C=17,815),

e Timova praca (vysledok testu: y2(3) = 15,581; pri kritickej hodnote C = 7,815),
23,37, pri kritickej hodnote

23,204; pri kritickej hodnote

e Manazérske zrucnosti (vysledok testu: y2(3) =
C=17,815),
e Cudzie jazyky (vysledok testu: y2(3) = 14,198; pri kritickej hodnote C = 7,815),
e Iné (vysledok testu: x2(3) = 19,354; pri kritickej hodnote C = 7,815).
Tieto vysledky su platné na hladine vyznamnosti o = 0,05. Konkrétny dopad identifikovanych
rozdielov na absolitne pocetnosti podnikov, ktoré oznalili jednotlivé moznosti, v rdmci
jednotlivych velkostnych skupin st uvedené vtab. 27. Pre spravnu interpretéciu

identifikovanych rozdielov st sucastou tabulky aj percentudlne podiely podnikov, ktoré
oznacili jednotlivé moznosti, v rdmci vel'kostnych kategorii.

Tabul’ka 27 Identifikacia rozdielov v zamerani vzdelavacich aktivit na zaklade velkosti podniku

ullgie vpl?é?rlrsclzi ML vpl?:rlri!i SHEEeny vpl?é(ljr:?(!i VePky vproé?rlrfcl:i
il skupiny RIS skupiny il skupiny SIS skupiny
Komunikaéné
zrucnosti 7115,22 % 7129,17 % 10| 43,48 % 15| 75,00 %
Timova praca 919,57 % 10| 41,67 % 9]39,13% 14 70,00 %
Manazérske
zrucnosti 613,04 % 520,83 % 939,13 % 14| 70,00 %
Cudzie
jazyky 10(21,74 % 7129,17 % 121 52,17 % 13| 65,00 %
Iné 0| 0,00% 1] 417% 0| 0,00 % 5| 25,00 %

Z vysledkov je evidentné vysSie zameranie
a rozvoja zamestnancov s rastiicou vel’kost'ou podniku.

sa na jednotlivé oblasti vzdelavania

Identifikacia Statisticky vyznamnych rozdielov v zamerani vzdelavacich aktivit

v zavislosti od vd¢sinového vlastnictva podniku bola uskutoénena s pouzitim z-skore. V tomto
pripade boli identifikované vyznamné rozdiely uz pre vSetky v otdzke uvedené mozné
zamerania vzdelavacich aktivit, tak ako to zobrazuju nasledujuce vysledky testu:

e (Odborné znalosti (vysledok testu: z = 2,048; pri kritickej hodnote C = 1,96),

e Komunika¢né zrucnosti (vysledok testu: z = 2,904; pri kritickej hodnote C = 1,96),

e Timova praca (vysledok testu: z =2,522; pri kritickej hodnote C = 1,96),

e Manazérske zrucnosti (vysledok testu: z = 2,174; pri kritickej hodnote C = 1,96),
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e Cudzie jazyky (vysledok testu: z=2,071; pri kritickej hodnote C = 1,96),
e Iné (vysledok testu: z = 2,442; pri kritickej hodnote C = 1,96).

Tieto vysledky boli rovnako ziskané pri Standardne pouzivanej hladine vyznamnosti
o = 0,05. Na zaklade tohto testu sa uz prejavil aj rozdiel pri zamerani sa na vzdelavanie pre
ziskavanie odbornych znalosti, na rozdiel od identifikacie zavislosti zamerania vzdelavacich
aktivit od velkosti podniku. V konkrétnom pripade je vSak zameranie sa na zvySovanie
a doplnanie odbornych znalosti zamestnancov vyssie u podnikov s tuzemskym viésinovym
vlastnictvom, pricom pri vSetkych ostatnych zameraniach je vyssi podiel podnikov so
zahraniénym vécSinovym vlastnictvom. Toto je podlozené presnymi vysledkami v rdmci
absolutnej pocetnosti podnikov a ich relativneho podielu v ramci jednotlivych skupin. Tieto su
uvedené v tab. 28.

Tabul’ka 28 ldentifikacia rozdielov v zamerani vzdelavacich aktivit
na zéklade vlastnictva podniku

Tuzemsky Podiel v ramci | Zahrani¢ny | Podiel v ramci
vlastnik skupiny vlastnik skupiny
Odborné znalosti 82 96,47 % 24 85,71 %
Komunikaé¢né zruénosti 23 27,06 % 16 57,14 %
Timové praca 26 30,59 % 16 57,14 %
Manazérske zrucnosti 21 24,71 % 13 46,43 %
Cudzie jazyky 27 31,76 % 15 53,57 %
Iné 2 2,35 % 4 14,29 %

Vyhodnocovanie vzdeldvacich aktivit v podnikoch

Ked podniky realizuju investicie do dostupného LK vo forme aktivit vzdelavania
arozvoja svojich zamestnancov, mézu prostrednictvom nasledného vyhodnocovania tychto
aktivit ziskat’ cennu spétni vizbu. Tato mdze obsahovat’ zhodnotenie prinosu realizovanych
aktivit, vhodnost’ zvolenych foriem vzdelavania, spokojnost’ zamestnancov so vzdeldvacimi
aktivitami vzhl’'adom na pozitivne ovplyvnenie ich motivacie a iné. CiZe je tu jasné prepojenie
na efektivnost’ UK v rovine efektivnosti investicii do tohto kapitalu tak, ako to bolo popisané
Vv predchadzajtcich Castiach dizertacnej prace.

Na otdzku v dotazniku zamerant na zistenie toho, ¢i podniky vyhodnocuja realizované
vzdelavacie aktivity pre zamestnancov, odpovedali respondenti zo 112 podnikov. Suhrnné
vysledky tychto odpovedi su uvedené v tab. 29.

Tabul’ka 29 Vyhodnocovanie uskuto¢nenych vzdelavacich aktivit podnikmi

Podnik vyhodnocuje Podnik nevyhodnocuje
vzdelavacie aktivity vzdelavacie aktivity

Pocet podnik
oc¢et podnikov 81 31

Pre podporu interpretacie celkovych vysledkov v oblasti vyhodnocovania
realizovanych vzdelavacich aktivit v IT podnikoch boli aj tieto vysledky zachytené v grafickej
forme s vyjadrenim percentuédlneho podielu (obr. 23).
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Obrézok 23 Percentudlny podiel podnikov, ktoré vyhodnocuju svoje vzdelavacie aktivity
v ramci vyskumnej vzorky

Sthrnné vysledky teda ukazuj, Ze skimané IT podniky sa vo védcSine zaoberaju aj
naslednym vyhodnocovanim realizovanych vzdelavacich aktivit pre svojich zamestnancov
s cielom rozvoja dostupného LK.

V ramci danej otazky mali respondenti moznost’ uviest dovod V pripade, ze sa
v podniku nezaoberaju naslednym vyhodnocovanim efektov a priebehu realizovanych
vzdelavacich aktivit ako formy investicie do LK. Uvedené dovody nevenovania sa
vyhodnocovaniu vzdelavacich aktivit spolu so zakladnymi atribatmi podnikov sU zachytené
v tab. 30. Respondenti z podnikov, kde sa vzdelavacie aktivity nasledne nevyhodnocuju, sa teda
vyjadrili, Ze takéto hodnotenie nerobia, pretoZe ich podnik je na to prili§ maly, nemaji na takéto
¢innosti potrebné kapacity a Cas, alebo Ze vysledok vzdelavacich aktivit sa prejavi v praci
vykonavanej zamestnancami. Tieto dovody boli uvadzané najmd menSimi tuzemskymi
podnikmi. Kvoli potvrdeniu takejto tendencie v celej vyskumnej vzorke bola opit’ vykonana
identifikécia Statisticky vyznamnych rozdielov na zaklade velkosti podniku a vac¢Sinového
vlastnictva prostrednictvom prisluSnych nastrojov Statistickej analyzy.

Tabul’ka 30 Respondentmi uvedené dévody nevenovania sa vyhodnocovaniu vzdelavacich aktivit

Velkost’ podniku V\;giltl:ﬁy Uvedeny dévod nevenovania sa vyhodnocovaniu
mikro podnik tuzemsky aktivne aplikovanie nauéenych zruénosti v praci
mikro podnik tuzemsky nedostatok ¢asu
maly podnik tuzemsky podnik je na to prili§ maly
mikro podnik tuzemsky nové znalosti sa prejavia samé
maly podnik zahranicny nedostatok Casu
mikro podnik tuzemsky vyhodnocuji sa praxou
mikro podnik tuzemsky zamestnanci sl motivovani k osobnej zodpovednosti
mikro podnik tuzemsky v podniku to nie je povazované za potrebné
stredny podnik tuzemsky malo aktivit na spatnu vézbu

Statisticky vyznamny rozdiel vo vyhodnocovani vzdelavacich aktivit v podnikoch na
zaklade vel'kosti podniku bol testovany prostrednictvom 2 testu nezavislosti. Vysledok tohto
testu bol x2(3) = 17,913; pri kritickej hodnote C = 7,815, na hladine vyznamnosti a = 0,05. To
znamena, ze to, ¢i podniky vyhodnocuji svoje vzdelavacie aktivity, sa Statisticky vyznamne
1isi podl'a toho, do akej velkostnej skupiny jednotlivé podniky patria. Konkrétny vplyv tohto
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identifikovaného rozdielu na pocetnost’ podnikov, ktoré vyhodnocuji/nevyhodnocuju svoje
vzdeldvacie aktivity v ramci jednotlivych velkostnych skupin, zachytava tab. 31.

Tabulka 31 Identifikécia rozdielov vo vyhodnocovani vzdelavacich aktivit
na zaklade velkosti podniku

Podnik vyhodnocuje Pophel_ Podnik nevyhodnocuje Po/ohel_
A L vV ramci Lo o vV ramci
vzdelavacie aktivity . vzdelavacie aktivity -

skupiny skupiny
Mikro podnik 26 56,52 % 20 43,48 %
Maly podnik 15 62,50 % 9 37,50 %
Stredny podnik 21 95,45 % 1 4,55 %
Vel’ky podnik 19 95,00 % 1 5,00 %

Vysledky teda poukazuju na jasnu tendenciu vysSiecho zaujmu o vyhodnocovanie
realizovanych vzdelavacich aktivit s rastom vel’kosti podniku.

Statisticky vyznamny rozdiel vo vyhodnocovani vzdelavacich aktivit v podnikoch na
zaklade vacésinového vlastnictva nebol potvrdeny (testovanie bolo vykonané pomocou z-skore,
na hladine vyznamnosti o = 0,05).

Podnikmi vyuZivané met6dy hodnotenia efektivnosti investicii do DK

Komplexnejsie postavenou otazkou v dotazniku bola otazka zamerana na zistenie toho,
ktoré metody IT podniky vyuZzivaja pri hodnoteni efektivnosti investicii do LK. Odpovede na
tito otazku teda rozSiruju zistenia ¢isto o vyhodnocovani realizovanych vzdelavacich aktivit,
ked’ze investicie do LK maji definované svoje tri zakladné formy, pricom okrem investicii do
vzdelavania st to aj investicie do zlep$enia zdravotného stavu zamestnancov a do skvalitnenia
a ergonGmie pracovného prostredia.

Otazka skiimajuca vyuzivané metddy hodnotenia efektivnosti investicii do LK bola
formulovand ako uzavretd otazka s moznostou uviest' vlastné pomenovanie a popis
vyuzivanych inych metod hodnotenia efektivnosti. Bolo spracovanych a vyhodnotenych
113 odpovedi na danl otdzku, kde mohli respondenti oznacit’ viacero moznosti. To znamena,
7e bola zachytena aj situdcia, kedy podnik vyuziva pri hodnoteni efektivnosti investicii do LK
viacero metod sucasne. Suhrnné vysledky ziskané vyhodnotenim dostupnych odpovedi od
respondentov su uvedené v tab. 32.

Tabul’ka 32 Podnikmi vyuzivané metody hodnotenia efektivnosti investicii do LK

Vyuzivané metédy posudzovania efektivnosti investicii do DK
Cista Priemerna Vnutorna -
stcasna doba vynosovd | HC ROI tall-\;irj[fjal()Flil gilr) Iné | Ziadne
hodnota navratnosti miera
Pocet
podnikov 12 25 10 25 17 10 36

Na zéaklade tychto vysledkov bolo zistené, ze najvys$si pocet podnikov v rdmci
vyskumnej vzorky nevyuZiva Ziadne metddy hodnotenia efektivnosti investicii do CK (takmer
32 % z poctu podnikov vo vzorke). Nasledne boli spolocne vyhodnotené vsetky odpovede
podnikov, ktoré vyjadrovali vyuZzivanie niektorej alebo viacerych metdéd hodnotenia
efektivnosti investicii do LK. Podiel jednotlivych vyuzivanych metod hodnotenia na zaklade
vsetkych uvedenych odpovedi je pre jasnejsiu interpretaciu zachyteny graficky (obr. 24).
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Obréazok 24 Percentualny podiel vyuzivania jednotlivych metdéd hodnotenia efektivnosti investicii
do K v ramci vsetkych odpovedi

Ako preddefinované moznosti vyberu pre respondentov boli uvedené klasické metody
hodnotenia investicii, akymi su ¢ista saasna hodnota, priemerna doba navratnosti a vndtorna
vynosova miera; spolu s metédami, ktoré boli r6znymi autormi Specificky vytvorené pre
hodnotenie investicii do K (rentabilita investicii do LK — HC ROI, rentabilita talentu — ROT).
Klasické metody hodnotenia efektivnosti investicii sa v podnikoch vyuzivaju pri hodnoteni
investicii do zloziek dlhodobého majetku a vo vSeobecnosti sa rozdeluju na statické
a dynamické, na zaklade toho, ¢i rozliSuju ¢asovii hodnotu penazi a vplyv rizika vplyvajdceho
na vysledok investicie. Respondenti mali priestor aj pre uvedenie a popis vlastného spdsobu
hodnotenia efektivnosti investicii do LK, ktoré v podniku vyuzivaju. V ramci podnikov, ktoré
vyuzivaju niektoré z metdd pre hodnotenie efektivnosti investicii do LK, najvacsi podiel
spomedzi vSetkych uvedenych odpovedi ziskala priemerna doba navratnosti (ako reprezentant
klasickej, statickej metody) a metrika HC ROI (reprezentant metrik $pecificky vytvorenych pre
podmienky investicii do LCK). To znamend, Ze ak sa uz podniky zaoberaju hodnotenim
efektivnosti investicii do LK, pouzivaji naj¢astejSie asponl zdkladny pohl'ad vo forme doby, za
ktord sa podniku vratia investované naklady. Z pohl'adu $pecifickych metrik, HC ROI dava do
pomeru identifikované vynosy plyndce z investicie s nakladmi na tato investiciu, pripadne
Vv kontexte UK aspon s nakladmi na odmenovanie zamestnancov. Metrika rentability talentu
bola identifikovana ako podnikmi menej vyuzivana, pravdepodobne z dévodu komplikovaného
ocenenia generovanych av praci aplikovanych znalosti zamestnancov. Celkovo uvedené
metriky predstavuji najma ekonomické hl'adisko pri hodnoteni. Pre komplexnejSie hodnotenie
bude potrebné vytvorit’ a pridat’ aj d’alSie sposoby, napriklad také, ktoré budu obsahovat’ aj
vplyvy na spokojnost’ zamestnancov, motivaciu, fluktuaciu ¢i chorobnost’ — v zmysle vSetkych
troch foriem investicii do LK.

Nie vSetky podniky, ktoré v odpovedi vyjadrili, ze vyuzivaju iny spdsob hodnotenia
efektivnosti investicii do LK, uviedli, akym konkrétnym spdsobom vykonavaju toto
hodnotenie. Zozbierané otvorené odpovede su uvedené v tab. 33.

Tabul’ka 33 Respondentmi uvedené iné vyuzivané metddy hodnotenia efektivnosti investicii do LK

Velkost’ podniku ViéSinovy vlastnik Uvedena konkrétna ina metéda hodnotenia
mikro podnik tuzemsky hodnotenie zamestnanca
maly podnik tuzemsky hodnotenie nadriadenymi
velky podnik zahraniény management judgement
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To znamena, Ze v tychto podnikoch su investicie do LK vyhodnocované individuélnym
spdsobom na zaklade posudenia prejavenych vplyvov vo vykone jednotlivych zamestnancov.

V pripade, Ze respondenti uviedli, Ze v podniku nie st vyuzivané ziadne metddy pre
hodnotenie efektivnosti investicii do UK, mohli pridat’ aj vnimany dovod tejto situacie. Tieto
dbvody su zachytené v tab. 34.

Tabul’ka 34 Respondentmi uvedené dovody nevyuzivania ziadnej metddy hodnotenia efektivnosti
investicii do CK

Velkost' podniku Vacsmqu Uvedeny dovod nevyuZzivania Ziadnej metody
vlastnik hodnotenia
maly podnik tuzemsky podnik je na to prili§ maly
mikro podnik tuzemsky komplikované vyhodnocovanie
navratnost’ investicii do LCK nie je samostatne
kalkulovana, nakol’ko je povazovana za nevyhnutn
maly podnik zahrani¢ny | sucast metody prace a rozvoja v IT oblasti

Zohladnenie uvedenych dovodov pri navrhu konkrétnych postupov a metodickych
odporucani v ramci dizertacnej prace prispeje K aplikovatel'nosti navrhnutého rieSenia.

Vyuzivanie jednotlivych metdd pre hodnotenie efektivnosti investicii do LK, respektive
nevykonavanie takého hodnotenia Vv podniku, bolo nasledne podrobené Statistickému
testovaniu s cielom identifikovat’ Statisticky vyznamné rozdiely na zaklade velkosti
a vacSinoveého vlastnictva podniku. Takyto rozdiel bol potvrdeny iba pre vyuZzivanie metody
Cistej sucasnej hodnoty v zavislosti od vel'kosti podniku (vysledok testu: y2(3) = 12,482; pri
kritickej hodnote C = 7,815; na hladine vyznamnosti o = 0,05). Prejav identifikovanéeho
rozdielu v absolutnej pocetnosti podnikov a ich relativnom podieli v ramci danej velkostnej
skupiny je zachyteny nizsie (tab. 35).

Tabul’ka 35 Identifikacia rozdielov vo vyuzivani ¢istej sicasnej hodnoty
na zaklade velkosti podniku

Mikro PO,dIEI. Maly Po,d|el_ Stredny P0f1|el_ Velky PO,dIEI.
.| vramci > | v ramci .2 | v.ramci = | v.ramci
podnik . podnik : podnik . podnik .
skupiny skupiny skupiny skupiny
Vyuzivanie
metody Cistej
sucasnej
hodnoty
2| 4,35% 1] 417% 7] 30,43 % 2| 10,00 %

Vysledky teda naznacuju, ze metddu Cistej sucasnej hodnoty pri hodnoteni efektivnosti
investicii do LK aplikuju castejSie stredne vel'ké podniky (viac ako 30 % takychto podnikov vo
vyskumnej vzorke).

Statisticky vyznamna zavislost vyuZivania jednotlivych metod, respektive
nevyuzivania Ziadnych metdd hodnotenia efektivnosti investicii do LK od vicSinového
vlastnictva podniku nebola identifikovana (na zaklade vysledku z-skore, na Standardnej hladine
vyznamnosti o = 0,05).

88



Podnikmi vnimané vyhody plynlce zinvestovania do vzdelavania a rozvoja
zamestnancov

Tato otazka doplia, d’alej rozvija Cast zamerant na investicie do K, konkrétne na
jednu z ich foriem v podobe vzdelavania a rozvoja zamestnancov. Prave tato oblast’ bola na
zaklade predoslych Casti dizertacnej prace predpokladana ako t'aziskova pre IT podniky, teda
taka, ktorej podniky venuju najviac pozornosti. Toto sa neskér potvrdilo aj vo vysledkoch
otazky zameranej na frekvenciu realizovania jednotlivych foriem investicii do LK.

Urovent vnimania jednotlivych vyhod plynlcich zo systematického a kvalitne
realizovaného vzdelavania a rozvoja zamestnancov doklada ddlezitost’ takychto investicii pre
podniky. To znamend, Ze sa mdze stat’ argumentom, preco by sa podniky mali zaoberat
konceptom MIK aVvradmci neho upriamit’ svoju pozornost’ aj na hodnotenie efektivnosti
realizovanych investicii. Tieto zistenia teda prispeju k opodstatneniu aj samotnych praktickych
vystupov dizertacnej prace v podobe modelu hodnotenia efektivnosti LK a suboru odportcani
pre jeho aplikaciu.

Dolezité hl'adisko predstavuje prepojenie vysledkov v ramci tejto otazky, ktoré odrazaju
nazory manazérov pre I'udské zdroje IT podnikov, s ndzormi softvérovych vyvojarov a d’alsich
IT odbornikov ziskanych z inych realizovanych prieskumov. Len na zaklade vzdjomného
zosuladenia tychto dvoch pohl'adov mdze byt podporend komplexne hodnotena efektivnost’
LK aj efektivnost’ jeho zvySovania prostrednictvom investicii.

V ramci otazky zameranej na vnimané vyhody zo vzdelavania a rozvoja zamestnancov
bolo spracovanych a vyhodnotenych 113 odpovedi. Otazka bola formulovana ako uzatvorena,
s moznost'ou uviest’ a konkrétne popisat’ aj iné vnimané vyhody. Respondenti mohli oznacit’
viacero odpovedi, ¢im opit’ vznikol subor vSetkych zozbieranych odpovedi. Sthrnné vysledky
vyjadrené absolatnou pocetnost'ou podnikov, ktoré oznacili jednotlivé moznosti, st zachytené
v tab. 36.

Tabulka 36 VVnimané vyhody plyndce z investovania do vzdel&vania a rozvoja zamestnancov

Zlepsovanie, PnSpOSOben,le Zlepsenie Zvysenie
" . schopnosti , ; .
zvySovanie - . vzt’ahov na vnutornej
S A poziadavkam . s
kvalifikacie . pracovisku motivacie
podniku
Pocet podnikov 90 67 32 45
Zlepienie ZvysSovanie Udrzanie
pracovnej pozicie |nq|V|duaIn(_aj talentovanych Iné
vykonnosti zamestnancov
Pocet podnikov 32 80 56 2

Z dovodu jasnejSej a prehladnejSej interpretacie ziskanych vysledkov boli tieto
nasledne zachytené aj formou grafu s vyjadrenim vzajomného percentudlneho pomeru
jednotlivych odpovedi (obr. 25).
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udrzanie

talentovanych ing zlepSovanie,
zamestnancov ZVysovanie
14% <1% kvalifikécie
22%
zvySovanie
individualnej
vykzog(;)ostl prispdsobenie
schopnosti
poziadavkam
zZlepSenie podniku
pracqv_nej zlepSenie 17%
pozicie ySenie )
8% \fr:fgtornej vzt ahoy na
motivacie pracoov isku
11% 8%

Obrazok 25 Percentualny podiel jednotlivych vnimanych vyhod v ramci vSetkych odpovedi

Vysledky odhalili, ze podniky pri investovani do vzdelavania arozvoja svojich
zamestnancov vnimaju najmi odborné zlepSovanie sa zamestnancov a zvySovanie
a rozsirovanie ich kvalifikécie (22 % v ramci vSetkych uvedenych odpovedi). Toto vSak moze
byt povazované len za zakladny prinos takéhoto Usilia podniku. Druh4 najviac vnimana vyhoda
plynuca pre podniky z ich aktivit vzdelavania a rozvoja (20 % v ramci vSetkych odpovedi) je
zvysSovanie individualnej vykonnosti zamestnancov. Prave identifikacia tohto prinosu sa moze
stat’ vhodnym argumentom pre to, aby sa podniky zacali systematicky zaoberat’ svojou
¢innost'ou v oblasti vzdelavania a rozvoja zamestnancov a aby venovali viac pozornosti aj
hodnoteniu efektivnosti takychto aktivit. Ked’Zze celkovo je vSak vnimanie tohto prinosu na
pomerne nizkej Grovni, bolo by vhodné manazérov podnikov presvedcit’ na zéklade dokazov
a konkrétnych prikladov z praxe, ze spravne realizované vzdelavanie a rozvoj zamestnancov
moze mat’ vyrazny vplyv na dosahovant individualnu a nasledne aj celopodnikovu vykonnost'.

Este nizSia Groven vnimania vyhod zo vzdeldvania arozvoja zamestnancov bola
identifikovand pre udrziavanie si talentovanych zamestnancov (14 % v ramci vsetkych
odpovedi) a pre pozitivny vplyv na zvySenie vnatornej motivacie zamestnancov (11 % v ramci
vSetkych zozbieranych odpovedi). Prave tieto faktory su z pohl'adu celkovej efektivnosti LK
v predchadzajucich castiach dizertacnej prace identifikované ako kriticky ddlezité. Rovnako
intenzivne savisia aj s vysledkami ziskanymi v inych realizovanych prieskumoch, ktoré boli
zamerané na softvérovych vyvojarov aIT odbornikov. Je preto potrebné zdoraznit' tato
dolezitost’ a opdt’ ju podporit’ faktickymi a empirickymi argumentmi.

Respondenti prieskumu celkovo len vel'mi malo vyuzili priestor pre vyjadrenie
a popisanie inych vnimanych vyhod plynucich zo vzdelavania a rozvoja zamestnancov. Ako
ind identifikovana vyhoda bolo uvedené ,zvySovanie hodnoty podniku na trhu*
a ,,vzdelanostny marketing”“. Tieto vyhody boli identifikované respondentom z malého
podniku so zahranicnym vac¢Sinovym vlastnictvom. Vnimana vyhoda je teda viac externe
orientovana a suvisi s postavenim podniku ako zamestnavatel’a na trhu prace. Vzhl'adom na
sucasnu situdciu na trhu prace prave v priemyselnom sektore IT sluzieb je vSak vyuzitie
podnikom ponukaného vzdelavania, ako konkuren¢nej vyhody podniku pri ziskavani novych
zamestnancov, vel'mi aktualne.
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Ziskané odpovede na dant otdzku boli ndsledne testované nastrojmi Statistickej analyzy
pre identifikaciu rozdielov na z&klade velkosti podniku. Kedze odpovede na otazku
predstavuju kategorické data, bol aplikovany y2 test nezavislosti. Statisticky vyznamny rozdiel
bol identifikovany len v pripade vnimania vyhody Vv podobe ,,Zlepsenia pracovnej pozicie®.
Toto zistenie doklada vysledok testu: y2(3) = 10,856; pri kritickej hodnote C = 7,815; na hladine
vyznamnosti a. = 0,05. Vplyv tohto identifikovaného rozdielu na pocetnost’ podnikov, ktoré
oznacili dani moznost’ a ich podiel v ramci jednotlivych velkostnych skupin, je zachyteny
v tab. 37.

Tabul’ka 37 Identifikéacia rozdielov vo vnimani vyhod zo vzdelavania
na zaklade velkosti podniku

. Podiel .| Podiel .| Podiel .. | Podiel
'\g'dl;rl?( V ramci ':)/I dar:)i/k VvV ramci Stggg?ﬁ/ vV ramci ‘;ﬂrﬁ( V ramci
P skupiny P skupiny P skupiny P skupiny
Zlepsenie
pracovnej
pozicie 8] 17,39% 5]20,83 % 8| 34,78% 11| 55,00 %

Vysledky teda poukazuji na zvySujlcu sa tendenciu vnimania popisovanej vyhody pri
zvySujuce] sa velkosti podniku. Prepojenie zvySujlicej sa kvalifikdcie zamestnancov so
zvySovanim ich pracovnej pozicie predstavuje d’alsi z doélezitych aspektov pre podporu
celkovej efektivnosti LK prostrednictvom nizSej fluktudcie vysoko kvalifikovanych
Zamestnancov.

Dalej bola vykonana identifikacia rozdielov na zéklade vicsinového vlastnictva
podniku s pouzitim z-skdre. Na zéklade tohto testu sa prejavil aj rozdiel vo vnimani vyhody
Vv podobe ,,Zlepsenia vzt'ahov na pracovisku* tak, ako to dokladaju nasledujlce vysledky testu:

e Zlepsenie vztahov na pracovisku (vysledok testu: z = 2,452; pri kritickej hodnote
C=1,90),

e ZlepSenie pracovnej pozicie (vysledok testu: z = 1,969; pri kritickej hodnote C = 1,96).

Tieto vysledky su platné na hladine vyznamnosti o = 0,05. Ich désledok v podobe absolutnej
pocetnosti podnikov, ktoré oznacili dani moznost’ a relativneho podielu tychto podnikov
v ramci prislu$nej skupiny, je popisany v tab. 38.

Tabul’ka 38 Identifikacia rozdielov vo vnimani vyhod zo vzdelavania na zéklade vlastnictva podniku

Tuzemsky | Podiel vramci | Zahraniény | Podiel v ramci
vlastnik skupiny vlastnik skupiny
ZlepSenie vzahov na
pracovisku 19 22,35 % 13 46,43 %
Zlepsenie pracovnej pozicie 20 23,53 % 12 42,86 %

V oboch pripadoch identifikovanych Statisticky vyznamnych rozdielov na zaklade
vacsinového vlastnictva podniku bolo vnimanie popisovanych vyhod plyntcich zo vzdelavania
arozvoja zamestnancov vysSie v podnikoch so zahrani¢nym vicSinovym vlastnictvom.
Vnimanie prinosu zo vzdelavania prejavujuceho sa ako zlep$enie medzil'udskych vzt'ahov na
pracovisku implikuje v pripade podnikov so zahrani¢énym vac¢§inovym vlastnictvom realizaciu
aj takych rozvojovych aktivit, ktoré nie su zamerané len na odborné znalosti, ale aj na mékké
zru¢nosti a emocionélnu inteligenciu.
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Podnikmi realizované formy investicii do zlepSenia zdravotného stavu svojich
zamestnancov

Na zéklade teoretickych vychodisk spracovanych v dizerta¢nej praci st medzi investicie
do LK zaradené aj investicné aktivity zamerané na zlepSovanie zdravotného stavu
zamestnancov a zlepSovanie pracovnych podmienok, napriklad dodrziavanie ergonomickych
narokov pracoviska. Bolo predpokladané, ze tymto dvom oblastiam investicii do LK sa podniky
V sucasnosti venuji menej Struktirovanym, pripadne uplne individualnym spdsobom. Z tohto
dévodu boli otdzky v dotazniku zamerané na zistenie stavu investovania podnikov do
zlepSovania zdravotného stavu a pracovnych podmienok formulované ako otvorené otazky.
Jednotlivé Specifické odpovede boli nésledne zdruzované do spolo¢nych kategorii
a vyhodnotené z hl'adiska absolutnej pocetnosti.

V suvislosti s otdzkou zameranou na realizované formy investicii do zlepSenia
zdravotného stavu bolo spracovanych a vyhodnotenych 72 vyplnenych odpovedi od
respondentov. Ked'Ze respondenti uvadzali rdézny pocet jednotlivych poloziek vo svojich
odpovediach, vznikol celkovy stibor 117 uvedenych poloziek.

Vtab. 39 st uvedené tie formy investicii do zlepSovania zdravotného stavu
zamestnancov, ktoré uviedli aspon dvaja respondenti (manazéri l'udskych zdrojov v IT
podnikoch).

Tabul’ka 39 Respondentmi uvedené formy investicii
do zlepSenia zdravotného stavu zamestnancov

Forma investicii do zlepSenia zdravotného stavu Pocet podnikov, ktoré uviedli vyuzivanie
zamestnancov danej formy

pravidelné zdravotné prehliadky 18

Sportové aktivity 16

=
N

finan¢na podpora
ergonomické pomdcky pre pracu s PC

pravidelné prehliadky u oéného lekara

masaze
stukromna klinika

vlastna telocviciia alebo permanentka
do verejnej telocvicne

A (B~ |O1 |00

éerstvé ovocie

dni vol'na navyse

rekreané pobyty

tyzden zdravia
wellness
zdravé stravovanie

dni vol'na v pripade ochorenia
fyzioterapia

pitny rezim
pravidelné pauzy
ziadne investicie tohto typu

NN NN WWWW W w |~
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Vysledky ukazuji, Ze respondenti najCastejSie uvadzali ako formu investicii do
zlepSovania zdravotného stavu zamestnancov pravidelné zdravotné prehliadky. Tieto vSak
upravuje zakon 577/2004 o rozsahu zdravotnej starostlivosti uhradzanej na zéklade verejnéeho
zdravotného poistenia a o Uhradach za sluzby stvisiace s poskytovanim zdravotnej
starostlivosti v zneni neskorSich predpisov. Aby mohli byt takéto ¢innosti zaradené medzi
investicie do K, musia byt poskytované a realizované nad ramec zakonmi stanovenych
narokov zamestnancov alebo povinnosti zamestnavatelov. Dalej, respondentmi uvedené
investicie do ergonomickych pomdcok na pracu sice sdvisia aj so zdravotnym stavom
zamestnancov, Vramci Struktary investicii do K je vSak pre ne vyhradend samostatna
kategoria investicii do zlep$enia pracovnych podmienok. Preto ako identifikovana prevladajtica
forma investicii do zlepSovania zdravotného stavu zamestnancov realizovana v IT podnikoch
ostava najmid réznoroda podpora Sportovych aktivit spolu s navstevou podnikovej alebo
verejnej telocvicne.

Celkovo boli odpovede respondentov na otazku realizovanych foriem investicii do
zlepSovania zdravotného stavu zamestnancov znacne diverzifikované. Toto doklada aj
nasledujuci zoznam odpovedi, ktoré boli uvedené vzdy len jedinym respondentom:

100% preplatenie stravnych listkov,

e bezplatna rehabilitacia,

e iba nevyhnutné veci, ktoré zamestnanci potrebuju,
e kvalitnd strava bez doplatku,

e nadstandardna zdravotna starostlivost’ formou benefitov,
e obcasné vylety do prirody pocas pracovnej doby,
e osveta Sportu,

e priame aj nepriame formy takychto investicii,

e prispevky na zubdra,

e program zdravotnych stimulov,

e psychohygiena,

e Sportové pomocky,

e vitaminové dni,

e zatial minimalne (pripravuje sa),

e zdravotna sluzba,

e zdravotné balicky,

e zlavnena kapel'na liecba,

e preplatenie liekov.

Na zaklade vsetkych vyssie uvedenych odpovedi boli v podnikoch realizované formy
investicii do zlepSovania zdravotného stavu zamestnancov rozdelené do tychto hlavnych
kategOrii: nad$tandardna zdravotna starostlivost’ (sluzby sukromnej kliniky, prispevky na
zdravotnu starostlivost’ nad ramec zikladnych povinnosti), podpora Sportovych aktivit
(organizovanie spolo¢nych Sportovych aktivit pre zamestnancov, permanentky do Sportovych
zariadeni, vlastna podnikova telocvicna, finan¢né prispevky na Sport), rehabilitacia a wellness
(fyzioterapia, rekrea¢né pobyty, masaze), regeneracia (dni volna navySe, nadStandardné
prestavky) a zdravé stravovanie a zabezpeceny pitny reZim.

Identifikécia hlavnych kategorii v ramci realizovanych foriem investicii do zlepSovania
zdravotného stavu zamestnancov je potrebna preto, aby v navrhovanom rieSeni boli vytvorené
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a popisané metody apostupy pre hodnotenie efektivnosti investicii do LK v stlade
s identifikovanymi kateg6riami.

Podnikmi realizované formy investicii do zlepSenia pracovnych podmienok a ergonomie
pracoviska pre svojich zamestnancov

Podobny pristup, ako v predoslej otazke, bol zvoleny aj v pripade identifikécie
podnikmi realizovanych foriem investicii do zlepSovania pracovnych podmienok a do podpory
splnenia ergonomickych narokov na pracovisko. K tejto otadzke sa vyjadrilo 85 IT podnikov
(respondentov, ktorymi boli manazéri l'udskych zdrojov) v rdmci vyskumnej vzorky. Ked'ze
otazka bola formulovana ako otvorena, respondenti mohli v odpovedi uviest’ F'ubovolny pocet
jednotlivych poloziek. Takto vznikol zozbierany subor spolu 140 poloziek.

Jednotlivé respondentmi sformulované odpovede boli aj v tomto pripade zdruZzované do
spolo¢nych kategoérii tak, aby mohla byt nasledne spocitana a vyhodnotena absolUtna
pocetnost’ vyskytu zadefinovanych kategorii.

V tab. 40 su uvedené tie kategorie, ktoré uviedli aspon dvaja respondenti.

Tabul'ka 40 Respondentmi uvedené formy investicii do zlepSenia
pracovnych podmienok a ergonémie pracoviska

Forma investicie do zlepSovania pracovnych podmienok a Pocet podnikov, ktoré uviedli
ergonomie vyuZivanie danej formy

ergonomické stoli¢ky 24
nékup nového vybavenia 16
zdvizné stoly

ergonomické pomocky

kvalitny HW

kvalitny nabytok

vybavenie pracoviska podla poziadaviek zamestnanca
vhodné osvetlenie

prispdsobenie interiéru novym trendom

Cistota

klimatizacia

relax zona

vybava pracovného miesta

nové technoldgie

obcerstvenie

podlozky pod nohy

zabezpecenie pracovného priestoru pre kazdého zamestnanca

=Y
o

NN WWW|w|~|o1|O) |0 |00 |00

Na zaklade ziskanych a vyhodnotenych vysledkov boli ako najcastejSie podnikmi
realizované investicie do zlepSovania pracovnych podmienok a ergondmie pracoviska
identifikované investicie do nakupu ergonomickych stoli¢iek, nakupu nového vybavenia
z dévodu modernizacie a do nakupu zdviznych stolov, ktoré zamestnancom umoznujt striedat’
pracu v sede s pracou Vv stoji, ¢im su zmiernené negativne uc¢inky dlhodobého sedenia pri praci.

Okrem niekolkych pocetnejSie zastipenych odpovedi (respondentmi uvedenych
poloziek) bolo opit’ zozbierané vel'mi diverzifikované spektrum d’alSich odpovedi, ako je to
zachytené v nasledujicom zozname foriem investicii do zlepSovania pracovnych podmienok
pre zamestnancov, ktoré boli uvedené vzdy len jedinym respondentom:
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e zabezpecenie 4 typov sedenia,

o architektonické sluzby,

e BOZP,

e dobré vztahy na pracovisku,

e dohl'ad a kontrola pracovnej zdravotnej sluzby,
e vyuzitie sluzieb externych poradenskych podnikov,
o fit lopty,

e kava,

e komfort pracovného zdzemia,

e masazne kreslo,

e monitor s funkciou ochrany zraku,

e odmenovanie,

e ochranné pracovné pomdcky,

e open space kancelarie,

e plateny Cas traveny vonku,

e podla potreby,

e podlozky na stolicky,

e podstavce pod monitory,

e pohodlné a prijemné zariadenie kancelarii,
e posililoviia priamo na pracovisku,

e poskytnuté mobilné zariadenia,

e praca z domu,

e pracovné podmienky su nastavené Standardne,
e priestor na hry,

e programy zdravia,

e stolny futbal,

e summer/winter office,

e Upravy pracovisk,

e vol'ba usporiadania kancelarie,

e zlepSovanie pracovného prostredia,

e zvicSenie priestorov,

e zvlh¢ovace vzduchu,

e komfort pri praci za pocitacom.

Niektoré z uvedenych odpovedi boli len vel'mi vSeobecne definované a neobsahovali
dostato¢né rozliSenie Specifickych foriem investicii do zlepSovania pracovnych podmienok
(Gpravy pracovisk, zlepSovanie pracovného prostredia, komfort pri praci za pocitatom). Iné
odpovede svojim obsahom nenaplnili podstatu skiimanej oblasti investicii do LK (BOZP
¢innosti, ktoré si zdkonom stanovenou povinnost'ou; odmenovanie; posiliioviia priamo na
pracovisku; programy zdravia). Z tohto doévodu boli medzi vSetkymi uvedenymi formami

investicii do zlepSovania pracovnych podmienok zamestnancov identifikované nasledujuce
hlavné kategérie: nakup ergonomickych stoli¢iek a inych ergonomickych pomécok

95



(podlozky pod nohy, podlozky na stolicky, podlozky pod zapéstia, podstavce pod monitory),
nakup zdviznych stolov a kvalitného nabytku a modernizacia vybavenia (ndkup nového
hardvéru).

Prostrednictvom identifiké&cie hlavnych kategorii v ramci danej formy investicii do K
bude mozné v navrhovanom rieseni zohl'adnit’ $pecifika takychto investicii pre sledovanie ich
dopadov v kontexte LK a pre vhodné posudzovanie efektivnosti tejto formy investicii do CK.

Podnikmi vnimana intenzita vplyvu UK na jednotlivé atribiity popisujice celkovu
situaciu podniku

Dalsia otazka v dotazniku bola zamerana na zistenie toho, ¢i a ako respondenti vnimaju
vplyv K podniku na rdzne atribity popisujuce jeho celkovi situaciu a dosahované
podnikatel'ské vysledky. Vnimanie auvedomenie si tohto vplyvu manazérmi podnikov
predstavuje predpoklad pre zdujem o koncept MK a dovod pre hl'adanie novych sposobov,
ako identifikovat’ a vyhodnocovat’ prepojenie UK s dosahovanymi podnikovymi vysledkami.

V ramci tejto otazky boli spracované a vyhodnotené odpovede od 108 respondentov,
teda odpovede zachytavajiice nazory manazérov pre l'udské zdroje zo 108 IT podnikov.
V otazke bol vnimany vplyv LK na jednotlivé atribaty situacie podniku vyjadreny
prostrednictvom sedembodovej Skaly, kde 1 bod predstavoval najmensi vnimany vplyv
a 7 bodov predstavovalo najvacsi vplyv LK na konkrétny atribut. Jednotlivé atriblty situécie
podniku boli v otazke zadefinované. Respondenti mali vSak aj priestor uviest vnimany vplyv
na iné atribity, ktoré mohli sami pomenovat. Suhrnné vysledky spolu s prisluSnymi
Statistickymi vypoctami s uvedené v tab. 41.

Tabul’ka 41 Intenzita vplyvu LK na atributy situdcie podniku

S Pocet jednotlivych .
At”g‘égﬁ:jga‘"e ogiaovedl'vy Skére | Modus | Median Sir;ma.r Rozptyl
7| 6| 5| 4] 3| 2|1
Trzby 27(23|26| 9| 8|10| 5| 542 7 5 5,02 3,20
Néklady 21121|11]19|26| 8] 2 500 3 4 4,63 2,96
Efektivnost’ 43129|15| 7| 2| 6| 6] 602 7 6 5,56 3,10
Vykonnost 44129118 3] 3| 6|5 610 7 6 5,65 2,88
Konkurencieschopn. [34122]21[11]11| 4|5 565 7 6 5,23 3,02

Z dovodu zvysenia prehladnosti interpretacie vyhodnocovanych vysledkov boli
absolutne pocty jednotlivych priradenych bodovych ohodnoteni zachytené aj vo forme
relativneho podielu (obr. 26).
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Obrézok 26 Percentualny podiel priradenych bodov vyjadrujacich intenzitu vplyvu CK
na atribaty situdcie podniku

Tri atriblty celkovej situacie podniku, na ktoré ma podl'a ndzorov respondentov LK
najvyraznejSi vplyv si: vykonnost’ podniku, celkova dosahovana efektivnost’ podniku
a konkurencieschopnost’ podniku na trhu. Tento zaver je konzistentny z pohl'adu celkového
skore, najvyssieho poctu priradeného ohodnotenia v podobe siedmich bodov, aj z pohl'adu
uvedenych vypoctov statistickych veli¢in. Tento zaver predstavuje vhodny predpoklad pre to,
aby podniky prejavovali zaujem o koncept MIK a zaoberali sa h'adanim prepojeni medzi LK,
jeho rozSirovanim, zvySovanim jeho efektivnosti a dosahovanymi podnikovymi ciel'mi
a podnikatel'skymi vysledkami.

Vplyv na iné atribaty podniku uviedlo len niekol’ko respondentov. Tito respondenti boli
z mensSich podnikov s tuzemskym véacSinovym vlastnictvom. Ako iné atributy situacie podniku,
na ktoré vplyva LK, uviedli tito respondenti: spokojnost’ zdkaznikov (intenzita vplyvu 5),
lojalnost’ zamestnancov (intenzita vplyvu 5), celkovy marketing podniku (intenzita vplyvu 6)
a goodwill podniku (intenzita vplyvu 1). Tieto odpovede sice z hl'adiska ich pocetnosti nemézu
byt vyuzité pre sformulovanie d’al§ich zaverov, st vsak logicky spravne (najmi tie, ktoré
vyjadruju silny vplyv na jednotlivé atribdty) a dotvaraju obraz o tom, Ze manaZzéri podnikov
vnimaju a identifikuja viaceré vplyvy K na situaciu a dosahované vysledky podniku.

Vysledky ziskané spracovanim jednotlivych odpovedi boli nésledne podrobené
Statistickému testovaniu s ciel'om identifikovat’ mozné vyznamné rozdiely na zaklade velkosti
podniku alebo na zaklade va¢sinového vlastnictva. Po vykonani 2 testu nezavislosti (na hladine
vyznamnosti o = 0,05) neboli identifikované $tatisticky vyznamné rozdiely na zaklade velkosti
ani na zaklade vacSinového vlastnictva podniku. Suhrnné vysledky za vsSetky IT podniky vo
vzorke teda odrazaju jednotnt situaciu v prostredi skimanych IT podnikov.

V sucasnosti zavedeny koncept MK

V dotazniku bol d’alej zistovany aj stcasny stav v IT podnikoch ohl'adom uz zavedenej
uréitej podoby MLK. Zistenie sucasnej situacie predstavuje vychodiskovy bod pre
nasmerovanie navrhovaného rieSenia. Je tak mozné sa v navrhu vyraznejSie venovat’ bud’
zékladom zavadzania tohto konceptu do praxe alebo d’alSiemu rozvoju uz zavedeného systému
pre riadenie LK s cielom zvySovat’ dosahovanu efektivnost.
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V ramci vyhodnocovania tejto otazky bolo spracovanych 110 ziskanych odpovedi od
manazérov pre I'udské zdroje IT podnikov. Suhrnné vysledky st uvedené v tab. 42.

Tabulka 42 Aktualny stav v oblasti zavedenia konceptu MLK

Podnik méa zavedeny Podnik nema zavedeny
koncept MUK koncept MK

Pocet podnikov 54 56

Obe odpovede boli teda vyrovnane zastupené, tak ako to zobrazuje aj relativny podiel
tychto odpovedi v grafickej forme (obr. 27).

podnik nema podnik ma zavedeny
. ZaVeC:?C{){jK koncept MLCK
OHCEI;)LO/ 49%
0

Obréazok 27 Aktualny stav v oblasti zavedenia konceptu MCK

Suhrnneé vysledky za celd vyskumnu vzorku IT podnikov naznaéuju teda potrebu
vrieSeni sa vyrovnane venovat pripadu, ked podnik nemd eSte Ziadne skusenosti
s implementaciou konceptu MLK, aj pripadu, ked’ koncept bol v urcitej podobe zavedeny a je
mozné ho d’alej rozvijat’ v podnikovych podmienkach.

Nasledne bola skiimana Statisticky vyznamna zavislost’ medzi zavedenim/nezavedenim
konceptu MK a velkost'ou podniku ako aj va¢§inovym vlastnictvom. V pripade identifikacie
Statisticky vyznamnych rozdielov na zaklade velkosti podniku bol aplikovany y2 test
nezavislosti s vysledkom y2(3) = 42,064; pri kritickej hodnote C = 7,815; na hladine
vyznamnosti a = 0,05. Vyznamny rozdiel v zavislosti od vel'kosti podniku bol teda potvrdeny
a jeho konkrétny prejav vo forme pocetnosti podnikov v jednotlivych vel’kostnych kategdridch
a ich percentualneho podielu zachytava tab. 43.

Tabul’ka 43 Identifikacia rozdielov v zavedeni konceptu MLK na zaklade velkosti podnikov

Mikro | Podiel 1 narg | Podiel T oirodny| Podiel | yepyy | Podiel
odnik | ¥, 78N 1 hodnik | ¥ AT hodnik | Y "AMC [ podnik | ¥ Famel
P skupiny skupiny skupiny skupiny

Podniky, ktoré

maju zavedeny

MELK 817,39 % 11[50,00 % 16| 69,57 % 19| 100,00 %

Tieto vysledky teda zobrazuju jasnu zvySujucu sa tendenciu mat’ zavedeny koncept
MLK v pripade vicSich podnikov. To znamend, Ze Cast' rieSenia Specificky venovana
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zavadzaniu principov MLCK do praxe, by mala byt prioritne orientovand na menSie druhy
podnikov s respektovanim ich kapacitnych moznosti a charakteristiky ich vnatornych
Procesov.

Identifikécia Statisticky vyznamnych rozdielov na zéklade va¢sinového vlastnictva bola
vykonand prostrednictvom z-skore. Vysledok tohto testu bol: z = 4,762; pri kritickej hodnote
C = 1,96; na hladine vyznamnosti oo = 0,05. Prejavenie sa tohto rozdielu na absolutnej
pocetnosti podnikov aich relativnom podiely vramci prislusnej skupiny na zaklade
vacésinového vlastnictva zachytava tab. 44.

Tabul'ka 44 Identifikacia rozdielov v zavedeni konceptu MLK na zaklade vac¢Sinového vlastnictva

Tuzemsky Podiel Zahraniény PEELE
. L . . vV rdmci
vlastnik v ramci skupiny vlastnik .
skupiny
Podniky, ktoré maju
zavedeny MUK 30 36,14 % 24 88,89 %

Vysledky teda poukazujii na vyrazne vyssi stupenn zavedenia konceptu MLK
Vv podnikoch so zahrani¢énym vac§inovym vlastnictvom.

V pripade, Ze respondenti uviedli, Ze v podniku nemaju zavedeny koncept MK, mohli
uviest’ dovod tohto stavu. Dovody uviedlo 23 podnikov. V stlade s vysSie identifikovanymi
rozdielmi medzi podnikmi na zdklade ich velkosti a vé¢Sinového vlastnictva patrili medzi
podniky, ktoré uviedli dovod toho, Ze nemajii implementovany koncept MLK, prevazne mensie
podniky s tuzemskym vacsinovym vlastnictvom. Zosumarizované uvedené doévody sU
zachytené v tab. 45.

Tabul'ka 45 Sumarizacia dovodov nezavedenia konceptu MK

& Pocet uvedeni
Dl dovodu

podnik je na to prili§ maly 13

povazované za nepotrebné

v podniku sa zavedenie konceptu pripravuje
manazment nie je potrebny, pokial’ si hodnoty LK beznou sucast’ou
pracovného Zivota

nedostatok kapacit a Casu

nizka efektivnost’ vzh'adom na pocet zamestnancov

nedostatok ¢asu

e I N S TS

neznalost’

koncept nie je zavedeny v zmysle konkrétnej priruc¢ky alebo Specialne
definovanych pravidiel, manazmentu LK sa vSak venuje pozornost’ na
dennej baze 1

Uvedené dovody pod¢iarkuju potrebu pripravy vhodnej implementacie konceptu aj pre
mensie podniky v zmysle ich moZnosti a Specifik. Nazor manazérov popisujlci zaoberanie sa
LK ajeho efektivnostou ako nepotrebné je mozné zmenit predlozenim vedeckych
a empirickych dokazov. Preto je potrebné nad’alej sa zaoberat' tymito otazkami v rovine
zbierania novych dat, analyzy dostupnych informa¢nych zdrojov a navrhovania praktickych
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pristupov a metrik, pomocou ktorych budu méct’ podniky lepsie sledovat’ a vyhodnocovat’ stav
aj vyvoj dostupného LK v sUvislosti s dosahovanou efektivnost’ou suvisiacich procesov.

Podnikmi pouzivané metriky na meranie hodnoty UK

Dalsia z otazok v dotazniku bola zamerana na vyuzivanie metrik na meranie hodnoty
K popisanych v casti dizertacnej préce, ktord obsahovala sumarizaciu a komparéciu
teoretickych vychodisk spolu s kritickym hodnotenim jednotlivych metrik navrhnutych
roznymi autormi. Tiez umoznila preskimanie inych néstrojov vyuzivanych na meranie
a posudzovanie hodnoty LK v podnikoch.

Zakladny pohl'ad na posudzovanie efektivnosti a jej vyvoja vo v§eobecnosti predstavuje
sledovanie zmien v pomere ziskanych vystupov a vynaloZzenych vstupov. Z tohto dovodu je
v kontexte MLK potrebné sa zaoberat” vyjadrenim alebo stanovenim zastupnej miery pre
hodnotu I’K. Nasledne by mala byt efektivnost LK sledovana v stlade swvnimanim
jednotlivych zloziek LK, ktorymi oplyvaji zamestnanci, ako rozhodujuceho aktiva, ktoré ma
podnik prostrednictvom nich k dispozicii.

Na dan( otazku odpovedalo 108 respondentov. Otazka bola formulovana ako uzavreta,
s priestorom pre pridanie vlastnej, Specifickej odpovede. Respondenti mali moznost’ oznacit’
viaceré moznosti, ¢im vznikol stbor vsetkych zozbieranych odpovedi. Sthrnné vysledky
v podobe absolutnej pocetnosti jednotlivych oznacenych odpovedi st zachytené v tab. 46.

Tabul'ka 46 Vyuzivané metriky pre posudzovanie hodnoty LK

Podnikmi pouZivané metriky na meranie
hodnoty, resp. vel’kosti LK

Popis v hodnoteni
zamestnanca

HCCF TCOW FTE Iné | Ziadne

Pocet podnikov 11 25 19 44 3 30

V ramci suhrnnych vysledkov, ktoré reprezentuju vsetky podniky vo vyskumne;j vzorke,
bolo zistené, ze Ziadne metriky na meranie alebo posudzovanie hodnoty pre podnik dostupného
LK nevyuziva takmer 28 % podnikov. Vyuzivané metriky alebo sposoby pre vyjadrenie
hodnoty LK st nasledne samostatne zachytené v grafickej forme nizsie (obr. 28), s uvedenim
relativneho podielu v ramci vsetkych ziskanych odpovedi.

iné HCCF
3% 11%

popis v

hod . TCOW
odnoteni 24%
zamestnanca

43%

FTE
19%

Obrézok 28 Vyuzivané metriky pre posudzovanie hodnoty LK
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Najviac zastlipenym spdsobom, ktory podniky vyuzivaju pri sledovani hodnoty LK, je
popis zloziek LK a ich urovne pri hodnoteni zamestnanca jeho nadriadenym. Tento spdsob
predstavuje aspon zaklad pri tvorbe obrazu o tom, aky je stav v podniku dostupného LK. Je to
vsak len vychodisko pri snahe $pecificky ocenit’ dostupny LK tak, aby jeho hodnota a jej zmeny
mohli byt sledované v ¢ase. Dalsimi najviac zastGpenymi metrikami st celkové naklady
pracovnej sily (TCOW) a ekvivalent plného pracovného uvézku (FTE). Metrika TCOW, tak
ako to bolo popisané v jednej z predoslych casti dizertacnej prace, je Eisto nakladovo
orientovanym pristupom k vyjadreniu hodnoty LK, ¢o odklana pozornost’ od vnimania UK ako
aktiva. Metrika FTE ajej aplikdcia potom prispieva hlavne k presnejSiemu vyjadreniu
produktivity prace, ak je namiesto zakladného poctu zamestnancov davana do pomeru
s hodnotou vyprodukovaného vystupu. Hoci teda metriky maju svoje rezervy pre potreby
komplexného hodnotenia a snahy o meranie LK, ich samotné vyuzivanie podnikmi naznacuje
ich zaujem o tato oblast’ a do urcitej miery aj schopnost’ a pripravenost” podnikov hl'adat’
a aplikovat’ nové metriky a pristupy, ktoré vhodne zachytia podstatu toho, ¢o je pre dany
podnik v kontexte UK doélezité a kI'aCové.

Iné vyuzivané metriky alebo pristupy pre stanovenie hodnoty UK v podnikoch boli
respondentmi oznacené len minimalne (tlito moZnost’ oznacili iba 3 respondenti). NavySe pri
oznaceni tejto moznosti respondenti neuviedli opisy takychto inych vyuzivanych pristupov.
Touto formou teda nebolo ziskané Zziadne d’alSie usmernenie pre navrh a vytvorenie metodiky
posudzovania efektivnosti LK v dizerta¢nej praci.

V suvislosti s ozna¢enim moznosti, Ze v podniku nie st vyuZivané Ziadne metriky alebo
pristupy pre stanovenie hodnoty dostupného LK, mali respondenti moznost’ uviest’ aj dévod
tohto stavu. Respondentmi uvedené dovody st zachytené nizsie (tab. 47).

Tabulka 47 Dovody nevyuzivania metrik pre posudzovanie hodnoty K

Velkost’ podniku Vidsinovy vlastnik | Uvedeny dovod nevyuZivania Ziadnej metriky
mikro podnik tuzemsky nedostatok ¢asu
mikro podnik tuzemsky nedostatok kapacity a ¢asu
mikro podnik tuzemsky nie je to povazované za potrebné

Doévody boli teda uvedené len respondentmi z mikro podnikov s tuzemskym
vacSinovym vlastnictvom. Uvedené dovody podporuju uz skor identifikovana potrebu venovat
v navrhu pristupu k posudzovaniu efektivnosti LK zvlastnu pozornost mensim podnikom
vzhl'adom na ich moznosti. Rovnako bola zdoraznena potreba zaoberat’ sa prepojenim oblasti
[’K a jeho efektivnosti s dosahovanymi podnikatel’skymi vysledkami, ¢o podpori argumentaciu
v prospech zmysluplnosti a hodnoty celého konceptu.

Pre potvrdenie tendencie nevyuzivania ziadnych metrik alebo pristupov pre meranie
hodnoty UK najmé v mens$ich podnikoch, ktora vyplynula z respondentmi uvedenych dévodov,
bola testovana pritomnost’ Statisticky vyznamnych rozdielov medzi podnikmi na zéklade ich
velkosti. Statistické testovanie odhalilo rozdiely na zaklade velkosti podniku nie len pri
nevyuzivani ziadnych metrik ur¢enych pre stanovenie hodnoty LK, ale aj v pripade vyuzivania
jednotlivych metrik a pristupov tak, ako to ukazuju nasledujice vysledky y2 testu nezavislosti:

e HCCF (vysledok testu: x2(3) = 8,878; pri kritickej hodnote C = 7,815),
e FTE (vysledok testu: y2(3) = 13,388; pri kritickej hodnote C = 7,815),
e Popis v hodnoteni zamestnanca (vysledok testu: y2(3) = 16,261; pri kritickej hodnote

C=17,815),
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o Iné (vysledok testu: y2 (3) = 14,454; pri kritickej hodnote C = 7,815),

e Ziadne (vysledok testu: y2 (3) = 19,098; pri kritickej hodnote C = 7,815).
Vysledky testu su platné na hladine vyznamnosti o = 0,05. Prejavenie sa tychto vysledkov
Vv absolutnej pocetnosti podnikov v sUvislosti s vyuZivanim/nevyuzivanim danych metrik

a Vv relativnom podiely takychto podnikov v ramci velkostnej skupiny je zachytené nizsie
(tab. 48).

Tabul’ka 48 Identifikacia rozdielov vo vyuzivani danej skupiny metrik na zaklade velkosti podniku

Mikro Po,diel_ Maly quiel_ Stredny Po,diel_ Velky Pogiel_
.| vramci > | v ramci .2 | vramci | vramci
TS skupiny ORI skupiny TS skupiny LIS skupiny
HCCF 1] 227% 4| 16,67 % 512381 % 1] 526%
FTE 3| 6,82% 2| 8,33% 7]133,33% 7| 36,84 %
Popis
v hodnoteni
zamestnanca 10| 22,73 % 8| 33,33% 14| 66,67 % 12| 63,16 %
Iné 0| 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 3| 15,79 %
Ziadne 21| 47,73 % 7| 29,17 % 1| 476% 1| 526%

Vysledky ukazuju, ze metriku HCCF vyuZivaji najmi stredné podniky; vyuZivanie
metriky FTE sa zvySuje srastom velkosti podniku; popis LK v hodnoteni zamestnanca
nadriadenym ma rasticu mieru vyuzivania s rastom velkosti podniku; vyuzivanie inych
pristupov bolo uvedené len velkymi podnikmi; a nakoniec, nevyuzivanie ziadnych metrik pre
meranie hodnoty LK je najvysSie v pripade mensich typov podnikov.

Pritomnost’ Statisticky vyznamnych rozdielov vo vyuzivani metrik pre meranie hodnoty
[’K bola nasledne testovana aj v zavislosti od va¢Sinového vlastnictva podniku. Pre tento ucel
bol aplikovany vypocet z-skore s nasledujicimi pozitivnymi vysledkami:

e Popis v hodnoteni zamestnanca (vysledok testu: z = 2,052; pri kritickej hodnote
C=1,96),

e Iné (vysledok testu: z = 2,969; pri kritickej hodnote C = 1,96),
e Ziadne (vysledok testu: z = 2,832; pri kritickej hodnote C = 1,96).

Vysledky testu su takisto platné na hladine vyznamnosti a. = 0,05. To znamena, ze Vv zavislosti
od vicsinového vlastnictva uz nebol identifikovany rozdiel pre vyuzivanie metriky HCCF
aFTE tak, ako tomu bolo v pripade zavislosti od velkosti podniku. Premietnutie
identifikovanych $tatisticky vyznamnych rozdielov do absolutnej pocetnosti a relativneho

podielu podnikov v ramci skupiny na zaklade vac¢Sinového vlastnictva je zachytené nizSie
(tab. 49).

Tabul'ka 49 Identifikécia rozdielov vo vyuzivani danej skupiny metrik
na zéklade va¢sinového vlastnictva

Podiel Zahraniény Podiel
Tuzemsky vlastnik | v ramci Y v ramei
. vilastnik .
skupiny skupiny
Popis v hodnoteni zamestnanca 28 35,00 % 16 57,14 %
Iné 0 0,00 % 3 10,71 %
Ziadne 28 35,00 % 2 7,14 %
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Vysledky Struktarované opisanym sposobom naznacuji, Ze zahrani¢né podniky venuju
otazkam stanovenia hodnoty LK viac pozornosti, ato popisom jednotlivych zloziek LK
V hodnoteni zamestnancov. Na druhej strane, najmid doméce podniky sa zatial' nezaoberaju
stanovovanim a vyc¢islovanim hodnoty dostupného LK. Tieto zistenia osvetl'uju sucasnt
situéciu suvisiacu s praktickymi podmienkami konceptu K a jeho manazmentu a umoziiuju
d’alej sa zaoberat pri¢inami identifikovanych rozdielov aj predpokladmi pre névrh
a implementaciu novych postupov v danej oblasti.

Podnikmi pouZivané metriky na meranie efektivnosti vyuZivania LK

V Uzkej suvislosti s predoslou otazkou bola aj otazka zamerana na zistenie podnikmi
vyuzivanych metrik uréenych na meranie efektivnosti vyuzivania CK. Ak sa uz podniky
zaoberaju hodnotou LK a mézu sledovat jej vyvoj v Case, sledovanie efektivnosti K
predstavuje d’alSi krok, ako jednu z hlavnych zloziek alebo pod-procesov v ramci SirSieho
konceptu MLK.

Na danu otazku boli zozbierané avyhodnotené odpovede od respondentov zo
104 podnikov. Respondenti mohli oznacit’ viac ako jednu moznost’, ¢im bol vytvoreny subor
vSetkych zozbieranych odpovedi. Otazka bola formulovana ako uzavreta, s moznost'ou uviest’
a zadefinovat’ aj iné pristupy k vyjadreniu a posudeniu efektivnosti LK vyuzivané v danom
podniku. Suhrnné vysledky absolutnej pocetnosti oznacenia jednotlivych moznosti podnikmi
st uvedené nizsie (tab. 50).

Tabulka 50 VyuZzivané metriky pre posudzovanie efektivnosti vyuzivania LK

Podnikmi pouZivané metriky na meranie efektivnosti vyuzivania DK
HCMV —
HEVA — HCVA - Human HCE —
Human Human . . o |l e
- . capital Human capital | Iné | Ziadne
economic value | capital value .
market effectiveness
added added
value
Pocet podnikov 13 12 8 28] 11 38

Z vysledkov vyplyva, Ze ziadne metddy pre meranie efektivnosti vyuzivania LK
nepouziva viac ako 36 % podnikov. To je o nieco vysSie percento ako v pripade vyuZivania
metrik pre meranie samotnej hodnoty K. Relativny podiel vyuzivania jednotlivych opisanych
metrik pre oblast’ efektivnosti vyuzivania LK v ramci vSetkych uvedenych odpovedi je
nasledne zachyteny na obr. 29.

iné HEVA
15% 18%

HCVA
17%

HCE
39%

HCMV
11%

Obréazok 29 Vyuzivané metriky pre posudzovanie efektivnosti vyuzivania CK
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Najviac je teda podnikmi vyuzivana metrika HCE, ktord ddva do pomeru pridanu
hodnotu a ur¢itym spdsobom vyjadreny (vycisleny) LK. V stvislosti s vysledkami predosle;
otazky orientovanej na vyuZzivané pristupy k vyjadreniu hodnoty LK, je hodnota LK
vyjadrovand v podnikoch najmé prostrednictvom nakladov na zamestnancov s uz predtym
uvedenymi nedostatkami takého pristupu. Opit’ vSak celkovo vyuzivanie uvedenych metrik
odraza zaujem podnikov o oblast’ LK a 0 moZnosti, ako riadit’ K tak, aby podnik dosahoval
este lepsie vysledky v nadvédznosti na stanovené podnikatel'ské ciele a postavenie podniku na
trhu.

V pripade, Ze respondenti oznacCili mozZnost nepouZivania Ziadnych metrik alebo
spbsobov pre meranie a vyhodnocovanie dosahovanej efektivnosti K, mohli uviest’ aj dovod
takéhoto rozhodnutia. Uvedené dbvody spolu so zadkladnymi charakteristikami podnikov,
z ktorych boli konkrétni respondenti, su zachytené v tabul’ke nizsie (tab. 51). Dévody uviedli
najméa respondenti z mensich podnikov s tuzemskym vé¢§inovym vlastnictvom a celkovo sa
uvedené doévody opakovali s tymi, ktoré respondenti uviedli pri nevyuzivani metrik v oblasti
merania hodnoty K. To znamena, Ze zavery uvedené v predoslej otazke v suvislosti s ddvodmi
nevyuzivania metrik v kontexte DK st platné a podporené aj na zaklade vyhodnotenia
vysledkov otazky zameranej na metriky efektivnosti vyuzivania LK.

Tabul’ka 51 Dévody nevyuzivania metrik pre posudzovanie efektivnosti vyuzivania DK

. S . Dovod nevyuZivania Ziadnej
P 9
Velkost’ podniku Viésinovy vlastnik metriky
mikro podnik tuzemsky nedostatok ¢asu
mikro podnik tuzemsky nebolo to doteraj$im cielom podniku
mikro podnik tuzemsky nedostatok kapacity a ¢asu
stredny podnik tuzemsky podnik je na to prili§ maly
nebola pocit'ovana potreba merat’
maly podnik zahraniény efektivnost TK

Ak respondenti oznacili moznost’ pouzivania inych metrik alebo pristupov k meraniu
efektivnosti vyuzivania K, mohli tieto konkrétne uviest. Viacero respondentov konkrétny
popis vyuzivanej metriky neuviedlo. Preto boli zozbierané len popisy zachytené v tabulke
nizSie (tab. 52). Uvedenie pojmu ,intelektualny kapital“ je z pohladu teodrie rozsirenim
konceptu LK, kde je okrem neho zahrnuty aj Strukturdlny a vztahovy (relacny) kapital.
Neodkazuje vSak na jednoznacnti metriku, pomocou ktorej je mozné sledovat’ efektivnost’ tejto
skupiny nehmotnych aktiv. Sustredenie sa na ciele a kl'a¢ové vysledky podniku predstavuje len
jednu zo stran vstupujtcich do posudzovania efektivnosti CK.

Tabul’ka 52 Uvedené iné pouzivané metriky pre oblast’ efektivnosti vyuzivania LK

VePkost’ podniku VidSinovy vlastnik Uvedena konkrétna ina
vyuzivana metrika
mikro podnik tuzemsky intelektualny kapital
stredny podnik tuzemsky ciele a kI'a¢ové vysledky
maly podnik tuzemsky produktivita

Vysledky ziskané z odpovedi na danti otazku boli opédt’ podrobené Statistickému
testovaniu s cielom identifikacie Statisticky vyznamnych rozdielov medzi podnikmi. Na
zéklade Statistického testovania boli podla velkosti podniku identifikované Statisticky
vyznamné rozdiely pre nasledujuce odpovede:
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e HCMV (vysledok testu: x2(3) = 11,214; pri kritickej hodnote C = 7,815),
e Nevyuzivanie ziadnych takychto metrik (vysledok testu: y2(3) = 9,515; C = 7,815).

Vysledky testu su platné na hladine vyznamnosti a. = 0,05. Po¢etnost’ podnikov, ktoré vyuzivaju
metriku HCMV, resp. nevyuZzivaju Ziadne z metrik v danej skupine spolu s percentudlnym
podielom takychto podnikov v ramci uréitej vel’kostnej skupiny je uvedend v tab. 53.

Tabul’ka 53 Identifikacia rozdielov vo vyuzivani skupiny metrik na zaklade velkosti podniku

Mikro Popl |eI_ Maly Po,d IEI. Stredny Po,d 'EI. Velky Po,d |eI_

odnik | ¥ "M podnik | Y "M | podnik | Y AN podnik | Y fame!

P skupiny skupiny skupiny skupiny
HCMV 1] 227T% 0| 0,00% 4| 2222% 3| 16,67 %
Ziadne 20| 45,45% 12| 50,00 % 3| 16,67 % 3| 16,67 %

Z vysledkov vyplyva zvySujiuca sa tendencia vyuzivania metriky HCMV v pripade
vacsich podnikov. Na druhej strane, zdsadne vyssi podiel podnikov, ktoré nevyhodnocuja svoju
efektivnost’ vyuzivania K na zaklade ziadnej zo skupiny metrik, je v pripade mensich
podnikov.

Obdobné zavery prinasa aj identifikacia rozdielov na zéklade vacSinového vlastnictva
vykonané na zaklade z-skdre s nasledovnymi vysledkami:

e HCMV (vysledok testu: z = 3,293; pri kritickej hodnote C = 1,96),

e Nevyuzivanie ziadnych takychto metrik (vysledok testu: z = 2,26; pri kritickej hodnote
C=1,96).

Vysledky testu su platné na hladine vyznamnosti o = 0,05. Absoldtne pocetnosti podnikov
spolu s percentualnym podielom v ramci danej skupiny podnikov na zaklade vécSinového
vlastnictva su zachytené v tab. 54.

Tabul’ka 54 Identifikécia rozdielov vo vyuzivani skupiny metrik na zaklade vac¢Sinového vlastnictva

. . Podiel Zahrani¢ny Podiel
Tuzemsky vlastnik L . . L :
v ramci skupiny vlastnik v ramci skupiny
HCMV 2 2,60 % 22,22 %
Ziadne 33 42,86 % 5 18,52 %

Je teda zjavnd tendencia skor zahrani¢nych podnikov vyuzivat metriku HCMV
a naopak, tendencia skor tuzemskych podnikov nevyuzivat ziadne zo skupiny metrik pre
posudzovanie efektivnosti vyuzivania dostupného LK. Toto koreSponduje so zdkladnym
popisom vyskumnej vzorky, kde bola identifikovana prevaha vacsich podnikov prave medzi
podnikmi so zahranicnym vécSinovym vlastnictvom. Aj tieto zavery su teda vcelku
konzistentné so zisteniami ziskanymi vyhodnotenim predoslej otazky, zameranej na vyuzivanie
metrik v pripade merania hodnoty UK. Podporuju preto uz predtym uvedené predpoklady
a usmernenia pre navrh novych pristupov k posudzovaniu efektivnosti CK.

Informacény systém vyuZivany v podnikoch pre oblast’ Pudskych zdrojov a podporu MEK

Dalsia ¢ast’ dotaznika bola zamerana na su¢asny stav moznej informaénej podpory pre
implementaciu konceptu MLK. To znamena, Ze od respondentov bolo zistované, aky
informacny systém (IS) v podniku vyuZzivajl pre oblast’ riadenia 'udskych zdrojov, pripadne aj
priamo pre oblast’ MLK, ak sa uz tomuto konceptu aspon ¢iastocne v praxi venuji. Vyuzivany
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IS moze poskytnut’ obraz o tom, aké data sa v podniku zbieraju, pripadne akeé data by mohli
byt’ zbierané a nasledne vyuzité pri merani a posudzovani efektivnosti LK.

Otazka bola formulovana ako otvorena, tak aby mali respondenti moznost’ uviest’
neobmedzent $kalu moznosti. Néasledne mozu byt viaceré odpovede spajané do spolocnych
kategorii na zaklade ich pocetnosti. V ramci spracovania a vyhodnotenia otazky bolo ziskanych
70 pouziteI'nych odpovedi. To je menej, ako v pripade vacsiny predoslych otazok, preto bola
k vyhodnoteniu pridana zvlast' aj Statisticka deskripcia suboru podnikov, od ktorych boli
ziskané odpovede na danl otazku (tab. 55, tab. 56).

Tabul'ka 55 Popis vzorky podnikov, ktoré odpovedali na otazku ohl’adom IS
- na zaklade velkosti podniku

Velkost’ podniku Pocet podnikov
mikro podnik 25
maly podnik 15
stredny podnik 15
velky podnik 15

Podiel jednotlivych vel'kostnych kategdrii podnikov vo vzorke pri spracovani odpovedi
na danud otadzku bol pomerne vyrovnany, s uréitou prevahou mikro podnikov.

Tabul'ka 56 Popis vzorky podnikov, ktoré odpovedali na otazku ohl'adom IS
- na zéklade vacsinového vlastnictva

Viadsinovy vlastnik Pocet podnikov

tuzemsky 50

zahrani¢ny 20

V pripade Struktury vzorky podnikov zpohladu véc¢sinového vlastnictva, mali
vyznamnu prevahu podniky s tuzemskym vlastnictvom. Toto v8ak zodpoveda aj vlastnicke;j
Struktire celkového suboru podnikov, ktoré tvorili vyskumnt vzorku v rdmci celého
dotaznikového prieskumu. Deskripcia vzorky podnikov, z ktorych boli ziskané odpovede na
danu otazku bola pridana najmi preto, aby bolo odhalené, ¢i ziskané odpovede nepochadzali
len od podnikov z ur¢itej vel’kostnej skupiny alebo skupiny na zaklade vac¢Sinového vlastnictva.
Toto by poznacilo a skreslilo interpretaciu ziskanych vysledkov.

Do suhrnnych vysledkov boli zahrnuté len tie IS, ktoré uviedli asponi dvaja respondenti.
Ostatné IS, ktoré boli uvedené vzdy len jedinym respondentom, st v rdmci sthrnného
vyhodnotenia zdruzené do kategorie ,,iny IS“. Takto spracované vysledky su zachytené nizsie
(tab. 57).
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Tabul’ka 57 Podnikmi vyuzivany IS pre oblast’ LZ a LK

IS Pocet podnikov
ziadny IS 16
interny IS 11
SAP 8
MS Excel 3
Workday 3
Jira 2
Redmine 2
iny IS 25

Z dovodu jasnejSej interpretacie sthrnnych vysledkov boli tieto zachytené v grafickej
podobe (obr. 30), s vyjadrenim percentualneho podielu jednotlivych odpovedi. V tomto pripade
respondenti uvadzali len jednu odpoved’, preto boli vysledky vyhodnotené spolu za vyuzivané
IS a aj za oznacenie moznosti nevyuzivania ziadneho IS pre oblast’ 'udskych zdrojov alebo LK.
Vysledky ukazuji, Ze vyuzivanie opisovanych IS je velmi rdéznorodé, najviac boli
v odpovediach zastupené iné IS (36 %). Druhy najcastejsi pripad v ramci odpovedi
respondentov je nevyuzivanie ziadneho IS v danej oblasti (23 %). Toto je sposobené vacSim
zastapenim mikro podnikov vo vzorke, tak ako to popisuje aj detailnd Struktira odpovedi
uvedend d’alej. Tret'ou najcastejSou odpovedou je vyuZivanie vlastného, interného IS, ktory bol
vytvoreny a prispdsobeny priamo pre potreby konkrétneho podniku (16 %).

ziadny
23%
iny IS
36%
interny 1S
0,
Redmine 16%
3%
Jira SAP
3% Workday! nis Excel 11%
4% 4%

Obrazok 30 Podnikmi vyuzivany IS pre oblast' LZ a LK

Detailnd Struktura vyuzivanych IS pre oblast’ 'udskych zdrojov alebo LK na zaklade
velkosti podnikov a va¢§inového vlastnictva je uvedena v tabul’kach nizsie (tab. 58, tab. 59).
Takyto pohl'ad na vysledky ukazuje napriklad, ze IS SAP pre danu oblast’ vyuzivaju najma
velké podniky (viac ako 33 % v ramci skupiny vel'kych podnikov) a z pohl'adu vécSinového
vlastnika st to najmé zahrani¢né podniky (30 % v ramci skupiny zahrani¢nych podnikov). Na
druhej strane, medzi podnikmi, z ktorych respondenti oznacili moznost’ nevyuZivania ziadneho
IS pre oblast’ I'udskych zdrojov a LK, to boli najmé mikro podniky (52 % takychto podnikov)
a z hl'adiska vac¢sinového vlastnictva to boli tuzemské podniky (32 % takychto podnikov).
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Vysledky otdzky zameranej na aktudlne vyuZivané néstroje informacnej podpory pre
oblast Z a LK odhalili vyuzivanie Skaly IS, od vyuzivania tabulkového procesora pre
vytvaranie a organizovanie stvisiacich zaznamov az po sofistikované systémy, ktorych Uprava
alebo doplnenie byva komplikované a nakladné. Respondentmi uvedené vyuzivané IS mézu
byt objektom d’al$ej analyzy pre zhodnotenie ich moznosti v rdmci implementacie konceptu
MELK. V ramci samotnej implementacie tohto konceptu je vSak klIi¢ové, aby bola jeho
konkrétna forma vhodne nastavena pre dany podnik. VyuZzivanie IS v tejto oblasti potom
zjednodusuje a zvysuje jeho vyuZzivanie v praxi.

108



Tabul'ka 58 Struktura vyuzivanych IS podl'a vel'kosti podniku

Velkost’ podniku IS pol:j(;lciitov Podiel v ramci skupiny
1C2C (one click) 1 4,00 %
Biemetrics, MRP 1 4,00 %
Enterprise Management 1 4,00 %
Jira 1 4,00 %
. . Money 1 4,00 %
mikro podnik SAP > 8.00 %
Stormware Pohoda 1 4,00 %
interny 3 12,00 %
sluzby externej spolo¢nosti 1 4,00 %
ziadny 13 52,00 %
Amplipy 1 6,67 %
Helios Orange 1 6,67 %
MRP 1 6,67 %
MS Excel 1 6,67 %
Magma 1 6,67 %
PLUS4U 1 6,67 %
maly podnik Pohoda (iba danovy) 1 6,67 %
Redmine 2 13,33 %
SAP 1 6,67 %
Seasy 1 6,67 %
SunSoft EcoSun 1 6,67 %
interny 1 6,67 %
ziadny 2 13,33 %
Compeko 1 6,67 %
Jira 1 6,67 %
MS Excel 2 13,33 %
Olymp 1 6,67 %
Softip 1 6,67 %
Trello 1 6,67 %
stredny podnik custom info obrazovky +
online Confluence 1 6,67 %
custom naprogramovany 1 6,67 %
interné systémy a systémy
v ramci skupiny ALMA
a REDIA 1 6,67 %
interny 4 26,67 %
ziadny 1 6,67 %
Concludis 1 6,67 %
Human resources One
STOP web page 1 6,67 %
. . Hunan 1 6,67 %
velly et Oracle Maps 1 6,67 %
SAP 5 33,33 %
Workday 3 20,00 %
interny 3 20,00 %
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Tabul'ka 59 Struktura vyuzivanych IS podla vi¢sinového vlastnictva podniku

Vicsinovy IS Pocet vpl?édr:fcl:i Vicsinovy IS Pocet vpl?;r:?c!i
vlastnik podnikov skupiny vlastnik podnikov skupiny
1C2C (one click) 1| 2,00% Concludis 1| 5,00 %
Enterprise
Amplipy 1] 2,00% Management 1| 5,00%
Human
resources
One STOP
Biemetrics, MRP 1| 2,00% web page 1| 5,00 %
Compeko 1] 2,00% Hunan 1| 5,00%
Helios Orange 1| 2,00% MRP 1| 5,00%
Jira 2| 4,00 % Oracle Maps 1| 5,00 %
MS Excel 3| 6,00 % PLUS4U 1| 5,00 %
zahrani¢ny | Pohoda (iba
Magma 1] 2,00% danovy) 1] 500%
Money 1| 2,00% SAP 6| 30,00 %
Olymp 1] 2,00% Workday 2| 10,00 %
interné
systémy a
systémy v
ramci
tuzemsky skupiny
ALMA a
Redmine 2| 4,00% REDIA 1] 500%
SAP 2| 4,00% interny 3| 15,00 %
Seasy 1] 2,00%
Softip 1] 2,00%
Stormware
Pohoda 1| 2,00%
SunSoft EcoSun 1] 2,00%
Trello 1| 2,00%
Workday 1] 2,00%
custom info
obrazovky +
online Confluence 1| 2,00%
custom
naprogramovany 1| 2,00%
interny 8] 16,00 %
sluzby externej
spolo¢nosti 1| 2,00%
Ziadny 16| 32,00 %
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Podpora sledovania a analyzy dat tykajucich sa LK vo vyuZivanom IS

Na samotné uvedenie ndzvu vyuzivaného IS pre oblast’ riadenia 'udskych zdrojov,
respektive priamo aj riadenia LK, nadvézovala otazka zamerana na zistenie a popisanie toho,
¢i vyuzivany IS umoznuje jeho uzivatel'om (manazérom l'udskych zdrojov) sledovat’ a d’alej
pracovat’ s datami tykajucimi sa LK.

Na danu otdzku odpovedalo 95 respondentov. To znamena, ze k otazke sa vyjadrili aj
manazéri, ktori neuviedli konkrétny nazov vyuzivaného IS v predoSlej otazke. ZvySné IS
vyuzivané v tychto podnikoch sa teda moézu opakovat’, ale mézu byt medzi nimi aj d'alSie
konkrétne softvérové produkty. V ramci analyzy informaénej podpory pre MLK je teda mozné
celkovo sa zamerat’ aj na iné softvérové produkty, ktoré neboli uvedené v predoslej otazke.
Tieto mézu byt analyzované s vyuzitim informécii dostupnych na webovych strankach
poskytovatel'ov danych systémov a skisenosti samotnych zadkaznikov (podnikov) s tymito
systémami, napriklad v podobe pripadovych stadii.

Otazka zamerana na zistenie vnimanej podpory sledovania a analyzy dat tykajdcich sa
I’K bola formulovana ako uzavreta otazka. Respondenti si mohli vybrat’ v rdmci situacii, kedy
im vyuzivany IS umoziuje plne sledovat’ a vyhodnocovat’ data tykajice sa LK na zaklade
vSetkych pouzivanych metrik a ukazovatelov, alebo im systém umoziiuje iba sledovat’
kvalifikaciu zamestnancov a nimi absolvované vzdelavacie a rozvojoveé aktivity, pripadne im
vyuzivany systém vobec neumoziiuje monitorovanie stavu dostupného LK. Vysledky
vyjadrené prostrednictvom absolttnej pocetnosti odpovedi su zachytené v tab. 60.

Tabul’ka 60 Informa¢na podpora sledovania a analyzy dat tykajacich sa LK

Sledovanie a analyza dat suvisiacich
s CK v IS
Uplne Ciastoéne Vobec
Pocet podnikov 20 33 42

Tieto vysledky st nasledne opdt’ vyjadrené aj pomocou nastroja exploratornej analyzy
v grafickej forme (obr. 31), ¢o umoziiuje ich presnejsiu a jednoduchsiu interpretaciu, s vyuzitim
zobrazenia percentualneho podielu jednotlivych odpovedi.

Uplne
21%
vObec
44%
Ciastocne
35%

Obréazok 31 Informaéna podpora sledovania a analyzy dat tykajucich sa LK

Vysledky ukazujt, Ze informacna podpora pre koncept MLK v podnikoch je zatial’ na
pomerne nizkej trovni, kedy len okolo 20 % podnikov uvédza plni podporu vsetkych
zvolenych metrik a ukazovatel'ov pre LK v ramci vyuzivaného IS. Na druhej strane, az 44 %

111



podnikov uvadza stav, kedy im vyuzivany IS vobec neumoziuje sledovat dané metriky
a ukazovatele, potrebné pre monitorovanie a ovplyviiovanie v podniku dostupného LK.
Uvedené vysledky je vSak potrebné vnimat’ aj v kontexte s vysledkami v ramci predoslej
otazky, kde mnohi respondenti, najma z mensich podnikov, uviedli, ze pre oblast’ riadenia
Pudskych zdrojov a DK nevyuzivaji Ziadny IS. Pre potvrdenie podobnej tendencie aj v rdmci
vnimania informacnej podpory pre koncept MLCK vo vyuZzivanych IS boli vysledky podrobené
Statistickému testovaniu.

Na zaklade velkosti podniku boli identifikované Statisticky vyznamné rozdiely
vV odpovediach respondentov dolozené nasledujucimi vysledkami: vysledok testu:
x2(6) = 32,379; pri kritickej hodnote C = 12,592; na hladine vyznamnosti a. = 0,05. Vysledky
tohto Statistického testovania sa premietaju do absolatnej a relativnej pocetnosti v rdmci
jednotlivych vel’kostnych skupin, ktoré zachytava tab. 61.

Tabul’ka 61 Identifikédcia rozdielov v informacnej podpore pre LK na zaklade velkosti podniku

Sle(?ov:':\nle Mikro Poglel_ Maly Po,dlel. Stredny Po,dlel_ Velky Poglel_
dat LK odnik | v ramei odnik | V. ramci odnik | vramei | | v ramei
v IS P skupiny P skupiny P skupiny P skupiny
Uplne 2| 5,00% 5| 25,00 % 4] 2222% 9| 52,94%
Ciasto¢ne 9| 22,50 % 7| 35,00 % 10| 55,56 % 7] 41,18%
Vobec 29| 72,50 % 8| 40,00 % 4] 22,22% 1] 588%

To znamena, ze aj pri vnimanej aktudlnej informacnej podpore konceptu MLK vo
vyuzivanom IS boli vyssie hodnoty ¢iasto¢nej alebo Uplnej informacénej podpory zaznamenané
Vv pripade vicsich podnikov.

Na uvedené zistenia nadvédzuje Statistické testovanie rozdielov v odpovediach
respondentov na zdklade vicSinového vlastnictva. Identifikaciu Statisticky vyznamnych
rozdielov dokladaju tieto vypoéty: vysledok testu: y2(2) = 14,585; pri kritickej hodnote
C = 5,991; na hladine vyznamnosti o = 0,05. Ich vplyv na absolltnu a relativnu pocetnost’
odpovedi v ramci skupin na zaklade va¢sinového vlastnictva podniku je zobrazeny v tab. 62.
Sthrnne je teda badatena vySSia vnimana podpora konceptu MLK v podnikoch so
zahrani¢nym vacSinovym vlastnictvom.

Tabul’ka 62 Identifikacia rozdielov v informacnej podpore pre K na zaklade vac¢sinového vlastnictva

. . L o Podiel
Sledovanie dat LK v IS Tuzems'ky ol v ramci Zahram'c Y1 vramci
vlastnik skupiny vlastnik .
skupiny
Uplne 10 13,89 % 10 43,48 %
Ciasto¢ne 23 31,94 % 10 43,48 %
\Vobec 39 54,17 % 3 13,04 %

Ocakavanie zavedenia zmien veducich z zvySeniu efektivnosti vyuzivania DK

Ciel'om d’al$ej otazky v dotazniku bolo zistit’, ¢i oslovené podniky planuja v buddcnosti
zmeny veduce k zvySovaniu efektivnosti vyuzivania dostupného UK. Pozitivna odpoved” by
totiz opat’ podporila d6lezitost’ zaoberania sa témou LK a navrhu vhodnych spdsobov a metrik
pre hodnotenie dosahovanej efektivnosti v tejto oblasti.
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K otazke poskytlo odpoved 108 respondentov. Sthrnné vysledky prostrednictvom
absolttnej pocetnosti su zachytené v tab. 63.

Tabul’ka 63 Oc¢akavanie zmien pre zvysSenie efektivnosti vyuzivania LK

Ocakavanie zmien pre zvySenie efektivnosti vyuZzivania DK
Ano Nie
42 28

Respondent sa nevedel vyjadrit’

Pocet podnikov 38

Vysledky v grafickej forme s prepocitanim na percentudlny podiel jednotlivych
odpovedi zachytava potom obr. 32.

respondent .
sa nevedel ano
vyjadrit 39%
35%

nie
26%

Obréazok 32 Ocakavanie zmien pre zvySenie efektivnosti vyuzivania LK

Vysledky teda ukazuju, ze v ramci odpovedi respondentov, ktori sa vedeli konkrétne
vyjadrit’ k oakavaniu zmien veducich Kk zvySovaniu efektivnosti vyuzivania v podniku
dostupného LK, je prevaha pozitivnych odpovedi. Takéto situdcia potom podporuje badanie
a d’alsi vyskum v danej oblasti zamerany na tvorbu prakticky aplikovatel'nych rieSeni, pomocou
ktorych bude v podnikoch mozné vyhodnocovat’ dosahovanu efektivnost’ vyuZzivania K a jej

zmeny Vv ¢ase v suvislosti s realizovanymi opatreniami aj v suvislosti s dosahovanymi
podnikatel'skymi vysledkami.

V ramci odpovedi na danu otazku boli na zaklade testovania identifikované iba
Statisticky vyznamné rozdiely na zéklade velkosti podniku. Tieto su reprezentované
nasledujucimi vysledkami: x2(6) = 20,221; pri kritickej hodnote C = 12,592; na hladine
vyznamnosti o = 0,05. Struktiru odpovedi respondentov na zaklade ich prislusnosti do
jednotlivych vel'kostnych skupin podnikov potom uvadza tab. 64.

Tabul’ka 64 Identifikacia rozdielov v o¢akavani zmien v rdmci CK v zavislosti od velkosti podniku

Otakavanie | Mikro | POd€l 1 parg | Podiel §oirodny | Podiel | yopyy | Podiel
- .| v ramci > | v ramci > | v ramci S | vramci
zmien podnik . podnik . podnik . podnik .

skupiny skupiny skupiny skupiny

Ano 8| 17,78 % 11| 47,83 % 15| 68,18 % 8| 44,44 %

Nie 19| 42,22 % 4| 17,39 % 2| 9,09 % 3| 16,67 %
Respondent

sa nevedel
vyjadrit’ 18| 40,00 % 8| 34,78 % 5| 22,73% 7| 38,89 %
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Tymto spdsobom §truktiirované vysledky ukazuja, ze najmensSia forma podnikatel'skych
subjektov, mikro podniky, st tou skupinou podnikov, v ktorych vo vyraznejSej miere nie su
ocakavané zmeny veduce k zvySovaniu dosahovanej efektivnosti CK. V ostatnych velkostnych
skupinach prevlada planovanie takto zameranych opatreni.

HIbsie pochopenie uvedenych zisteni prinasa analyza dovodov, ktoré respondenti
uviedli v ramci jednotlivych odpovedi. V pripade ofakavania opisovanych zmien uviedlo
dévod tohto stavu 25 respondentov. Tieto su spolu s identifikaénymi znakmi podnikov,
v ktorych pdsobia dani respondenti, zosumarizované v tab. 65. Dovody pre o¢akavanie zmien
Vv oblasti efektivnosti LK uviedli respondenti zo vSetkych velkostnych skupin podnikov.

Tabulka 65 Dovody ocakavania zmien pre zvySenie efektivnosti vyuzivania LK

:)Ig(lj’lrﬁ)ljg V\z;zltl:]?y Uvedeny dovod pre oCakavanie zmien poI():i(l)’lciT(tov
mikro podnik tuzemsky | efektivne vyuZivanie I'udského potencialu 1
mikro podnik tuzemsky | planovany narast po¢tu zamestnancov 2
mikro podnik tuzemsky | neustély rast podniku, na ktory treba reagovat’ 1
mikro podnik tuzemsky | snaha zvysit’ zisk 1
maly podnik tuzemsky | tlak konkurencie 1
maly podnik zahrani¢ny | opisované zmeny by pomohli podniku 1
maly podnik tuzemsky | neustale zlepSovanie sa 2

zvySovanie mzdovych narokov verzus tlak na trhové
maly podnik tuzemsky | ceny produktov 1
stredny podnik | zahrani¢ny | zvySovanie efektivnosti 1
stredny podnik | tuzemsky | preberanie systémov zo zahrani¢ia 1
stredny podnik | tuzemsky | je to nutné pre tvorbu stratégie 1
stredny podnik | tuzemsky | neustéale zlepSovanie sa 3
stredny podnik | zahrani¢ny | udrzanie si talentovanych zamestnancov 1
stredny podnik | tuzemsky |tlak konkurencie 1
stredny podnik | tuzemsky |ILK je do6lezitou sucastou ispe$ného podniku 1
stredny podnik | tuzemsky | zmeny vo vedeni 2
vel’ky podnik zahrani¢ny | snaha nového vedenia o zniZzovanie nakladov 1

pri zvyseni efektivnosti LK nie je potrebné
vel'ky podnik zahrani¢ny | zamestnavat’ va¢si pocet ludi 1
vel’ky podnik zahrani¢ny | nedostatok zamestnancov a vyssia potreba praxe 1
vel’ky podnik tuzemsky | dolezitost’ UK a potreba neustaleho zlepSovania

Uvedené dovody, ktoré podporuji vyznam d’alSieho skimania tejto oblasti, predstavujd
roznorodd zmes externych aj vnatropodnikovych vplyvov. Objavuje sa medzi nimi snaha
0 neustale zlepSovanie sa, pocitovany tlak konkurencie, ale aj uvedomovanie si dolezitosti LK
a jeho vplyv na dosahované podnikové vysledky. Tieto dévody predstavuji logické argumenty
pre zostavovanie novych ukazovatelov a pristupov, pomocou ktorych bude mozné
vyhodnocovat’® dosahovanti efektivnost LK, ako aj pre tvorbu odporicani pre ich
implementéciu do Specifickej podnikovej praxe.

Protipol takejto argumentacie predstavuju dévody, ktoré uviedli respondenti v pripade,
ze neocakavaju zmeny veduce k zvySovaniu dosahovanej efektivnosti LK. Takéto dovody
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uviedlo 16 respondentov. Spolu s identifikaénymi znakmi podnikov, v ktorych jednotlivi
respondenti posobia, su tieto zosumarizované v tab. 66.

Tabul'ka 66 D6vody neocakéavania zmien pre zvysenie efektivnosti vyuzivania LK

nglgﬂjg V\?I;ssltlg;wkfy Uvedeny dovod pre neo¢akavanie zmien polz;;]ciitov
mikro podnik tuzemsky aktualne je potreba rozvoja inych zloziek podniku 1
mikro podnik tuzemsky nie je to povaZované za potrebné 2
mikro podnik tuzemsky podnik je na to prili§ maly 3
mikro podnik zahrani¢ny spokojnost’ s dosahovanou efektivnostou 2

efektivne vyuzivanie LK je dlhodoby ciel’ vedenia

maly podnik tuzemsky podniku 1
maly podnik tuzemsky podnik je na to prili§ maly 1
maly podnik tuzemsky spokojnost’ s dosahovanou efektivnostou 1
stredny podnik | tuzemsky odlisné zameranie podniku v nasledujicom obdobi 1
stredny podnik | tuzemsky nedostatok financii 1
vel'ky podnik zahrani¢ny popisované zmeny uz boli realizované 1
vel'ky podnik zahrani¢ny spokojnost’ s dosahovanou efektivnost'ou 1
vel’ky podnik zahrani¢ny nie je to povazované za potrebné 1

Konkrétnymi dovodmi pre negativnhe ocCakdvania zavedenia zmien smerujucich
k zvySovaniu dosahovanej efektivnosti dostupného LK boli opiat’ vnimané nedostatocné
kapacitné moznosti, ale aj spokojnost’ s aktudlnou urovnou tejto efektivnosti. Toto je vSak
v rozpore s filozofiou neustdleho zlepSovania sa podniku a takéto manazérske rozhodnutie
vedie nasledne k stagnacii. Dalej bol uvedeny dovod orientacie na iné oblasti v nasledujlicom
obdobi. Takyto dovod zasa naznacuje, ze UK nepatri v podniku medzi hlavné priority, ¢o
nasledne vysiela negativne signdly voci su¢asnym ako aj potencidlnym buducim zamestnancom
a inym zainteresovanym skupindm podniku. Pozitivne moZe byt’ vnimany dévod neocakéavania
popisovanych zmien v podobe vyjadrenia respondenta, ze efektivne vyuzivanie LK je
dlhodobym cielom manazmentu podniku. Z tohto vyplyva, Ze v podniku nie st ocakavané
nérazové zmeny V tejto oblasti, pretoze sa podniky danej oblasti venuju systematicky
a dlhodobo. A nasledne, vyjadrenie, Ze v podniku uz takého zmeny boli realizované, méze byt
vnimané ako pozitivne v pripade, Ze tieto zmeny viedli k sprdvnemu nastaveniu celého systému
MLK vpodniku aze neSlo len oizolovand, jednorazovu aktivitu, bez sledovania
a vyhodnocovania jej désledkov a vplyvov na rdzne aspekty fungovania podniku s dérazom na
LK.

Nakoniec, 5 respondentov uviedlo dévod svojej odpovede aj Vv pripade, ze sa nevedeli
vyjadrit’ k budiicim zmenam zameranym na zvySovanie dosahovanej efektivnosti CK. Tieto st
zachytené spolu charakteristikami danych podnikov v tab. 67.
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Tabul'ka 67 Dovody uvedené respondentmi v pripade, ak nevedeli, ¢i maji ocakavat’ opisané zmeny

VePkost’ podniku Vacsmqu Uvedeny dv(.)vod v pflpad.e, Ze re,spondent
vlastnik nevedel ¢i nastanu popisované zmeny

mikro podnik tuzemsky st¢asny stav je vyhovujici

mikro podnik tuzemsky neda sa predvidat’ situdcia na trhu

maly podnik zahrani¢ny sucasny stav je vyhovujlci
0 zavedeni nejakého systému by respondenta
musela presved¢it’ prezentécia alebo Studia,
ktora by jasne preukézala, o systém moze
priniest’ a presvedcila by ho o jej

maly podnik zahrani¢ny aplikovatelnosti v danom podniku

stredny podnik tuzemsky sti¢asny stav je vyhovujlci

V tomto pripade i8lo opat’ o stav, kedy st manazéri spokojni s aktudlnou situaciou
v ramci dosahovanej efektivnosti vyuzivania dostupného LK. Tento stav mdze byt dosledkom
zanedbania orientacie na kontinualne zlepSovanie sa a rozvoj v oblasti, ktora je pre IT podniky
kriticky dolezitou. Nazor d’alSieho zrespondentov vyjadruje V sucasnosti nedostatocné
mnozstvo a dostupnost’ jasnych vysledkov, ktoré je mozné v podnikoch dosiahnut’ na zaklade
implementacie konceptu MLK. Toto len dotvara obraz o potrebe d’alej a hibsie sa venovat
danej oblasti vo vedecko-vyskumnom snazeni, v prepojeni na podnikovu prax a vo vzdelavani
samotnych manazérov pre LZ v oblasti MLK. Iba takymto spdsobom bude mozné podporit’
zaujem tychto manazérov o koncept MLK tak, aby jeho implementacia poméhala podnikom
dosahovat lepSie vysledky, odrazajice sa v ich celkovej vykonnosti, posilnenej
konkurencieschopnosti, ale aj v zvysenej spokojnosti ich cennych zamestnancov.

Krucdové ukazovatele vykonnosti (KPI)

Dalsia obsahovo samostatnd Gast dotaznika bola zamerana na spdsoby, formy
a ukazovatele, pomocou ktorych manazéri IT podnikov sleduji a vyhodnocuju dosahované
podnikatel'ské vysledky. Toto predstavuje druhu podstatni zlozku posudzovania
a vyhodnocovania dosahovanej efektivnosti vyuzivaného LK. Tato Cast’ je v Uzkej nadvéznosti
aj na predoslu otazku ana identifikovani potrebu odhalovat’ a dokézat’” zdokumentovat’
prepojenia medzi aplikaciou konceptu MK, s dorazom na efektivnost’ v oboch jej aspektoch,
a konkrétnymi podnikatel'skymi vysledkami.

Danu cCast’ dotaznika tvori najskor otvorend otdzka, v rdmci ktorej mali manazéri
podnikov uviest’ nimi vyuzivané kl'icové ukazovatele vykonnosti (key performance indicators
— KPI). Vrédmci tejto otazky sa vyjadrilo 68 respondentov. Nimi bolo uvedenych 106
jednotlivych odpovedi. Jednotlivé odpovede boli v rdmci spracovania a sumarizacie rozdelené
na zéklade identifikovanych, obsahovo rozliSiteInych kategorii. Vysledky, roztriedené na
zaklade takejto Struktury a zoradené podl'a pocetnosti vyskytov v ramci kategorii su zobrazené
niz$ie (tab. 68).
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Tabul’ka 68 Podnikmi vyuzivané kIi¢ové ukazovatele vykonnosti

Podiel
- , . Pocet vV ramci
Kategoria KPI Konkrétne priklady podnikov véetkych
odpovedi
ekonomické zisk, trzby, naklady a vzajomny vzt'ah 32 30,19 %
naklady na zamestnancov, chorobnost’, irazovost,
fluktudcia, edukacné plany, odpracované hodiny,
zamestnanecké | vyuzitie pracovnej doby, produktivita prace 17 16,04 %
zakaznicke spokojnost’ zakaznikov, narast po¢tu zakaznikov 17 16,04 %
rychlost’ rieSenia problémov, rieSenie kritickych
iné situacii, uspe$nost’ naplnenia ciel'ov 14 13,21 %
chybovost’ (ndklady na odstraiiovanie chyb),
kvalita kddu dodrziavanie postupov a produkcia dokumentacie 11 10,38 %
pocet novych projektov, projektové planovanie,
projektové dodrzanie terminov 7 6,60 %
procesné vykonnost’ procesov 5 4,72 %
nove technologie, SEO metriky, pocet dopytov,
technol6gie pocet navstev a zobrazeni 3 2,83 %

Vysledky ukazuju, Ze manazéri podnikov sleduju dosahovanii vykonnost' najméi
prostrednictvom ekonomickych ukazovatelov (zakladné ekonomické parametre v podobe
trzieb, nékladov a zisku). Tieto su nasledované rovnakym zastipenim ukazovatel'ov
vyjadrujucich perspektivu zamestnancov a zakaznikov.

Ukazovatele pre posidenie postavenia podniku voci konkurencii na trhu

Obdobnym spésobom boli zozbierané avyhodnotené odpovede tykajice sa
vV podnikoch vyuzivanych indikatorov pre posudenie postavenia podniku voci jeho
konkurentom. V tomto pripade boli ziskané odpovede od 66 respondentov, ktoré spolu
predstavovali 87 odpovedi. Tieto boli opat’ zdruzené do obsahovo konzistentnych kategorii.

Jedna zidentifikovanych skupin ukazovatelov konkurencieschopnosti v ramci
odpovedi respondentov je orientovana aj na zamestnancov. To znamena, Ze tieto ukazovatele
vyjadrujii vnimana konkurencieschopnost’ na trhu prace. Skutoc¢nost’, Ze sa takéto odpovede
objavili vo vysledkoch, suvisi so situaciou v danom S$pecifickom odvetvi, v ktorom si podniky
vzajomne silno konkuruja pri ziskavani talentovanych a skusenych zamestnancov, ale kde aj
celkovo pretrvava nedostatok kvalifikovanych novych zamestnancov.

Zosumarizovanie ziskanych a zoradenych vysledkov v ramci danej otazky je zachytené
vtab. 69. Vo vysledkoch opat’ vyrazne prevazuji ekonomické parametre pri sledovani
a posudzovani konkurenéného postavenia podniku. Tieto su nasledované zameranim
pozornosti na zakaznika. Dalej sa vo vysledkoch vyuZivanych ukazovatelov
konkurencieschopnosti objavuje zameranie sa na posudzovanie parametrov slvisiacich
s produktom (kvalita, aplikované technoldgie, cena). Z vysledkov teda vyplyva skutoénost’, ze
podniky vnimaji svoju situdciu v rdmci konkurencie s inymi podnikmi predovSetkym cez
ekonomické ukazovatele vykonnosti.
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Tabul’ka 69 Podnikmi vyuzivané ukazovatele konkurencieschopnosti

Podiel
Kategoria u_kazovatel’o_v Konkrétne priklady Poé_et \/v rérr’ICi
konkurencieschopnosti podnikov | vSetkych
odpovedi
ekonomické Cista hodnota (net value), trzby, burza, EBITA 39| 44,83%
dobré B2C vztahy, rast poctu zakaznikov,
prisposobenie sa poziadavkam zakaznikov,
zakaznicke opakované vyuzivanie sluzieb 11| 12,64 %
technologické technologickéa vyhoda (tech. advantage) 5 575%
postavenie v rebrickoch, SWOT analyza, BSC
iné metdda, BCG matica 5 5,75 %
kvalita SW produktu - 5 5,75 %
cena produktov v porovnani s konkuren¢nymi
cena produktmi 4 4,60 %
spokojnost’ zamestnancov, plat, pracovné
prostredie, lokalita, 13. plat, preplatenie
zamestnanecké kurzov, kultdrno-relaxa¢né podujatia 3 3,45 %
podiel na trhu - 3 3,45 %
jedinecnost’ charakteru vysledkov ¢innosti,
jedinecnost’ uzka Specifikicia a zameranie 3 3,45 %
prestiz prestiz realizovanych projektov 3 3,45 %
efektivnost’ efektivnost’ fungovania podniku 2 2,30 %
pokrytie trhu geografické pokrytie trhu 1 1,15 %
vel’kost’ podniku finan¢na, l'udska, realizované projekty 1 1,15%
rozvoj podniku - 1 1,15 %
flexibilita - 1 1,15%

Cast’ v ramci pravidelnych reportov podniku zamerana na DK

Posledna Cast’ dotaznika bola zamerana na sti€asnu situdciu aj vnimanu potrebu tvorby
pravidelnych reportov, ktoré zachytavaja stav vyuzivania UK a investovania do tohto aktiva.

Cielom prvej otazky v tejto sekcii bolo zistit’, ¢i podniky uz maja v ramci svojich
pravidelnych reportov aj zvlaStnu Cast’ venovanl prave stavu a vyvoju LK a investicii don.
Vyznam reportovania v ramci konceptu MIK je podlozeny viacerymi dovodmi. Reporty
podavaju spravu o stave a vyvoji K v podniku pre vnatropodnikové tGcely, kedy sltzia ako
podklady pre tvorbu manazérskych rozhodnuti ovplyvitujucich dalSie obdobie. Pre
zamestnancov mozu byt jasnym signalom toho, Ze sa podnik venuje ich rozvoju, so zachytenim
vysledkov dosahovanych v tejto oblasti. Ak podnik komunikuje informacie z reportov aj
V externom prostredi, moze sa stat’ atraktivnejSim zamestnavatel'om a prildkat’ kvalifikovanych
a schopnych novych zamestnancov. Nakoniec reporty zachytavajiuce LK posiliiuja prezentaciu
podniku voci investorom, bankam, verejnosti a inym zainteresovanym skupindm. Podniky
prostrednictvom takychto reportov posilituji svoju schopnost’ tvorit’ hodnotu pre jednotlivé
skupiny zainteresovanych strdn a m6zu komunikovat’ vysledky svojich CSR aktivit v kontexte
posilitovania reputacie podniku.

Odpoved’ na tito otazku poskytlo 112 respondentov. Zosumarizované vysledky su
najskor zachytené v tab. 70 anésledne zobrazené aj na grafe (obr. 33) svyjadrenim ich
percentuadlneho podielu pre podporu ich interpretacie.
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Tabul'ka 70 Aktualny stav v reportovani CK

Cast’ zamerana na UK v ramci pravidelnych reportov

Ano Plénuje sa pridat’

24

Neplanuje sa pridat’

Pocet podnikov

48 40

Ziskané vysledky ukazuja, ze vi¢Sina respondentov (64 %) vnima reportovanie v rdmci
MELK ako potrebné a bud’ su uz v podniku takéto reporty vytvarané (43 % respondentov), alebo
ich podnik planuje zaviest’ (21 %). Tito respondenti si teda uvedomuju vyssie popisaneé dovody
pre reportovanie stavu a vyvoja CK v podniku. Toto zistenie je argumentom pre zameranie sa
aj na preskiimanie moznosti a navrh vhodnej formy takého reportovania.

neplanuje

sa pridat’
36% ano
43%

planuje sa
pridat’
21%

Obréazok 33 Aktualny stav v reportovani LK

Doplniujuce zistenia k suhrnnym vysledkom predstavuje identifikdcia Statisticky
vyznamnych rozdielov na zéklade velkosti podniku a na zéklade véc¢Sinového vlastnictva
podniku. V pripade velkosti podniku dokladd vyznamnost' rozdielov nasledujuci vysledok
Statistického testovania: y2(6) = 39,955; pri kritickej hodnote C = 12,592. Tento je platny na
Standardnej hladine vyznamnosti o = 0,05. Konkrétny prejav takto identifikovaného rozdielu
zachytava prostrednictvom absolUtnej a relativnej pocetnosti (tab. 71). Vysledky v nej uvedené
ukazuju jasne sa zvysSujucu tendenciu zavedenia reportov v rdmci oblasti CK s rastom vel'kosti
podniku. V pripade velkych podnikov potom tie, ktoré¢ zatial' nevytvaraja reporty tykajlice sa
LK, planuju takéto reportovanie pridat’.

Tabul’ka 71 Identifikacia rozdielov v sucasnom reportovani LK na zaklade velkosti podniku

L,K . Mikro Po,dlel_ Maly Po,d |eI_ Stredny Po,d |eI_ Vel’ky Poglel_v
vV rdmci .| v ramci . vV ramci - vV ramci : ramci
podnik . podnik . podnik . podnik .
reportov skupiny skupiny skupiny skupiny
Ano 7115,22 % 10| 4167% 13| 59,09 % 18| 90,00 %
Planuje sa
pridat’ 11]23,91 % 5| 20,83% 6| 27.27T% 2| 10,00 %
Neplanuje sa
pridat’ 28 (60,87 % 9| 37,50% 3| 13,64% 0| 0,00%
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Identifikaciu Statisticky vyznamnych rozdielov v zavedeni reportovania v ramci
konceptu MK na zaklade va¢Sinového vlastnictva doklada vysledok testu: y2(2) = 18,831,
pri kritickej hodnote C = 5,991; na hladine vyznamnosti o = 0,05. Tento vysledok sa opét’
odzrkadl'uje v absolutnej a relativnej pocéetnosti podnikov v rdmci jednotlivych odpovedi
a skupin podnikov na zaklade va¢sinového vlastnictva (tab. 72).

Tabulka 72 Identifikéacia rozdielov v sti¢asnom reportovani LK na zaklade vacSinového vlastnictva

, L Tuzemsky Podiel Zahrani¢ny | Podiel v ramci
LK v ramci reportov o et ; p ;
vlastnik v ramci skupiny vlastnik skupiny
Ano 27 31,76 % 21 77,78 %
Planuje sa pridat’ 20 23,53 % 4 14,81 %
Nepldnuje sa pridat’ 38 44,71 % 2 7,41 %

Medzi podnikmi, v ktorych sl v st¢asnosti vytvarané aj reporty tykajice sa K, je teda
evidentna jasna prevaha podnikov so zahrani¢nym vacSinovym vlastnictvom.

Frekvencia reportovania tykajuceho sa UK

Ked’ uz sa podniky rozhodnu pre pravidelné vytvaranie reportov v ramci konceptu MLEK
(teda takych, ktoré zachytavaju aktudlny stav dostupného LK, jeho vyuzivanie, ako aj vysledky
investovania dontho), je potrebné sa zaoberat’ aj nastavenim takéhoto reportovania z pohl'adu
jeho vhodnej frekvencie.

Nazory respondentov V tejto oblasti boli zistované pomocou uzavretej otazky. V ramci
vyskumnej vzorky sa k danej otazke vyjadrilo 111 respondentov. Zosumarizované vysledky su
zachytené prostrednictvom absolutnej po¢etnosti jednotlivych odpovedi (tab. 73) a pre podporu
ich interpretacie nasledne prostrednictvom relativnej pocetnosti v grafickej forme (obr. 34).

Tabul’ka 73 Vnimana potreba reportovania LK

Potreba reportovania DK
Raz roéne Raz za pol roka Castejsie Vébec

Pocet podnikov 21 26 31 33

raz rocne

. 19%
vobec
30%
raz za pol
roka
23%

Castejsie
28%

Obrézok 34 Vnimana potreba reportovania LK

V pripade negativnej odpovede, kedy respondenti uviedli, Ze reporty tykajiice sa CK nie
je potrebné vytvarat’, bola situacia podobna ako pri predoslej otdzke. Konkrétne teda 30 %
respondentov uviedlo nezaujem o pravidelné reportovanie dosahovanych vysledkov z pohl'adu
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vyuZivania a investovania do LK a efektivnosti tychto procesov. Vacsina respondentov, ktori
vnimaji potrebu reportovania UK, bola v ramci odpovedi pomerne rovnomerne rozdelend,
ateda nebola jednozna¢ne preferovana ziadna z ponukanych frekvencii od raz ro¢ne po
CastejSie ako raz za pol roka.

Odpovede respondentov sa Statisticky vyznamne lisili na zédklade velkosti podniku.
Toto doklada nasledujuci vysledok testu: %2(9) = 38,29; pri kritickej hodnote C = 16,919; na
hladine vyznamnosti o = 0,05. Prejav tohto vysledku v absolutnej a relativne poéetnosti v ramci
vel’kostnych skupin podnikov je zachyteny nizsie (tab. 74). Potrebu reportovat’ stav a vyvoj LK
CastejSie ako raz za pol roka vnimaji najma respondenti zo strednych a velkych podnikov vo
vyskumnej vzorke.

Tabulka 74 Identifikacia rozdielov v potrebe reportovania LK na zaklade velkosti podniku

reportovania| M0 | i | Maly | TG Fstredny | TG | v | R
LK SIS skupiny Sl skupiny Sl skupiny ZLRiLS skupiny

Raz roéne 4 8,89 % 8] 33,33% 6| 26,09 % 3] 15,79 %

Raz za pol

roka 10| 22,22 % 4| 16,67 % 5| 21,74 % 7] 36,84 %

Castejsie 5 11,11 % 712917 % 11| 47,83 % 84211 %

Vbbec 26| 57,78% 5] 20,83 % 1] 435% 1| 526%

Rozdiely v odpovediach na zaklade vidc$inového vlastnictva podniku boli potom
identifikované na zaklade vysledku testu: y2(3) = 9,778; pri kritickej hodnote C = 7,815; na
hladine vyznamnosti o = 0,05. Ich odzrkadlenie sa v absolutnej a relativnej pocetnosti
podnikov v ramci jednotlivych skupin na zaklade va¢sinového vlastnictva je uvedené nizsie
(tab. 75). Na zaklade uvedenych vysledkov bolo identifikované, ze nezaujem o pravidelné
reportovanie tykajuce sa UK prejavuju vo vyrazne vyssej miere doméace podniky.

Tabul’ka 75 Identifikécia rozdielov v potrebe reportovania LK
na zaklade vac¢sinového vlastnictva podniku

Potreba reportovania Tuzemsky Podiel Zahrani¢ny Podiel

LK vlastnik v rdmci skupiny vlastnik v rdmci skupiny
Raz ro¢ne 15 18,07 % 6 21,43 %
Raz za pol roka 16 19,28 % 10 3571 %
Castejsie 21 25,30 % 10 35,71 %
Vbbec 31 37,35 % 2 7,14 %
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3.4.2 Syntéza ziskanych poznatkov z prieskumu medzi HR manaZérmi IT podnikov

a identifikacia ich prepojenia s navrhmi

Struktra dotaznika vyuZitého pri zbere primarnych dat pre potreby dizertatnej prace

bola vytvorena tak, aby poskytla co najvacsie mnoZstvo empirickych podkladov pre d’alSie Casti
prace, pri reSpektovani takého rozsahu dotaznika, ktory neodradza respondentov od jeho
vyplnenia. Jednotlivé Casti v dotazniku, zlozené zo suboru spolu suvisiacich otazok, sa
prepajaji so zakladnymi ucelenymi Castami skimanej oblasti. St vSak prepojené aj na
identifikované fazy procesu MLK.

Hlavne zistenia ziskané spracovanim a vyhodnotenim odpovedi HR manazérov IT

podnikov na Slovensku v dotaznikovom prieskume su nasledovné:

medzi tri najvyznamnejSie zlozky LK v kontexte IT prostredia z pohl'adu HR
manazérov patria odborné znalosti, chut’ neustdle sa zlepSovat’ a ucit’ sa nové veci,
a vnutornd motivacia SW vyvojarov pracovat’ v IT oblasti,

najcastejSie realizovanou formou investicii do LK je forma reprezentovand investiciami
do d’alSieho vzdeldvania a rozvoja zamestnancov,

IT podniky najcastejSie vyuzivaji vzdeldvanie zamestnancov formou samostidia,
prostrednictvom online nastrojov na vzdelavanie a formou prednésok, platenych kurzov
a seminarov,

podniky zanedbavaji vzdelavanie a rozvoj formou mentoringu a kouc¢ingu,

v ramci realizovanych vzdelavacich aktivit pre svojich zamestnancov sa IT podniky
zameriavaji najmi na rozvoj, doplianie a ziskavanie novych odbornych znalosti,

podniky podceiiuju ddlezitost’ rozvoja komunikacnych zrucnosti a schopnosti timove;j
prace,

nie vSetky podniky sa zaoberaju naslednym vyhodnocovanim realizovanych
vzdelavacich aktivit,

je potrebné venovat’ viac pozornosti moznostiam d’alSieho vzdelavania a pldnovaniu
kariérneho rastu vyvojarov ako dolezitym stcCastiam aplikovaného systému
motivaénych néstrojov,

vyznamna Cast’ IT podnikov nevyuziva metddy hodnotenia efektivnosti investicii do
LK, ktoré by boli zamerané na vSetky tri typy tychto investicii a ktoré by mali sluzit’ aj
na ex ante analyzu jednotlivych investicnych variantov pre konkrétne investicné
situacie,

HR manazéri vnimaji ako Ziadany efekt investicii do vzdeldvania arozvoja
zamestnancov najmd zvySovanie ich individualnej vykonnosti,

nie je dostatocne vnimany vzt'ah medzi realizovanym vzdeldvanim zamestnancov a ich
pracovnou motivaciou a tiez ich stabilizaciou v podniku v zmysle udrzania si cenného
talentu a zamedzeniu neziadtcej fluktuacie,

vacsinovou formou investicii do zlepSovania zdravotného stavu zamestnancov je
réznorodd podpora Sportovych aktivit spolu s navstevou podnikovej alebo verejnej
telocvicne,

najcastejsie realizované investicie do zlepSovania pracovnych podmienok a ergonémie
pracoviska zahfiiaji ndkup ergonomickych stoli¢iek, ndkup nového vybavenia z dévodu
modernizécie a nadkup zdviznych stolov, ktoré zamestnancom umoziuju striedat’ pracu
v sede s pracou v stoji,
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podl'a respondentov mé LK v podnikoch najvyraznejsi vplyv na vykonnost’ podniku,
celkovii dosahovana efektivnost’ a konkurencieschopnost’ podniku na trhu,

priblizne polovica IT podnikov nema v Ziadnej forme zavedeny koncept MLK,
najcastejSim spdsobom, ktory podniky vyuzivaju pri sledovani hodnoty LK, je popis
zloziek UK a ich urovne pri hodnoteni zamestnanca jeho nadriadenym,

viac ako tretina oslovenych podnikov nevyuziva ziadne metdody pre meranie
efektivnosti vyuZivania LK,

vyuZivanie IS pre oblast’ £Z a K je vel'mi ré6znorodé, preto je potrebné sa zamerat’ na
popis MLK ako konceptu, ktorého konkrétna implementdcia moze byt podporena
vyuzitim réznych IS po tom, ako boli identifikované skupiny dat pre zber
a vyhodnocovanie,

iba priblizne pédtina podnikov uvadza plni podporu vsSetkych zvolenych metrik
a ukazovatel'ov pre LK v ramci vyuzivaného IS,

vyznamna skupina IT podnikov o¢akdva v budicnosti zmeny suvisiace so zvySovanim
efektivnosti LK,

medzi dovodmi ocCakavania takychto zmien je snaha o neustale zlepSovanie sa, tlak
konkurencie, ale aj uvedomovanie si dolezitosti K z pohl'adu vysledkov podniku,

manazéri IT podnikov sleduji dosahovani vykonnost najmid prostrednictvom
ekonomickych ukazovatelov (zdkladné ekonomické parametre v podobe trZieb,
nakladov azisku), dalej pomocou ukazovatelov vyjadrujicich perspektivu
zamestnancov a zakaznikov,

pri posudzovani konkurencného postavenia podnikov takisto vyrazne prevazuju
ekonomické parametre, nasledované zameranim pozornosti na zékaznika ana
parametre suvisiace s vyslednym produktom podniku (jeho kvalita, aplikované
technologie, cena),

pri posudzovani konkuren¢ného postavenia podniku zohrava ulohu aj pozicia podniku
ako zamestnavatel’a na trhu prace,

vacSina podnikov vnima reportovanie v ramci MLK ako potrebné, no v suvislosti
s d’al§imi zisteniami su takéto reporty zatial’ zamerané len na LZ,

podniky plédnuju zaviest' reportovanie v oblasti MLK, ¢o podporuje doélezitost’
navrhovania vhodnych nastrojov v tejto oblasti,

nebola identifikovana preferencia vo vztahu k S$pecifickej frekvencii pre vytvaranie
reportov v ramci MEK.

V suvislosti s vel’kost'ou podniku boli rozdiely identifikované v nasledujucich bodoch:

vyuzivané motivacné nastroje,

zabezpecovanie vzdeldvania,

zameranie vzdelavacich aktivit,

vyhodnocovanie vzdelavacich aktivit,

vyuzivanie metddy Cistej sucasnej hodnoty pre hodnotenie efektivnosti investicii do LK,
prepojenie vzdelavania a pracovnej pozicie,

zavedenie konceptu MLK,

aplikované metriky hodnoty LK,

aplikované metriky efektivnosti vyuzivania K,
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podpora MLK v IS,
oCakavanie zmien suvisiacich s LK a MK,
tvorba reportov K a ich frekvencia.

V suvislosti s vlastnictvom podniku boli rozdiely identifikované v tychto bodoch:

vyuZzivanie niektorych motiva¢nych nastrojov,

priradenie priority urCitym zlozkam LK,

zabezpecovanie vzdeldvania,

zameranie vzdelavacich aktivit,

prepojenie vzdelavania s pracovnou poziciou a vztahmi na pracovisku,
zavedenie konceptu MLK,

aplikované metriky hodnoty LK,

aplikované metriky efektivnosti vyuzivania CK,

podpora MLK v IS,

tvorba reportov K a ich frekvencia.

Uvedené konkrétne zistenia a zosumarizované zavery tvoria vstupy pre vytvorenie

vyslednej podoby modelu posudzovania efektivnosti LK v IT podnikoch apre subor
odporucani v ramci aplikacie konceptu MLK v podnikovej praxi. Prepojenia jednotlivych
zisteni s tvorbou popisovaneho modelu a odporucani zachytava obr. 35.
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Obréazok 35 Prepojenie hlavnych zisteni z prieskumu s navrhom modelu hodnotenia efektivnosti LK
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3.5 PRIESKUM MEDZI SW VYVOJARMI PRACUJUCIMI VIT
PODNIKOCH V SR

3.5.1 Analyza vysledkov dotaznikového prieskumu medzi SW vyvojarmi v SR

Jednym z dolezitych zdrojov sekundarnych dat vyuzitych v dizertanej praci boli aj
spracované odpovede softvérovych vyvojarov na otadzky v prieskume realizovanom
profesionalnou organizaciou zameranou na IT prostredie na Slovensku. Nazory softvérovych
vyvojarov a d’alSich IT $pecialistov boli ziskané z prieskumu realizovaného portalom Robime.it
Vv roku 2018 (Baca, 2018). Do prieskumu sa zapojilo 617 respondentov (z toho 84 Zien), ktori
odpovedali na otdzky Uzko slvisiace s témou LK ajeho efektivneho vyuzivania, vratane
faktorov, ktoré tito oblast’ ovplyviiuju. Preto su vysledky prieskumu relevantnym zdrojom dat
pre vypracovanie dizertanej prace zameranej na koncept MLCK s dorazom na efektivnost’
dosahovani pri vyuzivani I’K v podnikoch. Struktira vzorky respondentov na zaklade
viacerych kritérii je zachytena na obr. 36.

w mui (86,39 %) m 25 - 30 rokov (49,70 %) 36 - 40 rokov (12,57 %)
m 46 - 50 rokov (3,59 %) m 31 - 35 rokov (3,59 %)

w Zeny (13, 61 %
y( %) m 41 - 45 rokov (8,98 %) m viac ako 50 rokov (1,4 %)

maplné stredoskolské vzdelanie (22,35 %) VS vzdelanie 1. stupiia (15,76 %)
u VS vzdelanie 2. stupiia (60,13 %) u doktorat (1,77 %)

Obrézok 36 Struktira respondentov z hl'adiska pohlavia, veku a dosiahnutého vzdelania
Upravené podl'a Baca, 2018

Odpovede respondentov prieskumu popisuji, aké aspekty st dolezité pre IT odbornikov
na Slovensku vo vzt'ahu k ich praci, ako je mozné ich prilakat, aby pracovali pre konkrétny
podnik, ako aj to, ¢o je pre nich doblezit¢ pre to, aby v danom podniku zostali pracovat’ aj
nad’alej. Vo vysledkoch prieskumu bolo identifikované, Zze 40 % respondentov zmenilo
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v predchadzajucom roku svoje zamestnanie. Toto poukazuje na vyznamnu mieru fluktuacie
IT odbornikov, ktora nasledne negativne vplyva na efektivnost’ investicii do CK realizovanych
v podnikoch, v ktorych IT odbornici pracovali. Toto zdoraznuje dodlezitost komplexného
hodnotenia efektivnosti investicii do K v IT podnikoch, ktoré¢ by malo obsahovat aj
perspektivu zamestnancov a ich spokojnosti.

Medzi faktory, ktoré respondenti oznacili ako dolezité v stivislosti so zmenou sti¢asného
zamestnania, patrila najma zmysluplnd praca (teda napln projektov, na ktorych vyvojari
pracuji). Tento faktor oznacilo 43 % respondentov. Druhym najvyznamnej$im faktorom v tejto
oblasti bola mozZnost’ u¢it’ sa priamo od niekoho skiusenejsieho v podniku so 42 %
respondentov, ktori oznacili danti moznost’. Nasledovali podnikom poskytované programy pre
rozvoj, vzdelavanie a certifikaciu znalosti a zruénosti. Tento faktor vnimalo ako déleZity
36 % respondentov. Vysoku dolezitost’ oblasti d’alSicho vzdelavania a rozvoja podporuje aj
zistenie, ze 87 % respondentov uviedlo pocitovanie profesiondlnej stagnacie ako dovod pre
zvazovanie zmeny zamestnania. NavySe, az 94 % respondentov zvolilo prileZitost’ ziskavat
nové technické znalosti ako najziadanej§iu formu zamestnaneckych benefitov. Daldim velmi
dolezitym benefitom (ktory oznacilo viac ako 80 % respondentov) bola moznost’ navstevovat’
odborné konferencie. Teda aj tento vysoko-ziadany a vyvojarmi ocefiovany zamestnanecky
benefit priamo savisi s investiciami do IK a s ich $pecifickymi formami.

3.5.2 Syntéza ziskanych poznatkov z prieskumu medzi SW vyvojarmi v SR

Hlavné zistenia z prieskumu nazorov vyvojarov pracujucich v slovenskych IT
podnikoch spolu s ich prepojenim na oblast UK a jeho manaZment, veduci k efektivnemu
vyuzivaniu aj rozsirovaniu tohto aktiva, si uvedené v tab. 76.

Tabulka 76 Zhrnutie hlavnych zisteni z prieskumu medzi slovenskymi SW vyvojarmi

Vplyv na oblast’ UK a jeho manaZmentu

Zistenie z prieskumu s dorazom na dosahovanu efektivnost’

negativny vplyv na dosahovanu efektivnost’

soka fluktuacia vyvojarov oo Y o .
vy yvol vyuzivania LK aj realizovanych investicii do CK

potreba venovat’ pozornost’ systematickému
rozvoju zamestnancov (vyvojarov) a jeho
prepojeniu s planom kariéry, aby dynamicky sa
meniaca $truktira dostupného LK bola v stlade
S vnutornymi aspirdciami zamestnancov

pocit profesionalnej stagnacie vyvojarov
spusta proces hl'adania nového zamestnania

zmysluplna pracovna napli, moznost’
ucenia sa od sktsenych kolegov spolu
s d’al§imi moZznostami vzdelavania

a rozvoja vyznamne prispievaju

k spokojnosti vyvojarov s ich pracou
v danom podniku

ak st zamestnanci spokojni so svojou pracou,
podavaju lepsi vykon, a teda je mozné
dosahovat’ vyssiu efektivnost’ vyuZzivania LK

zaujem podniku o rozvoj zloziek I’K jeho
zamestnancov je vnimany ako dolezity
motivujlci faktor, kde vysoka motivacia
zamestnancov znizuje riziko ich odchodu
Z podniku

moznosti pre dalSie vzdelavanie a moznost’
navstevovat’ odborné konferencie su
vyvojarmi vnimané ako ziadany
zamestnanecky benefit

Vlastné spracovanie podl'a Baca, 2018
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Nazory samotnych softvérovych vyvojarov (zamestnancov IT podnikov) predstavujd
dolezity uhol pohl'adu, ktory je potrebné zohl'adnit’ pri posudzovani vyuzivania CK v podniku
aj pri d’alSom investovani do tohto kapitalu. Investicie do LK st priamo zamerané na tychto
vysoko-kvalifikovanych zamestnancov. Preto by malo hodnotenie efektivnosti takychto
investicii zahfnat' napriklad aj fakt, ¢i dand investicia podporuje motivaciu softvérovych
vyvojarov, je orientovana na spravne znalosti a zrucnosti z pohl'adu potrebného zachytenia
externych technologickych trendov a pod. Skuto¢na efektivnost’ investicii do LK moze byt
dosiahnuta len vtedy, ked’ st samotni vyvojari spokojni s realizovanymi formami tychto
investicii aked su skuto¢ne schopni vyuzit' novo-ziskané znalosti a zru¢nosti pri vykone
svojich pracovnych tloh, ¢o sa nasledne odraza v celkovych vysledkoch podniku
a v dosahovani stanovenych ciel'ov.

Pri zakomponovani jednotlivych zisteni z prieskumu zameraného na samotnych
vyvojarov do navrhu spésobov a metdd pre hodnotenie efektivnosti K v IT podnikoch bude
podporena ich vhodnost™ a aplikovatel'nost’ v danom prostredi. Zvysi sa tym aj potencial ich
skutoCnej implementacie, a preto bude nasledne mozné dosiahnut zamys$lané vysledky
VvV podobe vyssej vykonnosti a vytvorenia silnej konkuren¢nej vyhody tychto podnikov na trhu.
Z tohto dévodu su zistenia z prieskumu cennym podkladom pre d’al$iu Cast’ dizertacnej prace,
zameranu na navrh odporti¢ani pre implementaciu konceptu MLCK v podnikovej praxi.

3.6 PRIESKUM MEDZI SW VYVOJARMI VIT PODNIKOCH
V KRAJINACH EUROPY

3.6.1 Analyza vysledkov dotaznikového prieskumu medzi SW vyvojarmi v Eurépe

Dal§im cennym zdrojom sekundarnych dat boli vysledky z prieskumu nazorov
softvérovych vyvojarov z krajin Europy, ktory bol realizovany cez platformu Stack Overflow
(2018). Ide o etablovant online komunitu pre vyvojarov, zameranl na vzdelavanie, zdiel'anie
programatorskych znalosti a budovanie kariéry. Aj tento prieskum bol realizovany v roku 2018.

Déata z prieskumu teda opdt’ do vyskumu realizovaného v ramci dizertacnej prace
pridavaju perspektivu samotnych vyvojarov, avsak v sirSom kontexte, ktory vytvara zapojenie
sa respondentov z viacerych krajin. Z hl'adiska obsahu prieskumu a jeho prepojenia na tému
dizertacnej prace ide o pohl'ad na pracovni motivaciu vyvojarov sledovanu prostrednictvom
ich spokojnosti s pracovnou poziciou. Takadto motivicia sdvisi s ochotou a schopnostou
vyvojarov vyuzivat' pri praci svoj cenny LK, ale aj so stabilizaciou vyvojarov v konkrétnom
podniku, pre ktory pracuju. Ak vyvojari ostdvaju pracovat pre dany podnik, tento nasledne
neprichadza o K a o G¢inky minulych investicii realizovanych v tejto oblasti.

Vyhodou vyuzitého sekundarneho prieskumu bol tento raz aj otvoreny pristup
k databaze zakodovanych odpovedi jednotlivych respondentov. Vdaka tomu bolo mozné
Vv praci skumat’ vzajomné vplyvy a zavislosti medzi premennymi, ktoré boli na otazky
naviazané.

Otazky v prieskume boli zamerané na spokojnost’® vyvojarov sich pracovnou
poziciou, vyvojarmi ziadané a ocefiované zamestnanecké benefity atiez na faktory, ktoré
vyvojari zohPadiiuji pri hPadani nového zamestnania. Preto je tento prieskum z pohl'adu
témy dizerta¢nej prace zdrojom relevantnych sekundarnych dat v kontexte oblasti K a jeho
efektivneho riadenia a zvySovania jeho hodnoty.

Celkovo sa do prieskumu zapojilo viac ako sto tisic vyvojarov z roznych Casti sveta.
V ramci dizertaénej prace, v suvislosti so zberom primarnych dat na Slovensku, boli
z prieskumu vybrané len odpovede vyvojarov z krajin Europy. Vylucené boli nasledne tie
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krajiny, z ktorych sa do prieskumu zapojil nizky pocet respondentov. Ich ponechanie v subore
dat by naruSalo moznosti aplikécie Statistickych metodd a znizovalo by vypovedaciu schopnost’
ziskanych zaverov. DalSie obmedzenie podtu predstavovalo nevyplnenie prislusnych otazok,
stvisiacich so skimanou oblastou.

Dostupné a vyselektované datové zéznamy predstavujuce odpovede jednotlivych
respondentov na dané otazky boli spracované s vyuzitim metdd deskriptivnej, korelaénej
a exploratornej Statistickej analyzy. To, ze datové zdznamy sa skladali zo stiboru kategorickych
premennych, preduréilo aplikaciu testov Statistickej nezavislosti. Prostrednictvom tychto testov
boli identifikované Statisticky vyznamné vzt'ahy zavislosti premennych.

Ziskané zavery sa odvijaju od spokojnosti vyvojarov so svojou pracovnou poziciou.
V ramci zvolenych krajin na otazku tykajucu sa spokojnosti s pracovnou poziciou odpovedalo
6 647 respondentov. Pri vyhodnocovani vysledkov tejto otazky bolo predpokladom to, Ze ak su
vyvojari spokojni so svojou pracovnou poziciou, prispieva to k ich motivacii byt v praci
produktivni a plnit’ jednotlivé iastkové pracovné ciele.

Suhrnné vysledky danej otdzky su zachytené na obr. 37. Vysledky ukazuju, Zze takmer
57 % softvérovych vyvojarov modze byt povazovanych za spokojnych so svojou stcasnou
poziciou. Jeden z moznych pohl'adov na vysledky je, Ze len priblizne 3 % vyvojarov vo vzorke
bolo extrémne nespokojnych s vlastnou poziciou. Na druhej strane, podiel vyvojarov, ktori su
aspon stredne spokojni s pracovnou poziciou ma vyznamny priestor pre d’alSie zlepSenie.
Zameranie sa na tento priestor je dolezité v suvislosti s vnimanim toho, Ze vyvojari reprezentuju
skupinu vysoko-kvalifikovanych zamestnancov, do rozvoja ktorych podniky neustéle
investuju. Navyse, tdto skupina zamestnancov je kI'icovou z pohl'adu generovania hodnoty pre
rozne zainteresované strany vo vzt'ahu k podniku.
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Obrézok 37 Spokojnost” europskych SW vyvojarov so svojou pracou — sthrnné vysledky
Vytvorené spracovanim dat z prieskumu realizovaného platformou Stack Overflow (2018)

Spokojnost’ vyvojarov s pracovnou poziciou bola nasledne skimana detailnejsie, o

umoznilo identifikovanie rozdielov medzi jednotlivymi krajinami. Percentudlny podiel
respondentov z danych krajin v ramci rozliSenych stupiiov spokojnosti je uvedeny v tab. 77.
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Tabulka 77 Rozdiely v spokojnosti vyvojarov v skimanych krajinach

Extrémne | Stredne | Mierne Vyvojari Mierne Stredne Extrémne
Krajina sgokc_)jn_l’ sp,ok(_)J:n_i sp,ok(_)J:n_i S neutré_llnym nespol_<9j_ni nes,pol_<9j_ni nesipol_<9j_n|'
vyvojari | vyvojari | vyvojari postojom vyvojari vyvojari vyvojari
(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Rakusko 25,83 33,33 14,17 5,00 10,83 5,83 5,00
Belgicko 21,21 40,15 12,12 8,33 9,85 6,82 1,52
Ceska 1892 | 4324| 1351 6,76 6,76 8,11 2,70
republika
Franclizsko 21,72 38,18 15,24 4,20 7,71 10,51 2,45
Nemecko 17,23 39,92 12,71 6,03 10,26 10,64 3,20
irsko 14,29 37,86 17,14 7,86 9,29 10,00 3,57
Taliansko 12,81 35,12 14,05 6,20 12,40 14,05 5,37
Holandsko 20,19 42,55 10,56 5,90 8,70 9,01 3,11
Pol’sko 13,16 40,76 16,56 5,73 13,16 8,49 2,12
Rumunsko 11,76 39,71 16,18 6,86 10,78 11,76 2,94
Ruska 10,16 | 4338 | 17,24 6,17 10,53 10,53 2,00
federécia
§panielsko 9,11 45,82 14,94 3,54 10,38 11,39 481
Svédsko 14,42 54,81 12,02 3,37 5,77 7,21 2,40
Svajgiarsko 21,33 40,00 10,67 6,00 10,00 5,33 6,67
Turecko 6,63 24,10 28,92 11,45 13,25 10,84 4,82
Ukrajina 9,20 39,46 21,84 7,28 9,20 10,34 2,68
Spojené 2301 | 3743 1223 5,39 9,84 8,91 3,19
kralovstvo ' ' ' ! ' ' '

Vytvorené spracovanim dat z prieskumu realizovaného platformou Stack Overflow (2018)

Vysledky indikuju, Ze krajiny S najmenej spokojnymi vyvojarmi sa Taliansko,
Turecko a Ukrajina (na zaklade percentualneho podielu aspon stredne spokojnych vyvojarov
v porovnani s podielom neutralnych alebo nespokojnych vyvojarov). Na opacnej strane $kaly,
s najviac spokojnymi vyvejarmi, si krajiny ako Rakiisko, Holandsko, Svaj&iarsko
a Spojené kralovstvo Velkej Britanie a Severného irska. Svajéiarsko viak predstavuje
Specificky pripad, pretoze v tejto krajine bol zaznamena vysoky podiel extrémne spokojnych
vyvojarov, ale aj vyvojarov extrémne nespokojnych so svojou pracovnou poziciou. Tieto
vysledky preto otvaraji priestor pre d’al$i vyskum, zamerany na odhalenie a popisanie pri¢in
tohto stavu. Pre jasnejSie znazornenie vysledkov bol pomer extrémne spokojnych vyvojarov
v niektorych krajinach zachyteny aj na mape (obr. 38).

Spracované vysledky prieskumu zameraného na SW vyvojarov popisuju celkovd
situaciu v oblasti dodlezitého vplyvu na ich pracovnii motivaciu nasledne sa odrazajicu
Vv dosahovanej efektivnosti LK v eurdpskom priestore. Je vSak potrebné zohl'adnit’ mozné
kultarne rozdiely podmienené narodnou prislusnostou respondentov. Tieto mézu vplyvat’ na
vnimant Uroven spokojnosti V jednotlivych krajinach. Na druhej strane vSak osloveni
zamestnanci patria do globalnej komunity v ramci svojej profesie. Toto vyplyva z charakteru
ich prace, pri ktorej potrebuju ¢asto komunikovat’ napriklad so zahrani¢nymi odbornikmi na
urcity typ pouzivanej technoldgie (implementacia dostupnych kniznic so Specifickymi
funkcionalitami v ramci novo vytvaraného SW produktu) alebo sa zapajat’ do medzinarodnych
odbornych for pocas hladania rieSenia pre konkrétnu vzniknuta situaciu pri vyvoji nového
softvéru. Preto moézu byt lokalne rozdiely stlmené prostrednictvom globalnych efektov.
Z daného pohl'adu je nasledne mozné krajiny s vyssim podielom spokojnych SW vyvojarov
vnimat’ ako vhodny zdroj pre identifikaciu a nasledné aplikovanie prikladov dobrej praxe.
Vysledkom je potom névrh pristupov k implementacii jednotlivych ¢asti konceptu MLK, ktory
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je este viac prisposobeny aktualnej situacii v skimanom prostredi IT odvetvia, s reSpektovanim
medzinarodného kontextu.
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Obrézok 38 Pomer extrémne spokojnych SW vyvojarov vo vybranych krajinach
Vytvorené spracovanim dat z prieskumu realizovaného platformou Stack Overflow (2018)

Pre otestovanie toho, ¢i su vysSie popisované rozdiely Statisticky vyznamné, bol
vypocitany Chi-kvadrat test. Vysledok testu potvrdil pritomnost’ vyznamnych rozdielov
spokojnosti vyvojarov so svojou pracovnou poziciou v jednotlivych krajinach (y2 = 278,306;
96 stupniov vol'nosti; kriticka hodnota = 119,871; hladina vyznamnosti o = 0,05).

V suvislosti s d’alsimi dostupnych datami z prieskumu bol stanoveny predpoklad, ze
vyvojari, ktori vnimaji programovanie aj ako svoju zal'ubu, maju vysSiu uroven
spokojnosti so svojou pracou. Relevantné vysledky vo forme pocetnosti a percentuélnych
podielov s uvedené v tab. 78.

Tabul’ka 78 Spokojnost’ vyvojarov s pracou na zaklade toho, ¢i je programovanie aj ich zal'ubou

Programovanie je aj zal'ubou vyvojara
. . Ano Nie
Spokojnost’ s pracovnou poziciou
Pocet % Pocet %
respondentov respondentov

extrémne spokojni vyvojari 1034 | 17,37 277 | 1542
stredne spokojni vyvojari 2360 | 39,65 742 | 41,31
mierne spokojni vyvojari 848 | 14,25 265 | 14,76
ani spokojni ani nespokojni vyvojari 332 5,58 124 | 6,90
miene nespokojni vyvojari 617 | 10,37 167 | 9,30
stredne nespokojni vyvojari 575 9,66 160 | 8,91
extrémne nespokojni vyvojari 186 3,13 61| 3,40

Vytvorené spracovanim dat z prieskumu realizovaného platformou Stack Overflow (2018)

Vysledky ukazuji, ze stanoveny predpoklad nebol potvrdeny. Doklada to aj
vykonany vypocet Chi-kvadrat testu (y2 = 11,118; 6 stupniov volnosti; kriticka hodnota =
12,592; hladina vyznamnosti a. = 0,05).

Cenné zistenia boli d’alej ziskané extrahovanim dat z odpovedi respondentov na otazky
tykajuce sa faktorov, ktoré osloveni vyvojari zohl’adiiuji pri hPadani nového zamestnania.
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Respondenti mali v prieskume priradit’ prioritu jednotlivym uvedenym faktorom. Na zaklade
vysledkov, medzi najdolezitejSia takéto faktory patrili:

1. programovacie jazyky, rdmce a iné Casti technologie, s ktorou bude vyvojar pracovat,
2. kompenzacia a pontikané benefity,
3. prilezitosti pre profesiondlny rozvoj.

Uvedeny rebri¢ek priorit nepriamo ukazuje aj to, ¢o je pre vyvojarov dolezité v ich
siCasnom zamestnani a ¢o ich nasledne robi spokojnymi sich pracovnou poziciou
a motivovanymi podavat’ vysoky pracovny vykon.

Nasledne, vyvojarmi ziadané a oceiované zamestnanecké benefity a zlozky
kompenzacie st uz priamo prepojené so spokojnost’ou vyvojarov a S uroviiou ich pracovne;
motivacie, ako nutného predpokladu pre efektivne vyuzivanie UK v podnikoch. Osloveni
VYVOJjéri v priemere povazuju za najddlezitejSie zlozky ich kompenzécie:

1. mzdu a finan¢né priplatky,

2. zdravotné poistenie,

3. priplatok na pocitacové a kancelarske vybavenie,
4. rozpocet na vzdelavanie a ticast’ na konferenciach.

3.6.2 Syntéza ziskanych poznatkov z prieskumu medzi SW vyvojarmi v Eurépe

Vysledky ziskané vlastnym spracovanim dat z dostupnej databazy odpovedi vyvojarov
na otazky v prieskume priniesli viacero zaverov v pohl'adu d’alSieho postupu v dizerta¢nej
praci. Tieto zavery predstavuji dopliiujuce poznanie v ramci témy LK, jeho efektivneho
vyuzivania v IT prostredi, procesu investovania do tohto aktiva s dérazom na dosahovanu
efektivnost’ takychto investicii, aj faktorov, ktoré na tiito oblast’ vplavaji. Medzi hlavné zavery
ziskané z prieskumu, patria nasledujice body:

e existuje vyznamny priestor pre zvySovanie spokojnosti SW vyvojarov s vlastnou
pracou, ktora je dolezitym predpokladom pre efektivne vyuzivanie LK tychto
zamestnancov — toto podporuje vyznam skiimania oblasti LK a jeho riadenia s cielom
nastavit’ implementaciu konceptu MLK tak, aby prispievala k zvySovaniu spokojnosti
samotnych zamestnancov,

e je mozné hladat’ inSpirdciu v prostredi podnikov prevadzkujucich svoje pobocky
v krajinach, kde bola identifikovana vyssia spokojnost’ softvérovych vyvojarov,

e nebola potvrdena zavislost’ spokojnosti vyvojarov so svojou pracou od toho, ¢i
programovanie vyvojari vnimaju aj ako svoju zal'ubu (¢i sa mu s radost’ou a nadSenim
venuju aj vo svojom vol'nom case) — z toho vyplyva, Ze celkova uroven pocitovanej
spokojnosti je do znac¢nej miery ovplyvnena inymi (externymi) faktormi, a preto je
dolezit¢ venovat pozornost benefitom, motivatnym néstrojom a prostrediu na
pracovisku,

e pri hladani nového zamestnania kladd vyvojari doraz na moznosti dalSieho
profesiondlneho rozvoja — preto je aj z pohladu ich udrzania si v danom podniku
potrebné venovat’ systematicku pozornost’ tejto oblasti,

e vzdeldvanie a d’alSi rozvoj su vyvojarmi vnimané ako dolezity zamestnanecky benefit,

e v rebricku najdolezitejSich zamestnaneckych benefitov sa objavili aj zlozky pracovného
prostredia (pocitacové a kancelarske vybavenie), o je tiez jednou z foriem investicii
do LK.
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3.7 PRIESKUM MEDZI g:l“UDENTMI INFORMATIKY ZAMEBANY
NA MOTIVACIU SUVISIACU SO STUDIOM A BUDUCOU
PRACOU

3.7.1 Realizacia a analyza vysledkov dotaznikového prieskumu medzi Studentmi
informatiky

Zdrojom dat pre vypracovanie dizertaénej prace bol aj prieskum zamerany na Studentov
informatiky, realizovany na Fakulte riadenia a informatiky Zilinskej univerzity. Tento pridava
pohlad dynamiky budiceho vyvoja v IT prostredi v savislosti s potrebou kontinualneho
zabezpecenia zasoby LK v IT podnikoch. Dnesni Studenti informatiky sa v buddcnosti stanu
ucastnikmi trhu prace. Z pohladu podnikov predstavujii takto ziskané informacie
a syntetizované zévery usmernenia pre prildkanie buddcich absolventov, aby sa zamestnali
V konkrétnom podniku. Je potrebné dokazat’® zladit potreby podnikov vramci LK
s ocakavaniami a predstavami buducich absolventov, budicich zamestnancov. Ak podniky
sleduju vyvoj situdcie uz pocas vysokoskolského stidia, dokazu sa adresne podiel’at’ na rozvoji
[’K studentov. Samotné podniky predstavuju jeden zo subjektov, ktoré v ekonomike investuju
do LK. Na druhej strane, ak st potreby a poziadavky podnikov zviditeI'nené, samotni Studenti
dokazu prisposobovat’ vlastné investovanie do rozvoja svojho UK, aby Struktira DK, ktory
vlastnia, bola v stlade s potrebami podnikov.

Detaily priebehu prieskumu boli uvedené v metodologickej Casti dizertaénej prace.
Vysledky ziskané spracovanim dat z tohto prieskumu prispievaju k poznaniu su¢asného stavu
v ramci motivacnej pripravenosti Studentov vysokych §kol vzdelavat’ sa. Vysok4 motivacna
pripravenost’ je zakladnym predpokladom pre ziskanie kvalitného vzdelania, pretoze je
prepojena so snahou $tudentov dosahovat’ pocas §tiidia dobré vysledky. Studenti, ktori sa
aktivne zapdjali do procesu vzdelavania na vysokej Skole, sa po absolvovani $tadia stavaju
kvalifikovanymi uchadza¢mi na trhu prace, s vysokou uroviiou LK, a nasledne si z nich
hodnotni zamestnanci podnikov.

Zakladny pohl'ad na spracované data predstavuje deskripcia vyskumnej vzorky
zobrazena v tab. 79. V ramci pohlavia mali vo vzorke vic¢Sinové zastupenie muzi. V ramci
Studijného programu to boli Studenti informatiky.

Tabul'ka 79 Zakladna charakteristika vzorky Studentov

Pohlavie Pocet Podiel vo vzorke
Muzi 206 67,32 %
Zeny 100 32,68 %
Studijny program Pocet Podiel vo vzorke
informatika 193 63,07 %
manazment 113 36,93 %

Dovody, pre ktoré Studenti za¢nu $tudovat’ na vysokej Skole predstavuju zakladny zdroj
ich motivacie pocas celého Stadia. Sthrnné vysledky koreSpondujiicej otdzky v dotazniku st
pre lepsiu interpretaciu graficky zachytené na obr. 39.
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Moznost’ dosiahnut’ funkény postup 48
Nutnost’ dosiahnut’ VS vzdelanie 70
Moznost’ uzit’ si Studentsky zivot 94
Snaha ziskat’ VS titul 148
Snaha zvysit’ si kvalifikaciu 171
Moznost’ dosiahnut’ vy$siu mzdu 214

Snaha zvysit’ si $ance na trhu prace 230

0 50 100 150 200 250

Pocet Studentov

Obrazok 39 Dovody veduce k $tadiu na vysokej skole

Vysledky ukazuji, Ze medzi dva najcastejSie zdroje motivacie zacat' Studovat’ na
vysokej Skole patri snaha zvySit’ si Sance na trhu prace (75,16 %) a moZnost’ dosiahnut’
vys$Siu mzdu (69,93 %). Zaujimavé je, Ze takmer polovica Studentov ako dovod oznacila snahu
ziskat' VS titul. Na rozdiel od snahy zvysit si kvalifikaciu vyjadruje tizba ziskat’ vysokoskolsky
titul iba povrchny zaujem o samotné §tadium, z ¢oho vyplyva menSia pozornost’ venovana
preberanému ucivu aniz§i zaujem aktivne sa zapdjat’ do procesu vzdeldvania. Moznost
dosiahnutia funkéného postupu oznacilo len 15,69 % respondentov. Tento vysledok naznacuje,
ze Studenti si iba malo uvedomuju fakt, Ze vd’aka vysokoskolskému vzdelaniu mézu neskor
pocas kariéry dosiahnut’ vy$$iu pracovnu poziciu.

Dalej boli identifikované $tatisticky vyznamné rozdiely vo vnimanych motivoch na
zéklade $tudijného programu. Vysledky tejto analyzy s pouzitim z-skore a prislichajlcej
p hodnoty (hladina vyznamnosti a. = 0.05) su zachytené v tab. 80.

Tabul’ka 80 Dovody veduce k §tidiu na vysokej $kole na zaklade Studijného programu

Dévod Informatika | ManaZment | z-skore | p hodnota
Snaha zvysit’ si Sance na trhu prace 74,09 % 76,99 % 0,566 0,571
Moznost’ dosiahnut’ vy$§iu mzdu 69,43 % 70,80 % 0,252 0,801
Snaha zvysit’ si kvalifikaciu 54,92 % 57,52 % 0,442 0,658
Snaha ziskat' VS titul 47,67 % 49,56 % 0,319 0,750
Moznost uzit’ si Studentsky Zivot 29,53 % 32,74 % 0,587 0,557
Nutnost’ dosiahnut’ VS vzdelanie 21,24 % 25,66 % 0,888 0,374
Moznost’ dosiahnut’ funkény postup 11,40 % 23,01 % 2,695 0,007

Jedinym identifikovanym S$tatisticky vyznamnym rozdielom z pohladu §tudijného
programu bola moznost’ dosiahnutia funkéného postupu. Tento motiv vnimaju vyraznejSie
Studenti manazmentu (23,01 % oproti 11,40 % informatikov). Takato situdcia mdze byt
vnimana ako ocakévana, pretoze absolventi informatiky aspiruju najmé na programatorské
pozicie a chcu sa stat’ odbornikmi vo svojej oblasti. Na druhej strane, v pripade absolventov
Mmanazmentu sa predpokladd, ze sa ¢asom v podnikovej praxi vypracuji na veduce pozicie.

Dalgiu skupinu faktorov vplyvajicich na motivaént pripravenost’ $tudentov predstavuju
oCakavania a predstavy o buducej pracovnej kariére. Tato skupina faktorov je obzvlast
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dolezita, ked’Ze sa nachadza na rozhrani vzdelavacieho systému a trhu prace. Suhrnné vysledky
zachytéva obr. 40.
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Obrézok 40 Oc¢akavania Studentov v suvislosti s buducou pracou

Na zaklade absolutnej pocetnosti odpovedi Studenti najcastejSie o¢akavajiu od svojho
budiceho zamestnania, Zze v nom najdu priatel’sky pracovny kolektiv, buda pracovat
v prijemnom prostredi a buda vykonavat’ zmysluplnu précu, v ktorej budt mat’ dostatocné
moznosti pre sebarealizaciu. Na druhej strane medzi najmenej ¢asté oCakavania v suvislosti
s budiucim zamestnanim patri funkény postup a zamestnanecké vyhody. Suhrnné vysledky
odrazaju nazor stcasnych Studentov, ktori po absolvovani studia vstipia na trh prace. Preto
z nich mo6zu vychadzat’ zamestnavatelia, napr. pri tvorbe a propagacii pracovnych ponuk.

Pozornost’ bola nésledne venovana vplyvom Studijného programu na ocakavania
v oblasti budtcej prace. Z charakteru samotnych Studijnych programov vyplyvaji urcité
predpokladané rozdiely. Otestovanie tychto predpokladov na zaklade z-skore (na hladine
vyznamnosti o = 0.05) spolu s relativnymi pocetnost’ami zachytava tab. 81.

Tabul’ka 81 Ocakavania v oblasti prace v budicom zamestnani na zaklade Studijného programu

Ocakavanie Informatika ManaZzment z-skore p hodnota
Priatel’'sky kolektiv 72.02 % 77,88 % 1,130 0,259
Prijemné prostredie 72.02 % 76,99 % 0,955 0,340
Zmysluplna praca 73.06 % 69,91 % 0,591 0,555
Moznost’ sebarealizacie 58.03 % 73,45 % 2,708 0,007
Spravodlivé ohodnotenie 49.22 % 50,44 % 0,206 0,837
Istota zamestnania 50.78 % 43,36 % 1,253 0,210
Odborny rozvoj 45.60 % 46,90 % 0,221 0,825
Profesionalne vedenie 42.49 % 42,48 % 0,002 0,999
Zamestnaneckeé benefity 32.64 % 43,36 % 1,879 0,060
Funkény postup 23.32 % 35,40 % 2,277 0,023
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Vysledky testu teda potvrdzuji predpokladané rozdielne o¢akavania, konkrétne v ramci
moznosti sebarealizacie a funkéného postupu, ktoré su castejSie ocakavané Studentmi
manazmentu. Tieto dva faktory su ddlezitejSie pre buducich manazérov vzhl'adom na povahu
tejto prace. Dolezitym zistenim je, Ze nezavisle od Studijného programu, mozZnosti d’alSieho
odborného rozvoja nepatria z pohPadu Studentov medzi vyznamné ocakavania.
V suvislosti so sucasnym prostredim, v ktorom sa kladie doraz na celozivotné vzdelavanie sa,
takyto vysledok vytvara priestor pre posilnenie motivacnej pripravenosti Studentov vplyvom
vhodne navrhnutych odportcani pre zmeny vo vzdelavacom procese.

Cast’ prieskumu bola zamerana aj na to, ktoré schopnosti §tudenti povazuji za dolezité
pre svoje uplatnenie na pracovnom trhu. Z pohl'adu témy dizerta¢nej prace ide teda o Struktiru
LK buducich absolventov, buducich softvérovych vyvojarov a d’alSich IT odbornikov. Sihrnné
vysledky, ziskané spracovanim odpovedi, zachytava vo forme absolutnej pocetnosti obr. 41.

Schopnost’ niest’ riziko 93
Schopnost’ prispdsobit’ sa poziadavkam podniku 135
Schopnost’ osvojovat’ si nové poznatky 166
Schopnost’ timovej spoluprace 193
Schopnost uplatiiovat’ svoje poznatky 210
Schopnost’ komunikovat’ s Tud’mi 220
Schopnost’ riesit’ problémy 248
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Obrézok 41 Schopnosti dolezité pre uplatnenie sa na trhu prace

Na zéklade absolutnej pocetnosti odpovedi opytani Studenti za najdoleZitejSie
schopnosti z hl'adiska ich uplatnenia sa trhu prace povazuju schopnost’ riesit’ problémy,
schopnost’ komunikovat’s 'ud’'mi a schopnost’ uplatiiovat’ svoje poznatky vo vykonavanej
praci. Z pohl'adu oblasti K a jeho rozvoja v kontexte IT prostredia je Studentmi nedostato¢ne
vnimand vyznamnost schopnosti osvojovania si novych poznatkov. Aj v tejto Casti bola
nasledne sktimand pritomnost’ Statisticky vyznamnych rozdielov na ziklade Studijného
programu. Vysledky prisluSného Statistického testu (z-skore) spolu s p hodnotou umoziujiacou
ich interpretéaciu su uvedené v tab. 82.

Tabul’ka 82 Schopnosti dolezité pre uplatnenie sa na trhu prace na zaklade $tudijného programu

Doélezité schopnosti Informatika | ManaZzment | z - skdre | p hodnota
Schopnost’ riesit’ problémy 80,31 % 82,30 % 0,429 0,668
Schopnost’ komunikovat’ s l'ud’'mi 62,69 % 87,61 % 4,68 < 0,001
Schopnost’ uplatiiovat’ svoje poznatky 74,09 % 59,29 % 2,693 0,007
Schopnost’ timovej spoluprace 64,77 % 60,18 % 0,803 0,422
Schopnost’ osvojovat’ si nové poznatky 55,96 % 51,33 % 0,785 0,433
Schopnost prispdsobit’ sa poziadavkam 40,41 % 50.44 % 1,705 0,088
podniku
Schopnost’ niest’ riziko 25,91 % 38,05 % 2,229 0,026
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Vysledky ukazuji pritomnost’ Statisticky vyznamnych rozdielov v rdmci vnimania
dolezitosti schopnosti komunikacie sludmi (87,61 % Studentov S$tudijného programu
manazment oproti 62,69 % Studentov Studijného programu informatika), schopnosti
uplatiiovania vlastnych poznatkov (74,09 % Studentov Studijného programu informatika oproti
59,29 % Studentov Studijného programu manazment) a schopnosti znaSat’ riziko
(38,05 % studentov Studijného programu manazment oproti 25,91 % Studentov Studijného
programu informatika).

3.7.2 Syntéza ziskanych poznatkov z prieskumu motivacie Studentov informatiky

Zo spracovanc¢ho prieskumu realizovaného medzi Studentmi Studijného programu
informatika (v porovnani so Studentmi Studijného programu manazment) bolo syntézou mozné
vyvodit’ viaceré zavery dodlezité pre vypracovanie dizertaénej prace. Ich prinosom z pohl'adu
skiimanej oblasti CK a jeho efektivneho vyuzivania aj rozSirovania prostrednictvom investicii
je pohlad na Struktaru tohto kapitalu, ktora bude pre podniky v IT prostredi dostupna na trhu
prace v buducnosti. Preto budi tieto zavery vyuzité vramci overovania stanovenych
vyskumnych hypotéz aj pri navrhu modelu posudzovania efektivnosti CK a odportac¢ani pre jeho
implementaciu v ramci konceptu MIK.

Syntéza poznatkov z prieskumu medzi Studentmi zahfiia nasledujice zistenia:
e medzi dva najcastejSie dovody pre zacatie Stadia na vysokej Skole patri snaha zvysit’ si
Sance na trhu prace a moznost’ dosiahnut’ vyssiu mzdu,

e Studenti najCastejSie oCakavaju od svojho budiceho zamestnania, Ze v iom najdu
priatel'sky pracovny kolektiv, budu pracovat’ v prijemnom prostredi a budu vykonavat’
zmysluplnu pracu,

e vo vSeobecnosti eSte Studenti pocas svojho stidia nevnimaju vyznam zamestnaneckych
benefitov,

e moznosti dalSieho odborného rozvoja nepatria z pohl'adu Studentov medzi vyznamné
ocakavania suvisiace s budlicou pracou,

e za najdolezitejSie schopnosti z hl'adiska uplatnenia sa na trhu prace Studenti povazuji
schopnost’ riesit’ problémy, schopnost’ komunikovat’ s 'ud'mi a schopnost’ uplatiiovat’
svoje poznatky vo vykonévanej praci,

e vnimana doleZitost schopnosti komunikacie sludmi je vSak vyznamne niZSia
u Studentov informatiky v porovnani so Studentmi manazmentu,

e vnimana dodlezitost’ schopnosti aplikacie vlastnych poznatkov pri préci je naopak
vyznamne vySSia u Studentov informatiky v porovnani so Studentmi manazmentu.
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3.8 ANALYZA PRIPADOVYCH STUDII ZPROSTREDIA IT
PODNIKOV

Ulohou vyuzitia pripadovych §tidii z pohl'adu celkového vypracovania dizertaénej
prace je integrovanie tychto $tadii ako zdrojov empirickych dokazov v ramci skimanej oblasti.
Tieto jednotlivo izolované dbkazy boli ziskané a zdokumentované za inym tcelom ako je
primarny ucel a ciel dané¢ho vyskumu prezentovaného v dizertacnej praci (predstavuji preto
zdroj sekundarnych dat). Z pohl'adu ich aplikacie a za¢lenenia do vyskumného projektu je
potrebné jednotlivé pripady detailne popisat’, s dorazom na SirSie podmienky a prostredie,
Vv ktorom sa zachytené javy odohrali. Toto nasledne umozni, aby poznanie vyextrahované z
jednotlivych pripadov zahfhalo pripadné nevyhnutné podmienky jeho aplikéacie v prostredi
inych podnikov ako aj obmedzenia takejto aplikacie. lde teda o kvalitativny pristup k vyskumu
Vv oblasti manazmentu, ktory umoznuje hlbsie pochopenie oblasti, ktora samotna ma do znacne;j
miery kvalitativny charakter. Pouzitie pripadovych S$tadii umoziuje hl'adat odpovede na
exploratorne, konfirmacné alebo vysvetl'ujuce otazky (Yin,1994). Z pohl'adu metodologického
aparatu sa vyuzite pripadovych studii prelina s aplik&ciou obsahovej analyzy.

V ramci samotného spracovania vyselektovanych pripadov z praxe v dizertaénej praci
ide o kombinaciu dvoch pristupov k samostatnym pripadom. Prvy pristup zahfiia vopred
stanovené kritérid, ktoré vychddzaju zo Struktiry daného vyskumu. Su teda stanovené
v nadvaznosti na prvky identifikované v resersi odbornej literatlry v danej oblasti a nasledne
tiez v nadvaznosti na definované vyskumné otazky a hypotézy. Druhy pristup je viac otvoreny
a predstavuje pohlad na jednotlivé pripady umoziiujuci odhalit’ a popisat’ nové prvky,
relevantné z pohl'adu celej vyskumnej oblasti. Tieto v§ak musia byt v stlade s jasne vyty¢enym
cielom konkrétneho vyskumného snaZenia. Takto identifikované nové prvky mozu byt
nasledne na zidklade prehodnotenia zaclenené do Struktury daného vyskumu. To znamend, ze
dizertacnej préace, konkrétne pre detailny ndvrh implementacie pristupu k manazmentu
l'udského kapitalu, ktory bude zaloZzeny na poprepédjani skutocne dosiahnutych vysledkov
z podnikovej praxe v prostredi IT odvetvia.

Kritériami vyberu jednotlivych pripadov vhodnych pre spracovanie v dizerta¢nej praci
bolo spInenie podmienky IT prostredia a prislusnost’ k téme LK. Tato téma je v praci roz¢lenena
na jej jednotlivé, v podstate samostatné, no vzajomne poprepajané prvky. Preto spracované
pripady plnia dolezita ulohu v celkovom kontexte zamerania a Struktury dizertaénej prace.
Jednotlivé pripady z prostredia IT podnikov v ramci oblasti CK boli vyberané a spracované tak,
aby vysledné poznanie ziskané ich detailnym prestudovanim (analyzou a spatnou syntézou
Ciastkovych zaverov) prispelo k overeniu hypotéz stanovenych a naformulovanych
Vv dizertacnej praci.

Vyuzite pripadovych $tadii vo vyskume sice neumoziuje Statistické zovSeobecnenie
ziskanych zaverov, umoznuje vSak teoretické zovSeobecnenie (generalizovanie zisteni). Tento
proces predstavuje otestovanie tedrie na zdklade logickej argumentacie, odhalovanie
pri¢innych stvislosti a identifikaciu Strukturdlnych podobnosti medzi jednotlivymi pripadmi
(Welche et al., 2011; Yin, 2010; Hillebrand, 2001). Konkrétne vybrané pripady z prostredia IT
podnikov zamerané na oblast’ UK su detailne popisane v nasledujucej Casti, ktora vedie ku
komparécii a sumarizacii zisteni. Nie je moZné stanovit’ univerzalne potrebny pocet vyuZitych
pripadovych stadii, umelé stanovenie takéhoto poctu by popieralo logiku samotnej metddy prace
s pripadovymi $tadiami v spolo¢ensko-vednom vyskume (Patton, 1990). Zakladna Struktura
podoblasti ucelenej oblasti skimanej v ramci dizertaénej prace zaroven vytvara nastroj pouzity
pri spracovani jednotlivych pripadov z praxe. Tato Struktara (tab. 83) je blizsie $pecifikovana
prostrednictvom prvkov a indikatorov, ktoré patria do rozlisenych kategorii.
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Jednotlivé vybrané a spracované pripady z prostredia IT podnikov boli v rdmci ich
detailného preskimania analyzované v horizontalnom smere na zéklade jednotlivych kategorii
a nasledne boli logicky usporiadané aj vo vertikalnom smere (usporiadanie pripadov v ramci
kapitoly av ramci sumarizacie v jej zavere). Tym bola podporena logicka Struktira celej
kapitoly. Dal§i rozmer potom prinieslo prepojenie konkrétnych pripadov na jednotlivé fazy
procesu MK, ktory bol popisany v Casti teoretickych vychodisk (obr. 42). Vd’aka takémuto
prepojeniu je identifikovana a sprehl'adnena nasledna aplikacia zisteni pri tvorbe odportac¢ani
pre implementaciu konceptu MK v podnikovom prostredi.

1. Identifikécia
kl'aéovych
zruénosti a znalosti pre
dosiahnutie indikatorov
KPI (kI'aicové zlozky

LK)
2. Kvantifikacia
: hodnoty CK
¥ [REpeilhg (identifikacia
a navrh metrik)
podnik SoundCloud
podnik Attlasian
Faktory
vplyvajice
6. Prijatie napravnych e 3. Meranie efektivnosti
opatreni pre zvySenie LK v dvoch rovinach
efektivnosti K spolu s Fagerholm (identifikéacia
ich vyhodnotenim a navrh metrik)
podnik Maritz
podnik Paylocity
4. Analyza,
5. ldentifikacia hodnotenie
nedostatkov a kvantifikacia

vplyvov na vykonnost’

podnik Fred IT

Obrézok 42 Prepojenie spracovanych pripadov z prostredia IT podnikov s fazami procesu MCK
Upravené podla: Kucharcikova (2019)
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Tabul'ka 83 Struktura vopred definovanych kategorii pre spracovanie jednotlivych pripadov

Ludsky kapital a jeho manaZment

Vyuzitie Pudského
kapitalu

Investicie do Pudského kapitilu

Vykonnost’ podniku

Konkurencieschopnost’
podniku

Faktory ovplyviiujice oblast’
LK

zlozky I’K (odborné znalosti, skusenosti,
emocionalna inteligencia, schopnost’ timovej
prace, schopnost’ riesit’ problémy) a mozné
(viac alebo menej) objektivne spdsoby ich
zachytenia (kvalifikacia, pocet rokov praxe,
pocet rokov prace pre dany podnik, Gi¢ast’ na
minulych projektoch s ur¢itym zameranim,
ucast’ na Skoleniach a kurzoch, vysledky
pravidelného hodnotenia manazérom, spétna
vazba od kolegov a podriadenych
spolupracovnikov)

zavedenie konceptu manazmentu I'udského
kapitalu (MLK) (formalne planované

a realizované jednotlivé fazy procesu MECK
alebo neformalne venovanie sa obsahovej
naplni tohto konceptu v ramci vykonavania
inych manazérskych aktivit)

jednotlivé metriky
metddy pre oblast’
efektivnosti vyuZivania
LK (také, ktoré skutocne
vyjadruju efektivnost’

a nie produktivitu prace
a ktoré respektuju
pohlad na LK ako na
bohatstvo alebo aktivum
podniku)

jednotlivé formy realizécie

trzby generované

podiel na trhu -
prostrednictvom
porovnania trzieb

pozornost’ venovana
motivovaniu zamestnancov
(aplikovanie jednotlivych
motivacnych nastrojov,

vzdelavania zamestnancov podnikom v rAmci stboru zistovanie ich G¢innosti,
skamanveh podnik zladenie aspiracii
ych podnikov ..
zamestnancov s moznostami
a ciel'mi podniku)
pocet zamestnancov
(kol’ko pracovnych pocet a vyznamnost’

oblasti zamerania vzdelavacich
aktivit

miest dokaze podnik
svojou ¢innostou
vytvorit)

(velkost’) dolezitych
(stalych) zdkaznikov

fluktuacia (hlavne neziaduce
odchody zamestnancov)

postupy a metédy vyhodnocovania
vzdelavacich aktivit z pohl'adu ich
obsahu

existencia, pocet
a vyznamnost’ stalych
zakaznikov

dodéavanie produktov
a sluzieb pre zakaznikov
v zahrani¢i

existencia podporujucej
podnikovej kultary

(takej, kde je zdoraznovany
vyznam LK)

realizované formy aktivit pre
zlepSenie zdravotného stavu
zamestnancov

realizované formy aktivit pre
zlepSenie pracovnych podmienok
zamestnancov

teambuildingové aktivity

metriky a metody vhodné pre
posudenie efektivnosti investicii do
[K respektujtice $pecifika takychto
investicii

pocet rokov posobenia
na trhu

konkurencieschopnost’
z pohladu trhu prace
(napriklad diZka trvania
procesu obsadenia
vol'ného pracovného
miesta, pozicia podniku
ako vyhladavaného
zamestnavatel'a)

IS umoznujuci zber a analyzu
dat popisujucich oblast’ LK

a pracu s tymto zdrojom

v podniku
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3.8.1 Podnik Atlassian

Pripad, ktory bol zdokumentovany v podniku Atlassian, zachytava, ako sa podniku
podarilo vyuzit' analyzu dostupnych dat na prildkanie kvalifikovanejSich a roznorodejSich
absolventov ako kandidatov pre vol'né pracovné pozicie (HROS, 2018).

Ide o globalny podnik zaloZzeny v roku 2002 so sidlom v Sydney v Austrélii a celkovym
po¢tom nad 3 000 zamestnancov celosvetovo, ktory poskytuje balik softvérovych produktov
pre spolupracu ¢lenov pracovnych timov v oblasti vyvoja softvéru, projektového manazmentu
a manazmentu obsahu, vratane programov Stride, Trello a Jira. Podnik obsluhuje viac ako
135 000 zékaznikov. V podniku Atlassian je doraz kladeny na to, Ze za kazdou softvérovou
inovaciou, ktora dokaze premenit’ dané prostredie, je cely tim kvalifikovanych a kreativnych
zamestnancov, nie len osamoteny génius. Bez systematickej prace celého timu by nebolo
mozné¢ vytvarat komplexné softvérové produkty. Toto zdoOraziiuje potrebu venovania
dostato¢nej pozornosti oblasti K a jeho manazmentu tak, aby podnik dokazal efektivne
vyuzivat’, udrziavat a neustale rozSirovat tento zdroj v suvislosti s vnatropodnikovymi aj
vonkaj$imi zmenami odohravajucimi sa na trhu a ramci technologického prostredia.

Podnik si za poslanie stanovil uvol'nenie potencidlu, ktory je v kazdom pracovnom time.
Pre to, aby podnik dokézal vyty¢ené poslanie svojou &innostou napliat’, ako dolezitd oblast
identifikoval svoju vnatornu politiku rozmanitosti a inklGzie zamestnancov (SW vyvojéarov
a ostatnych Specializovanych zamestnancov). Uvedena skuto¢nost’ prepaja dany pripad s témou
LK, najmi prostrednictvom dosiahnutia Ziaducej Struktury tohto kapitalu. Z pohl'adu konceptu
MLK pripad zapadd do Specifického rieSenia praktickych otdzok ziskavania novych
zamestnancov (potrebného nového talentu) a priebezného udrZiavania potrebnej zasoby LK
s reagovanim na dynamiku zmien spdsobenu aj meniacou sa Zivotnou situdciou jednotlivych
odbornych zamestnancov.

3.8.1.1 DO6vody veduce k rieSeniu situécie spojenej s LK

Podnik zalozil svoju iniciativu pre dosiahnutie Zelanych zmien v dostupnej Struktare LK
na empirickych dokazoch, ktoré ukazovali, Ze rozmanité timy podavaja lepsi vykon. Toto
potvrdzovali viaceré vyskumy. Napriklad, na Univerzite v Marylande bolo zistené, ze vyssia
rozmanitost’ je spojend s lepSim vykonavanim manaZzmentu a vys$Sou vykonnost'ou podniku.
Podl'a Credit Suisse Research Institute potom zvySena rozmanitost’ v riadeni podniku vedie
k vysSej rentabilite vlastného kapitalu, vysSiemu zhodnoteniu a lepSiemu vykonu v rdmci cien
akcii. Profesor komplexnych systémov a politickych vied na Univerzite v Michigane, S. E.
Page, vyuzil mnozstvo vyskumov v oblastiach od ekondmie po socioldgiu, aby podporil svoju
tedriu, Ze kognitivna rozmanitost’, teda stretnutie sa jednotlivcov s réznorodym siuborom
perspektiv a odlisnym myslenim, vedie k prinosom v skupinovom rozhodovani a skupinovej
inteligencii.

V roku 2015 podnik prijimal priblizne 10 % Zien na technické pozicie. To znamenalo,
ze timy v podniku neboli tak kognitivne rozmanité, ako si to podnik Zelal (pretoZe rozmanitost’
identity je jednym z indikatorov kognitivnej rozmanitosti). Podnik zacal svoju snahu o zmenu
skumanim dostupnych dat. Uvedomil si, Ze nebol problém s prisunom kandidatov, ale bolo
potrebné lepsie vyuzit’ existujuce zdroje a programy aktivnej pomoci a navrhnat’ proces, ktory
by hodnotil kazdého kandidata o najobjektivnejsie. Napriklad, zatial’ ¢o v Spojenych §tatoch
20 % titulov v technickych oblastiach ziskali Zeny, menej ako 20 % inzinierskych pozicii vo
velkych technickych podnikoch bolo obsadenych Zenami. Takmer 11 % absolventov
pocitacovej vedy tvorili Afroamericania alebo Hispénci, ale menej ako 5 % zamestnancov bolo
z niektorej z tychto ras.
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3.8.1.2 Popis riesenia

Podnik identifikoval tri kI'iCové Ciastkové problémy v ndborovom procese a nasledne
pracoval na ich rieSeni. Tymito problémami boli:

e prezentacia znacky (ako zamestnavatel'a) zamerand na muzov,
e maly pocet Zien spomedzi uchadzacov,
e potencidlna zaujatost’ pocas pracovného pohovoru.

Podnik sa preto rozhodol aplikovat’ inovativny pristup vychadzajici z dat pre to, aby
dokazal prilakat’ kvalifikovanejSich a réznorodejsich kandidatov pre obsadenie volnych
pracovnych pozicii. Z pohl'adu oblasti UK teda podnik riesil situaciu, kedy sa snazil zlepsit’
kontinualnu zasobu dostupného LK pri stiéasnom zvySeni rozmanitosti v zamestnaneckych
timoch, ateda aj rozmanitosti dostupnych zloziek tohto kapitalu. Snahou bolo dosiahnutie
vyhody v podobe bohatSicho K, ktory ma podnik k dispozicii. Tento pristup teda predstavuje
pohl'ad na LK v podniku aspon prostrednictvom sledovania ziaducej rozmanitosti pracovnych
timov. Celkové rieSenie danej situdcie sa sklada z rieSenia vSetkych troch identifikovanych
kla€ovych problémov.

RieSenie v oblasti prezentacie podniku ako zamestnavatel’a sO zameranim len na muzov

V tejto oblasti zacal podnik rieSenie odhalenych nedostatkov aktualizaciou a Upravami
svojej znaCky na pracovnom trhu, kde vystupuje ako zamestnavatel. Podnik zacal na svojej
kariérnej  webstranke  zobrazovat' rdéznorodi  skupinu  zamestnancov  pracujucu
v multidimenzionalnom prostredi. Podnik tiez zacal zdoraziiovat’ benefity, ktoré poskytuje pre
zamestnancov s roznym zazemim a v réznych fazach Zivota, ako su prilezitosti kariérneho
rastu, dobrovolnd dovolenka (stvisiaca so zivotnou situdciou), komplexnd zdravotna
starostlivost’, alebo zaloZzna starostlivost’ o deti v pripade potreby.

Tieto zmeny umoznili, ze I'udia prichadzajuci do podniku na pohovor sa dokézali
identifikovat’ s pribehmi z kampani a boli vnatorne zladeni s typmi ¢innosti, spolo¢enskymi
prileZitostami a pracovnym nastavenim prostredia, v ktorom sa chceli zamestnat’. Priklad
novych materidlov prezentujucich podnik ako zamestnavatel'a, ktory podporuje rozmanitost’
v pracovnych timoch je zachyteny na obr. 43.

QA =
Prodigy / i
Dancing .« & -

Queen

FATUMA
QA Engineer

Obrézok 43 Kampan zamerana na prilakanie ziadtcich kandidatov na vol'né pracovné pozicie
Zdroj: HROS, 2018
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Heslom kampane bolo: ,,Atlassian je pre vSetkych®. Podnik v tejto kampani opéat
zdoraznil, Ze jeho poslanim je uvolnit’ potencial v kazdom time s vedomim, Ze timy podavaju
najlepsi vykon, ked’ st rozmanité a ked’ kazdy ¢len timu citi pocit spolupatri¢nosti. Kazdy
v podniku potom prispieva svojim jedine¢nym prinosom a toto je zdrojom celého Uspechu
podniku. Podnik sa zaviazal k budovaniu takej kultary, kde kazdy dokaZe prosperovat’
anajst’ zmysel vo svojej praci. Preto medzi ddlezité ciele podniku orientované na jeho
zamestnancov (nositel'ov cennych zloziek CK, vdaka ktorym podnik dokaze tvorit hodnotu)
patri vytvaranie a udrziavanie prostredia, ktoré nikoho nediskriminuje.

Okrem zrenovovania svojej webstranky, podnik prepracoval aj svoje pracovné
ponuky, pricom vyuzil nastroj Textio. Tento softvér odhal'uje vzorce stvisiace s tym, ako
ucinné su zverejnené pracovné ponuky a nasledne nastroj aj ponika odporucania, ako prilakat’
Sir§i zdber uchadzaCov. Aj v tejto oblasti sa postup podniku odvijal od relevantnych
empirickych zisteni. Podla vyskumu zo spolocnosti Hewlett Packard, vécSina zien sa
neuchédza o pracovnii poziciu, pokial si nemyslia, ze spifiajii vietky kritérid zverejnené
V pracovnej ponuke. Na druhej strane, va¢sina muZov sa uchadza o dant poziciu aj ked’ spiiiaju
iba 60 % uvedenych poziadaviek. Po technicko-realizacnej stranke jednotlivych zmien
marketingového obsahu zameraného na pracovny trh podnik tiez vyuzil prakticky
aplikovatel'né poznatky z tejto oblasti. Napriklad, spdsob, akym su v pracovnej ponuke pouzité
odrazky, ovplyviiuje to, kto sa o pracu uchadza. Bolo pritom zistené, Ze najacinnejSie je mat’
jednu tretinu obsahu pracovnej ponuky uvedenu v odrazkach. Rovnako potom zvyraznenie
dolezitych slov v pracovnych ponukéch zelenou farbou viedlo k lepsim vysledkom v oblasti
naboru novych zamestnancov. V suvislosti s d’alsou dimenziou rozmanitosti pri nabore novych
zamestnancov, l'udia patriaci k men$inovym rasam vac§inou nereaguju na pracovné ponuky,
ktoré obsahuju korporatny zargon. Podnik preto vo svojich pracovnych ponukéach zmenil svoj
pristup a zacal zverejilovat’ opisy pracovnych pontk ako najnizSie poziadavky pre prijatie
(namiesto opisu hypotetického, idealneho kandidata) a v tychto ponukéach sa sustredil na opis
svojich zamestnancov ako ¢lenov timu, ktori aktivne spolupracuju asu zvedavi
a odhodlani. Takymito pracovnymi ponukami sa podniku podarilo oslovit’ SirSiu zakladiu
uchadzacov, ¢im sa zvySila réznorodost’ a siicasne aj kvalita uchadzacov 0 vol'né pracovné
pozicie.

RieSenie v ramci nizkeho poétu Zien uchadzajicich sa o pracovné pozicie

Okrem zlepSenia webstranky a popisov pracovnych pozicii, podnik urobil zmeny aj
V ramci ¢innosti timu, ktory robil ndbor priamo na pode univerzit. Tieto zmeny pomohli
podniku ziskat' ocenenie za najviac integrovani marketingovi kampan od asociacie, ktora
pOsobi v oblasti zamestnavania absolventov. Podnik si dal zaleZat’ na tom, aby prezentoval
zapojenie zien (vratane vytvorenia videa, ukazujiiceho pribehy zien pracujicich v podniku) na
vSetkych udalostiach, pracovnych vel'trhoch aj technickych prezentaciach, aby takto inSpiroval
budicu generaciu technickych lidrov.

Podnik d’alej podporoval Stipendijny program pre Zeny v technickych oblastiach
astal sa sponzorom podujati podporujicich zaujem Zien o oblast’ IT (napr. podujatie
SheHacks). Podnik si vytvoril aj vztah zalozeny na dlhodobom zavézku a investi¢nej pomoci
s univerzitou poskytujucou vzdelanie v pocitacovej vede a pravidelne organizoval skupinové
stretnutia na podporu skorého zapéajania sa do technologickej oblasti.

Dalsi vyskum, z ktorého podnik pri implementacii zmien vychéadzal, poukazoval na to,
ze Zeny su Casto kritickejsie ku svojim schopnostiam. Napriklad v studii psychologov D.
Dunninga a J. Erhlingera bolo zistené, Ze pri hodnoteni toho, ako ucastnici zodpovedali otazky
Vv teste vedeckého zdovodnovania, zeny si mysleli, ze ziskali 5,8 bodov z 10, zatial’ co muzi si
mysleli, Zze ziskali 7,1 bodu. V skutoc¢nosti bol v§ak vykon oboch skupin takmer totozny,
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pricom Zeny ziskali v priemere 7,5 bodu a muzi 7,9 bodu. Aby podnik pomohol potencidlnym
uchadzackam prekonat’ nedostatok v sebavedomi, zapojil sa do podujati spolo¢nosti
podporujucich zeny v technologickej oblasti a ponukal rézne prilezitosti mentoringu. Na
roznych podujatiach, vratane Skolskych kariérnych veltrhov, podnik otvorene diskutoval
0 existencii nedostatku sebavedomia u zenskych uchadzaciek o technické pracovné pozicie
a na druhej strane o naslednej vysokej miere tispesnosti tychto uchadzaciek v praxi.

RieSenie pre zmiernenie podvedomej zaujatosti

Predtym, ako sa podnik pustil do komplexného rieSenia identifikovanej situacie
suvisiacej s dostupnou Struktirou novych zamestnancov a ich LK, v podniku sa robili pracovné
pohovory tak, aby bol najdeny uchadza¢ ,,zapadajuci do kultary®. Postupne si vSak podnik
uvedomil, ze tento nejednoznacny termin je v skutocnosti skor pascou podvedomej zaujatosti
ako uZzitoénym kritériom pri nabore novych zamestnancov. Porovnavanim ,,zapadnutia“
uchadzacov sa v podniku vytaral pri nabore proces podporujuci skupinové myslenie
(v negativnom zmysle potlacajicom kreativitu), timové chyby slepej Skvrny a kultdrne
vylucenie. Podnik naSiel rieSenie v tom, Zze sa pri pohovoroch sustredil na jednotnost’
uchadzacov a prostredia podniku z pohladu identifikovanych auznavanych hodnot.
Podnik oddvodnil svoje zameranie sa na hodnoty tym, ze pozicie Pudi v podniku aj ich
schopnosti a zruénosti s tym suvisiace sa budi postupne menit’ (vplyvom vyvoja
sposobeného roznymi faktormi), ale sposob, akym sa I'udia spravaju k svojmu okoliu, svetu,
spolupracovnikom a zakaznikom, ten ostava rovnaky pocas celého ich pdsobenia v podniku,
pretoze je zalozeny na ich vnutornych hodnotach.

Pri pohovore zameranom na hodnoty su uchadza¢i podniku hodnoteni na zaklade
Specifického suboru otazok, ktoré signalizuju také spravanie, ktoré je uspesné a vnimané ako
pozitivne v danom podniku. Toto Standardizuje procesy pohovorov a poméaha zmierfiovat’
zaujatost’ zalozenu na osobnom S§tyle alebo preferencii. Pre podnik toto znamena vyuZzivanie
Struktirovanych behavioralnych pohovorov pre to, aby podnik naSiel jednotlivcov, ktori chcu
pracovat’ otvorene, sempatiou vo vztahu k zakaznikom a ktori preberaju iniciativu pri
realizacii pozitivnych zmien. Zakladné hodnoty podniku spolu s ich opisom su uvedené
v tab. 84.

Tabulka 84 Z&kladné hodnoty definované a reSpektované v podniku Attlasian

Otvorenost’ je v podniku zakotvena na najhlbsej trovni. Informéacie v podniku su
dostupné pre vsetkych a su zdiel'ané. Pri prejavovani svojich nazorov je rovnakou
Otvorenost’ | ¢astou vyuzivany rozum (vediet ¢o povedat’), ohladuplnost’ (vediet, kedy to
povedat’) a starostlivost’ (vediet, ako to povedat). Cestnost, rozpozndvana
a ocefiovana u jednotlivych zamestnancov, vedie Vv podnikovom kolektive
k podpore vzajomnej dovery.

Produkty ,Dvakrat meraj araz rez.“ Vasen a naliehavost’ prestupuju vsetkymi ¢innostami
vytvarané so v podniku, popri mddrosti zvazit' jednotlivé moznosti do hlbky a starostlivo.
srdcom Nésledne je vykonané rozhodnutie a zacina sa pracovat. Podnik vysvetluje tito

a rovnovahou | hodnotu aj tak, ze vSetky jeho Cinnosti s zamestnancami vykondvané s vasiou,
avsak nie na ukor vytvorenej rovnovahy medzi jednotlivymi strankami ich zivota.
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Zékaznici su v centre diania podniku. Bez $t'astnych zakaznikov je podnik odstudeny

Zamerat’ sa | na zanik. TakZe vSetko zacCina zvazenim perspektivy vSetkych zakaznikov, nielen
na zakaznika | Niektorych vybranych. Pre vyvojarov to znamena vediet' v jednotlivych situaciach
vystupit’ zo svojho hlbkového pohl'adu technického inziniera a vcitit’ sa do uzivatela
vysledného softvérového produktu.

V podniku trédvia jeho zamestnanci vela Casu. Preto, ¢im viac z tohto Casu sa
Hrat ako tim | Zamestnanci necit!a alfoby boli v prici, tym lepsie. D4 sa byt’ seriézny bez toho, aby
sa ¢lovek bral prili§ vazne. Snahou podniku je urobit’ prioritu z toho, ¢o je dobré pre
tim.

Vsetci zamestnanci (Attlasiani) by mali mat’ odvahu a vynachadzavost’ podnietit

Bud’te zmenu, aby dokazali zlepSovat’ produkty, I'udi aj pracovisko. Neustale zlepSovanie
AL je zdielanou zodpovednostou. Prejavenie aktivity je vSak nezavislou
ktoru zodpovednostou. Ak sa zamestnancom nie¢o nepa¢i na ich pracovisku, su
hradate podporovani k tomu, aby to zmenili tak, aby bol podnik miestom, kde vsetci radi

pracuju. Ich tsilie byva nésledne podnikom rozpoznavané a odmenované.
Upravené podla: HROS, 2018

Podnik je presvedceny, ze pri pohovore je jednak uZito¢nejsie a jednak menej zaujaté
polozit’ otazku: ,,Uved’te priklad toho, kedy ste podporili iného ¢lena timu pre dosiahnutie
ciel'a“, nez otazku: ,,Co radi robite cez vikend?*. T4 prvé je zamerana na odhalenie $pecifickych
informacii ohl'adom minulého spravania (ako prediktora pre budice spravanie), zatial’ ¢o ta
druha len poskytuje manazérovi vedicemu pohovor nepotrebné informacie, ktoré moézu
podnietit’ jeho zaujatost’. Na to, aby sa potencidlny uchadzat’ mohol lepSie identifikovat’ so
zékladnymi hodnotami reSpektovanymi v podniku, podnik vytvoril hodnotdm venované video.
Nasledne si mohli uchadzaci na webstranke podniku urobit’ kratky kviz, aby zistili do akej
miery sU ich vnatorné hodnoty v sulade s hodnotami podniku. V podniku bol tiez rozsireny
$pecializovany tréning pre manaZérov a pracovnikov veddcich pracovné pohovory a bol
poskytnuty tréning na zmiernenie podvedomej zaujatosti pre vsetkych, ktori sa zacastnujt
naborového procesu.

3.8.1.3 Prinosy rieSenia

Spojenim jednotlivych Casti rieSenia danej situacie sa podniku podarilo zvysit' podiel
zien a malo zastipenych mensin v rdmci ndboru medzi absolventmi tak, Ze:

e 57 % triedy budutcich absolventov v Sydney podporovanej podnikom tvorili Zeny
(vel'mi pozitivny vysledok vzhl'adom na to, Ze zeny tvorili len 13 % absolventov
technickych smerov v Australii),

e 57 % vtakychto triedach globalne (vratane celej Austrdlie a Spojenych Statov
americkych) taktiez tvorili Zeny,

e 33 9% stazistov na technickych poziciach v americkej €asti podniku boli Afroamericania
alebo Hispanci.

Ako hlavné body poucenia z popisovanych ¢iastkovych rieSeni podnik definoval najma
potrebu experimentovania s novymi pristupmi Vv oblasti zvySovania rozmanitosti
a odhodlanie zac¢at’ s tymito snahami aj v malom rozmere. Experimentovanie s novymi
pristupmi je dolezité najmé preto, lebo podniky sa casto boja, ze ich projekty v oblasti
rozmanitosti a inktzie nebudu uplne Gspesné a nasledne neexperimentujd s novymi rieSeniami.
Z pohl'adu podniku je vSak pokrok doélezitejsi ako dokonalost’. Ide o oblast’, ktora je zatial
nevyrieSenym problémov v celkovom meradle. Zlyhania a chyby su nevyhnutnou sucastou
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procesu ucenia sa. Nov¢ iniciativy pritom nemusia byt’ rovno realizované ako vel'ké projekty.
Da sa zacat’ v malom a postupne rozsirovat’ to, ¢o funguje. Aj nieco, ¢o sa zda byt menej
vyznamné, ako napriklad prezentacia podniku na jeho webstranke, méze mat’ vel’ky vplyv na
uchadzacov, ktorych podnik pritiahne.

Pri rieSeni situacie ovplyviujucej v podniku dlhodobo dostupnu zasobu a $truktaru DK
podnik vychadzal z relevantnych vyskumnych zisteni. Toto mu pomohlo spravne nasmerovat’
svoje iniciativy tak, aby sa mu podarilo dosiahnut’ Zelané vysledky. UZ aj samotna identifikacia
nedostatku Vv oblasti rozmanitosti pracovnych timov bola podlozena z&vermi z predtym
realizovanych vyskumov.

V oblasti zamerania sa na svojich zamestnancov a ich CK mal podnik jasne stanovené
poslanie a hodnoty a nasledne ich dokazal komunikovat’ takym sposobom, aby ziskal novych
zamestnancov, ktori sa s definovanymi hodnotami dokazu identifikovat’, su s nimi vnatorne
zladeni. Ziskanim novych zamestnancov, ktori disponuji LK so Struktirou vytvarajicou
synergicky efekt pri préaci v timoch, spolu s kombinaciou jedine¢ného prinosu jednotlivcov je
dlhodobo podporeny a zabezpeceny obchodny tspech podniku, prostrednictvom kvalitnych
produktov pre jeho zakaznikov.

Zhrnutie pripadu z pohladu rieSenia situacie prepojenej na oblast LK a jeho
manazmentu, vratane aspektu dosahovanej efektivnosti v kratkom obdobi aj z dlhodobého
hladiska, je zachytené v tab. 85.

Tabul’ka 85 Zhrnutie pripadu z podniku Attlasian

Dovody riesenia situacie

. . Popis rieSenia Prinosy rieSenia
spojenej s CK P y

ziskanie kvalifikovanejsich
nizka kognitivna rozmanitost’ | zmena prezentacie podniku | a rozmanitejsich uchadzacov
v pracovnych timoch ako zamestnavatel'a (s pozitivnym vplyvom na
dostupny LK)

zaujatost’ pri procese vyberu prepracovanie pracovnych zlepSenie prezentacie podniku ako
novych zamestnancov ponuk zamestnavatel'a

podpora dlhodobého udrzania si

potreba priddvat’ do podniku podpora zapajania zien do zamestnancov (s ich LK)

len takych zamestnancov,

ktorych vntitorny hodnotovy technickych oplast_l, prlp_ra’venych dy’namlcky fOZVlJ’aF
p 4 podpora odstranenia svoj LK a menit’ pracovné pozicie
systém sa zhoduje so . F . .
A . . nedostatku v sebavedomi v ramci podniku, ale stale
zakladnymi hodnotami . .. Lo .
B . moznych uchadzaciek prejavujucich ziadané formy
nastavenymi v podniku AR
spravania

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a HROS, 2018

3.8.2 Podnik Maritz

Dal$ou vybranou pripadovou §tadiou, vypracovanou autormi West a kol. (2018), z
oblasti 'udského kapitalu a investicii do neho v prostredi podnikov pdsobiacich v IT oblasti, je
pripad z podniku Maritz.

V ramci Struktary skimanej oblasti v prepojeni s konceptom MUK, spracovany pripad
zachytava konkrétny sposob rieSenia potreby investicii do UK zameranych na ziskanie
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a osvojenie si novych odbornych znalosti azruénosti. V sulade s podstatou samotného
konceptu MK je teda potrebné sa zamerat’ na efektivnost’ dosahovanu pri takomto investovani,
spolu s vnimanim SirSicho kontextu faktorov ovplyviujacich celkova tspeSnost’ realizacie
MLK. Takymto faktorom je napriklad pozitivny vplyv investicii podniku do vzdelavania
zamestnancov na ich motivaciu.

Cely podnik Maritz je rozdeleny na viaceré samostatne fungujiace Casti (divizie). Ide
0 vel’ky podnik s dlhou historiou v oblasti B2B poradenstva a sluzieb. Ustredie podniku je vo
Fentone v state Missouri. V roku 2016 mal cely podnik 4 250 zamestnancov (St. Louis Business
Journal, 2017). Podnik navrhuje a prevadzkuje programy odmenovania zamestnancov,
programy stimulov pre predajné kanaly a programy pre udrZiavanie lojalnych zakaznikov.
V rdmci tejto skupiny s vyvojom a Upravami softvéru (teda s IT oblast’ou) suvisi napriklad ¢ast’
nazvana MaritzCX. Tato Cast’ sa zaobera oblastou manazmentu zakaznickeho zazitku
a skimania trhu. MaritzCX sidli v meste Lehi v State Utah. Vd’aka softvérovym rieSeniam od
MaritzCX mozu podniky pochopit’ zakaznicky zazitok svojich zakaznikov a reagovat’ v tejto
oblasti v realnom case. Softvérova platforma vytvorend a d’alej upravovana podnikom je
Skalovatelna a pomaha klientom podniku (teda d’alSim podnikom, ktoré ponukaji svoje
produkty zdkaznikom) zvySovat’ ich trzby, tempo rastu audrzat si stalych zdkaznikov.
Softvérové rieSenia vyvinuté podnikom MaritzCX pre manazment zdkaznickeho zazitku
umoziuju zaclenit’ tito perspektivu do vSetkych operacii ich klientov. Toto umoziiuje neustale
zlepSovanie zazitku zdkaznikov (Maritz, 2018; MaritzCX, 2018). Zakaznicky zaZitok moZe byt
popisany ako vnimanie zakaznikov, vedomé aj podvedomé, v ramci ich vztahu so znackou
(podnikom), ktor¢ je vysledkom vSetkych ich interakcii s danou znackou pocas zivotného cyklu
zakaznika (SAS, 2018). Cast’ podniku s nazvom MaritzCX m4 viac ako 1 100 zamestnancov
(LinkedIn — Maritz, 2018). Toto vytvorilo priestor a zameranie pre potrebné investicie do
odbornych znalosti a zruc¢nosti softvérovych vyvojarov v kontexte zmien prebiehajucich
v externom technickom a technologickom prostredi. Poziadavky zakaznikov na softvérové
rieSenia sa neustale vyvijaju spolu s tym, ako sa na trhu objavuju nove technoldgie a nové
moznosti, ktoré tieto technologie prinaSaju.

V konkrétnom pripade iSlo o zvySovanie potrebnych zrucnosti softvérovych
vyvojarov suvisiacich s aplikaciou a pouzivanim novych technik a technoldgii. Tymto
sposobom dokaze podnik bud’ vytvarat’ v budicnosti nové produkty, aby uspokojil meniace sa
a rastice potreby svojich zakaznikov, alebo menit’ svoje existujuce softvérové produkty, aby
udrziaval tempo s celkovym vyvojom na trhu a s novymi trendami v danej oblasti. Podnik
Maritz si uvedomoval hodnotu a délezitost’ budovania zruénosti v oblasti vyvoja pri prechode
na technoldgiu .NET. Podnik preto prepojil plan zru¢nosti s technickou architektdrou a vyuzil
novy pristup k vzdelavaniu, ktory mu zabezpecil $pecializovany externy dodavatel’ rieSeni pre
potreby vzdeldvania a rozvoja zru¢nosti zamestnancov v podnikoch. V tomto pristupe bolo
skombinovaneé elektronické vzdelavanie (e-learning) s vyvojarskou komunitou a tvorbou
sut’azi v rdmci integrovaného vyvojarskeho prostredia. Takato realizacia umoznila vytvorit
vzdeldavanie pre zamestnancov, ktoré¢ bolo jednoduché na pouzivanie, zdbavné a zaroven
pomohlo podniku neustale sa postvat’ k naplneniu jasnych podnikatel’skych ciel'ov.

3.8.2.1 Dovody veduce k rieSeniu situécie spojenej s LK

V podniku Maritz potrebovali vyuzit’ novua technologiu bez toho, aby podnik musel
prijimat’ novych zamestnancov, bez rozsirovania dostupnej kapacity v podobe zamestnancov.
Ide teda o efektivnejsSie vyuzitie dostupného UK v kombinacii s jeho doplnenim a rozsirenim
formou vzdelavacich aktivit. Prave rozne formy inovécii a dnes uz velmi Casté zmeny
Vv externom prostredi podniku st tym, ¢o pohana technologické odvetvia, medzi ktoré patri aj
oblast’ informa¢nych technologii a vyvoja softvérovych produktov. Manazéri podnikov sa
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musia rozhodovat’ medzi tym, ¢i sa ich zamestnanci maju naucit’ aplikovat’ nové technologie,
¢o so sebou nesie vnttorné rizika a ndklady, alebo ¢i si podnik chee udrzat’ doteraz vybudovant
poziciu. Ak vSak podniky v€as nezachytia trendy posobiace v externom prostredi, méze to
mat’ negativny vplyv na ich konkurenéné postavenie. Nové technoldgie so sebou prinasaju
pocetné rizika a ndklady na ich zavedenie v podniku. Zakladom vSak je ziskanie a rozvinutie
potrebnych zrucnosti pre pracu s novou technoldgiou, ktoré musia nadobudnut’ zamestnanci
podniku. Kazda technologia vyzaduje, aby ju jej pouzivatelia dostato¢ne pochopili a vedeli ju
efektivne aplikovat' na konkrétny problém, ktory rieSia. Podnik Maritz chcel vyuzit' nova
technologiu bez zniZenia dosahovanej efektivnosti alebo zvySenia nakladov. S uvedomenim si
vyznamnej hodnoty zamestnancov chceli manazéri v podniku zabezpe€it’ spravne investovanie
do ich rozvoja s cielom vybudovat’ IT podnik pripraveny na buducnost’.

Ziskavanie novych odbornych zruénosti potrebnych pre pracu s novymi technolégiami
nie je len osamotnom S$koleni. Vyzaduje si to schopnost’ prepojit’ teériu s praxou
u zamestnancov, ktori s0 motivovani aktori pracuju v prostredi otvorenom voci
konStruktivnej spitnej vizbe. Vo vicSine pripadov sa k rozvoju odbornych zruc¢nosti
Vv oblasti IT pristupuje formou kombinacie klasického pristupu riadeného oddelenim l'udskych
zdrojov ariesenia nahodnych jednotlivych situacii. Oddelenie 'udskych zdrojov pravidelne
hodnoti potreby zruénosti, aby definovalo stibor poziadaviek na tieto zruénosti a ndsledne sa
snazi ndjst vzdelavacie materidly a externych dodavatelov Skoleni pre naplnenie
identifikovanych potrieb. Tento proces je zdihavy a ¢asto zamerany len na také zruénosti, ktoré
budi mat’ v podniku ¢o najSirSie mozné uplatnenie prostrednictvom ¢o najvicsiecho poctu
zamestnancov. Nahodné rieSenie jednotlivych situacii sa uplatiuje vtedy, ked jeden
softvérovy vyvojar najde nieo, ¢o povazuje za hodnotné a investuje ¢as bud do Stidia
materialov alebo sa chce zii€astnit’ konferencie alebo vzdelavacieho kurzu. Velki technologicki
dodavatelia planuju tento ¢as a ndklady v ramci rozpoétu pre kazdého vyvojara, ale v mnohych
podnikoch toto nie je vopred naplanované ani zahrnuté do rozpoctu. Podnik Maritz chcel
investovat’ do rozvoja svojich zamestnancov planovanym a $truktirovanym spdsobom, teda
vytvorit’ a uplatnit’ systematicky pristup K riadeniu ich zru¢nosti. Tento pristup bol vSak
obmedzeny viacerymi faktormi. Hlavné z nich st popisané nizSie. Nebol dostupny Ziaden ¢as
pre vzdelavacie kurzy — ako v mnohych inych podnikoch, okamzité potreby, projekty a podpora
klientov si ziskavala pozornost’ timu vyvojarov. VZdy sa naslo nieCo kritické z pohl'adu
celkového fungovania podniku, ¢o branilo zamestnancom zacastnit’ sa vzdelavacich kurzov.
Navyse, vdc¢sina kurzov vyzadovala vyc¢lenenie si ur¢itého casového bloku, ktory nezapadal do
Casového rozvrhu potrieb aktualne prebiehajiceho projektu. Zdroje pre vzdelavanie dostupné
online nezodpovedali §tandardom podniku Maritz — internet sice ponuka obrovsky subor
zdrojov a materidlov, ich kvalita a vhodnost’ pre pouzite v ramci danych potrieb podniku sa
vSak mozu vyrazne liSit. Vyvojari si prostrednictvom internetovych vyhl'adavacov schopni
sami lokalizovat’ vel'ké mnozstva obsahu. Ked'ze podnik Maritz vo vyraznej miere vyuZzival
technologie od spolocnosti Microsoft, mohol na §tidium a ziskavanie novych zru¢nosti pouzit
aj materidly zo siete Microsoft Developer Network (MSDN). Tento obsah je sice pomerne
bohaty, jeho technicka hibka a aplikovatelnost’ vsak kolife. Komunita softvérovych
Vyvojarov v podniku Maritz sa Casto stretavala aj so situaciou, ze popisované pristupy boli
v rozpore s ich §tandardmi v oblasti softvérovej architektary. Problémom bola aj odli§na
rychlost’ ucenia sa a preferencie jednotlivych zamestnancov. Tradi¢né vzdelavanie v triede
vyzaduje od Ucastnikov nie len to, aby boli pritomni pocas kurzu, ale aj to, aby sa prisposobili
spbsobu a rychlosti vyucby. V podniku Maritz pracovalo mnozstvo rdznych typov 'udi v rdmci
jednotlivych timov, pri¢om kazdy mal svoju jedine¢nl zmes potrieb v oblasti ucenia sa.

Podnik Maritz vyrazne investoval do svojich zamestnancov aj do technoldgie. Pre
podnik bolo délezité vyuzit’ technické poznatky svojich zamestnancov, ale zaroven zabezpecit’,

148



aby vyvojari udrzali tempo s novymi technoldgiami a pristupmi, ktoré sa vyvinuli v externom
prostredi. Efektivne vyvaZenie potrieb sucasnosti s potrebami budicnosti predstavovalo
kl'aCova vyzvu, ktorej podnik musel celit. Tato vyzva bola zintenzivnend nasledujucimi
faktormi:

e Vyvojari potrebovali pri svojej praci pouzivat’ kombinaciu viacerych
programovacich modelov. Tradi¢né hranice medzi technickou platformou a rutinne
pouzivanymi programovymi prostrediami sa stracali s tym, ako sa jednotlivé timy
zamestnancov sustredili na vytvaranie hodnoty pre svojich zakaznikov. Toto znamenalo
napriklad, Ze Java vyvojari sa potrebovali naucit’ pouzivat’ technologiu .NET, alebo ze
vyvojari Specializujici sa na databazové sluzby museli pomdct’ vybudovat sluzby
pristupu k datam s vyuzitim programovacieho jazyka C#.

e Zmluvni pracovnici, ktorych si podnik mohol najat’ na urcit¢é obmedzené casové
obdobie, aby doplnil svoje kapacity pri praci na vi¢Som projekte, nepoznali podrobne
podnik a jeho fungovanie zvnutra. Vyuzitie zmluvnych pracovnikov na preklenutie
medzery medzi potrebnymi zru¢nostami v kratkom a v dlhom obdobi sa zdalo byt
dobrym rieSenim, ale v podniku Maritz zistili, Zze sice su tito pracovnici vzdelani
v novych technologiach, potrebuji v§ak zna¢ni pomoc so ziskanim vnatropodnikovych
znalosti.

¢ Prinesenie externych zrucnosti do podniku bolo niakladné. Vel'ka zavislost' na
externych zru¢nostiach mala tiez negativny vplyv na rozpocet oddelenia, pretoze tieto
zru€nosti boli ndkladné.

3.8.2.2 Popis riesenia a jeho prinosy

Na zaklade uvedenych faktorov sa podnik Maritz rozhodol odklonit’ od tradicného
pristupu Kk vzdeldvaniu avyuzitia zmluvnych pracovnikov azacat' s elektronickym
vzdeldvanim (e-learning) a stratégiou rozvoja odbornych zrucnosti softvérovych
vyvojarov orientovanou na komunitu. Ciel'om bolo previazat’ technick stratégiu s rozvojom
kariéry a vytvorit’ program, ktory jednak posunie podnik k novej technickej platforme, ale aj
vytvori prostredie pre inovacie a rozvoj zrucnosti jeho zamestnancov. Podnik spolupracoval
s poskytovatelom rieSeni pre elektronické vzdelavanie a hodnotenie jeho efektivneho
vyuzivania. Takto bol vytvoreny program rozvoja odbornych zru¢nosti zamestnancov, ktory
naplnil podnikom zadefinované ciele.

Podnik chcel zacat’ pochopenim toho, aké zru¢nosti boli k dispozicii a ktoré oblasti
potrebovali d’al$i rozvoj, ale manazéri sa obavali toho, ze tradi¢né pristupy k hodnoteniu nikdy
skuto¢ne neposkytnt detailnu spatnu vézbu o zamestnancoch a ich zruénostiach. Manazér
zodpovedny za procesy a produkty sa vyjadril, Ze hodnotenie je kI"aGové, ale vacsina tradi¢nych
pristupov k hodnoteniu neprinasala zelané vysledky, teda sa javili ako nefunkéné. Namiesto
vyuzitia prieskumov a rozhovorov so zamestnancami, podnik vyuzil technoldgiu od dodavatel'a
rieSenia pre elektronické vzdelavanie anapady na sutaze a posudzovanie kodu ako
mechanizmus, ktory umoznil rychlo generovat’ pochopenie skuto¢nej celkovej odbornej
sposobilosti jednotlivych timov. Prostrednictvom sutazi prepojenych na technickl stratégiu
bolo mozné v podniku sledovat’, ako boli jednotlivé timy pripravené na budicnost’ po stranke
potrebnych zru¢nosti. Podnik zvolil tento pristup z viacerych dévodov. Prvym z nich bolo, Ze
sut’aze robili hodnotenie odbornych zru¢nosti zabavnym. Tradi¢né pristupy k hodnoteniu
si zalozené na prieskume alebo na rozhovoroch, pocas ktorych sa manazér pyta na otazky
tykajice sa zruc¢nosti a skisenosti vyvojara. Tieto formy vyzaduja velky pocet otazok pre
ziskanie detailného obrazu o situécii. Tento velky pocet otazok je potom pre zamestnancov
naro¢né zodpovedat. Napriklad, pytanie sa zamestnancov na ich znalosti v oblasti .NET

149



technologického ramca vyZzadovalo pocetné otazky pre vyhodnotenie jednotlivych spdsobilosti
a skusenosti pre vytvorenie komplexného obrazu. Nahradenie tohto pracneho pristupu
programatorskou sttazou integrovanou do virtudlneho prostredia, s ktorym vyvojari
kazdodenne pracuji, umoznilo vyhodnotit mnozstvo aspektov v rdmci jedineho prikladu.
Daldim dovodom bolo, Ze transparentné skore v oblasti osvojenych zru¢nosti zvySovalo
podnikové znalosti. Informa¢né panely mohli zobrazovat’ uroven jednotlivych spdsobilosti.
Manazéri v podniku chceli touto formou vytvorit’ zaklad pre zlepSenie podnikovych znalosti,
ktory mal fungovat' aj ako motivator pre jednotlivé timy zamestnancov. A nakoniec,
prepojenie stit’azi s technickou stratégiou podporilo celkovi zmenu. Starostlivym vyberom
spravnych sut'azi mohli manazéri riadit’ celkovt technickt stratégiu s tym, ako timy rozvijali
zrucnosti  spojené s konkrétnymi  technoldgiami a ziskavali skdsenosti s kl'i¢ovymi
dizajnovymi vézbami a praktikami prace.

Jednotlivé zrucnosti, ktoré softvérovi vyvojari ovladaju, je casto mozné aj certifikovat’.
Podnik Maritz vSak nezaujimala certifikdcia ako taka len preto, aby jeho zamestnanci mali
rozne certifikaty. Certifikaciu vyuzil podnik ako plan rozvoja zru¢nosti vyvojarov. Kazda
certifikacia zapadala do SirSej osnovy, ¢o posuvalo jednotlivcov smerom k naplneniu
dlhodobych technickych ciel'ov podniku. Prinosy z certifikdcie potom zahfiiali nasledujice
aspekty:

e Nebolo potrebné nanovo vytvarat’® plan zruénosti. Kazdy certifikacny program
obsahoval detailné osnovy, ktoré postupne budovali zru¢nosti a vytvarali skiisenosti.
V beznom pripade by podnik musel vynalozit' vel'a ¢asu na zhromazdenie potrieb,
vyhladavanie kurzov a definovanie planu pre rozvoj odbornych zrucnosti.
Prostrednictvom platformy od dodavatel'a rieSenia a certifikacného programu sa podnik
vyhol tejto praci a ndkladom, ktoré s tym stviseli.

e Vyvojari boli motivovanejsi. Tym, ze si pridavali ziskané certifikdty do svojho
profesiondlneho Zivotopisu, vyvojari vedeli preukazat’ zrucnosti v praci s urcitou
technologiou. Tieto zru¢nosti st prenosné, a teda zvySuju celkové postavenie vyvojara
na trhu prace. Toto je silny motivacny faktor pre vyvojarov, aby si vyclenili ¢as aj mimo
normalnych pracovnych hodin a stali sa certifikovanymi v ramci urcitej odbornej
zrucénosti.

e Podnik sa stal atraktivnejSim miestom pre pracu. Prijimanie potrebnych novych
zamestnancov sa stava stale narocnejSim s tym, ako neustale rastie celd oblast’ IT.
Vdaka poskytovaniu certifikacie a neustdleho vzdeladvania si podnik Maritz posilnil
svoje meno a poziciu na trhu prace a dokézal prildkat’ viac kvalifikovanych novych
zamestnancov, ktorych bude v budlcnosti potrebovat’ pre naplnenie svojich
podnikatel'skych ciel'ov.

Tradi¢né pristupy tyzdiovych Skoleni v triede, samostadium, knihy a online zdroje, ako
napriklad MSDN, pridavaji hodnotu, ale je ich t'azké naplno zaclenit’ do pracovného zivota
alebo st pre podnik privel'mi ndkladné vzh'adom na aktudlne finan¢né moznosti. Elektronické
vzdelavanie poskytuje flexibilnej$i pristup ku Skoleniam a K rozvoju odbornych zru¢nosti
zamestnancov. V podniku boli identifikované prinosy tejto formy, ako napriklad nezavislost’
rozvoja odbornych zruénosti od polohy zamestnancov, pruzné zaclenenie vzdelavania medzi
pracovné aktivity vyvojarov atiez podpora pri rieSeni problémov a prehlbovani znalosti
a zrucnosti ziskana od uzsej aj SirSej vyvojarskej komunity. Vd’aka tomuto rieSeniu Vyvojari
mohli pristupovat’ k obsahu z ich pracovnych stanic v kancelérii alebo doma. Ked’ze
podnik nemusel posielat’ zamestnancov mimo kancelariu a uhradzat’ cestovné a iné vydavky,
znizili sa ndklady na vzdeldvanie. Takisto, integrovanim elektronického vzdeldvania do
nastrojov, ktoré vyvojari pouzivaju kazdy den, moézu tito znovu vyuzivat’ jednotlivé materialy
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aucit’ sa pri rovnakej konfiguracii nastrojov aka pouzivaju denne. Flexibilné nacasovanie
zjednodusilo prepojenie Skoleni a pracovného Zivota. Njjst' si jednu hodinu denne je pre
vyvojarov jednoduch$ie ako vyc€lenit’ si na uréité Skolenie cely tyzden. S flexibilnym
vzdelavacim nastrojom mohli vyvojari rychlo zacat’ a dokoncit’ jednotlivy vzdelavaci modul
vtedy, ked” im to vyhovovalo. Vzdelavanie, ktoré sa uskuto¢novalo v kontexte pracovnych
¢innosti, zjednodusSilo ziskanie potrebnej pomoci. Tym, Ze vyvojari sedeli pri vlastnom
pocitaci, mohli vyuzit' rovnaké zdroje, ako pouzivaju bezne pri praci na jednotlivych
projektoch, vratane ziskania rady alebo pripomienky od svojich kolegov. Vzdialena komunita
podporovana dodavatel'om rieSenia pre rozvoj odbornych zruénosti este dopliala tto lokalnu
komunitu. Clenovia komunity poskytuji expertni pomoc a podporu prostrednictvom
okamzitych sprav.

Pripad podniku Maritz a realizovanej formy investicii do I'udského kapitalu je stru¢ne
zosumarizovany Vv tab. 86.

Tabul’ka 86 Zhrnutie pripadu z podniku Maritz

Dovody rieSenia situacie

spojenej s LK Popis rieSenia

Prinosy riesenia

potreba vyuzit’ novu
technoldgiu bez prijimania
novych zamestnancov
zachytenie vyvoja v externom
technologickom prostredi
podniku

chybajuce odborné zru¢nosti
zamestnancov pre naplnenie

hodnotenie odbornych zruénosti
integrované vzdelavanie zabavnym spdsobom
a hodnotenie

prostrednictvom webu

zvySenie motivacie zamestnancov
ziskavat’ nové zrucnosti

zniZenie narocnosti ziskavania

podnikovych cielov
v budicnosti

nedostatok ¢asu na
zacastiovanie sa tradi¢ne
organizovanych skoleni

efektivne hodnotenie
rozvoja zruénosti pomocou
sttazi a vzajomného
posudzovania kodu

spatnej vazby tykajucej sa
zruc¢nosti zamestnancov

nebolo potrebné nanovo vytvarat’
plan zrucnosti

online zdroje pre vzdelavanie
nezodpovedajtce Standardom
podniku

vyrazne sa liSiaca rychlost’
osvojovania si odbornych
zru¢nosti jednotlivymi
vyvojarmi

plan rozvoja zru¢nosti
previazany na certifikaciu

certifikacia podporujuica
motivaciu zamestnancov ziskavat’
nové zruénosti

nutnost’ vyvojarov pouzivat’
kombinaciu programovacich
modelov

zmluvni pracovnici
nepoznajuci podrobne podnik
a jeho fungovanie

kombinécia elektronického
vzdelavania, komunity
a sutazi

zvysena atraktivita podniku ako
zamestnavatela

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a West a kol., 2018

3.8.2.3 Zovseobecnenie konkrétneho pripadu pre aplikaciu v d’al§ich podnikoch

Pre technologicky orientované Skolenia zamerané na ziskanie novych zru¢nosti je
poskytovanie elektronického vzdeladvania v ramci integrovaného vyvojarskeho prostredia
atraktivnym rieSenim. Pridanim komunity a informaénych panelov podnik Maritz motivoval
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softvérovych vyvojarov aktivne sa ziiCastiovat’ na rozvoji ich vlastnych zru¢nosti. Vysledkom
bola skupina zamestnancov, ktori boli motivovani ucit' sa a podnik, ktory dokéazal merat
a vyhodnocovat’ tato sposobilost’ spolu s jej vyvojom v Case.

Odportcania pre iné IT podniky vyplyvajice z popisovaného pripadu zahfiaju
nasledujuce body:

e Integrovat technicku stratégiu so stratégiou vzdelavania a rozvoja odbornych zru¢nosti.
Podnik povazoval zrucnosti svojich vyvojarskych timov za zdkladnii Cast’ svojej
technickej stratégie. Prepojenie implementacie jeho stratégie s rozvojom suvisiacich
zru€nosti pomohlo podniku zabezpecit’ si uspeSnu realizaciu tejto stratégie.

e Urobit’ si prehl'ad sucasnej technologie a zistit', €1 je mozné vytvorit’ integrované ucenie
sa. Vyvojari radi pracujil vo svojom integrovanom prostredi. Pridanim elektronického
vzdeldavania do tohto integrovaného prostredia moézu vyvojari jednoducho prepinat
medzi jednotlivymi vzdelavacimi zdrojmi a rozpracovanymi projektami. Tiez to
znamena, ze zazitok (uzivatel'ské rozhranie) je konzistentny sich klasickym
vyvojarskym zdzitkom, teda im umoznuje nepozorovatelny prechod od vzdeldvania
k préci a spat’.

e Premysliet’ skombinovanie komunity so vzdelavanim. Moznost’ klast’ otazky pocas a po
Skoleni pridava ku samotnému vzdelavaniu d’al§iu hodnotu. Priklady pouzité v ramci
Skolenia su takto dopihané o priklady z realneho Zivota. Socialne médid umoziuji
zosilnenie tejto podporne;j siete prostrednictvom pristupu k 'ud’om, ktori nie su miestni.
Pridanie prvku spoluprace k elektronickému aj prezencnému vzdelavaniu predstavuje
d’al$iu podporu ucastnikov pocas aj po ukonceni vzdelavacej aktivity.

e Zaviest' sut'aze pre podporu ucasti na vzdelavani. Vyuzitim prirodzenej sut’azivosti I'udi
mézu byt softvérovi vyvojari lepSie motivovani naucit’ sa pracovat’ s novou
technologiou.

e Merat’ vyuzivanie dostupnych zloziek CK a vytvorit’ panel s ich hodnotenim.

e Zabezpecit' pravidelné informovanie o zru¢nostiach zamestnancov a identifikovanych
medzeradch v oblasti zrucnosti potrebnych v budicnosti. Toto doklada, Ze l'udia
v podniku su skuto¢ne povazovani za primarny zdroj.

e Zaviest systematicky pristup k vzdelavaniu. Nasledne je mozné zabezpecit’ prevadzku
tohto procesu a priebezne zbierat’ data pre vyhodnocovanie jeho efektivnosti.

V kontexte oblasti MLK a jeho jednotlivych stcasti predstavoval pripad podniku
potrebu realizovat' investicie do vzdeldvania zamestnancov zameran¢ho na ziskavanie
a osvojovanie si novych odbornych znalosti a zruc¢nosti. Tato potreba suvisela s tlakom
externého prostredia, konkrétne s nevyhnutnost'ou prispésobenia sa technologickému vyvoju.
Z pohl'adu konceptu MLK je doraz kladeny na efektivnost’ takychto investicii. V danom
pripade iSlo o ziskanie potrebnych novych znalosti a zru¢nosti bez narusenia dosahovanej
vykonnosti podniku, bez zvySovania dostupnej kapacity prostrednictvom prijimania novych
zamestnancov, avSak pri dosiahnuti stanovenych cielov aj pozitivnych efektov v podobe
zvySenia motivacie zamestnancov.

3.8.3 Podnik Paylocity

Iny pohlad na oblast’ vyuzivania LK v podnikoch pdsobiacich v oblasti IT prinasa
pripad z podniku Paylocity (Pluralsight, 2018). Podnik poskytuje $kalovatelné cloudové
rieSenie pre riadenie miezd a MLK pre stredne velké podniky. Ziskal patkrat titul jedného
Z najlepSich miest pre pracu Vv State Illinois. Umiestnil sa aj v zozname INC 5 000 pre
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najrychlejsie rastiice podniky v Amerike, ato 11 krat od roku 2003. V tomto pripade umoznenie
vzdeldvania zamestnancov vlastnym tempom, ktoré je nimi vnimané ako ceneny benefit, spolu
s naslednym postupom v kariére pozitivne vplyvalo na vyuzivanie LK. Je to z toho dévodu, ze
prave neziaduca fluktuacia méze byt’ vnimana ako silny negativny faktor ovplyviujici toto
vyuzivanie. Ak podnik zamestnancom poskytne priestor spolu s nastrojmi na rozvoj
jednotlivych zloziek ich LK, napriklad odbornych znalosti a zruénosti, a spoji rozvoj K
zamestnancov s ich moZznym postupom v kariére, zamestnanci st spokojnejsi s pracou pre dany
podnik a necitia potrebu ho opustit’.

3.8.3.1 DoOvody veduce k rieSeniu situacie spojenej s DK a popis rieSenia

Podnik prijimal zamestnancov a udrziaval si ich prave prostrednictvom
investovania do ich ucenia sa a osvojovania si zru¢nosti potrebnych pre pracu s novymi
technologiami. Vysokokvalifikovana pracovna sila je jednym zo zékladnych zdrojov silného
konkurenéného postavenia celého podniku. V ramci investovania do LK svojich zamestnancov
podnik vyuzil vzdelavaci portal Pluralsight, ako benefit, ktory mnohi technicki a Kreativni
zamestnanci poznaju a ocenuji moznosti, ktoré prinasa pre ich rozvoj.

Paylocity je podnik so sidlom v Chicagu, ktory poskytuje vykonny softvér pre MLK
a mzdy. Tento pomaha tisickam oddeleni I'udskych zdrojov v Amerike znizit' administrativne
bremeno a zvysit' pochopenie analytickych funkcii. RieSenie je vytvorené na intuitivnej
cloudovej technoldgii s filozofiou, v ktorej sa softvér vytvara tak, aby ho bolo mozné naplno
vyuzivat s pouzitim inteligentného telefénu. Podnik vyuziva svoje néstroje aj vo svojom
vnatornom prostredi, aby udrziaval zamestnancov angaZzovanych a informovanych. Aby
podnik pomohol v raste kariéry svojich technickych a kreativnych zamestnancov, zacal im
ponukat’ benefit v podobe online vzdelavania cez platformu Pluralsight.

Konkurencia pri h'adani zamestnancov so spravnymi technickymi zru¢nost'ami je Silna.
Podnik najimal vyvojarov pracujucich na dial’ku z celych Spojenych Statov. Podnik vSak hl'adal
takych uchadzacov, ktori maji tazbu neustale sa vzdelavat’. Aby podnik uchadzacom
ukazal, ze to so vzdelavanim mysli vazne, kazdému novému zamestnancovi pontkol ucet na
portali Pluralsight, aby mohol vlastnym tempom objavovat, ucit’ sa arast. Poskytnutie
spravnych néstrojov pre vzdelavanie a ¢asu na ich pouzitie je k'i¢ovou naborovou taktikou
v podniku. Mnoho kandidatov, ktori prichadzali na pohovory, uz portal poznali. Pracovnici
Z oddelenia l'udskych zdrojov podniku, ktori robili ndbor novych pracovnikov, vnimali, ze
Pluralsight bol pre mnohych vyvojarov oblibenym zdrojom pre zvySovanie ich znalosti
audrziavanie ich aktualneho prehladu a znalosti v oblasti technolégie a programatorskych
nastrojov. Preukazanie oddanosti podniku vo¢i rozvoju kariéry zamestnancov uz pocas
procesu prijimania novych zamestnancov tiez v podniku zniZilo dobrovolnu fluktudciu.
Pluralsight totiz pomahal zvysit’ zaujem u spravnych uchadzacov o pracu, teda takych, ktori
mali zlozky I’K, ktoré si podnik cenil. Boli nimi spravne postoje a chut’ vzdelavat’ sa tak, aby
bol podnik kontinualne konkurencieschopny na trhu a aby udrzal tempo s rychlym vyvojom
novych technoldgii a programovacich nastrojov a technik.

Podl'a nazorov pracovnikov z oddelenia T'udskych zdrojov v podniku, potencialni
zamestnanci nepremyslali o portali Pluralsight ako o nenakladnom benefite alebo ako
0 néstroji, ktory by si mohli dovolit' aj sami. Skér ho vnimali ako obrovsku kniznicu pre
vzdelavanie a chapali, Ze naucenie sa tychto zru¢nosti z knih a prezenénych skoleni by stalo
tisice dolarov. Kniznica tohto portalu s viac ako 4 700 kurzami ponika moznost’ kariérneho
rastu, ktort si zamestnanci skutocne cenia. Podl’a ndzorov niektorych zamestnancov, nie je vel'a
podnikov, ktoré skutocne investuju do vzdelavania svojich zamestnancov. Podnik ukazal, Ze
mu na tom skutoéne zaleZi, ked’ investoval Cas a peniaze, aby pre zamestnancov poskytol
nastroje pre vzdelavanie, ktoré potrebujii pre to, aby sa naucili pracovat s novymi
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technologiami. Portal Pluralsight pre vyvojarov do velkej miery nahradza Skolenia a seminére,
ktoré by inak boli v podniku zabezpecené externymi Skolitelmi. Bez ohladu na to, aky
programovaci jazyk alebo platformu potrebuju softvérovi vyvojari lepSie pochopit’, na portali
st pre tiu kurzy, ktoré sa oblasti venuju do hibky. Ked’ podnik vyvija novy softvér s pouzitim
novovznikajicich technoldgii, vyvojari pouzivaju portal, aby sa naucili nové zrucnosti
a nasledne boli schopni vybudovat’ produkty, ktoré buda na trhu priekopnicke.

3.8.3.2 Prinosy riesenia

Ked podnik zacal pracovat na novom vyvojarskom projekte, ktory vyzadoval od
vyvojarov, aby ovladali pracu stechnolégiou Angular, niektori z nich o tejto technologii
nevedeli ni¢. Prave pomocou uzito¢nych videi na portéli Pluralsight sa mohli rychlo zorientovat
v tejto oblasti. V d’alsom pripade, ked’ mali vyvojari obavy suvisiace s ASP.NET technol6giou
a API, opat’ zacali prostrednictvom preskimania portalu. Pomohlo im to vytvorit’ bezpecnostny
model, ktory nasledne pouZili do niektorych zo softvérovych produktov podniku.

Zamestnanci sa obracali na portal, ked’ sa potrebovali naucit’ pracovat’ s novymi
technologiami, aj ked’ si potrebovali zdokonalit’ uz existujiice zru¢nosti. Vzdelavanie rozdelené
na malé ¢asti im ul'ahc¢ilo ucenie sa novych zru¢nosti podl'a potreby. Jednou z najvéacsich vyziev
pre podniky v ramci vzdeldvacich potrieb je, aby si uz aj tak zaneprazdneni zamestnanci
nasli ¢as ucit’ sa. Ale ked’Ze vzdelavanie na portéli je rozdelené do malych segmentov, mohli
ich zamestnanci vyuzit’ kedykol'vek to potrebovali, aj pocas kratkych prestdvok. Zamestnanci
na tomto pristupe ocenili napriklad to, ze aj ked’ moze mat’ vzdelavaci blok len 30 minut, na
jeho konci je vzdy hodnota v podobe vyuziteI'nych novych poznatkov.

Nie vzdy je tento pristup najlepSim spdsobom, ako zaat’” s novou zrucnostou.
V takychto pripadoch pristup k portalu dovol'uje timu v podniku naplanovat’ si vzdelavaci
deri, podobne ako by tomu bolo pri seminéri zrealizovanom v priestoroch podniku fyzicky,
externym dodavatel'om. Ked’ sa jeden z vyvojarskych timov potreboval presunut’ k technologii
Git, pricom islo o tim zaoberajtci sa hlavne dizajnom a nie ¢isto vyvojom funkcionalit, clenovia
timu sa spociatku obavali tejto zmeny. Tim si vSak vyclenil dva dni a ¢lenovia spolo¢ne
prechadzali obsah na portali venovany tejto téme. Po tomto sa ¢lenovia citili ovela istejSie
a 0 tri mesiace uz naplno fungovali v prostredi Git.

V dnesnom konkurencnom prostredi rastiice podniky casto povazuji za narocné
prilakat’ talent s potrebnymi zrucnost’ami, ktory potrebuji na obsadenie pozicii skusenych
vyvojarov. Kultiura ufenia sa v danom podniku pomohla vyriesit' tento problém tym, ze
umoznila zamestnancom posunut’ sa k lepSim kariérnym prilezitostiam. Podla timu
zodpovedného za nabor vyvojarov, Pluralsight nielen pomohol prildkat’ novych zamestnancov,
ale aj pomohol podniku udrzat’ si tychto zamestnancov tym, Ze im umoznil postvat’ sa vyssie
po kariérnom rebricku. Podnik preukazal skutoény zaujem o posun Kariéry svojich
zamestnancov a pomahal im nielen pri samotnom presune z jednej pozicie na ind. Zamestnanci
pouzivajuci Pluralsight si pomerne rychlo uvedomili svoje ciele. Tito sa posunuli na iné
pozicie, zac¢ali viest’ timy a dostali sa do manazmentu podniku.

Pripad podniku Paylocity zapada do skumanej Struktary v ramci témy LK tym, Ze
odhal'uje, ako suvisi rozvoj odbornych znalosti a zru¢nosti ako zlozky I’K s vyznamnym
faktorom podmienujicim dosahovanie efektivneho vyuzivania DK v podniku, ktory
predstavuje neziaduci odchod zamestnancov (ich dobrovolna fluktuacia). Investicie do LK,
konkrétne aj jedna zich foriem v podobe rozvoja znalosti, zru¢nosti a schopnosti
zamestnancov, predstavuji dolezita oblast’ v rdmci komplexnej témy UK a jeho manazmentu,
s dérazom na dosahovant efektivnost’ smerujicu k podpore celkovej podnikovej vykonnosti aj
posilneniu jeho konkuren¢ného postavenia na trhu.
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Zékladné body poznania z popisovaného pripadu v suvislosti s prepojenim na oblast’
LK prehl'adne zachytava tab. 87.

Tabul’ka 87 Zhrnutie pripadu z podniku Paylocity

Dovody rieSenia situacie

. . Popis rieSenia Prinosy rieSenia
spojenej s CK P y

ponukanie moznosti
vzdelavania sa
zamestnancov vlastnym zniZenie neziaducej fluktuacie
tempom a podrla vlastnych
potrieb

potreba zmiernit’ neziaducu
fluktuéciu

prilakanie novych
zamestnancov ochotnych
rozvoj zloziek LK v suvislosti | a tiZiacich sa d’alej

so zmenami v technologickom | vzdelavat’ prostrednictvom
prostredi zabezpecenia vzdelavania
Z reSpektovaného

a obl'ibeného portalu

zaplianie vys§ich pozicii

z internych zdrojov formou
postupného budovania potrebnych
kompetencii zamestnancov

potreba oslovenia spravnych previazanie zvySovania UK | udrzanie si cenného talentu
uchadzacov pre vol'né zamestnancov s ich a zvySenie motivacie
pracovné pozicie kariérnym rastom zamestnancov

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Pluralsight, 2018

3.8.4 Podnik Fred IT

Podnik Fred IT je vyznamnym poskytovatel'om IT rieSeni pre farmaceuticky priemysel
a zdravotnictvo v Australii. Podnik bol zaloZeny v roku 1992. V st¢asnosti obsluhuje viac ako
3 000 biznis klientov po celej krajine a narastol na tim s viac ako 200 $pecialistami. Svojimi
rieSeniami  pomaha podnik odbornikom v zdravotnictve fungovat  efektivnejSie
a maximalizovat’ ich Cas, ktory stravia pomahanim pacientom. Manazéri v podniku chceli
uskuto¢nit’ zmeny v manaZmente vykonnosti S cielom zjednodusit’ cely proces, zvysit’
produktivitu zamestnancov a tiez zvysit' ich angazovanost. Manazér pre I'udské zdroje
podniku sa rozhodol spojit’ so spolo¢nost'ou PeopleStreme (PeopleStreme, 2018).

Oblast’ manazmentu vykonnosti sa zaobera hodnotenim vystupov, ktoré dokazu
vyprodukovat’ jednotlivi zamestnanci a pracovné timy. Je Uzko prepojena s konceptom MK,
pretoZze pre dlhodobé dosahovanie cielov podniku stanovenych z pohl'adu vykonnosti jeho
zamestnancov je potrebné efektivne vyuzivat’ a rozsirovat’ dostupny LK, ktory zamestnanci
vlastnia. Vysledky dosahované zamestnancami, sledované prostrednictvom manazmentu
vykonnosti, predstavuju oblast’ dosahovanych vystupov, ktoré sa v rdmci MEK posudzuju
Vv spojitosti so stratégiami a praktikami zameranymi na zamestnancov a na ich CK. Spolo¢nym
posudenim tychto dvoch oblasti je naplneny aspekt sledovania dosahovanej efektivnosti, ako
jadro konceptu MLK.

3.8.4.1 DoOvody veduce k rieSeniu situécie spojenej s DK a popis rieSenia
Hlavnym ddvodom bola meniaca sa dynamika riadenia T'udskych zdrojov. V tejto

oblasti spolo¢nost’ PeopleStreme demonstrovala tispech pri zvySovani produktivity a ziskovosti
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zamestnancov, rovnako ako pri posilneni ich angaZovanosti prostrednictvom zmysluplného
a konstruktivneho manazmentu vykonnosti.

Uz v roku 2012 sa podnik snazil udrzat’ si vedticu poziciu a Spickové vysledky v oblasti
elektronického zdravotnictva a cloudovych rieSeni pre farmaceuticky maloobchod. Podnik
hladal sposoby akeo optimalizovat’® to, ako manaZéri hodnotia svojich zamestnancov
a nasledne dosahuju podnikove ciele. V podniku chceli zjednodusit’ proces manazmentu
vykonnosti a mat’ presnejSie data, ako aj prepojit’ strategické podnikové ciele s personalnymi
ciel'mi. Manazéri podniku hl'adali rieSenie, ktoré by pomohlo podniku rozvinut’ silné stranky
a schopnosti zamestnancov, zlepsit’ planovanie ich kariéry a umoznilo im postupne sa rozvijat’.
RieSenie malo prepojit’ metddy vzdeldvania, hodnoty, spravanie zamestnancov, ich vykonnost’
a celkové vystupy podniku. Navyse mal systém byt jednoduchy na pouZzivanie a umoznovat’
rychle prezeranie atvorbu reportov, ako aj pridavanie a aktualizovanie informacii. Na
prepojenie pracovnej sily so strategickym planom a odomknutie plného potencialu svojej
pracovnej sily sa podnik obrétil na spolo¢nost’ PeopleStreme pre implementaciu ich rieSenia,
¢o podniku pomohlo dostat’ sa na d’al$iu Groven. V roku 2016 sa vSak v podniku rozhodli
zmenit' dovtedajsi systém hodnotenia zamestnancov a prejst na model bez ¢iselného
hodnotenia. Po Styroch uspesnych rokoch vyuzivania individualneho hodnotenia a Spétnej
vazby si podnik uvedomil, ze existuje priestor pre dosahovanie lepSich vysledkov. Lidri
podniku rozpoznali, Ze hodnotiaci systém nedovol'uje podniku dosiahnut’ optimalne vysledky.
Zistili, ze ciselné skore znizuje ucinnost individudlnej spitnej vézby aj koncoro¢nych
hodnoteni, pretoZe pozornost’ sa zasekla len na ¢iselnom skore namiesto vytvorenia prinosnej
konverzacie so zamestnancami, ¢o nevyhnutne viedlo k upriameniu sa na minulost’ viac, ako
na budice mozné smerovanie. Podnik chcel podnikntt’ d’alsi krok a stat’ sa skuto¢nym lidrom
Vv evolucii 'udskych zdrojov a manazmentu vykonnosti. Ciel'om bolo posunut’ sa k skale bez
Ciselného skore pre podporenie pohPadu vpred, koucovanie a rozvoj zamestnancov. Na
zaklade rasticich dokazov v odvetvi podnik pochopil, Zze zmena obsahu hodnotenia
a zredukovanie jeho formy mdéze priniest’ lepSie vysledky vzhl'adom na zvySent uzivatel'ska
spokojnost’, lep$iu angazovanost’ a posilnenu tvorbu podnikovych vystupov.

Podnik chcel otestovat’ pristup celopodnikového manazmentu zmeny. V podniku boli
vytvorené kontrolné skupiny na otestovanie tejto iniciativy a vysledky podporovali zavadzanu
zmenu na zaklade toho, ze:

¢ doslo ku zlepSenej podpore pre zamestnancov, ktori to potrebovali,

e posilnila sa asistencia pre lidrov na vSetkych tirovniach naprie¢ procesom manazmentu
vykonnosti,

e bol vytvoreny zazitok ucenia sa pre vsetkych zacastnenych.

Podnik sa preto opét’ obratil na spolo¢nost’ PeopleStreme, aby podporila podnik pocas
procesu manazmentu zmeny a viedla manazérov na vSetkych urovniach a ukazala im, ako by
mohol byt’ prispoésobeny softvér pre manazment vykonnosti pre ich meniace sa potreby. Po
dokonceni polroénych hodnoteni sa manazéri zGcastnili série workshopov zameranych na
celi $kalu zruénosti v oblasti manaZmentu vykonnosti, tedrie a praxe. Podniku sa touto
formou podarilo dosiahnut’ zvySenie kvality vzdeldvania, zmenit’ o¢akéavania lidrov v podniku
a zladit’ ich s podnikovymi ciel'mi. Podnik pokrac¢oval so svojimi individualnymi rozhovormi,
ale aktualizoval podporni dokumentaciu, aby odrazala novy systém a teériu manazmentu
vykonnosti. Spolo¢nost’ PeopleStreme pomohla pripravit a zaviest modely koucovania
v ramci individudlnych stretnuti pri tom, ako podnik radikalne zredukoval svoj manazment
vykonnosti len na jeho jadro, s priestorom pre nove vybudovanie.
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Z dovodu uzkej prepojenosti manazmentu vykonnosti s konceptom MLK, je potrebné
zabezpecdit', aby v podniku boli k dispozicii relevantné udaje, zachytavajuce aktualnu situaciu
v rdmci vykonnosti zamestnancov a pracovnych timov. Vhodne zostavené reporty z oblasti
vykonnosti vstupuji potom pri napifiani konceptu MK do procesu posudzovania dosahovane;j
efektivnosti v oboch jej identifikovanych rozmeroch. Len ak ma kompetentny manazér
k dispozicii reporty spravane zachytavajlce aj stranku vykonnosti zamestnancov aj stranku
realizovanych opatreni v oblasti K, m6ze sa dopracovat’ k sprdvnym zaverom a na zéklade
nich podniknut’ prislusné kroky vedtce k posilneniu dobrych vysledkov alebo k napraveniu
odhalenych nedostatkov. Reportovanie sa pritom uplatituje aj pri prepojeni spominanych dvoch
aspektov apre potreby rdznych zainteresovanych stran je mozné vytvarat' reporty
zachytavajuce aktualny stav celého MLK v podniku, s dorazom na dosahovanu efektivnost.
Samotny proces MK, tak ako bol popisany v Casti teoretickych vychodisk, musi vychadzat
z identifikacie klIa¢ovych ukazovatelov vykonnosti (KPI) a z identifikdcie a analyzy
aktualneho stavu podnikovej vykonnosti. Vysledky dosahované v rdmci celého procesu MK
vSak aj nasledne opét’ smeruju k zvySovaniu podnikovej vykonnosti. Cyklickym opakovanim
procesu MLK dochadza k vytvaraniu Spiraly rastu sledovanej celkovej vykonnosti podniku
(Kucharcikova, 2019).

3.8.4.2 Prinosy rieSenia

Po Osmich mesiacoch pouzivania nového systému bola v podniku zaznamenana
pozitivna spétna vizba. Aktualne polrocné hodnotenia ako aj stretnutia s manazérmi ukézali
vel'ku podporu pre hodnotenia bez Ciselného skore. Zamestnanci preukazali silnt preferenciu
pre to, aby bol ich vykon rozpoznavany. Manazéri a zamestnanci, ktori uprednostiiovali ¢iselné
hodnotenia, ich stale mohli pouzivat’ v sekcii poznamky. Vysledkom bolo, Ze manaZzéri podniku
mohli organizovat’ zmysluplné individualne stretnutia so zamestnancami a spatnd vazbu.
Reportovanie v realnom ¢ase prinieslo uplné zviditelnenie vysledkov na vSetkych
organiza¢nych urovniach. Stanovovanie ciel'ov aj hodnotenia zamestnancov boli zjednodusené,
a to ako pre zamestnancov, tak aj pre manazérov. Doraz bol presunuty smerom k zlepSovaniu
sa zamestnancov, uceniu sa a rozvoju, ¢o posilnilo schopnost’ dané¢ho podniku dosahovat
celkové podnikatel'ské ciele a vytvéarat’ vysokovykonnu pracovnu silu.

Uspesny prechod vyzadoval vela tvrdej prace a pravidelni podporu od oddelenia
I'udskych zdrojov. Lidri pre 'udské zdroje v podniku starostlivo koucovali svejich manaZérov
ako maju pracovat’ so zamestnancami a ako maju U nich vytvorit pocit angaZovanosti.
Manazment zmeny zohral kI"a¢ovi tlohu v Uspechu nového systému. V podniku pochopili, ze
cesta ku kompletnej organiza¢nej zmene je dlhd a Ze pristup bez ¢iselného hodnotenia je
naroc¢nejsi, ale kvalita je nakoniec vysSia.

Cely koncept MK predstavuje komplexny systém s viacerymi na seba nadvézujucimi
procesmi. Pre tieto jednotlivé procesy dnes existuje podpora v podobe softvérovych rieseni,
ktoré si podniky moézu pridat’ do ich podnikového informaé¢nému systému (IS). Dodavatel
rieSeni popisovany aj v pripade z podniku Fred IT dok4ze pre MLK vytvorit’ podporu mnohych
procesov, ako je to zachytené na obr. 44. V pripade daneho podniku bola pozornost’ zamerana
na zmeny V procese manazmentu vykonnosti zamestnancov, ¢o predstavuje dolezitu
samostatnu oblast’ v rdmci toho, aby bolo v podniku mozné posudzovat’ a vyhodnocovat’, ako
efektivne je vyuZivany dostupny LK.
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elektronicky

nabor
zamestnancov
odchodova analytika
analytika pracovnej
sily
planovanie pracovnej
sily
manazmnet
odmenovania
talent
manazment

manazment vykonnosti

vzdel&vanie a rozvoj

360 stupiiova spitna
vazba

prieskum
angazovanosti

Obrazok 44 Systémova podpora manazmentu I'udského kapitalu
Upravené podla: PeopleStreme, 2018

Stru¢né zhrnutie hlavnych bodov tohto pripadu z podnikovej praxe zameraného na
Specificka oblast’ stvisiacu s MLK je zachytené v tab. 88.

Tabul’ka 88 Zhrnutie pripadu z podniku Fred IT

Dé6vody

Popis rieSenia

Prinosy riesenia

potreba zmien v manaZmente
vykonnosti

zjednodusenie
a sprehl’adnenie hodnotenia
Zamestnancov

zvysenie kvality vzdelavania
v podniku

ziaduce zvysenie produktivity
zamestnancov

upustenie od ¢iselného
skore

zvysenie angazovanosti
zamestnancov na dosahovani
podnikovych cielov

ziaduce zvysenie
angazovanosti zamestnancov

konstruktivne hodnotiace
rozhovory a koucing
vSetkych pracovnikov
vykonavajucich hodnotenie
Zamestnancov

prepojenie aspiracii lidrov

v podniku s podnikovymi ciel'mi

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a PeopleStreme, 2018
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3.8.5 Podnik SoundCloud

Z pohl'adu oblasti LK ajeho manazmentu, zaujimavy pripad predstavuje aj popis
situacie, ktord bola zdokumentovana v podniku SoundCloud (HROS, 2017). lde o velky
podnik Uzko suvisiaci s prostredim IT, pretoze prevadzkuje online distribuciu hudby. Cely
podnik ma viac ako 1 200 zamestnancov s mnohymi kancelariami v roznych krajinach. Podnik
bol zaloZeny vo Svédsku v roku 2007. Jeho ustredie sa viak nachadza v Berline.

Podnik SoundCloud (s rovhomennou internetovou strankou pre distribiciu hudby) je IT
podnik prevadzkujaci audio katalég na internete s viac ako 135 milionmi skladieb, ktory ma
175 miliénov jedine¢nych pouzivatelov mesacne. Podnik pri svojej hlavnej ¢innosti pracuje
S obrovskym mnoZstvom dit améi na to uréeny samostatny tim Specialistov. Déta vSak
predstavuju jadro rozhodovacich procesov v celom podniku, a preto sa v podniku nachadzaju
aj Vjadre c¢innosti HR timov. V podniku bola vytvorend celopodnikova tabula (panel)
s vysledkami spracovavanych dat a prehl’adom zisteni v savislosti s datami, tykajucimi sa
zamestnancov a ich EK (People Dashboard).

3.8.5.1 DO6vody veduce k rieSeniu situécie spojenej s LK

Vytvorenie takéhoto panelu nebolo pévodnym zdmerom HR timu, spociatku bolo
ambiciou len vytvorenie jednoduchého néstroja pre reportovanie procesu ndboru novych
zamestnancov. Z pohl'adu HR timu podniku i$lo o iterativny proces, prostrednictvom ktorého
bola vytvorena tabul’a tykajtca sa dat o zamestnancoch a ¢iastoéne aj o dostupnej Struktare LK.
Pocas tohto procesu bolo potrebné prekonat’ viaceré prekazky pri tom, ako sa postupne
zvacsoval rozmer projektu z jednoduchého nastroja pre reportovanie na sposob skuto¢nej
integréacie dat o zamestnancoch do celého podniku tak, aby skuto¢ne mohli byt zakladom
pre dolezité manazérske rozhodnutia suvisiace s LK.

Préaca na tomto projekte predstavovala dlhodobé¢ usilie, na ktor¢ho cele bol riaditel’ pre
analytické ¢innosti zamerané na zamestnancov a technoldgiu Chris Brown. Na zaciatku, v roku
2012, ked’ Brown zacinal ako naborovy pracovnik, nikto v podniku neprevzal vlastnictvo nad
datami tykajucimi sa zamestnancov, minimalne nie v time pracovnikov naboru. Nastavenie
tohto timu v tom ¢ase bolo zamerané na pristup v podobe ¢o najrychlejsicho obsadenia vol'nych
pracovnych pozicii. V podniku si vSak uvedomili, Ze potrebuji robit’ viac pre to, aby
spristupnovali data a z nich ziskané prehl'ady tykajice sa zamestnancov aich LK v celom
podniku v sulade s pristupom tvorby rozhodnuti na zéklade dat a faktov anie na zéklade
pocitov manazérov.

CiePom bolo spociatku priniest’ viac transparentnosti do procesu naboru a na druhej
strane bola poslinena potreba vys$ej kvality dat zo strany naborového timu. Ked’ s projektom
zacinali, Brown stravil viac ako 90 % svojho pracovného casu pradve naborom novych
zamestnancov. Bolo preto z jeho pohl'adu dolezité vybudovat’ v podstate samoobsluzny pristup
tak, aby v podniku bolo mozné dostat’ sa ku vSetkym urovniam dat stvisiacich so
zamestnancami, a aby sa znizil pocet ziadosti, ktoré Brown dostaval. Tymto sa zacala cesta
podniku smerom k efektivnej analytike zamestnaneckych dat, hoci v tom ¢ase podnik eSte
S touto myslienkou nepracoval.

V zaciatkoch sa Brown radil s D. Isleym z Hootsuite, pretoze on v podniku so svojimi
spolupracovnikmi pracoval na metrikach a reportingu pre oblast’ naboru novych zamestnancov.
Rozhovory s Isleym predstavovali zéklad pre to, ako bol neskor formovany cely projekt
v podniku SoundCloud. Ziskané poznatky a skusenosti od Isleyho pomohli Brownovi so
zakladnym smerovanim tak, aby projekt mohol zacat’ na dobrych zakladoch.
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3.8.5.2 Popis riesenia

Cielom podniku bolo, s vyuzitim prinosov reportu v oblasti nadborového procesu,
prepojit’ v celom podniku data tykajuce sa zamestnancov tak, aby bolo mozné ovplyviovat
ziskavanie zamestnancov, ich rozvoj a proces udrzania si zamestnancov. V podniku spustili
stale dostupny informaény panel (virtualnu tabul’'u) pre pristup k potrebnym spracovanym
a vhodne prezentovanym datam ohl'adom zamestnancov a dostupného LK. K tomuto panelu
mali pristup vSetci ti v podniku, ktori mali pristup k sikromnej podnikovej sieti VPN. Zamerom
bolo urobit’ panel ¢o najdynamickej$i s ohl'adom na informaécie, ktoré bolo mozné filtrovat’ tak,
aby tieto potom skutocne mohli byt vyuzité pri tvorbe rozhodnuti. Panel mal poskytnat
transparentné okno do procesu ndboru a vyznamne znizit' pocet poziadaviek smerovanych na
tim naborovych pracovnikov.

Pociatocné stadia panelu boli zamerané len na data z oblasti ziskavania talentu. Az
neskér v podniku spojili dva subory dat, data z platformy pre ziskavanie talentu
a z informaéného systému pre I'udské zdroje (human resources information system — HRIS).
Toto vytvorilo spoloénu architektiru suvisiacich datovych zdrojov. S touto zmenou suvisela
Vv podniku aj zmena organizacnej Struktury (bol vytvoreny spolo¢ny tym pre analytiku tykajucu
sa zamestnaneckych dat atechnologie). Takto bolo vytvorené spolo¢né, zastreSujuce
vlastnictvo nad tymito datami. Tym bol zjednoduSeny predtym komplikovany aspekt
vlastnictva a zodpovednosti.

Ked’ze v podniku mali pomerne jasnt predstavu pripadu pouZitia (use case) pre panel,
pociatoéné identifikované kroky pre jeho implementaciu boli nasledovné:
1. pochopit’ potreby publika/interného zdkaznika,
2. nalrtnat’ dizajn panelu,
3. vytvorit’ plan a casovl os implementécie,
4. zaclenit ostatné interné skupiny zainteresovanych osdb alebo tvorcov rozhodnuti
(préavny tim, tim IT a bezpe¢nosti),

o

makké spustenie (vnutorne v rdmci timu),

o

tvrdé spustenie,
7. iterativny postup a vyvoj.

Na zaciatku v podniku existoval len report vo forme dokumentov vytvorenych
v tabul’kovom procesore alebo vystup v podobe pdf dokumentu (stav v rokoch 2013 az 2015).
BeZnym problémom pri tomto pristupe bolo mnoZstvo prace potrebné na vytvorenie tohto
reportu a jeho vysoka nachylnost’ na pritomnost’ (l'ud'mi sposobenych) chyb. Priebeh celého
procesu vtedy vyzeral nasledovne: stiahnutie dat z databazy v Exceli, tvorba kontingen¢nych
tabuliek, kontrola, rozhovor s timom naboru novych zamestnancov ako d’al$ia uroven kontroly,
opétovne skontrolovanie vysledkov, priprava e-mailu pre zainteresované strany, pripojenie
relevantnych suborov a odkazov, znovu kontrola spravnosti Gdajov, odoslanie reportu
e-mailom.

Brown so svojim timom si boli vedomi toho, Zze v podniku bola potreba, aby déata
tykajuce sa zamestnancov boli jednoducho dostupné v celom podniku. Tim mal aj ucelenu
predstavu, kde zacat’. Pre otestovanie si svojej tedrie vSak zacali s vnutornym prieskumom
zameranym na zainteresované strany. Prieskum obsahoval otazky zamerané na to, pre ktory tim
doty¢ny uzivatel’ robil nabor zamestnancov, ako vel'mi sa uzivatel’ zaujimal o data tykajlce sa
naboru, ako délezity bol pre neho ¢as obsadenia vol'nej pracovnej pozicie, alebo ako dolezité
bolo pre neho poznat’ zdroj, z ktorého boli ziskani novi zamestnanci.
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Pre dany tim toto davalo zmysel v ¢ase, ked’ jeho ¢lenovia pracovali najmé v prostredi
ndboru novych zamestnancov. Tim v§ak komunikoval aj s timami zodpovednymi za ostatné
procesy suvisiace so zamestnancami, aby do vysledného panelu dokazal zaclenit aj iné
kategorie dat. V tom ¢ase v$ak nechali ostatné timy, aby si riadili svoju ucast’ na projekte
sami. Toto sa neskor pri pohl'ade spét’ ukazalo ako chyba.

Postupne, ako v time vyriesili jednotlivé podnety z formalnej spétnej vazby a dostavali
stale menej takychto podnetov, rozhodli sa prejst’ k faze dizajnu. V time mali dobru predstavu
0 tom, aky by mal byt obsah informa¢ného panelu. Bolo potrebné sa zamerat’ na to, aby tento
obsah bol prezentovany vhodnou formou. Ako néstroj si zvolili technol6giu Tableau. Vyber
tohto nastroja daval zmysel preto, lebo ¢lenovia datového timu ho ¢asto pouzivali a tento nastroj
bol znamy aj mnohym inym pouZivatelom v celom podniku. Néstroj spiiial tiez poziadavku
neustdle jednoducho pristupného panelu. Vyuzitie konkrétneho nastroja pre vizualizaciu
umoznilo timu posunat’ sa smerom k automatizacii dat, prostrednictvom prepojenia viacerych
datovych zdrojov, ¢im boli eliminované potencialne chyby sposobené opdtovnym zadavanim
a nahravanim dat. V tejto faze bol znovu preskimany aj pokrok ostatnych timov, pre
integrovanie d’alSich druhov dat do panelu.

Doélezité bolo zamerat’ sa na zjednotenie dvoch zdrojov dat v konzistentnom celku, ktory
by okamzite daval zmysel ciel'ovému publiku (uzivatelom). Z&kladna linia panelu bola preto
zamerana na ziskavanie zamestnancov, rozvoj zamestnancov a udrziavanie zamestnancov.
Zaciatok navrhu dizajnu celého panelu predstavovalo stretnutie, kde tim nacrtol zjednoduSeny
dizajn na tabulu. Toto predstavovalo rychly a jednoduchy spdsob zachytenia dizajnu
a buduceho uzivatel'ského zazitku bez potreby komplikovanych programovych nastrojov.

Aj ked’ bola prvotna pozornost’ venovana najma estetike panelu, bolo potrebné pochopit’
aj to, ako bude fungovat’ tok dat medzi réznymi systémami. Ked’ze Brown nemal odborné
technické znalosti v tejto oblasti, musel sa spolahnat na expertizu datového timu.
Namodelovana predstava timu tykajlca sa toku dat medzi jednotlivymi systémami je zachytena
na obr. 45.

Tableau
Server

'

Tableau
Browser !
llm

Obréazok 45 Zachytenie toku dat v skorych fazach vyvoja informa¢ného panelu
Zdroj: HROS, 2017

Do tohto bodu sa tim stojaci za tvorbou panelu vyhybal fixnému stanovovaniu datumov
pre implementaciu projektu z dovodu zlozitosti, ktoré projekt obsahoval. Po ukonceni d’alsicho
vyskumu a navrhovych faz uz bolo mozné vytvorit’ robustnejSiu ¢asovi os pre spustenie celého
projektu. Tim si vSak bol vedomy aj neustdlej zavislosti od priorit inych timov, ktoré boli
potrebné kvoli technickej podpore (ako napriklad datovy tim).
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Oficidlne spustenie bolo naplanované na oktdber 2016. Po tom, ako mal tim uZ ujasnent
predstavu, ako bude panel fungovat a aké data bude obsahovat, bolo potrebné vsetko
prediskutovat’ s pravnym timom kvoli zverejiiovaniu dat. Pravny tim v tejto faze neodhalil
ziadne bezprostredne hroziace problémy. Bolo to spdsobené tym, ze panel bol urceny len na
interné pouzitie a zobrazované mali byt len agregované data a nie Specifické zamestnanecké
data. To, ¢o tim v tejto faze opomenul, bolo vypracovanie zhodnotenia vplyvu na sikromie pre
uloZenie takéhoto typu dat na platforme Redshift. Toto sa neskor ukazalo ako problém po
spusteni samotného panelu.

Faza mékkého uvedenia suvisela s tym, ze tim sa chcel uistit’, Ze panel bude dobre
zabezpeéeny predtym, ako bude zavedeny v celom podniku. Do makkého spustenia bolo
prizvanych len niekol’ko timov, ktorych ¢lenovia poskytli cenni spatna vazbu a pomohli
odstranit’ niektoré chyby a méatuce Casti panelu.

Pre fazu tvrdého uvedenia bol zvoleny taky kanal, ktory priniesol novému panelu ¢o
najviac povedomia. Preto bol panel oficidlne uvedeny na pravidelnom mitingu, ktory sa
v podniku kona kazdé dva tyzdne a je organizovany z berlinskej centraly a vysielany do
vSetkych ostatnych kancelarii podniku (a je nasledne mozné si ho znovu prehrat’). Bola to
najlepsia prilezitost’ pre zasiahnutie Sirokého publika a pre zabezpecenie toho, Ze panel mal
skuto¢ny vyznam a vplyv na cely podnik. Uvedenie sa odohralo v oktobri 2016. Nasledovalo
rozposlanie emailu celému podniku s prepojenim na prispevok na internom blogu, ¢o vytvorilo
kontext pre cely panel a ujasnilo pouzivatel'om, ako k panelu pristupovat. Toto teda bolo
dobrym referenénym zdrojom a pomohlo naviest’ pouzivatel'ov v rdmci celého procesu pristupu
k panelu a interpretacie poskytovanych vystupov.

Predtym, ako tim uviedol informacny panel, jeho ¢lenovia si boli vedomi toho, ze uvedi
do prevadzky nieCo, o este bude vyzadovat' priebezné upravy. Boli preto pripraveni na
iterativne cykly aopakovan( spatni vazbu. Priklady takejto spétnej vazby si zachytené
v tab. 89.

Tabul’ka 89 D6évody nevyuzivania informac¢ného panelu pre ¢innost’ naboru novych zamestnancov

4 uzivatelia nevedeli o existencii panelu, jeden

z nich nemal pristup k $pecifickej technologii, jeden uzivatel’ nenajimal nikoho pocas
pomocou ktorej sa k panelu pristupovalo uplynulych 9 mesiacov, inak by panel pouzil
(Tableau)

jeden uzivatel’ povazoval panel za prilis
vSeobecny, uzivatel’ potreboval informéacie
Specifické pre svoju oblast’

jeden uzivatel’ sa tyzdenne synchronizoval so
svojim pridelenym manazérom pre nabor

jeden uzivatel’ argumentoval, Ze panel
nezobrazoval informécie, ktoré ho zaujimali

jeden pouzivatel’ povazoval uzivatel'ské
rozhranie za zI€, pretoze bolo potrebné dlhé
vyberanie z réznych vyberovych menu, aby
uzivatel ziskal uzito¢né informacie

jeden uzivatel’ pouzival panel nepravidelne
a argumentoval tym, Ze panel je dobry na
sledovanie trendov a porovnavanie naboru
v ramci celého podniku, ale neposkytuje
dostatocné informacie na to, aby pomohol
optimalizovat’ lokalne naborové procesy

Zdroj: HROS, 2017
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Aj po naslednej reflexii boli ¢lenovia timu presvedcenti, Ze to bolo najlepSie rozhodnutie,
pretoze vytvorenie nieCoho komplexného nesie vzdy so sebou mnozstvo vyziev a musi byt
nakoniec vytvorend hranica medzi minimalnym Zivotaschopnym produktom a snahou
0 dokonalost’ na prvy raz.

Po celoplosnom uvedeni panelu do prevadzky tento ziskal mnoZstvo pozitivnej spitnej
vézby. Jednotlivé Casti podniku boli ohromené kvalitou panelu a Sirkou informécii, ktoré boli
zrazu 'ahko dostupné.

Po nie¢o viac ako mesiaci od uvedenia do prevadzky vSak tim narazil na problémy so
sukromim dat zo strany datového tloziska. Clenovia timu nemali ind moZnost’ ako odstavit
panel, kym nebol problém vyrieSeny. Ked’ze v tvodnych fazach tim opomenul predlozenie
hodnotenia vplyvu na sikromie, musel byt panel stiahnuty z online prostredia, kym nebolo
najdené rieSenie, ako pristupovat’, ukladat’ a spracovavat’ osobné data bezpecnejSim sposobom.
Nakoniec sa vSak ukdzalo, Ze aj toto malo svoje vyhody z pohl'adu celkového nastavenia
a fungovania upravenej verzie panelu. Hlavny inZinier projektu mal totiz prilezitost’ upravit’
technické pozadie celého panelu tak, aby bolo robustnejs$im, lokalizovanym a pripravenym na
budiice mozné zmeny bez d’alSej zavislosti na datovom time. Presun na toto nové nastavenie
umoznil tiez pristup k obom stborom dat (datam z HRIS a datam z ATS) pre rieSenie ad hoc
poziadaviek na jednom mieste s vyuzitim SQL funkcii. Prepracovany, bezpecnejsi datovy tok
medzi jednotlivymi systémami, prinasajiici popisované vyhody, je potom zachyteny na obr. 46.
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Obrazok 46 Upraveny tok dat medzi jednotlivymi systémami

v ramci riesenia problémov s bezpecnostou
Zdroj: HROS, 2017

Ukéazka konkrétneho grafického vystupu, zachytdvajliceho urcity pohlad na

zamestnancov a nimi vlastneny LK, ziskaného pomocou navrhnutého a implementovaného
informa¢ného panelu je zobrazena na obr. 47.
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Obréazok 47 Ukazka vystupu prostrednictvom neustale dostupného informaéného panelu pre oblast’ dat
0 zamestnancoch a ich LK
Zdroj: HROS, 2017

3.8.5.3 Prinosy rieSenia

Uz vpomerne kratkom case po zavedeni informacného panelu boli v podniku
identifikované nasledujuce prinosy:
e znizenie ad hoc poZiadaviek na reporty od daného timu o viac ako 90 %,

e zavedenie vychodiskovych ¢isel pre proces naboru; po prvy raz boli v podniku
dostupné déta pre mitingy s timami zodpovednymi za nébor tak, aby bolo mozné riadit’
a planovat’ o¢akéavania v rdmci obsadzovania klIi¢ovych pozicii,

e Uplna transparentnost’ v ramci poctu jednotlivych skupin zamestnancov vo vsetkych
lokalitdich podniku, ¢o umoznilo lepSie planovanie a prispésobovanie potrieb v tejto
oblasti,

e pridanie timovej perspektivy do procesu naboru novych zamestnancov; vd’aka panelu,
ktory je viditeIny pre cely podnik, jednotlivé timy zacali vytvarat’ pozitivny tlak na
proces naboru pre zaistenie rozmanitej zasoby novych kandidatov,

e pracovnici naboru boli schopni podniknat’ kroky pre zvySenie poctu zien v poziciach
technickych inzinierov,

e kolektiv vy$Sich manaZzérov mal k dispozicii pldn vyvoja prirodzeného ubytku
zamestnancov, ¢o podporilo planovanie potrieb v oblasti LK v celom podniku.

3.8.5.4 ldentifikované chyby a poudenie z daného riesenia

Pocas celého procesu ndvrhu, tvorby a zavedenia informacného panelu pre oblast’
zamestnaneckych dat a dat spojenych s UK ziskal podnik mnozstvo pouénych sktsenosti. Tie
hlavné z nich boli pretransformované do nasledujucich bodov poucenia pre buducnost’:

e potreba venovania dostatocnej pozornosti sikromnej povahe vyuzivanych dat,

e prisnejSie podmienky spoluprace s ostatnymi timami v skorSich fadzach projektu pre
prepojenie jednotlivych zdrojov dat,
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e prisnejsie sledovanie terminov,

e zameranie sa na sfunkénenie minimalnej verzie vysledného néstroja, ktory sa da d’alej
postupne budovat’, namiesto snahy dosiahnut’ dokonalost’ na prvy pokus.

Z pohl'adu skumanej témy tento pripad predstavuje praktické sktsenosti IT podniku
v oblasti préce sjednotlivymi zlozkami I’K aspon z pohladu Struktiry zamestnancov vo
viacerych perspektivach. Sledovanie tychto dat je pre podnik dolezité pre udrZziavanie Ziadanej
rozmanitosti pracovnych timov, pre sledovanie pomeru skusenejSich a menej skusenych
zamestnancov apod. Po stranke technickej realizacie iSlo o vyuZzivanie réznych skupin
zbieranych dat a vzdjomné prepojenie izolovanych datovych zdrojov. Na zaklade toho doslo
Vv podniku k vytvoreniu neustale dostupnych prehl'adov, ktoré usmerfiuji rozhodnutia v oblasti
LK, napriklad so zameranim sa na proces naboru novych zamestnancov (vratane obsadzovania
pracovnych pozicii z vnatornych zdrojov). Toto predstavuje zvySovanie kapacity, zasoby
dostupného LK alebo jej nevyhnutni obnovu a udrziavanie jej stabilnej urovne. Efektivnost’
takychto rozhodnuti vplyva na celkovi dosahovanu efektivnost’ vyuzivania LK v podniku.

Snahou podniku bolo aj prepojenie s ostatnymi podstatnymi procesmi tykajacimi sa
rozvoja a udrziavania si zamestnancov a ich LK. Z pohl'adu konceptu MK islo o pristup aspon
vo forme efektivneho vyuzivania vSetkych dostupnych dat a ich premenu na jasné, jednoducho
vycislitel'né ukazovatele, ktoré su prostrednictvom zavedenej platformy okamzite dostupné
s minimalnym usilim. Preto je vysoky predpoklad skuto¢ného vyuzitia z dat ziskanych zaverov
pri tvorbe rozhodnuti stvisiacich s CK . Pre vysS§iu Groven implementacie konceptu MK by
bolo potrebné doplnit’ SpecifickejSie ukazovatele a indikdtory dosahovanej efektivnosti
vyuzivania LK a efektivnosti realizovanych investicii do tejto oblasti. Aj tieto by potom mohli
byt vtomto velkom podniku s mnozstvom samostatnych vnatropodnikovych jednotiek
neustale dostupné pre relevantnych uzivatelov a prostrednictvom danej platformy by bolo
vyznamne podporené a zjednodusené pravidelné reportovanie dosahovanych vysledkov
Specificky pre oblast I’K ajeho efektivnosti sdbrazom na potreby jednotlivych
zainteresovanych stran.

Sumarizécia hlavnych bodov v kontexte oblasti K a jeho manaZmentu zachytenych
v tomto pripade z praxe je uvedena v tab. 90.

Tabul’ka 90 Zhrnutie pripadu z podniku SoundCloud

Dovody riesenia situacie

. . Popis rieSenia Prinosy rieSenia
spojenej s LK P y

potreba mat’ v podniku

. . P vyznamné odburanie poziadaviek
neustale k dispozicii data Y P

2 vrehladng Vostuoy vvivorens vytvorenie efektivnej smerujucich na oddelenie naboru

D ySupy vy analytiky zamestnaneckych | novych zamestnancov =>

ich spracovanim pre podporu . S .o .
dat moznost’ lepsieho vyuzitia kapacit

rozhodovania ohl'adom

zamestnancov a ich LK tohto oddelenia

potreba zvyit transparentnost zjednodusenie procesu reportingu

naborového procesu vyuzitie dostupnych dat sQwsuzceho SO zamestnancami
pre prepojenie procesov aich LK
ziskavania, rozvoja
potreba zvysit kvalitu a udrziavania si kone_én}'l ef’ekt v podobe zlvyﬁe’nia
dostupnych d4t a prehPadoy zamestnancov kvallty_a zasoby dostupného LK
v podniku

Zdroj: Vlastné spracovanie podla HROS, 2017
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3.8.6 Zazitok SW vyvojarov

Fagerholm (2015) sa vo svojom vyskume, ktorého vysledky boli obsahom viacerych
jeho publikaénych vystupov, zameriaval na teoretické rozSirenie o nové aspekty priamo
zacielené na l'udi ako zamestnancov, konkrétne na SW vyvojarov. Autor prindSa pohlad
zamerany na psychiku tychto vysoko kvalifikovanych a kreativnych pracovnikov. Sustredi sa
konkrétne na prezivanie komplexného procesu vyvoja nového softvéru (o predstavuje tvorbu
hlavnej hodnoty, ktord IT podniky prinasaji) ajeho jednotlivych mensich, ucelenych
podprocesov. Autor uzSie Specifikuje svoj vyskumny pristup zameranim sa na
Specificky kontext konkrétnych pristupov k samotnému vyvoju softvéru (kombinécia agilnych
a stihlych pristupov a open source prostredie).

Podl'a autora faktory tykajuce sa ludi (zamestnancov, konkrétne softvérovych
vyvojarov) boli identifikované ako tie s najvacsim vplyvom na vykonnost’ a kvalitu v rdmci
vyvoja softvéru. Zatial' ¢o produkéné metddy a nastroje ako procesy vyvoja, metodoldgie,
integrované vyvojarske prostredia a systémy riadenia verzie vyvijaného softvéru zohravajd
dolezita ulohu v modernom vyvoji, najvyznamnej$ie zdroje rozdielnosti a prileZitosti pre
zlepSovanie mézu byt najdené vo faktoroch tykajicich sa jednotlivcov a skupin.
Uspesnost  projektov  vyvoja softvéru do vysokej miery zavisi od kognitivnych,
konativnych, afektivnych a socidlnych faktorov medzi jednotlivcami a skupinami. Ked’ sa
uspesnost’ neposudzuje len zhladiska splnenia ¢asového planu a ziskovosti, ale aj
z pohPadu zamestnaneckého blahobytu a spolofenského dopadu, pozornost musi byt
obzvlast’ zamerand na samotnych softvérovych vyvojarov a ich zazitok pocas ¢innosti vyvoja
softvéru.

Jednotlivé, autorom vypracované, pripadové Stadie ukazuju, Ze pre vyvojarov si
obzvlast dolezit¢é hodnoty. Kombinacia lean (Stihleho) a agilného pristupu umoznuje
dosiahnutie vysokej urovne flexibility a samo-organizacie medzi vyvojarmi. Vysledkom je, Ze
samotni vyvojari musia interpretovat hodnotovy systém inherentne zakotveny v tychto
metodologiach pre to, aby sa vedeli spravne rozhodovat’ na kazdodennej baze. Rozpor a nestlad
V pochopeni hodnotového systému moze viest k odliSnej interpretacii toho, aké konanie je
ziaduce v konkrétnej situacii. ZlepSené pochopenie hodndt moze potom viest’ k lepSiemu
rozhodovaniu a pochopeniu §tihlych a agilnych metodoldgii vyvoja softvéru medzi samotnymi
vyvojarmi. Podniky by mali chciet’ vyjasnit’ vnimanie hodnotového systému v ramci ich
Specifickej podnikovej kultiry a mali by propagovat’ a podporovat’ vodcovstvo zaloZené na
tychto hodnotéch v rdmci realizovanych projektov softvérového vyvoja.

Forma spoluprace na dial’ku a vyuZivanie virtualnych timov v prostrediach open source
predstavuje Specifické vyzvy v situaciach, ked’ sa do projektu maju zapojit’ novi ¢lenovia. Vo
svojej praci Fagerholm tiez skamal mentoring ako formu podpory orientacie novych
vyvojarov. Na zéklade autorovych zisteni sa potom mentoring preukazal ako perspektivny
pristup, ktory vyvojarom pomaha osvojit’ si praktiky a tacitné znalosti open source projektovej
komunity a ktory im pomaha stat’ sa prinosnymi ¢lenmi timu ovel’a rychlej$ie. Mentoring méze
rovnako najst’ vyuzitie aj v podobnych podmienkach, kde st vyuzivané virtualne timy.

Autorov vyskum mal za ciel’ posuntt’ vpred empirické znalosti o tom, ako softverovi
vyvojari preZivaju ¢innost’ vyvoja softvéru. Predstavuje prinos v oblasti tedrie zalozeny na
empirickych stadiach, ktory zvySuje pochopenie zazitku softvérovych vyvojarov (software
developer experience) vo vztahu k vykonnosti timov, hodnotdm a tvorbe timov, obzvlast
v lean, agilnom aopen source vyvojarskom prostredi. Okrem vnatornej hodnoty znalosti,
zistenia obsiahnuté v tomto vyskume moézu byt vyuzité v tedrii aj praxi. ZlepSenia zalozené na
tychto zisteniach mézu zvysit moznosti uspechu projektov vyvoja softvéru. Naopak,
nedostatok takéhoto pochopenia spdsobuje rizika a problémy pri snahe vyuzit’ rozne procesy,
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metody a nastroje, kedy praktici nevidia osobnu relevantnost’ v takychto novych rieSeniach.
ZlepSenie pochopenia mdéze pomoct’ pri tvorbe studii, ktoré budu relevantnejsSie a taktiez pri
nasadeni praktickych rieSeni s vySSou pravdepodobnostou uspechu. Podl'a autora proces
rozhodovania Vv navrhovani softvéru vyzaduje =zapojenie a spolupracu  mnohych
zainteresovanych stran. Toto vnasa plnu zloZitost’” Pudskej socialnej interakcie do prace
spojenej s vyvojom softveru.

Fagerholm sa v skimanych a nim spracovanych pripadoch opiera aj o zistenia a nazory
inych autorov. Pochopenie I'udskych faktorov vo vyvoji softvéru je podl'a Fagerholma kI"a¢om
pre zlepSenie vykonnosti tohto vyvoja, ale rovnako aj pre blahobyt jednotlivych vyvojarov (ako
to prezentuju aj autori Kénsild a Tuomivaara, 2013; Laanti, 2013). Otazky tykajuce sa l'udskych
faktorov vo vyvoji softvéru boli vzdy dolezitymi, avSak v dneSnom prostredi sa stavaji
hlavnymi zaujmami. Stihlo-agilny vyvoj softvéru kladie doraz na I'udi, spolupracu, zapojenie
zakaznika a flexibilné prisposobenie sa zmenam okolnosti (Dingseyr et al., 2012). Globalne
rozdeleny vyvoj, ktory je Casto ziadany pre mozné vyhody v oblasti ndkladov a vykonu, je
vysoko zavisly od I'udskych faktorov (Herbsleb a Moitra, 2001) a tato zavislost’ sa eSte zvySuje
s aplikaciou kombinacie Stihleho a agilného pristupu. Vyvoj softvéru v open source prostredi
potom povySuje spolupracu a vyuzivanie Casti uz predtym vytvoreného koédu v novych
projektoch na globalnu troven, pric¢om vSak prichadza aj s vlastnym stborom komplikacii
avyziev.

Pri uvazovani o jednotlivcoch a timoch bolo z pohl'adu autora prinosné vyuzit' ako
vychodiskovy bod uZz existujici vyskum tykajici sa Pudskych faktorov v softvérovom
inZinierstve. Tento vyskum naznacoval, Ze behaviordlne vysledky st zmiernené nielen
zruénostami (Bergersen et al., 2011; Bergersen a Gustafsson, 2011), ale aj motivacnymi
a afektivnymi konceptami na Urovni jednotlivcov (Shaw, 2004; Beecham et al., 2008; Franca
et al., 2012b) a komunika¢nymi a koopera¢nymi aspektmi na arovni timu (Herbsleb a Mockus,
2003b; Cataldo et al., 2008; Cataldo a Herbsleb, 2013). Cize perspektivnym pristupom
K zlepSeniu vyvoja softvéru je zlepSenie kognitivnych, konativnych (motivacnych)
a afektivnych ¢ft projektov, procesov a metdd tohto vyvoja takym spdsobom, ktory prinaSa
prinosy pre zucastnenych jednotlivcov a timy. Popri zvdZeni spravania tychto jednotlivcov je
tiez dolezité zvazit' subjektivny zazitok vyvojarov a ostatnych zicastnenych zamestnancov aj
manazérov, ak ma byt zlepSenie dosiahnuté na strane vystupov aj na strane pracovnych
podmienok. Zatial nie je jasné, ako moze byt mnozstvo jednotlivych faktorov spojené do ramca
zachytavajuceho zazitok (sktsenost’) profesionalnych softvérovych vyvojarov, tak aby bol
tento pre nich jasne pochopitelny.

Podl'a Fagerholma predchadzajiaci vyskum neposkytoval rdmec pre pochopenie toho,
ako softvérovi vyvojari prezivaju proces vyvoja softvéru. Subjektivny zazitok (skusenost’)
softvérovych vyvojarov ma vplyv na zvonku pozorovatePné vysledky, ale je zlozité
vysvetlit' a pochopit’ vplyv a vysledky bez porozumenia subjektivnych zéazitkov. Vyskumu
Vv oblasti softvérového inzinierstva chybal funkény model zamerany na l'udské aspekty, ktory
by zohladiioval aj zjavné spravanie, aj jeho prepojenie na subjektivnu mysel jednotlivca.
Takyto model by mal prepojit’ jednotlivcov s ich socidlnym kontextom, pretoze velka cCast
Pudského zazitku a spravania prameni z interakcie so socialnym prostredim. Porozumenie
zazitku softvérového vyvojara je v zaujme zlepSovania dosahovanych vysledkov, ale aj
V zaujme zlepSovania pracovnych podmienok a tvorby udrzatel'né¢ho pracovného prostredia pre
samotnych vyvojarov.

Na toto nadvédzuje Fagerholm spolu s dal$imi spoluautormi v jeho kvantitativno-
kvalitativnej $tidii vnimania §t’astia/nest’astia (pocitu nespokojnosti) SW vyvojarov.
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Graziotin, Wang, Fagerholm a Abrahamsson (2017) sa teda zameriavali na zistenie
rozdelenia (ne)$tastia (pocitu spokojnosti/nespokojnosti) medzi vyvojarmi a odhalenie
faktorov vplyvajucich na nespokojnost vyvojarov pocas ich pracovnej naplne — tvorby
softvéru. Autori vychddzali zo S§tudii zameranych na vztah medzi §tastim vyvojarov
a vykonnost’ou, produktivitou a kvalitou softvéru, pricom predpokladom bolo, Ze $tastni
vyvojari podavaju lepSie pracovné vykony ako ti neSt’astni. Pre tuto pripadova §tidiu autori
definuju objektivne $tastie ako rozdiel medzi pozitivnymi a negativnymi skusenostami,
kde maximalizacia §t'astia moze byt potom dosiahnuta maximalizovanim pozitivnych vplyvov,
minimalizovanim negativnych vplyvov alebo ich kombinaciou.

Autori realizovali rozsiahly kvantitativny a kvalitativny vyskum, pri¢om na ziskavanie
informécii vyuzili predovSetkym techniku dotaznika implementovaného online. Prieskumu sa
zacastnilo 2 220 respondentov (softvérovych vyvojarov), ktori odpovedali na otazky tykajlce
sa dovodov pocitu Stastia a neStastia a po ocCisteni dat zostalo 1 318 respondentov. Za
softvérovych vyvojarov povazovali osoby zaoberajlce sa rdznymi Cast’ami tvorby softvéru (od
vyskumu, analyzy, navrhu, programovania, testovania az po riadiace aktivity).

Autori zistili, Ze na pocit Stastia a neStastia vyvojarov nevplyvali premenné ako
pohlavie, vek, ndrodnost, pracovné zaradenie, velkost podniku, % pracovného casu
venovaneho vyvoju softvéru ani prijem. Nasledne sa preto zamerali na vyuzitie kvalitativnych
dat pre zistenie dovodov nesSt’astia. [dentifikovali 219 pripadov nest’astia, ktoré¢ boli nasledne
rozdelené do 18 kategorii a podkategorii.

Hlavné typy faktorov spdsobujicich nest’astie (celkovli nespokojnost’) softvérovych
vyvojarov boli rozdelené do dvoch hlavnych kategérii. Pri¢iny neStastia, ktoré stvisia
s osobnym stavom alebo ich vlastnym spravanim, boli oznacené ako interné. Tie boli
identifikované 437 krat. Druhou kategoriou boli externé priciny, ktoré vyvojari nemohli
ovplyvnit’ alebo ich mohli ovplyvnit len vo vel'mi malej miere. Tieto externé pri¢iny boli
oznaCené az 1 843 krat, Co teda znamena, Ze nestastiec vnimané vyvojarom bolo sposobené
predovsetkym vplyvom externych faktorov. Externé faktory boli autormi rozdelené do
podkategorii, akymi boli: I'udia (kolegovia, manazéri, zdkaznici — 416 Xx), produkt alebo praca
snim (kod aprogramovanie, chyby aich oprava, technicka infraStruktira, poziadavky —
788 Xx), procesné faktory (544 x) aostatné faktory (95 x). NajcastejSie dovody neStastia
vnimaného vyvojarmi su zobrazené v tab. 91.

Tabul’ka 91 Najcastejsich 10 pricin pocitu nespokojnosti SW vyvojarov

Dévod Kategoria Pocletnost’
Zaseknutie sa pri rieSeni problému Interné doévody — vlastna osobnost’ 186
Casovy tlak Externé dévody — proces 152
Zla kvalita kédu a prax Externé dévody — praca na produkte 107
Nevykonny kolega Externé dévody — 'udia — kolega 71
Pocit nespokojnosti s pracou Interné dévody — vlastna osobnost’ 63
Jednoduché a opakujuce sa ulohy Externé dévody — proces 60
Nevysvetleny nefunkény kod Externé dévody — praca na produkte 57
Zlé rozhodovanie Externé dévody — proces 42
Zadefinované obmedzenie na vyvoj Externé dévody — praca na produkte 40
Osobné problémy Interné dovody — vlastna osobnost’ 39

Zdroj: Graziotin a kol., 2017

Dvomi naj€astejSimi pri¢inami pocitu nespokojnosti (nest'astia) vyvojarov bol stav
zaseknutia pri rieSeni problému a ¢asovy tlak, ¢o potvrdzuje dolezitost’ d’alSieho vyskumu,
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zameraného na ich hibsie pochopenie. Nedostatok sktsenosti vysvetluje prevahu prvej
kategoOrie v niektorych pripadoch, ale kedZe vyvoj softvéru je zo svojej podstaty tzko
prepojeny s rieSenim problémov a realistické projekty zahffiaji vzdy aj prvok rieSenia
problémovych situacii a uéenie sa, nie je vhodné vysvetlovat’ dosiahnuty vysledok len na
zaklade nedostatku skusenosti. Je zrejme nevyhnutné dokazat’ akceptovat, ze vyvoj softvéru
prichadza s urcitym podielom naroénych uloh, ktorym sa neda vyhnut'. Psychické odhodlanie
preto predstavuje dolezitt charakteristiku, ktora je potrebné rozvijat’ medzi vyvojarmi. V tejto
oblasti je mozné aplikovat® stratégie pre zvladanie negativnych pocitov spojenych so
stavom zaseknutia sa pri rieSeni problémovej situdcie spolu so systematickymi stratégiami
pre skuto¢né rieSenie problémov vo vSeobecnosti aso Specifickymi scenarmi. Niekol'ko
vel'mi Castych pric¢in bolo spojenych s vnimanym pocitom neadekvatnosti seba samého aj
ostatnych, ¢o podporuje d’alSie vyskumné aktivity zamerané na zasahovanie do afektivnej
stranky psychiky vyvojarov. Nakoniec aj faktory suvisiace s informa¢nymi potrebami
vyjadrené kvalitou softvéru a jeho konstrukciou vyznamne prispievali k celkovej nespokojnosti
(nest’astiu) vnimanej vyvojarmi. Tieto zistenia potom podporuju dolezitost’ vyskumnych aktivit
zameranych na tieto konkrétne aspekty ako ajna prepojenie afektivnych reakcii
s informacnymi potrebami.

Z pohladu oblasti MIK vysledky autorov upriamuju pozornost na hodnoty
a hodnotovy systém, ktory by mal byt spolo¢ny pre SW vyvojarov pracujicich v ur¢itom
podniku alebo na jednom projekte. Vnimanie a presadzovanie rovnakych hodnét ¢lenmi
vyvojarskeho timu predstavuje dolezity prvok LK v danom prostredi.

Pocit $t’astia a vnatorny blahobyt vyvojarov potom predstavuje predpoklad pre to,
aby tito pracovnici dokézali naplno vyuZzivat v praci zlozky LK, ktoré vlastnia. V kontexte
skimanej oblasti ide teda o predpoklad pre efektivne vyuZivanie tohto kapitalu takym
podnikom, ktory dokaZze svojimi opatreniami podporit’ pocit Stastia vyvojarov pri vyvoji
softvéru a zmiernit’ vplyv identifikovanych negativnych faktorov.

Zistenia d’alej popisuju Specifikum konkrétneho pristupu (filozofie) k vyvoju softvéru
v podobe prepojenia Stihlych a agilnych principov. Takéto principy je pre ich spravnu
implementaciu skuto¢ne potrebné vnimat’ ako filozofiu a spdsob myslenia (ScrumDesk, 2020).
Nésledne predstavuju jednu z charakteristik prostredia, v ktorom sa vyuZivanie a
investovanie do LK mdze odohravat’. Ide teda o podobny vztah ako v pripade podnikovej
kultary, a teda je to faktor ovplyviiujuci realizaciu konceptu MLK a efektivnost’ dosahovant
v suvislosti s K v takychto IT podnikoch.

Autori tiez zdoraziuju potencial metody mentoringu ako vhodnej formy z pohl'adu
investicii do CK v $pecifickych situaciach (napriklad pri zapajani novych ¢lenov do timu, ktory
spolupracuje na dial’ku).

Doraz kladeny na prinosy realizovanych zmien pre zucastnenych jednotlivcov
a timy je d’alSou formou zamerania sa na blahobyt vyvojarov pri vykone svojej prace, ¢im je
podporovana efektivnost’ prace s LK v podnikoch.

Z pohl'adu samotného pristupu k spracovaniu a vyuzitiu pripadovej stadie, vyvodené
relevantné zavery predstavuju obohatenie a rozsirenie skimanej oblasti. Preto buda vyuzité
najmé v ramci navrhovej Casti dizertacnej prace.

Stru¢né zosumarizovanie kl'a¢ovych zisteni z jednotlivych zanalyzovanych situdcii
zdokumentovanych v konkrétnych podnikoch pésobiacich v IT prostredi sdérazom na
vyuzivanie ich CK, investovanie doiitho alebo iné suvisiace faktory v rdmci skimanej oblasti,
je zobrazené v tab. 92. Tab. 93 potom zobrazuje naplnenie Struktiry nastroja pre vyuzitie
pripadovych $tadii v dizerta¢nej praci, ktory bol uvedeny v Gvode tejto kapitoly.
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Tabul’ka 92 Zhrnutie situacii popisovanych v pripadoch a zaverov pre aspekt efektivnosti v ramci MK v konkrétnych IT podnikoch

Attlasian

Maritz

Paylocity

Fred IT

SoundCloud

vyuzitie dostupnych dat pre
rieSenie otazok rozmanitosti
pracovnych timov

systematicky a planovany
pristup k investiciam do
K v podobe vzdelavania

prijimanie a udrzanie si
zamestnancov cez vhodné
umoznenie ucenia sa

zvySovanie produktivity
a angazovanosti zamestnancov
cez manazment vykonnosti

spristupnenie prehl'adov z dat
tykajlcich sa zamestnancov
aich LK

vyber novych zamestnancov
na zéklade saladu ich
osobnych hodnot

s hodnotami
identifikovanymi

a reSpektovanymi v podniku

novy pristup

k vyhodnocovaniu
vysledkov vzdeldvania
zamestnancov

hladanie kandidatov, ktori
maju tuzbu vzdelavat’ sa

prepojenie strategickych
cielov podniku s personalnymi
ciel'mi

transparentnost’ v rAmci
procesu naboru novych
Zamestnancov

certifikacia zru¢nosti ako
podpora motivacie
zapajat’ sa do vzdelavania

preukazanie oddanosti voci
rozvoju kariéry
zamestnancov znizilo
dobrovol'nu fluktuaciu

potreba nastavit’ hodnotenie
vykonnosti zamestnancov tak,
aby to posiliiovalo ich
angazovanost’

pribehy uspesnych zien na
technickych poziciach
v podniku

zatraktivnenie podniku
ako zamestnavatel'a na
trhu préce

chut’ zamestnancov neustale
sa vzdelavat umoznuje
podniku udrzat’ si
konkurencné postavenie

zamestnanci maju zaujem
0 zmysluplnu spétnu vazbu
tykajdcu sa ich vykonu

neustaly, lahko pristupny
prehl'ad o aktualnej situacii

Vv rdmci zamestnancov, a teda
sCasti aj v rdmci dostupného
LK

realizicia aktivit
s celospoloc¢enskym
pozitivnym dopadom

reagovanie na externy
technologicky vyvoj

vzdelavanie prispdsobené
c¢asovym moznostiam
zamestnancov podporuje ich
zaujem on

pre manazment vykonnosti
existuju vhodné softvérové
moznosti, ktoré je mozné
pridat’ do IS podniku

zvysSenie
konkurencieschopnosti
podniku ako vynimo¢ného
zamestnavatel'a

potreba ziskavania
novych znalosti

a zrucnosti ako
predpoklad pre tvorbu
inovativnych
produktovych rieseni

prepojenie ziskavania
novych zruénosti s postupom
Vv kariére umoznuje podniku
udrzat’ si cenny talent

prepojenie procesov
ziskavania, rozvoja a udrzania
si zamestnancov
prostrednictvom vyuzitia

a analyzy dostupnych dat
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Tabul'ka 93 Aplikacia definovanej Struktury kategorii v rdmci skimanej oblasti na vybrané pripady z IT prostredia

Privad Ludsky kapital Vyuzitie Pudského Investicie do Pudského Vykonnost’ Konkurencieschopnost’ Faktory ovplyviiujuce
P a jeho manaZment kapitalu kapitalu podniku podniku oblast’ LK
e kontinualne doplianie
e rozmanitost’ potrebnej zasoby LK
pracovnych timov pri zvySovani jeho e vyuzitie dostupnych dat
(kognitivna kvality a rozmanitosti spolocensky prospesné pre navrh a realizaciu
rozmanitost) e synergia z kombinacie | e investicie v SirSom kontexte investovanie do LK, ktoré opatreni na odstranenie
e doraz na pevne jedine¢nych prispevkov | so zameranim na buducu podniku zabezpeci budicu identifikovanych
Attlasian stanovené roznorodych potrebu K a na = zasobu kvalifikovanych problémov
a reSpektované jednotlivcov v timoch celospolocensky pozitivny a rozmanitych uchadzacov ¢ budovanie jasne
hodnoty, e odstrafiovanie efekt a odlisi ho v konkurencii na definovanej kultary
rozpoznavané podvedomej zaujatosti pracovnom trhu podporujicej zelané
a ocenované pri vybere novych spravanie jednotlivcov
u zamestnancov zamestnancov
e negativny vplyv
e znalosti a zru¢nosti |  schopnost’ vyuzivat’ L . nezachytenia e,
A , . o vzdelavanie v oblasti —_ ® motivacia vyvojarov
suvisiace s novu technoldgiu bez , . technologickych trendov )
g e > odbornych znalosti (o S .| aotvorenost ku
technologiou prijimania novych o e vyvazenie potrieb suc¢asnosti “ I
v . a zrucnosti L . konstruktivnej spétne;j
pouzivanou pri zamestnancov, bez R s buducimi potrebami pre N
L . e systematicky pristup . . . vizbe
vyvoji znizenia celkovo B et g udrzanie postavenia . N
" , . . odvijajuci sa od certifikacie ¢ odli$na rychlost’ ucenia sa
Maritz e schopnost’ prepojit dosahovane;j -

teoriu s praxou

¢ hodnotenie
ovladania zru¢nosti
prostrednictvom
sttazi

efektivnosti a bez
zvysenia nakladov

¢ nevyhody docasnych
zmluvnych
pracovnikov

vyvojarov

e clektronické vzdelavanie,

vyvojarska komunita,
sutaze, vzajomné
posudzovanie kodu

e vyuzitie externych inovacii
a tvorba vlastnych novych
tech. rieseni

e zatraktivnenie podniku ako
zamestnavatel'a
prostrednictvom certifikacie
zru¢nosti

vyvojarov a ich preferencie
v uceni

e previazanie technickej
stratégie s rozvojom
kariéry vyvojarov
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Pripad Ludsky kapital Vyuzitie Pudského Investicie do Pudského Vykonnost’ Konkurencieschopnost’ Faktory ovplyviiujice
P a jeho manaZment kapitélu kapitalu podniku podniku oblast’ LK
e neziaduca fluktuacia
tuzba d’'alej sa ucit o vysokokvalifikovana znizujuca efektivne
a objavovat’ pracovna sila ako zaklad vyuzivanie dostupného
potvrdena u novych e . . silného konkuren¢ného LK
vyuzitie portalu elektronického . . o au
zamestnancov . N Lo L postavenia podniku e moznost udrzania si
Paylocity prostrednictvom prepojeme rozvoja LK vzdelavap '3, ktor_y )€ = e poskytnutie ziadaného zamestnancov
‘. s postupom v Kkariére v komunite vyvojarov oSy - PR .
vyuzitia a o < , sposobu vzdelavania ako poskytovanim Ziadaného
A . . uznavany a reSpektovany s L
zddraznenia moznosti konkuren¢na vyhoda vzdeldvania ako
vzdelavania priamo zamestnavatel'a na trhu motivaéného nastroja
v procese ndboru prace e podnikova kultura
zdoraziujica ucenie sa
e prepojenie
S manazmentom
vykonnosti
e upustenie od ¢iselného produktivita . L osobna angazovanost’
, . , . , udrzanie si veducej pozicie .
Fred IT = skore pri hodnoteni = a ziskovost zamestnancov na dosahovani
v danom segmente ,
zamest. zamestnancov vysledkov

o konstruktivny dialog so
zamestnancami,
koucovanie
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Prinad Ludsky kapital Vyuzitie Pudského Investicie do Pudského Vykonnost’ Konkurencieschopnost’ Faktory ovplyviiujice
P a jeho manaZment kapitélu kapitalu podniku podniku oblast’ LK
prepojenie procesov
dynamlcke ) ’ 2|ska\v/an.|a, rozvoja dostupnost’ dat
zachytenie Struktury | a udrzania si sachvtavaitcich aktualnu
SoundCloud zamestnancov zamestnancov na zéklade - - - achylavaj
M RGN situaciu pre podporu
a ¢iasto¢ne aj dostupnych dat a ich rozhodovania v teito oblasti
Struktiry LK vyuzitia relevantnymi )
uzivate'mi v podniku
e vodcovstvo zaloZené na E’;’;g(‘/‘:ho
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3.8.7 Syntéza ziskanych poznatkov z pripadovych Studii v prostredi IT podnikov

Vyuzitie pripadovych stadii vybranych na zéklade prislusnych kritérii prinieslo
identifikaciu, komparaciu a zosumarizovania viacerych bodov cennych zisteni z podnikovej
praxe. Tieto zistenia budd v dal$ich castiach dizertacnej prace aplikované ako sucast
overovania vyskumnych hypotéz z pohladu logickej argumentacie a popisu pri¢innych
suvislosti, pri sucasnom reSpektovanim obmedzenia v podobe nemoznosti Statistického
zovseobeciiovania tohto poznania. Po starostlivom zhodnoteni buda d’alej zistenia aplikované
v ramci navrhovej Casti dizertacnej prace, kde bude zachyteny ich vplyv na findlnu podobu
navrhovaného modelu posudzovania dosahovanej efektivnosti UK v jej dvoch rovinach a na
podobu odporucani pre implementaciu tohto modelu a pre zavedenie praktik veducich ku
komplexnému MLK v zmysle tohto konceptu.

Identifikované zistenia su nasledujuce:

e je potrebné venovat’ sa imidzu podniku na trhu prace pre zabezpecenie kontinudlnej
zasoby kvalitného LK s pozadovanou vnatornou Strukturou,

e poskytovanie ziadanych foriem d’alSieho vzdelavania méze byt vyuzité aj ako naborova
stratégia pre prildkanie uchadzacov, ktori su odhodlani neustéle rozvijat’ svoj LK a maja
vasen pre oblast’ IT,

e je dolezité stanovit hodnoty a hodnotovy systém podniku a docielit’ stilad medzi
hodnotami reSpektovanymi v podniku a osobnymi hodnotami zamestnancov
(vyvojarov),

e pozitivne vysledky prindsa vyuzivanie elektronického vzdeldvania doplneného
o netradi¢né formy hodnotenia ovladania novych znalosti a zru¢nosti,

e systematicky pristup k rozvoju znalosti a zrucnosti vyvojarov moze byt zalozeny na
programoch certifikacie tychto zru¢nosti, o ma aj pozitivny vedl'ajsi efekt v podobe
zvysenej motivacie vyvojarov,

e existuje jednoznacny vzt'ah medzi dostupnym LK vo vlastnictve zamestnancov podniku
a dlhodobym dosahovanim silné¢ho konkuren¢ného postavenia podniku na trhu,

e rozhodnutia v oblasti K je potrebné podlozit’ aktudlnymi zisteniami dostupnymi pre
vSetkych relevantnych uzivatel'ov v podniku v realnom case,

e pocit St’astia/nest’astia pri vyvoji softvéru vplyva na dosahované vysledky, ¢o néasledne
ovplyviiuje aj dosahovanu uroven efektivnosti vyuzivania LK,

¢ na dosahované vysledky Specificky vplyva nielen kultara podniku, ale aj filozofia, na
zéklade ktorej podnik pristupuje k samotnému vyvoju softvéru,

e je potrebné nachadzat a aplikovat’ také mechanizmy, pomocou ktorych je mozné
odstraniovat’ negativne faktory, vplyvajice na vyvojarov pocas procesu vyvoja
(napriklad zvladanie pocitu zaseknutia sa pri rieSeni urcitého problému).

Pre spravnu aplikaciu ziskaného poznania je potrebné zvazit aj charakteristiky
prostredia jednotlivych pripadov. Pripady boli z prostredia vel'kych zahrani¢nych IT podnikov.
Takého podniky maji svoje pobocky aj na Slovensku. Za tychto okolnosti je preto mozné
priamo aplikovat’ identifikované a zosumarizované poznanie v ramci implementacie
komplexného MIK alebo pre zacatie s implementaciou tohto konceptu postupne, podla
stanovenych priorit podniku a na zéklade jeho Specifickej situdcie, s reSpektovanim ostatnych
podmienok, ktoré v danom pripade vplyvali na realizaciu konkrétneho rieSenia (napriklad,
Specifika krajiny, v ktorej sa implementacia realizuje, aplikovana filozofia v ramci vyvoja
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softvéru; technoldgie, s ktorymi podnik pracuje; v podniku definované a respektované hodnoty
a pod.).

V pripade menSich podnikov je vSak potrebné implementaciu na mieru vytvorené¢ho
rieSenia, zalozeného na ziskanom poznani a skusenostiach inych podnikov, upravit’ v savislosti
s obmedzeniami, ktoré velkost' podniku predstavuje (dostupné zdroje; dostupny pocet
zamestnancov a riadiacich pracovnikov, ktori sa podiel’aju na priprave a realizdcii rieSenia;
pripadne $pecifika ¢isto lokalneho pdsobenia podniku bez vézieb na zahrani¢nych partnerov,
vlastnikov alebo zdkaznikov).

3.9 OVERENIE VYSKUMNYCH HYPOTEZ

Overovanie vyskumnych hypotéz je v dizertacnej praci realizované na zaklade syntézy
a vzajomného prepojenia ddkazov aargumentov zozbieranych pocat’ fazy predvyskumu
aj primarneho vyskumu. V ramci komplexného pristupu k overovaniu stanovenych hypotéz
boli vyuzité aj relevantné zistenia ziskané uz z analyzy, komparécie a syntézy teoretickych
vychodisk. Tieto bud’ podporuju alebo vyvracajii operacionalizované casti jednotlivych
hypotéz. Z pohl'adu aplikovaného metodologického aparatu ide o kombinéciu logickej
argumentécie, sustredenie empirickych dbkazov, aj aplikéciu konkrétnych postupov a technik
Statistickej analyzy. Pristup preto predstavuje prepojenie zloziek kvantitativneho aj
kvalitativneho vyskumu, savisiaceho s popisom pri¢innych stvislosti. Operacionalizacia
vyskumnych hypotéz je zachytena aj prostrednictvom tab. 101 v zavere tejto kapitoly.

H1: Ak ma podnik zavedeny niektory z prvkov MK, zvySuje sa motivacia Pudi na trhu
prace zamestnat’ sa v tomto podniku.

Délezitost’ zaoberania sa vplyvom aplikovanych prvkov konceptu MLK doklada uz
sprava spolo¢nosti PwC (2018), ktora poukazuje na nedostatocnu dostupnost’ kPicovych
zruénosti, vnimanu ako extrémnu hrozbu budiceho obdobia z pohl'adu manazérov podnikov.

Argumenty pre overenie stanovenej hypotézy boli potom zhromazZdené prostrednictvom
analyzy, komparécie a syntézy pripadovych $tadii, ktoré napriklad odhalili, Ze poskytovanie
preferovanych spésobov vzdeldvania moéze byt vyuzité aj ako naborova stratégia pre
prildkanie uchadzacov, ktori st odhodlani neustale rozvijat’ svoj LK a maju vasen pre oblast’
IT, predstavujicu uzsie zameranie celého vyskumu. Hl'adanie kandidatov, ktori maju tizbu
vzdelavat’ sa bolo popisané v pripade z podniku Paylocity. V pripadovej studii z podniku Maritz
bol potom vyuzity systematicky a planovany pristup K investiciam do LK v podobe
vzdelavania, novy pristup Kk vyhodnocovaniu vysledkov vzdeldvania zamestnancov
a certifikacia zru¢nosti ako podpora motivacie zapajat’ sa do vzdelavania a pre zlepseniec imidZu
podniku ako zamestnavatel'a na trhu prace. Na poziciu podniku ako zamestnavatel’a na trhu
prace bol sustredeny aj pripad z podniku Attlasian. Tento podnik si svojimi aktivitami v oblasti
MLK zvysil svoju konkurencieschopnost’ ako vynimoc¢ny zamestnavatel'. Pri vybere novych
zamestnancov sa potom podnik sustredil na stlad osobnych hodnét uchadzacov
s identifikovanymi a reSpektovanymi podnikovymi hodnotami. Toto patri medzi zé&sadné
rozdiely pristupu MEK oproti manazmentu 'udskych zdrojov (tak ako ich identifikuju Torres-
Coronas a Arias-Oliva, 2008). Pripad z podniku Attlasian d’alej dokumentuje aj situaciu, kedy
spolocensky prospesné investovanie do LK podniku zabezpecuje budiucu zasobu
kvalifikovanych a rozmanitych uchadzacov a odliSuje podnik v konkurencii na pracovnom trhu.

Dalgie argumenty suvisiace s hypotézou boli zhromazdené analyzou vysledkov
prieskumu medzi softvérovymi vyvojarmi a inymi IT odbornikmi na Slovensku. Podnikom
poskytované programy pre rozvoj, vzdelavanie a certifikdciu znalosti a zru¢nosti tu boli
identifikované ako jeden z troch najvyznamnejSich faktorov, ktoré vyvojari vnimaju ako
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dévody zmeny zamestnania. Tento faktor vnimalo ako délezity 36 % respondentov. Navyse,
az 94 % respondentov zaradilo prilezitost’ ziskavat’ nové technické znalosti medzi Ziadané
zamestnanecké benefity. Z tohto pohl'adu teda ¢innost’ podniku v oblasti MUK jasne vplyva
na motivéaciu potencialnych zamestnancov pracovat’ pre dany podnik. Tento vysledok dopliia
aposiliiuje aj zaver ziskany analyzou dostupnych odpovedi respondentov v prieskume
softvérovych vyvojarov v krajinach Eur6py. Tu bolo totiz identifikované, ze pri hl'adani nového
zamestnania klada vyvojari doraz na moznosti d’alSieho profesionalneho rozvoja.

Na prepojenie prvkov konceptu MLK so schopnostou podniku prildkat novych
zamestnancov s vysokou hodnotou ich LK poukazuju aj syntetizované poznatky z prieskumu
medzi Studentami informatiky (budicimi IT odbornikmi a vyvojarmi, ktori vstlpia
Vv buducnosti na pracovny trh). Na zaklade nazorov tychto Studentov, najcastejsim dévodom
Studia na vysokej $kole je snaha zvysit' si Sance na trhu prace. To znamena, ze rozvoj LK
motivuje Studentov uz pri samotnom rozhodovani Studovat na vysokej Skole, avsSak
s naslednym prepojenim na pracovny trh a ziskané vyhody plynlce z tohto rozvoja. Dalsim
dolezitym zistenim bolo, ze spomedzi odpovedi Studentov boli ako najcastejSie o¢akavania
suvisiace s buducou pracou identifikované: priatel'sky pracovny kolektiv, prijemné pracovné
prostredie a moznost vykonavania takej pracovnej ¢innosti, ktort Studenti vnimaji ako
zmysluplna. Tym je podporena dolezitost’ motivaénych nastrojov uplatiiovanych v podnikoch
ako aj dolezitost’ realizacie viacerych foriem investicii do LK.

Na zéklade uvedenej logickej argumentéacie prepojenej so zavermi ziskanymi
technikami Statistického testovania bola preto potvrdena platnost’ hypotézy H1.

H2a: Zavedenim niektorého zprvkov MIK v podniku sa zvySuje motivacia
zamestnancov podavat’ vyssi vykon.

Empirické argumenty pre overenie tejto hypotézy boli identifikované uz na zéklade
analyzy prikladov z praxe pocas fazy predvyskumu. Priklad z podniku JetBlue opisoval
situdciu, kedy angaZovanost’ zamestnancov pri svojej praci vyznamne zvysila vynosy
podniku. V priklade z prostredia podniku Imperial Services Corporation, $pecificka vyuzita
forma vzdelavania zamestnancov mala za nasledok zvysenie vynosov podniku. Nésledne,
priklad z podniku United Parcel Service odhal'oval, ako preukazané uplatiiované vodcovstvo
manazérov podniku malo za nasledok vyznamné znizenie prevadzkovych nakladov.

Dalsie dokazy su ziskané prostrednictvom komparacie a syntézy zaverov z viacerych
zdrojov vstupnych dat zmeranych na zamestnancov aj manazérov podnikov. Prvym z nich je
sekundarny prieskum medzi softvérovymi vyvojarmi (vysledky ktorého boli zverejnené
prostrednictvom platformy Statista v roku 2018 av dizertacnej praci vyuzité vo faze
predvyskumu). Prostrednictvom vysledkov tohto prieskumu boli identifikované vyvojarmi
preferované formy neformalneho vzdelavania, zahiiajice najmé samostadium, online kurzy
a vzdelavanie sa pocas prace. Pomocou prieskumu boli d’alej identifikované aj vyvojarmi
najviac ziadané zamestnanecké benefity. Medzi tieto patrili dni voI'na navySe, moznost’ prace
na dial’ku, zdravotné benefity, vybavenie pracoviska, ale aj sponzorovanie profesionalneho
rozvoja formou vzdelavacich aktivit.

Skonfrontovanie uvedenych zisteni so situaciou v slovenskych IT podnikoch priniesli
vysledky primarneho vyskumu s pouzitim techniky dotaznika. Podniky najcastejSie
vyuzZivajui vzdeldvanie zamestnancov formou samostudia, prostrednictvom online nastrojov
na vzdelavanie a formou prednasok, platenych kurzov a seminarov. HR manazéri IT podnikov
nasledne identifikuju ako vyznamny efekt investicii do vzdelavania a rozvoja zamestnancov
najmd zvySovanie ich individualnej vykonnosti.
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Nasledne boli argumenty pre overenie stanovenej hypotézy ziskané aj analyzou
a syntézou zisteni z pripadovych stadii. V pripade z podniku Maritz bol systematicky pristup
k rozvoju znalosti a zru¢nosti vyvojarov zalozeny na programoch certifikacie tychto zru¢nosti
(Specifické vyuzZivané formy vzdelavania zamestnancov s objektivnym vystupom v podobe
ziskanej certifikacie), ¢o malo pozitivny vedl'ajsi efekt v podobe zvySenej pracovnej motivacie
vyvojarov. Na zaklade pripadov, ktoré popisoval a analyzoval Fagerholm, bol pocit
St'astia/neStastia pri vyvoji softvéru (ako sucast’ pracovnej motivacie) identifikovany ako
vyznamny prvok vplyvajaci na dosahované vysledky vyvojarov pri tvorbe softvéru
(individualna vykonnost’). Pripad z podniku Fred IT potom doklada prepojenie manazmentu
vykonnosti s prvkami konceptu MUK pre dosiahnutie vysledku v podobe zvysenej produktivity
(individualna vykonnost’) a angaZovanosti zamestnancov. V konkrétnom pripade bolo
zdoéraznené potrebné nastavenie hodnotenia vykonnosti zamestnancov tak, aby toto vo
vysledku posiliiovalo ich angazovanost’ (prejav pracovnej motivacie).

Doplnujice argumenty v podobe vysledkov Statistického testovania priniesol prieskum
realizovany medzi softvérovymi vyvojarmi so zameranim na vybrané krajiny Eurdpy. Na
zaklade analyzy dostupnych dat v podobe odpovedi respondentov v danom prieskume nebola
potvrdena zavislost' spokojnosti vyvojarov so svojou pracovnou poziciou od toho, ¢i
programovanie vyvojari vnimali aj ako svoju zal'ubu. V kontexte overovanej hypotézy tento
zéver poukazuje na to, Ze celkova uroveinn pocitovanej spokojnosti je do znacnej miery
ovplyvnend inymi (externymi) faktormi, a preto je dolezité venovat pozornost’ benefitom,
motivaénym nastrojom a prostrediu na pracovisku ako aspektom, ktoré st prepojené s prvkami
realizdcie konceptu MLIK. Konkrétny postup a vysledky Statistického testovania boli
nasledovné: bol stanoveny predpoklad, Ze vyvojari, ktori vnimaju programovanie aj ako svoju
zal'ubu, maji vys$$iu troven spokojnosti so svojou pracou. Analyza vysledkov vsak odhalila, ze
stanoveny predpoklad nebol potvrdeny (vysledok Chi-kvadrat testu: y2 = 11,118; 6 stupiiov
vol'nosti; kritickd hodnota C = 12,592; vysledok platny na hladine vyznamnosti o = 0,05).

Vzijomnym prepojenim zhromazdenych argumentov s vyuzitim prislusnych nastrojov
bola potvrdena platnost’ hypotézy H2a.

H2b: Zavedenim niektorého zprvkov MIK v podniku sa zvySuje motivacia
zamestnancov zostat’ pracovat’ v podniku.

Podklady pre overenie hypotézy H2b boli identifikované najskér pri analyze
zhromazdenych vyskumnych prac. Konkrétne boli zistenia relevantné z pohl'adu stanovene]
hypotézy prezentované vo vyskumnej praci ¢. 4. V tejto boli praktiky vodcovstva a kapacita
ucCenia sa identifikované ako najdolezitejSie kritérid v ramci konceptu MLK vo vzt'ahu
k oddanosti zamestnancov vo¢i podniku.

Dalsiu zlozku empiricky podloZenych argumentov tvoria zistenia a zavery ziskané
komparaciou a syntézou pripadovych S$tadii. Pripad z podniku Paylocity zdokumentoval
prepojenie ziskavania novych zruénosti s planovanim kariérneho rastu, ¢o podniku umoznilo
udrzat’ si cenny talent. Preukazanie oddanosti voc¢i rozvoju kariéry (planovanie kariérneho
rastu) zamestnancov v danom podniku zniZilo dobrovolnu fluktuaciu (faktory spustajuce
neZelanu fluktuaciu). V pripade z podniku SoundCloud potom iSlo o prepojenie procesov
ziskavania, rozvoja a udrzania si zamestnancov (Cinnosti zamerané¢ na zmiernenie vplyvu
faktorov spust’ajicich nezelana fluktuaciu zamestnancov) na zaklade dostupnych dat a ich
vyuzitia relevantnymi uzivateI'mi v podniku.

Vzhl'adom na obsah hypotézy su vyznamné aj zavery a zistenia z prieskumu medzi
softvérovymi vyvojarmi na Slovensku. Pomocou prieskumu bolo identifikované, ze pocit
profesionalnej stagnacie vyvojarov spusta proces hl'adania nového zamestnania (je faktorom
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spustajucim neZelanu fluktuaciu). Preto tento zaver poukazuje na potrebu venovat
pozornost’ systematickému rozvoju zamestnancov (vyvojarov) a jeho prepojeniu s planom
kariéry (planovanie kariérneho rastu), aby dynamicky sa meniaca Struktura dostupného K
bola tiez v sulade s vnitornymi a$pirdciami samotnych zamestnancov. Daliie relevantné
zistenia z prieskumu odhalili, ze zmysluplna pracovna napli, moznost’ ucenia sa od skusenych
kolegov spolu s dalSimi moznostami vzdeldvania a rozvoja vyznamne prispievaji k
spokojnosti vyvojarov s ich pracou v danom podniku. To znamena, Ze vyuZzitim popisovanych
aspektov je mozné docielit’ posilnenie oddanosti vyvojarov a IT odbornikov vo¢i podniku,
Vv ktorom pracuji. MozZnosti pre dalSie vzdelavanie a moZnost navStevovat odborné
konferencie boli d’alej vyvojarmi vnimané ako Ziadany zamestnanecky benefit. Cize
poskytované moznosti vzdelavania zamestnancov z pohl'adu vyvojarov predstavuju ucinny
motivaény nastroj anasledne zdujem podniku o rozvoj zloziek UK jeho zamestnancov je
vnimany ako ddlezity motivujuci faktor, kde vysoka motivacia zamestnancov znizuje riziko ich
odchodu z podniku.

Zéavery konzistentné s vyssie uvedenymi skuto¢nost’ami priniesla aj analyza odpovedi
respondentov v prieskume zameranom na softvérovych vyvojarov vo vybranych
krajindch Europy. Vzdeldvanie zamestnancov a ich d’alsi rozvoj boli aj tu vyvojarmi vnimané
ako dolezity motivaény nastroj. V rebricku najdolezitejSich zamestnaneckych benefitov sa
objavili aj d’alSie prvky, na ktoré sa zameriava koncept MLK, napriklad v podobe zloziek
pracovného prostredia (konkrétne islo o pocitacové a kancelarske vybavenie).

Uvedené a opisané argumenty vyuZité pri overovani stanovenej hypotézy sa nasledne
dostavaju do Uzkeho prepojenia z pohladom HR manazérov IT podnikov. Identifikacia
a posudenie tohto prepojenia umozni potom vhodne nasmerovat odporucania pre
implementaciu konceptu MLK v podnikovych podmienkach. Implementécia konceptu by teda
mala byt rozpracovand takym spdsobom, aby podniky dokézali venovat’ viac pozornosti
moznostiam d’alSieho vzdeldvania a planovaniu kariérneho rastu vyvojarov, ako ddlezitym
sucastiam aplikovaného systému motivacnych nastrojov.

Platnost’ hypotézy H2b bola potvrdena.

H3: Zavedenim metrik sa zvysi uspeSnost’ konceptu MIK.

V pripade tejto hypotézy vychadza logickd argumentéacia potrebna pre overenie jej
platnosti uz zanalyzy, komparacie asyntézy teoretickych vychodisk. Potrebou aplikacie
Specifickych metrik v ramci konzistentneho, uceleného pristupu k MK (uceleny ramec pre
hodnotenie UK a jeho efektivnosti) sa zaobera napriklad Fitz-enz (2009). Jeho Uprava
konceptu Balanced scorecard pre potreby UK s nazvom Human capital scorecard obsahuje
4 kvadranty, ktoré predstavuju 4 podoblasti prdce s LK v podnikoch od ziskavania tohto
kapitalu, cez jeho podporu a udrzanie si cennych zamestnancov, az po ich d’al$i kontinualny
rozvoj. Kazda z tychto podoblasti nasledne obsahuje subor aplikovatenych metrik pre jej
priebezné vyhodnocovanie v kontexte dosahovanej efektivnosti.

Dal§i argument pre overenie stanovenej hypotézy bol identifikovany v ramci analyzy
odbornych §tadii zameranych na oblast’ LK. Konkrétne, v odbornej studii €. 2 bol popisovany
integrovany ramec pre praktické hodnotenie jednotlivych druhov kapitdlu, vratane LK.
Zmyslom aplikéacie takého uceleného pristupu je odhalenie vyskytujlcich sa nedostatkov
a identifikacia silnych a slabych stranok v suvislosti s danym druhom kapitalu vyuzivaného
V podniku pri jeho hlavnej ¢innosti.

Podstatné stanoviska pre overenie hypotézy boli nésledne ziskané vyhodnotenim
vysledkov realizovaného dotaznikového prieskumu zameraného na IT podniky. V ramci
vyhodnotenia prieskumu bolo identifikované, Ze vyznamna cast' IT podnikov nevyuZiva
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metriky hodnotenia efektivnosti investicii do LK, ktoré by boli zamerané na vSetky tri typy
tychto investicii a ktoré by sluzili aj na ex ante analyzu jednotlivych investiénych variantov pre
konkrétne investicné situdcie stivisiace s udrziavanim a d’al§im rozvojom LK.

Z pohladu aplikacie metrik stanovenia hodnoty LK, najcastejSim sposobom, ktory
podniky vyuzivaju, je popis zloziek LK a ich Grovne pri pravidelnom hodnoteni zamestnanca
jeho nadriadenym. Nésledne bolo tiez identifikované, Ze viac ako tretina oslovenych podnikov
nevyuziva ziadne metriky pre meranie efektivnosti vyuzivania K.

Struktarovany pohlad na vysledky prieskumu uvedeny v &asti vyhodnotenia
dotaznikového prieskumu d’alej v stvislosti s metrikami poukazoval na tendenciu nevyuZivania
ziadnych metrik pre meranie hodnoty I’K najmd v mensich podnikoch. Bola testovana
pritomnost’ Statisticky vyznamnych rozdielov medzi podnikmi na zdklade ich velkosti.
Velkost podniku je prepojena s posidenim uspe$nosti a dosahovanej vykonnosti daného
podniku. Nasledne, ked’ze komplexna aplikacia konceptu MLK, s dorazom na vyuzivanie
metrik, prispieva k dosahovaniu ciel'ov a celkovej vykonnosti, je mozné zaoberat’ sa vzt'ahom
Uspesnosti podniku cez jeho velkost' s uspesnostou konceptu MIK. Statistické testovanie
odhalilo rozdiely na zéklade vel'’kosti podniku nie len pri nevyuzivani ziadnych metrik uréenych
pre stanovenie hodnoty LK, ale aj v pripade vyuzivania jednotlivych metrik a pristupov tak,
ako to ukazuju nasledujuce vysledky Chi-kvadrat testu nezavislosti:

e HCCEF (vysledok testu: y2(3) = 8,878; pri kritickej hodnote C = 7,815),

e FTE (vysledok testu: y2(3) = 13,388; pri kritickej hodnote C = 7,815),

e Popis v hodnoteni zamestnanca (vysledok testu: y2(3) = 16,261; pri kritickej hodnote
C=17,815),

o Iné (vysledok testu: y2 (3) = 14,454; pri kritickej hodnote C = 7,815),

e Ziadne (vysledok testu: y2 (3) = 19,098; pri kritickej hodnote C = 7,815).

Vysledky ukazuj, Ze metriku HCCF vyuzivaju najmé stredné podniky; vyuZivanie
metriky FTE sa zvySuje s rastom velkosti podniku; popis K v hodnoteni zamestnanca
nadriadenym ma rastGcu mieru vyuzivania s rastom velkosti podniku; vyuZivanie inych
pristupov bolo uvedené len vel’kymi podnikmi; a nakoniec, nevyuzivanie ziadnych metrik pre
meranie hodnoty LK je najvyssie v pripade mensSich typov podnikov.

Pritomnost’ Statisticky vyznamnych rozdielov vo vyuzivani metrik pre meranie hodnoty
I’K bola nasledne testovana aj v zavislosti od va¢sinového vlastnictva podniku, kde zahrani¢né
vlastnictvo priamo naznaCuje, ze podnik funguje na viacerych trhoch. Fungovanie na
viacerych trhoch je potom jednou zo zastupnych mier pre postdenie uspesnosti podniku. Pre
tento Gicel bol aplikovany vypocet z-skore s nasledujdcimi pozitivnymi vysledkami:

e Popis v hodnoteni zamestnanca (vysledok testu: z = 2,052; pri kritickej hodnote
C=1,96),

e Iné (vysledok testu: z = 2,969; pri kritickej hodnote C = 1,96),
e Ziadne (vysledok testu: z =2,832; pri kritickej hodnote C = 1,96).

Vysledky testu su takisto platné na hladine vyznamnosti o = 0,05. To znamena, zZe
Vv zavislosti od vac¢Sinového vlastnictva uz nebol identifikovany rozdiel pre vyuzivanie metriky
HCCF aFTE tak, ako tomu bolo v pripade zavislosti od velkosti podniku. Vysledky
Struktirované opisanym spdsobom naznacuji, ze zahrani¢né podniky venuju otdzkam
stanovenia hodnoty LUK viac pozornosti, a to popisom jednotlivych zloziek K v hodnoteni
zamestnancov. Na druhej strane, najma doméce podniky sa zatial’ nezaoberaji stanovovanim
a vycisl'ovanim hodnoty dostupného LK.
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V ramci analyzy vysledkov prieskumu bolo identifikované, Ze metriky pre hodnotenie
efektivnosti vyuzivania LK a metriky hodnotenia efektivnosti investicii do LK su zatial
podnikmi malo vyuzivané. Technikami Statistickej analyzy neboli identifikované podstatné
rozdiely z pohl'adu velkosti alebo zahrani¢ného vlastnictva podnikov. Detailne vyhodnotené
vysledky boli uvedené v ¢asti vyhodnotenia dotaznikového prieskumu medzi IT podnikmi.

Vyuzivanie metrik pre stanovenie hodnoty UK predstavuje zaklad, vychodiskovy bod
pre nasledné posudzovanie a hodnotenie dosahovanej efektivnosti. Z pohl'adu analyzovanych
vysledkov a syntetizovanych zaverov bola identifikovana potreba tvorby a Gpravy vhodnych
metrik pre efektivnost’ vyuzivania CK a pre efektivnost’ investicii do tohto kapitalu. Z pohl'adu
investicii je napriklad potrebné blizSie Specifikovat’ aplikovateIné metriky na zéklade
jednotlivych druhov takychto investicii. Tym je podporeny vyznam tvorby modelu
posudzovania efektivnosti CK v oboch aspektoch a tvorba Specifickych odportc¢ani, ktoré
prispeju k vyssej miere aplikovatel’'nosti navrhovanych pristupov a metrik v podnikovej praxi.

V ramci overovania vyskumnych hypotéz boli odpovede z dotaznika zameraného na IT
podniky prepojené s finanénymi datami ziskanymi z a¢tovnych zavierok prislusnych podnikov
za rok 2018. Takymto spdsobom bolo vyuzivanie niektorej z metrik pre stanovenie hodnoty
LK prepojené s dosiahnutymi vynosmi z hospodarskej ¢innosti podniku prepocitanymi na
jedného zamestnanca.

Pre vyhodnotenie boli spracované vSetky dostupné data. Vzajomny prienik dostupnych
finanénych dat, po¢tu zamestnancov a odpovede na prislusnt otazku v dotazniku bol splneny
pre 81 podnikov. Ich velkostna $truktara je uvedend v tab. 94.

Tabul'ka 94 Struktira vzorky pre prepojenie metrik stanovenia hodnoty UK s vynosmi podniku

Velkost’ podniku Pocet podnikov vo vzorke
mikro podnik 36
maly podnik 18
stredny podnik 16
vel'ky podnik 11

V ramci aplikacie technik Statistickej analyzy bola pre testovanie vyuzita premenna
zachytavajuca oznacenie moznosti nevyuZzivania ziadnych metrik pre stanovenie hodnoty LK.
Obratenim vysledku vypocéitaného testu je totiz mozné sti¢asne vyhodnotit’ vplyv vyuzivania
aspon niektorej z moznych metrik v danej oblasti. Pre nevyuzivanie Ziadnej z uvedenych metrik
bola identifikovand negativna korelacia s vynosmi podniku prepocéitanymi na jedného
zamestnanca (Spearmanov korela¢ny koeficient p(79) = - 0,219; kriticka hodnota C = 0,219; p
hodnota = 0,05; hladina vyznamnosti o = 0,05). Detailnejsie vysledky zachytava tab. 95.
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Tabul’ka 95 Vztah medzi vyuzivanim metrik stanovenia hodnoty LK a vynosmi podniku

VyuZivanie niektorej Interval vynosov z hosp. ¢innosti Percentualny

z metrik pre stanovenie | prepocitanych na jedného zamestnanca (v) | podiel podnikov
hodnoty LK v EUR v radmci vzorky

162 890,00 <v <2 168 255,40 16 %

108 423,87 <v <162 890,00 11%

) 80 625,07 <v <108 423,87 14 %

e 59 057,72 < v < 80 625,07 10 %

39 894,00 <v <59 057,72 10 %

5632,00 <v <39 894,00 10 %

162 890,00 < v <2 168 255,40 1%

108 423,87 < v <162 890,00 5%

) 80 625,07 <v <108 423,87 4 %

e 59 057,72 < v <80 625,07 6 %

39 894,00 <v <59 057,72 7%

5632,00 <v <39 894,00 6 %

Ziskané vysledky naznacuju, ze podniky, ktoré sa zaoberaju stanovovanim hodnoty
dostupného LK dosahuju vyssie vynosy, ako podniky, ktoré tejto oblasti vobec nevenuju
pozornost’.

Moznosti overenia stanovenej hypotézy boli limitované najma nizkou aplikaciou metrik
pre hodnotenie efektivnosti vyuzivania LK a metrik pre hodnotenie efektivnosti investicii do
LK. Toto vSak vytvara priestor pre d’alsi vyskum v budlcnosti a pre vytvaranie novych
pristupov V tejto oblasti, ktoré budu podnikmi vyuzivané a nasledne bude mozné skumat ich
vplyv na vykonnost’ podnikov a tym odvodit’ aj uspesnost’ implementacie konceptu MLK
z viacerych hl'adisk.

Na zéklade uvedenych argumentov a vysledkov dosiahnutych prostrednictvom technik
Statistickej analyzy je vSak mozné konStatovat’, Zze platnost’ hypotézy H3 bola potvrdena.

H4a: Zavedenim MLIK sa zvysi vykonnost’ podniku.

Zakladne podklady pre overenie stanovenej hypotézy sa odvijaji od syntézy
teoretickych vychodisk v suvislosti s pristupmi, ktoré je mozné zvolit’ pre samotné postdenie
vykonnosti podniku. V tejto oblasti zohravaji délezita ulohu kl'a¢ové ukazovatele vykonnosti
(key performance indicators — KPI). V stvislosti s KPI autor Sequeira (2017) uvadza, ze hoci
st $pecificky upravované pre podmienky jednotlivych podnikov, zakladné Styri kategorie
predstavuji vynosy, zakaznici, operacie a inovacie.

Na tieto zéklady nadvézuju zistenia identifikované v ramci analyzy odbornych stadii.
V odbornej $tadii €. 3 bol zdokumentovany vplyv efektivnosti intelektudlneho kapitalu (kde
LK predstavuje jeho vyznamna zlozku) na ziskovost' podnikov (finanéna vykonnost’
podniku). V odbornej studii ¢. 4, v ramci ktorej bol intelektualny kapital reprezentovany K
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a dosahovanou efektivnostou fyzického kapitalu, bol potom popisany znacny vplyv tejto
zlozky na rentabilitu aktiv podniku (finanéna vykonnost’ podniku). Tieto vysledky
reprezentujii snazenie vyskumnikov a akademikov Vv oblasti identifikacie vzt'ahu medzi LK
a dosahovanou vykonnost'ou podnikov. Pozornost’ je venovana LK réznymi sposobmi. Avsak
Casty je pripad, kedy odbornici zuzuju svoj pristup a pohl'ad na LK a zjednodusuju jeho
vyjadrenie na bezné finan¢né kategorie tak, aby data mohli byt’ ziskané z finan¢nych vykazov
podnikov. Takéto vyskumné prace st zvyCajne zamerané na hladanie prepojeni medzi
efektivnostou K a finan¢nou vykonnost'ou alebo trhovou hodnotou podnikov. Hlavnym
dovodom je dostupnost’ a pomerne jednoduchy pristup K existujicim vstupnym datam. Je v8ak
otazne, ¢i prisne nasledovaniec ¢isto kvantitativnych kategérii a priame prepojenia
nezanedbavaju skuto¢nii podstatu a zmysel rozliSovania I'udského kapitalu od prace ako
vyrobného vstupu.

Dalgie argumenty v tomto pripade vyplynuli z analyzy zhromazdenych vyskumnych
prac. Vo vyskumnej praci €. 1 bola popisana uloha LK ako klI'icovej hybnej sily finanénej
vykonnosti podniku. Vo vyskumnej praci ¢. 2 bol potom identifikovany pozitivny vplyv
efektivnosti vyuzivania intelektudlneho kapitalu (ktory zahfna ako svoju zlozku LK) na
dosahovan( finanénu vykonnost’ podniku. Vo vyskumnej praci €. 3 bolo zdokumentované,
ako je vykonnost’® vramci exportu podnikov vyznamne ovplyvnena dosahovanou
efektivnostou LK.

Pri overovani hypotézy bola uplatnend aj syntéza poznatkov zo spracovanych
pripadovych stadii. Konkrétne, v pripade opisovanom v podniku Maritz bolo vplyvom
zavedenia urcitej Casti konceptu MEK mozné vyuzivat novu technologiu bez prijimania novych
zamestnancov, bez znizenia celkovo dosahovanej efektivnosti a bez zvySenia nakladov
podniku.

Dolezitu sucast’ argumentacie v rdmci overenia stanovenej hypotézy predstavujd
analyzované vysledky dotaznikového prieskumu zameraného na IT podniky na Slovensku
a nasledne syntetizované zavery. V prieskume bol identifikovany stéasny stav, kedy existujt
podniky nezaoberajuce sa naslednym vyhodnocovanim realizovanych vzdelavacich aktivit,
ako sucasti aplikacie konceptu MLK. Suvisiace vysledky boli nasledne analyzované s vyuZzitim
technik Statistickej analyzy. Na zéklade toho bol identifikovany Statisticky vyznamny rozdiel
vo vyhodnocovani vzdelavacich aktivit v podnikoch na zaklade vel’kosti podniku. Tento zaver
bol ziskany prostrednictvom Chi-kvadrat testu nezavislosti (vysledok testu: x2(3) = 17,913;
kritick& hodnota C = 7,815, na hladine vyznamnosti o = 0,05). To znamena, Ze to, ¢i podniky
vyhodnocuju svoje vzdeldvacie aktivity, sa Statisticky vyznamne 1iSi podl'a toho, do akej
velkostnej skupiny jednotlivé podniky patria. Vysledky konkrétne poukazovali na jasnu
tendenciu vysSicho zaujmu o vyhodnocovanie realizovanych vzdelavacich aktivit s rastom
vel’kosti podniku. Nasledne, ak je velkost’ podniku povazovana za zastupné kritérium pre
posudenie jeho vykonnosti, potom sa rast vykonnosti podniku spaja s rastom jeho velkosti.

Respondenti prieskumu mali d’alej uviest’ aj vlastné vnimanie vplyvu, ktory ma CK
podniku na jednotlivé aspekty jeho celkovej situécie. Na zaklade odpovedi respondentov ma
LK v podnikoch najvyraznejsi vplyv prave na vykonnost podniku, celkovli dosahovana
efektivnost’ a konkurencieschopnost’” podniku na trhu (vmimany vplyv CK na vykonnost’
podniku). Tento vysledok teda podporuje logicku liniu toho, ze zavedenie konceptu MLK,
ktoré smeruje k zvySovaniu dosahovanej efektivnosti v tejto oblasti, nasledne vedie aj
k zvySeniu celkovej dosahovanej vykonnosti podniku. Vysledky ziskané spracovanim
jednotlivych odpovedi boli ndsledne podrobené statistickému testovaniu s ciel'om identifikovat
mozné vyznamné rozdiely na zdklade velkosti podniku alebo na zdklade vécsinového
vlastnictva. Po vykonani y2 testu nezavislosti (na hladine vyznamnosti o = 0,05) neboli
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identifikované Statisticky vyznamné rozdiely na zdklade velkosti ani na zéklade va¢Sinového
vlastnictva podniku. Stthrnné vysledky za vsetky IT podniky vo vzorke teda odrazaju jednotnti
situaciu v prostredi skimanych IT podnikov.

Na zaklade d’al$ej z otdzok v prieskume bolo zistené, Ze priblizne polovica IT podnikov
nema v ziadnej forme zavedeny koncept MLK. Tento sthrnny vysledok reprezentuje stav
zavedenia konceptu MIK. Detailné vysledky nasledne zobrazili jasnti zvySujticu sa tendenciu
mat’ zavedeny koncept MK v pripade vacsich podnikov (stvis s velkost'ou podniku) a na
vyrazne vyssi stupen zavedenia konceptu MLK v podnikoch so zahrani¢nym vicSinovym
vlastnictvom (reprezentujlce fungovanie podniku na viacerych trhoch).

V jednej z ¢asti dotaznikového prieskumu bola pozornost’ nasmerovana aj na samotné
sposoby, ktoré podniky vyuzivaji pre vlastné posudzovanie dosahovanej vykonnosti
(v suvislosti s vyuzivanymi KPI). Na zaklade odpovedi respondentov bolo identifikované, Ze
manazéri IT podnikov sledujd dosahovanl vykonnost’ najméa prostrednictvom ekonomickych
ukazovatelov (zdkladné ekonomické parametre v podobe trzieb, nakladov a zisku), d’alej
pomocou ukazovatel'ov vyjadrujucich perspektivu zamestnancov a perspektivu zékaznikov.
Takyto zaver nasledne podporuje zmysel analyzy finanénych dat ziskanych z uctovnych
zavierok podnikov.

Pre moznost’ porovnania jednotlivych podnikov bolo potrebné prepocitat’ vynosy
podnikov na jedného zamestnanca, ¢o vlastne vyjadruje uroven produktivity prace,
dosahovanej podnikmi. Nasledne je mozné analyzovat’ vplyv stavu zavedenia konceptu MK
Vo vzt'ahu k vynosom z hospodarskej ¢innosti v prepocte na jedného zamestnanca.

Na zaklade prieniku vyplnenych odpovedi podnikov na prislusna otazku v prieskume,
dostupnych finanénych dat a po¢tu zamestnancov v jednotlivych podnikoch, vznikla vyskumna
vzorka 82 podnikov, s velkostnou $trukturou uvedenou v tab. 96.

Tabulka 96 Struktura vzorky pre prepojenie zavedenia konceptu MI’K a vynosov podniku

Velkost’ podniku Pocet podnikov vo vzorke
mikro podnik 36
maly podnik 18
stredny podnik 17
vel'ky podnik 11

V suvislosti s typmi datovych vstupov pouZitych v ramci Statistickej analyzy bol
nasledne aplikovany test prostrednictvom vypoctu Spearmanovho korela¢ného koeficientu
s nasledovnym vysledkom: p(80) = 0,249; kriticka hodnota C = 0,217; p hodnota =
0,024; hladina vyznamnosti a. = 0,05. Vysledok testu teda podporuje existenciu vzt'ahu medzi
zavedenim konceptu MLK a dosahovanymi vynosmi Vv prepoéte na jedného zamestnanca.
Konkrétny prejav pozitivneho vysledku testu v suvislosti s dosahovanou produktivitou prace
nésledne zachytava tab. 97. Vysledky reprezentuju, ze v rdmci podnikov, ktoré majd zavedeny
koncept MLK, je vys$si podiel takych, ktoré dosahuju aj vysSie vynosy v prepocte na jedného
zamestnanca.
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Tabul’ka 97 Vztah medzi stavom zavedenia konceptu MI’K a vynosmi podniku

Zavedenie Interval vynosov z hosp. ¢innosti Pe_rcentuél_ny

konceptu MK prepocitanych na jedného zamestnanca (v) podJeI p_odnlkov
v EUR v ramci vzorky

167 728,00 <v <2 168 255,40 5%

119 145,00 <v < 167 728,00 9%

) 82 310,00 <v <119 145,00 7%

e 59 300,77 <v < 82 310,00 12 %

39 894,00 < v <59 300,77 11 %

5632,00 <v <39 894,00 10 %

167 728,00 <v <2 168 255,40 12 %

119 145,00 <v <167 728,00 9%

, 82 310,00 <v <119 145,00 9%

ane 59 300,77 < v < 82 310,00 5%

39 894,00 < v <59 300,77 6 %

5632,00 <v <39 894,00 6 %

S vyuzitim vzorky vSetkych 83 podnikov, kde boli dostupné data aj pre jeden d’alsi
velky podnik, boli uskuto¢nené d’alSiec dva Statistické testy suvisiace s overenim platnosti
stanovenej hypotézy. Ich vysledky dopliaju presnejie stanovenie stavu zavedenia konceptu
MEK a jeho vztah s dosahovanou vykonnostou podniku.

V prvom pripade bol analyzovany vzt'ah medzi tym, ¢i manazéri podniku vnimaji ako
dolezity efekt investicii do vzdeldvania zamestnancov aj zvySenie ich vnutornej motivacie (vo
vztahu popisovanom v hypotézach H2a aH2b) amedzirotnou zmenou Vynosov
Z hospodarskej c¢innosti v prepocte na jedného zamestnanca. Vypoctom testu s vyuzitim
Spearmanovho korelacného koeficientu bola identifikovana Statisticky vyznamna pozitivna
zavislost’ uvedenych premennych (vysledok testu: p(81) = 0,249; kritick& hodnota C = 0,216;
p hodnota = 0,024; hladina vyznamnosti o = 0,05). Prejav tohto pozitivneho vysledku na
relativnej pocetnosti  podnikov v jednotlivych intervaloch dosahovanych vynosov
prepocitanych na jedného zamestnanca je zachyteny v tab. 98. V ramci podnikov, kde nie je
vnimany motiva¢ny rozmer realizovaného vzdeldvania, je vyssi podiel takych podnikov, ktoré
dosiahli negativnu medziro¢ni zmenu vynosov v prepocte na jedného zamestnanca.
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Tabul'ka 98 Vztah medzi motivaénym efektom investicii do vzdelavania a zmenou produktivity prace

Percentualny
Zvysenie vnutornej motivacie Interval zmeny vynosov z hosp. ¢innosti podiel
ako vnimany efekt vzdeldvania | prepo¢itanych na jedného zamestnanca (z) podnikov
zamestnancov v EUR vV rdmci
vzorky
24 794,50 <z <500 692,40 10 %
12 545,47 <z <24 794,50 8%
i 7214,00 <z<12 54547 10 %
ne 1569,56 <z<7214,00 10 %
-6 741,00 <z <1 569,56 12 %
-191 779,50 <z < -6 741,00 14 %
24 794,50 <z <500 692,40 7%
12 545,47 <z<24 794,50 8%
) 7214,00 <z< 1254547 7%
ano 1569,56 <z<7214,00 7%
-6 741,00 <z <1 569,56 5%
-191 779,50 <z < -6 741,00 1%

Pri overovani stanovej hypotézy bola premennd finan¢nej vykonnosti uzsie
Specifikovana aj prostrednictvom sledovania rastu vynosov z hospodarskej ¢innosti oproti
predchadzajucemu obdobiu. Takto pre vyuzitie technik $tatistickej analyzy vznikla logicka
veli¢ina, ktorti bolo mozné davat’ do vzt'ahu s jednotlivymi prvkami implementacie konceptu
MEIK. Statisticky vyznamny vzt'ah bol identifikovany medzi rastom vynosov z hospodarskej
¢innosti a uplatiovanim moznosti kariérneho rastu ako motiva¢ného nastroja. OpisovanUu
skuto¢nost’ doklada vysledok prislusného Statistického testu nezavislosti (z-skore = 2,929;
kritickd hodnota C = 1,96; p hodnota = 0,003; hladina vyznamnosti o = 0,05). Néasledne je
prejavenie sa pozitivneho vysledku testu formou relativnej pocetnosti podnikov zachytené
v tab. 99. Struktara uvedenych vysledkov ukazuje, Ze v ramci skupiny podnikov, v ktorych je
kariérny rast vyuzivany ako motivacny nastroj (¢o predstavuje sucast’ implementacie konceptu
MEK), bol zaznamenany vyrazne niz$i podiel takych podnikov, kde v sledovanom obdobi
nedoslo k rastu vynosov.

Tabulka 99 Vztah medzi motivacnym efektom moznosti kariérneho rastu a rastom vynosov podniku

Ry s o T Rast vyaosov z hospo.dérskej Percentuél_ny podiel
e T c,lnno_s’tl oproti _ E)odr_llkov
predchadzajucemu obdobiu v ramci vzorky
nie nie 27 %
ano 35 %
) nie 5%
ano ano 34%

Na zéklade prepojenia vsetkych uvedenych argumentov bola potvrdena platnost’
hypotézy H4a.
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H4b: Zavedenim MK sa zvysi konkurencieschopnost’ podniku.

Overenie stanovenej hypotézy je zalozené na logickom prepojeni viacerych zloziek
vyskumu realizovaného v ramci dizerta¢nej prace. Zakladnym podkladom bola identifikacia
vzahu medzi vykonnost'ou a konkurencieschopnostou podniku na zaklade syntézy
analyzovanych a porovnavanych teoretickych vychodisk (obr. 7). Dosahovanie vysokej
vykonnosti podniku je Uzko prepojené s jeho konkurencieschopnost'ou. Napriklad, v ramci
hodnotenia vykonnosti podniku na zaklade ekonomickych ukazovatel'ov (vynosov a ich
prepoctu na jedného zamestnanca a nasledne aj sledovanim vyvoja tejto veli¢iny medzi po sebe
nasledujicimi obdobiami), skuto¢nost’, ze podnik dosiahol vysoku vykonnost’ zaroven odraza
aj to, ze takyto podnik dokazal obstat’ v konkurencnom boji a nasiel si svojich zdkaznikov. Na
zaklade tejto logickej argumentacie potom potvrdenie hypotézy H4a predstavuje jeden
z argumentov smerujucich k potvrdeniu platnosti definovanej hypotézy H4b.

Dal§i z argumentov pre overenie stanovenej hypotézy bol ziskany analyzou
zhromazdenych odbornych S§tadii. Odborna Stadia ¢. 6 bola zamerand na skimanie
predpokladu, ze Specificky LK (tak ako bol blizSie vysvetleny v Casti teoretickych vychodisk
dizertac¢nej prace) je zdrojom udrzateI'nej konkurencnej vyhody. Vysledky tejto Studie vSak
obsahovali identifikaciu vyznamného vplyvu zaujatosti 'udského usudku. Bolo zistené, Ze
oddanost’ organizacii, dizka obdobia zastavania uréitej funkcie a dokonca aj poskytnuté
vzdelanie mali negativny vplyv na zlozky LK, ktoré zamestnanci povazovali za Specifické pre
dany podnik. Z pohl'adu stanovenej hypotézy teda tieto zistenia napadaja jej platnost’. Ak totiz
s predlzujucim sa obdobim pracovania pre dany podnik alebo zastdvania urcitej funkcie
zamestnanci prestavaju vnimat’ nadobudnuté zlozky LK ako Specifické pre tento podnik,
zvySuje to pravdepodobnost’ ich odchodu z podniku v pripade vyskytu dévodov ich
nespokojnosti s pracou alebo pracovnou poziciou. Neziaduca fluktuacia cenného talentu
nasledne nartsa podnikom budovani konkurenént vyhodu zalozeni na LK a ohrozuje jej
udrzatel'nost’ v dlh§om ¢asovom obdobi. Na jednej strane ide teda o protiargument v kontexte
overovanej hypotézy, na druhej strane vsak moze byt dané zistenie aplikované ako argument
podporujuci dodlezitost’ tych ndstrojov a prvkov manazmentu LK, ktoré zvySuji motivaciu
zamestnancov ostat’ pracovat v danom podniku, a tym znizuji mieru nezelanej fluktuacie
(previazanie s hypotézou H2b).

Nasledujuce argumenty boli syntetizované po analyze suboru relevantnych
vyskumnych prac. Konkrétne, jednym zo zaverov vyskumnej prace ¢. 6 bola skutocnost’, ze
podnik je konkurencieschopny ak riadi svoje znalostné aktiva efektivnejsie ako jeho
konkurenti. Vo vyskumnej praci ¢. 8 bolo potom opisané, ako moze byt konkurenéna vyhoda
podniku vytvorena prostrednictvom schopnosti ucit’ sa a inova¢ného spravania sa jeho
zamestnancov (teda konkrétnych zloziek LK, ktoré s objektom konceptu MLK).

Empirické dokazy Specificky sa vztahujice priamo na podmienky IT odvetvia boli
syntetizované po dokladnej analyze pripadovych Stadii. V podniku Maritz bola potreba
ziskavania novych znalosti a zruénosti ako predpoklad pre tvorbu inovativnych produktovych
rieSeni (inova¢né spravanie dosiahnuté prostrednictvom aplikacie prvkov MLK, kde takéto
spravanie je jednym zo zdrojov konkuren¢nej vyhody podniku). Pripad daného podniku tiez
poukazoval na existenciu jednozna¢éného vztahu medzi dostupnym LK vo vlastnictve
zamestnancov podniku a dlhodobym dosahovanim silného konkuren¢ného postavenia podniku
na trhu (prostrednictvom takto vytvorenej konkurenénej vyhody). Situacia zdokumentovana
vV podniku Paylocity d’alej doklada, Ze chut’ zamestnancov neustale sa vzdeldvat’ umoziuje
podniku udrzat’ si konkurencné postavenie (kontinudlne budovanie konkurenénej vyhody
prostrednictvom LK). Tuto Cast’ dokazov uzatvaraju zavery z podniku Fred IT, kde aplikacia
prvkov MK viedla k tomu, Ze podnik si dokazal udrzat’ vediicu poziciu v danom segmente (¢o
moze byt vnimané ako objektivny prejav jeho konkurencieschopnosti).
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Findlnu cast’ argumentacie v rdmci overovania stanovenej hypotézy predstavovali
vysledky prieskumu medzi HR manazérmi IT podnikov. Podla respondentov prieskumu ma
LK v podnikoch najvyraznejsi vplyv na vykonnost’ podniku, celkovli dosahovanu efektivnost’
a konkurencieschopnost’ podniku na trhu. Z tohto vysledku vyplyva, Ze ak sa podnik patri¢ne
venuje riadeniu arozvoju dostupného LK, vedie to nasledne k podpore a zvySovaniu jeho
konkurencieschopnosti. Dal§imi zavermi prieskumu bolo aj to, Ze pri posudzovani
konkuren¢ného postavenia podnikov ich manazérmi takisto vyrazne prevazovali ekonomické
parametre, ako tomu bolo aj v pripade posudzovania vykonnosti podniku. V kontexte
stanovene] hypotézy tieto zavery posilituju jej prepojenie s hypotézou H4a. Tym je zaroven
podporena argumentac¢na schopnost’ potvrdenia platnosti hypotézy H4a v ramci overovania
platnosti hypotézy H4b.

Vzt’ah medzi dosahovanou vykonnost’ou podniku a jeho konkurencieschopnost’ou
bol na zéklade vysledkov prieskumu medzi IT podnikmi nakoniec analyzovany aj s vyuzitim
technik $tatistickej analyzy. V prislu$nej otazke v dotaznikovom prieskume mali respondenti
vyjadrit’ vnimany vplyv LK na jednotlivé aspekty celkovej situdcie podniku s vyuzitim $kaly
(od 1 po 7, kde 1 predstavovalo najmensi vplyv a 7 predstavovalo najvacsi vplyv). Vysledky
respondentov.  vo vzorke so zameranim sa na vzajomni suvislost medzi
konkurencieschopnostou a vykonnostou podniku st zobrazené v tab. 100. Pritomnost
Statisticky vyznamnej zavislosti medzi vplyvom LK na vykonnost podniku ana jeho
konkurencieschopnost’ dokladaju vysledky testu nezavislosti: x2: (36) = 65,23; kriticka hodnota
C =50,998; p hodnota = 0,002.
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Tabul'ka 100 Vztah medzi vnimanym vplyvom LK na vykonnost’ podniku a vplyvom tohto kapitalu
na konkurencieschopnost’ podniku

Vnimany vplyv DK
na vykonnost’
podniku na skale od
ldo7

Percentualny podiel
podnikov v rdmci
vzorky

Vnimany vplyv UK na
konkurencieschopnost’ podniku
na Skale od 1 do 7

[EEN

1%
1%
1%
1%
1%
1%
3%
1%
1%
1%
5%
1%
1%
3%
1%
4%
1%
5%
5%
10 %
1%
4%
4%
8 %
1%
8 %
19 %

N[O O|NO|OA (NN |INOOINN|O|OIBINP([NWINWIN

Vysledky teda ukazuji, ze respondenti, ktori priradili vplyvu LK na
konkurencieschopnost’ podniku najvyssiu hodnotu (7) zaroven Casto priradili vysoku hodnotu
aj vplyvu K na vykonnost’ daného podniku (spolu az 28 % respondentov v ramci vzorky, ktori
priradili vplyvu LK na vykonnost’ podniku hodnotu 5 a viac).

Na zéklade spolo¢ného posudenia vSetkych uvedenych argumentov je vysledkom
overovania vyskumnej hypotézy H4b potvrdenie jej platnosti.
H5: Ochota zavadzat’ MK zavisi od vePkosti a vlastnictva podniku.

Overovanie stanovenej hypotézy vychadza najma z analyzy vysledkov dotaznikového
prieskumu realizovaného medzi IT podnikmi. Sthrnné vysledky prieskumu ukézali, Ze
priblizne polovica IT podnikov nema v ziadnej forme zavedeny koncept MICK. Na ziskanych
vysledkoch v§ak boli aplikované techniky Statistickej analyzy.
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Tymto sposobom bola najskdr skumand Statisticky vyznamna zévislost medzi
zavedenim/nezavedenim konceptu MLK (stav zavedenia konceptu MIK) a velkost'ou
podniku. Bol aplikovany y2 test nezavislosti s vysledkom y2(3) = 42,064; pri kritickej hodnote
C = 7,815; na hladine vyznamnosti o = 0,05. Vyznamny rozdiel z hl'adiska stavu zavedenia
konceptu MLK v zavislosti od velkosti podniku bol teda potvrdeny. Vysledky konkrétne
zobrazovali jasnli zvySujucu sa tendenciu mat’ zavedeny koncept MLK v pripade vacésich
vel'kosti podniku a stavom zavedenia konceptu MK uvedené v Casti vysledkov dotaznikového
prieskumu.

Identifikécia Statisticky vyznamnych rozdielov na zaklade viéSinového vlastnictva
bola vykonana prostrednictvom vypoctu z-skdre. Vysledok tohto testu bol: z = 4,762; pri
kritickej hodnote C = 1,96; na hladine vyznamnosti o = 0,05. Vysledky teda poukazovali na
vyrazne vyssi stupenn zavedenia konceptu MLK v podnikoch so zahrani¢nym vaéSinovym
vlastnictvom.

Podporny argument v ramci overovania stanovenej hypotézy bol ziskany z analyzy
pripadovych S$tadii. Podniky v spracovanych pripadovych Studidch boli velké podniky
s medzinarodnym posobenim. KedZe pri vybere jednotlivych pripadov spracovanych v analyze
pripadovych $tudii boli jedinymi kritériami prislusnost’ k IT odvetviu a stvis s oblastou K,
vysSie uvedena skuto¢nost’ podporuje platnost’ stanovenej hypotézy.

Zévery ziskané aplik&ciou zvolenych néstrojov preto poukazuju na overenie platnosti
hypotézy H5.
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Tabul’ka 101 Operacionalizacia vyskumnych hypotéz

Znenie hypotézy

Nastroje aplikované pri overovani platnosti hypotézy

Identifikované, definované a skiimané premenné
(operacionalizacia hypotézy)

H1:

Ak mé podnik zavedeny niektory
z prvkov MK, zvysuje sa
motivacia l'udi na trhu prace
zamestnat’ sa v tomto podniku.

Analyza sprav profesionalnych organizacii
Analyza, komparéacia a syntéza pripadovych $tudii
Analyza vysledkov sekundarneho prieskumu medzi
softvérovymi vyvojarmi na Slovensku

Analyza vysledkov sekundarneho prieskumu medzi
softvérovymi vyvojarmi v krajinach Eur6py — s pouzitim
technik Statistickej analyzy

Analyza vysledkov sekundarneho prieskumu medzi Studentmi
informatiky — s pouzitim technik $tatistickej analyzy

Dostupnost’ kI'icovych zru¢nosti

Imidz podniku ako zamestnavatela
Preferované spdsoby vzdelavania
Podnikové hodnoty

Ziadané zamestnanecké benefity
Do6vody zmeny zamestnania

Dévody studia na vysokej Skole
Ocakévania stvisiace s buddcou pracou

H2a:

Zavedenim niektorého z prvkov
MELK v podniku sa zvySuje
motivacia zamestnancov podavat’
vy$si vykon.

Analyza prikladov z praxe

Analyza vysledkov sekundarneho prieskumu medzi
softvérovymi vyvojarmi (Statista)

Dotaznikovy prieskum medzi IT podnikmi na Slovensku —
zber priméarnych dat, spracovanie a vyhodnotenie zisteni

S pouzitim technik Statistickej analyzy

Analyza, komparécia a syntéza pripadovych $tudii
Analyza vysledkov sekundéarneho prieskumu medzi
softvérovymi vyvojarmi v krajinach Eurépy — s pouzitim
technik Statistickej analyzy

Angazovanost’ zamestnancov

Vynosy

Néaklady

Uplatiiované vodcovstvo manaZérov
Preferované formy vzdelavania

Ziadané zamestnanecké benefity

Vyuzivané formy vzdeldvania zamestnancov
Individualna vykonnost’

Pracovna motivacia zamestnancov
Spokojnost’ s pracovnou poziciou
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Znenie hypotézy

Nastroje aplikované pri overovani platnosti hypotézy

Identifikované, definované a skimané premenné
(operacionalizacia hypotézy)

H2b:

Zavedenim niektorého z prvkov
MELK v podniku sa zvysuje
motivacia zamestnancov zostat’
pracovat’ v podniku.

Analyza vyskumnych prac

Analyza, komparacia a syntéza pripadovych studii
Analyza vysledkov sekundarneho prieskumu medzi
softvérovymi vyvojarmi na Slovensku

Analyza vysledkov sekundarneho prieskumu medzi
softvérovymi vyvojarmi v krajinach Eurdpy — s pouzitim
technik Statistickej analyzy

Dotaznikovy prieskum medzi IT podnikmi na Slovensku —
zber primarnych dat, techniky Statistickej analyzy

Oddanost’ voc¢i podniku

Planovanie kariérneho rastu

Vzdelavanie zamestnancov ako motiva¢ny nastroj
Faktory spustajice nezelanu fluktuaciu

H3:

Zavedenim metrik sa zvysi
uspesnost’ konceptu MEK.

Analyza, komparacia a syntéza teoretickych vychodisk
Analyza odbornych stadii

Dotaznikovy prieskum medzi IT podnikmi na Slovensku —
zber primarnych dat, techniky Statistickej analyzy

Analyza finan¢nych dat

Uceleny ramec pre hodnotenie LK a jeho efektivnosti
Metriky stanovenia hodnoty LK

Metriky hodnotenia efektivnosti vyuzivania LK
Metriky hodnotenia efektivnosti investicii do LK
Velkost' podniku

Fungovanie na viacerych trhoch

Vynosy podniku

H4a:

Zavedenim MLK sa zvysi
vykonnost’ podniku.

Analyza, komparacia a syntéza teoretickych vychodisk
Analyza odbornych stadii

Analyza vyskumnych prac

Analyza, komparacia a syntéza pripadovych studii
Dotaznikovy prieskum medzi IT podnikmi na Slovensku —
zber primarnych dat, techniky Statistickej analyzy

Analyza finan¢nych dat

Finan¢na vykonnost’ (vynosy, rentabilita aktiv a vI. imania)
Vykonnost’ v ramci exportu

Vyhodnocovanie vzdelavacich aktivit

Vnimany vplyv CK na vykonnost’ podniku

Stav zavedenia konceptu MEK

Velkost podniku a fungovanie na viacerych trhoch
Néaklady podniku

Vynosy podniku
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Znenie hypotézy

Nastroje aplikované pri overovani platnosti hypotézy

Identifikované, definované a skimané premenné
(operacionalizacia hypotézy)

H4b:

Zavedenim MLK sa zvysi
konkurencieschopnost’ podniku.

Analyza, komparacia a syntéza teoretickych vychodisk
Analyza odbornych stadii

Analyza vyskumnych prac

Analyza, komparacia a syntéza pripadovych studii
Dotaznikovy prieskum medzi IT podnikmi na Slovensku —
zber primérnych dat, spracovanie a vyhodnotenie zisteni

S pouzitim technik Statistickej analyzy

Analyza finan¢nych dat

Vzt'ah medzi dosahovanou vykonnostou podniku a jeho
konkurencieschopnostou

Konkuren¢na vyhoda

Efektivne riadenie znalostnych aktiv

Schopnost’ u¢enia sa v podniku

Inovacné spravanie

Vnimany vplyv CK na konkurencieschopnost’ podniku
Stav zavedenia konceptu MK

H5:

Ochota zavadzat MK zavisi od
vel'kosti a vlastnictva podniku.

Dotaznikovy prieskum medzi IT podnikmi na Slovensku —
zber priméarnych dat, spracovanie a vyhodnotenie zisteni
S pouzitim technik $tatistickej analyzy

Analyza, komparacia a syntéza pripadovych stadii

Velkost’ podniku
Vicsinove vlastnictvo podniku
Stav zavedenia konceptu MK
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3.10 VYSLEDNY MODEL POSUDZOVANIA EFEKTIVNOSTI K

Vysledny navrhovany model pre posudzovanie efektivnosti LK vznikol upravou,
doplnenim a rozsirenim vychodiskového modelu na zdklade realizovaného primdrneho
vyskumu a d’alSich spracovanych analytickych zloziek dizertatnej prace. Je preto vysledkom
analyzy, komparécie asyntézy zisteni anadzorov autorov na oblast LK akoncept jeho
manazmentu s reSpektovanim potreby posudzovat' efektivnost LK v jej dvoch aspektoch,
vsulade so zavermi zrealizovanych vedeckych avyskumnych prac, odbornych
stadii, prikladov z praxe, pripadovych §tadii aj prieskumov medzi HR manazérmi
a zamestnancami v IT oblasti. Model logicky usporadiva jednotlivé ¢innosti a rozhodovacie
situacie v ramci prace s UK v kontexte posudzovania jeho efektivnosti a obsahovo napiiia
jednotlivé fazy procesu MLK popisaného v Casti teoretickych vychodisk. Vo vyslednom
navrhnutom modeli posudzovania efektivnosti LK je znazornené aj jeho prepojenie
s vyskumnymi hypotézami, ktorych platnost’ bola v ramci dizertacnej prace overovana. Ked’ze
platnost’ tychto hypotéz bola v praci potvrdena, pritomnost jednotlivych prvkov modelu
a vztahov medzi nimi bola tymto opodstatnena.

Vysledny model (obr. 48) vo svojom jadre zachytava, jednotlivé bloky posudzovania
efektivnosti 'udského kapitalu v dvoch rovinach, ako boli identifikované v ¢asti sumarizacie
teoretickych vychodisk. Ide 0 procesnt stranku samotného posudzovania efektivnosti LK, ktora
tvori Ustrednit ast’ komplexného pristupu MLK resSpektujiuc jeho Specifikd na zéklade ich
identifikacie, definovania a komparacie nazorov na tento koncept najdenych v odbornej
literatdre a d’alSich zdrojoch.

V hornej ¢asti modelu sa nalavo nachadzaju kriticky dolezité a s oblastou vel'mi uzko
prepojené faktory vnutropodnikového prostredia. Prvym je komplexny a naro¢ny proces
motivovania zamestnancov prebiehajlci v ramci riadenia I'udskych zdrojov a jeho vysledok
Vv podobe motivacie zamestnancov. Specificky a v uzSom ponimani ide o zlozku motivécie
zameranu na plné vyuzivanie pre pracovnikov dostupnych schopnosti, znalosti, zru¢nosti a na
podporu vhodnych postojov a prejavov spravania. Tiez ide o motivaciu k d’alSiemu rozvoju
tychto zloziek LK, ale aj o motivaciu ostat’ pracovat’ v konkrétnom podniku. Ak totiz podnik
prichddza o svojich cennych zamestnancov s vysokou uroviiou LK, nart$a to dosahovant
efektivnost’ vyuZzivania aj d’alSieho rozsirovania a zvySovania hodnoty tohto kapitalu. V tejto
Casti nachadzaji uplatnenie aj zavery ziskané Fagerholmom a kol., ktoré popisuju pocit $t’astia
vyvojarov pri tvorbe novych softvérovych produktov a pracovné faktory vplyvajlce na tento
pocit. Motivaciou a jej dolezitostou sa vo svojich vyskumoch zaoberaju aj Blaskova a kol.
(2017, 2018, 2019).

Dal§im vyznamnym vnitornym faktorom je podnikova kultdra, ktoré je vo svojej
podstate Specificka a jedine¢na pre kazdy podnik. Opét’ je to jedna z dolezitych tematickych
oblasti riadenia l'udskych zdrojov. Pre posudzovanie efektivnosti LK je to aj v rdmci
podnikovej kultiry opdt’ zameranie sa na jej uzSiu Cast. Tuto predstavuju také jej rysy, ich
existencia alebo absencia, ktoré podporia plné vyuzivanie a sustavny a systematicky d’al$i
rozvoj jednotlivych zloziek LK. Konkrétnym prikladom su interpersondlne vztahy medzi
pracovnikmi. Tieto vztahy odraZaju ich ochotu vzajomne sa rozvijat, odovzdavat’ si a zdiel'at’
poznatky, ochotu zapajat’ sa do dobrovol'nych aktivit rozvoja, ¢i schopnost’ jednotlivcov byt
prikladom pre ostatnych, preukazovat’ vynimoc¢né usilie pri praci na vlastnom rozvoji (napr.
formou samovzdelavania, absolvovanim dostupnych moznosti online foriem vzdelavania,
in§pirovanim ostatnych v pripade najdenia zaujimavého a prinosného vzdelavacieho obsahu).
Ak sa v podnikovej kulture nachadzaju rysy pésobiace v opa¢nom smere, ktoré by plnému
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vyuZivaniu arozvijaniu LK branili, je potrebné ich vcas identifikovat' a pracovat’ na ich
odstraneni. (Stacho a kol., 2019; Hitka a kol., 2018; LiZbetinova a kol., 2016)

Interné faktory

kych zdrojov previazané na stratégi
yeh funkényeh oblasti a celkovi podnikovi
stratégiu

frk dispozicii vietky zlozky LK potrebné pre
naplnene strategickjch ciefov?

Filozofia vivoja softvéru

Stanovenie sprostredkujicich mier
a spdsobov pre uréenie akiudingj
Urovne jednotlivich zloZiek LK

Externé faktory
Stanovenie ukazovatelov
vykonnosti a podnikatefskych
Hospodarska politika Statu vysledkov pre posudzovanie

efektivnosti vyuZivania LK

Obréazok 48 Model posudzovania efektivnosti LK
Vyznamnym faktorom vnutropodnikového prostredia s vplyvom na dosahovanu

efektivnost’ CK je aj v podniku aplikovana filozofia vyvoja softvéru. Tato predstavuje
napriklad vyuZzivanie niektorej z agilnych metdéd vyvoja, spolu so Specifickym suborom
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¢innosti a praktik, ktoré implementicia danej metddy prindSa. Z pohl'adu dosahovanej
a posudzovanej efektivnosti LK zvolena filozofia vyvoja ovplyviiuje Struktiru a ddlezitost’
jednotlivych zloziek K, a tym nasledne aj moznosti vyjadrenia a sledovania hodnoty tychto
zloziek. Filozofia vyvoja softvéru vSak tak vyznamne zasahuje do celého procesu tvorby
softvéru, ze ma vplyv aj na stanovovanie vhodnych ukazovatel'ov dosahovanej vykonnosti
v celej Skdle medzi individualnou vykonnostou jednotlivych zamestnancov a najvysSou
tiroviiou suhrnnych podnikovych vysledkov. Specifickostou vplyvu filozofie vyvoja softvéru
sa vo viacerych svojich vyskumnych vystupoch zaoberali aj Fagerholm a kol.

Horna Cast’ modelu nasledne na svojej pravej strane obsahuje vystupy z realizacie
posudzovania efektivnosti LK ako ustrednej Casti konceptu MIK s vnutropodnikovym
pbsobenim. Takymto vystupom je potom prave aj znizenie neZelanej fluktuacie dolezitych
zamestnancov s vysokou troviiou LK, do rozvoja ktorych uz podnik v minulosti vyznamne
investoval. ZniZenie nezelanej fluktuacie pre podnik predstavuje zniZzenie nakladov spojenych
s vyhl'adavanim anaborom novych zamestnancov a odburava ¢as anadklady suvisiace
s orientaciou tychto novych zamestnancov po ich prijati do podniku. Udrzanim si
kvalifikovanych a skusenych zamestnancov je tiez v podniku podporené prostredie, kde sa
menej skuseni zamestnanci mézu priamo ucit’ od skusenejsich kolegov, ¢o je nimi vnimané ako
jeden z preferovanych spdsobov ich d’alSieho rozvoja. Vyznamné postavenie tohto faktora
v modeli podporuje napriklad vysoka uroven fluktuacie SW vyvojarov identifikovand pri
analyze vysledkov prieskumu medzi vyvojarmi na Slovensku.

Dal§im identifikovanym délezitym vnutropodnikovym vystupom v modeli je systém
odmenovania zamestnancov. Konkrétne je potrebné vytvorit prepojenie sledovania
a ovplyvilovania efektivnosti LK s odmenovanim zamestnancov. Ciel'om je podpora toho, aby
samotni zamestnanci boli zodpovedni za rozvoj a vyuzivanie nimi vlastneného CK. Spravne
nastavené odmenovanie nasledne opat’ podporuje pracovnii motivaciu zamestnancov v oboch
jej rovinach, ¢im dochadza k vytvoreniu Spiraly, ktora dokaze v pozitivnom smere ovplyvinovat’
komplexne vnimanti dosahovanu efektivnost’ LK. V tomto kontexte o v§eobecnej sucasnej
situacii v podnikoch informuju napriklad zistenia z prieskumu vyskumnej siete CRANET
(2017). Posledny zber déat vo viacerych krajinach sveta bol realizovany v rokoch 2014 — 2015.
Prieskum bol zamerany na zistenie aktudlnej situacie v ramci viacerych aspektov riadenia
Pudskych zdrojov, vratane procesu odmenovania zamestnancov. V ramci celej vzorky bolo
zahrnutych 262 podnikov zo Slovenska z réznych odvetvi vratane odvetvia IT. Situaciu
vV odmeiiovani popisuje najmd naviazanie odmeny na individudlny vykon (64 % podnikov),
potom na celovy vysledok podniku (52 % podnikov) a menej ¢asto na vykon samostatného
pracovného timu (46 % podnikov). V tomto prieskume bola potvrdend aj dolezitost’
poskytovania mozZnosti vzdeldvania arozvoja ako sucasti odmeny, teda ako dolezitého
benefitu. Z pohl'adu konceptu MK ide o investiciu do UK, ¢o predurcuje, ako sa k realizacii
a vyhodnocovaniu tejto ¢innosti v ramci daného konceptu pristupuje. Z pohl'adu zamestnancov
vSak ide o ceneny benefit, na ¢o reaguji podniky tym, Ze vzdelavanie zaradzuji ako zlozku
poskytovanej odmeny. Toto eSte prehlbuje previazanie procesu odmeinovania zamestnancov
s konceptom MLK a nasledné vytvorenie rastovej Spiraly, kde u¢inné odmenovanie zvySuje
motivaciu zamestnancov aich vysokda motivacia zvySuje dosahovanu efektivnost LK
sledovanu a riadend v ramci realizacie konceptu MLK. V suvislosti s vysledkami uvedeného
prieskumu ostava priestor pre individualizaciu ponukanych pracovnych benefitov aj pre ich
zladenie so zivotnou fazou zamestnancov a pre podporu praktik rovnovahy medzi pracovnym
a osobnym zivotom, ktord je kriticky dolezitd najma pre skupinu vysoko kvalifikovanych
kreativnych zamestnancov vykonavajucich mentalnu pracu, akymi su prave softvérovi vyvojari
a IT odbornici. V nadvédznosti na nové trendy aj bohaté teoretické podlozie tejto oblasti
(napriklad Armstrong a Taylor, 2015) bola identifikovana vyznamné potreba podporovat’ pocit
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spravodlivosti pri odmenovani, ktory moéze byt dolezitejsi ako samotnd vyska odmeny.
Strategicky pristup aj k samotnému procesu odmenovania je potom zaloZeny na vnimani
zamestnancov ako doéleZitej zainteresovanej strany podniku. Zdoraziuje sa odmena, ktora je
zalozena na prinose zamestnanca pre podnik a na jeho schopnostiach. V ramci konceptu
celkovej odmeny su z pohl'adu teérie riadenia I'udskych zdrojov vyéleiované rozne d’alsie
zlozky takejto odmeny okrem mzdy. Z pohladu konceptu MLK st vSak tieto zlozky
identifikované ako investicie do UK a takto sa k nim nasledne aj pristupuje. Su preto podrobené
vyhodnocovaniu a aplikacii vhodnych Specifickych metrik a pristupov na posudenie
dosahovanej efektivnosti. Doraz je d’alej kladeny aj na variabilitu celého syst¢ému odmenovania
tak, aby tento dokazal spihat’ ofakavania roznych zamestnancov s ich réznymi potrebami
a aSpiraciami. Dochadza k presunu hodnotenia a nasledného odmefiovania blizsie k samotnému
vykonu préce, teda k veddcim pracovnych timov a liniovym manazérom. Tito vSak potrebuju
dostato¢ni odbornost’ v tejto oblasti prepojenu s prislusnou pravomocou. (Blaskova, 2019;
Joniakova a kol., 2017)

V suvislosti s prepojenim efektivnosti DK a odmefiovania zamestnancov zohrava
dolezita ulohu aj reporting. V kontexte vnutropodnikového vykazovania je reporting nastrojom
transparentnosti, objastiovania a komunikacie. Z pohl'adu LK a jeho efektivnosti potrebuju
zamestnanci informacie o tom, ¢o je dolezité pri ich hodnoteni a odmeriovani, teda aké zlozky
[’K, aké hodnoty a aké spravanie je v podniku ocefiované. Formou pravidelného reportovania
zamestnanci zistia, aka je situacia podniku v savislosti s UK, aké su ciele a aké sU zvolené
sposoby ich dosiahnutia. Reporting d’alej zabezpecuje aj priebezné informovanie o dosahovani
tychto  cielov, identifikdciu  odchylok od  stanoveného  smeru  a postupu
a stanovenie napravnych krokov aopatreni. Z pohladu reportov v oblasti LK a jeho
manazmentu zameranych na externé prostredie je zdorazitovana najmi dolezitost odmeniovania
a jeho d’alsich zloziek v svislosti s postavenim podniku ako zamestnavatel’a na trhu prace. Pre
podniky je podstatné budovat’ si silné meno v tejto suvislosti, aby boli schopné prilakat’ novych
zamestnancov s potrebnou Struktirou a hodnotou LK.

Délezitym vnutropodnikovym vystupom v modeli je nakoniec aj zdielanie
osvedcenych rieSeni Specifickych situacii. Pri realizacii rozSirovania dostupného LK formou
investicii do vzdelavania a rozvoja pracovnikov je nasledne sucast'ou efektivneho vyuzivania
dostupného LK situacia, kedy si jednotlivi zamestnanci medzi sebou vymienaju a zdiel'aja
rozne poznatky a skusenosti priamo naviazané na vykonavanu pracovnu ¢innost’. Pri takomto
zdielani mézu vyuzit' priamu komunikaciu alebo aj néstroje v prostredi vyuzivanych
informa¢no-komunika¢nych technoldgii. V nadvéznosti na zavery zo §tadii o pocite $t’astia
vyvojarov je takto mozné odburavat’ vyznamny faktor zaseknutia sa pri rieSeni problému, ktory
tento pocit vyznamne oslabuje (Fagerholm a kol).

V spodnej ¢asti modelu sa nal’'avo nachadzaji hlavné a relevantné faktory z externého
prostredia podniku vytvarajuce vyznamné vplyvy na moznu dosahovanu efektivnost’ 'udského
kapitalu v podniku v oboch rovinach. Medzi takéto faktory patri hospodarska politika $tatu,
zakaznici podniku, jeho dodavatelia aj konkurenti a technicky a technologicky vyvoj v danom
odvetvi.

Hospodarska politika je pristupom s$tatu k ekonomike Kkrajiny. V tejto rovine
predstavuje zamernt prakticka ¢innost’ $tatu stvisiacu s hospodarskym cyklom a snahou o jeho
stabilizaciu. Hospodarska politika Statu ma vytyCené ciele, medzi ktoré patri napriklad
dosahovanie ekonomického rastu a znizovanie nezamestnanosti, respektive zaistenie jej
primerane nizkej urovne. Z makroekonomického hladiska je prave UK aj jednym z faktorov
ekonomickeého rastu. Samotna hospodarska politika sa ¢leni na jednotlivé Ciastkové politiky,
ktoré prostrednictvom v radmci nich definovanych a uplatiovanych nastrojov prispievaju
k napifianiu stanovenych cielov v oblasti ekonomického fungovania krajiny. Medzi &iastkové
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politiky patri, napriklad, aktivna politika trhu prace. Tato suvisi aj s poskytovanim vzdelavacich
programov a s rekvalifikaciou. Dalsie, pre oblast UK vyznamné, &iastkové politiky st
vzdelavacia, inovacnd a tiez fiskalna politika. Vzdelavacia politika Statu ovplyviluje uz to, ako
je K pre podnik dostupny z hl'adiska prijimania novych zamestnancov z trhu préace. Toto
nasledne ovplyviluje potrebu investovania do DK v podniku v suvislosti s novo prijatymi
zamestnancami. Inovacna politika Statu je v sucasnosti prepojena aj na medzinarodny priestor,
v pripade Slovenska v uzSom kontexte na Europsku uniu. Prave z medzinarodného prostredia
prichadzaju technologické trendy, ktoré ovplyviuju aj fungovanie slovenskej ekonomiky.
Takymito su industry 4.0 adigitalna revolUcia. Prispbsobenie sa novym technologickym
trendom je aj prioritou celej krajiny, nielen samostatne fungujdcich ekonomickych subjektov.
Fiskalna politika je prepojena s tym, kol'ko finanénych prostriedkov $tat v danom obdobi
vyc€leni na jednotlivé skupiny vydavkov, a teda aj na vysSie uvedené Ciastkové politiky a ich
programy a nastroje s priamym vplyvom na I’)K v krajine ana moznosti jeho efektivneho
vyuzivania v podnikoch. Vplyvmi hospodérskej politiky na fungovanie podnikov sa zaoberaju
Volejnikova (2016) a Malichové a kol. (2016). Lesékova a kol. (2017) sa v rdmci nastavenia
hospodarskej politiky $tatu a jej vplyvov na fungovanie podnikov potom konkrétne zaobera
dnes uz nevyhnutnym aspektom udrzatel'nosti.

Z&kaznici podniku vplyvaja na oblast’ l'udského kapitalu a jeho efektivneho vyuZzivania
prostrednictvom ich ocakavani a poziadaviek v suvislosti s produktami a sluzbami
poskytovanymi podnikom. V pripade IT podnikov su to ¢asto vel'mi konkrétne poziadavky na
jednotlivé funkcie systému, ktorych implementacia moéze vyzadovat urcita troven Specifickych
novych znalosti a zru¢nosti.

Dodavatelia predstavuju podobny pripad ako zékaznici. Aktualizacia nimi
poskytovanych podpornych softvérovych nastrojov ¢i nové hardvérové produkty vytvaraji
potrebu ziskavania znalosti a zruénosti pre pracu s nimi a tiez objavenie a pochopenie novych
moznosti, ktoré tieto prinasaju.

V pripade konkurentov ide o potrebu sledovania ich vystupov a toho, na akej st Urovni
alebo ¢o iné prinasaju v porovnani s vystupmi daného podniku. Podnik musi udrzat’ s nimi
tempo vo vyvoji a zmenach. IT prostredie sa neustale a rychlo posuva napred. Pripadne moze
podnik ziskat’ konkurenénu vyhodu prave tym, ze bude prvym, ktory vytvori urcity softvérovy
produkt alebo ho vyraznym spdsob vylepsi.

Relevantnym faktorom v externom prostredi je aj technicky pokrok a inovacie.
V stcasnosti (a najma v oblasti IT) sa takéto trendy v globalnom prostredi rychlo prenasaju
medzi jednotlivymi krajinami. Tieto trendy jasne a vyznamne ovplyviiuji paletu aj uroven
potrebnych znalosti na pracu s novymi technologiami alebo umoziuju aplikaciu sti¢asnych
poznatkov novymi spésobmi pre tvorbu novych produktov, ktoré mézu podniku pomdct’ ziskat’
dalsich zakaznikov a zvysit' jeho zisk. Touto oblastou sa vo vyskume zaoberaju aj Lendel
a kol., 2017.

Nakoniec je vyznamnym faktorom externého prostredia samotna situacia na trhu
préace. V kontexte UK a jeho efektivnosti si podnik na trhu prace rozsiruje dostupny LK
prostrednictvom zamestnavania novych zamestnancov pri rozSirovani jeho cinnosti
a potrebnom zvysovani kapacit. Na trhu prace takisto riesi stav, ked’ bol dostupny kapital
znizeny v dosledku nezelanej fluktuicie. Aby podnik dokazal spravne nastavit' svoje
posudzovanie efektivnosti LK, potrebuje sledovat’ situdciu na trhu prace z pohl'adu dostupnosti
novych zamestnancov a Struktary ich K aj z pohladu ostatnych podnikov, ktoré danému
podniku na tomto trhu konkuruju vlastnymi pracovnymi ponukami. Pre zamestnancov daného
podniku je situacia na trhu prace nositelom informacii, ktoré ovplyviuji ich rozhodovanie
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zotrvania v podniku alebo jeho opustenia. Na prepojenie oblasti LK s trhom prace poukazuje
napriklad Uramova a kol. (2018).

Moznym vystupom z realizacie procesnej naplne konceptu MK zachytenej v modeli
posudzovania efektivnosti CK s vplyvom na externé prostredie podniku je potom zlepSenie
imidZu (reputacie) podniku prostrednictvom CSR (corporate social responsibility —
podnikova spolocenska zodpovednost’) aktivit suvisiacich so zlozkami LK. Takto to zachytaval
aj pripad zdokumentovany v podniku Attlasian, ktory sa zameral na zvySenie zamestnavania
zien v IT oblasti. Reputaciu podniku a jej dolezitost’ vyzdvihuju napriklad VVodék a kol. (2017).
Vetrdkova a kol. (2018) potom upriamuji pozornost’ $pecificky na reputaciou podniku vo
vztahu k ziskavaniu novych zamestnancov pri dopiiani dostupného K. CSR riesia Jankalova
a Jankal (2017) a tiez Tokarcikova a kol. (2016).

NezanedbateI'nym externym vystupom systematickej realizacie konceptu MLK je
potom posilnenie konkurenéného postavenia podniku ako zamestnavatel’a na trhu préace.
Toto bolo identifikované na zaklade pripadov z viacerych podnikov (Maritz, Paylocity)
s naslednym prepojenim na nazory samotnych zamestnancov v oblasti IT. Vytvorenie si pozicie
vyhladavaného zamestnavatela podniku pomaha pri ziskavani kvalifikovanych novych
zamestnancov aj pri udrZiavani si cennych talentov.

Jadrom modelu je oblast’ prace s LK v podnikoch s téelom zistovania a zvySovania
jeho efektivnosti v oboch rovinach. Vstupnou zlozkou pre ¢innosti v jadre modelu je stratégia
Pudskych zdrojov podniku. T4to je priamo prepojena so stratégiami ostatnych funkénych Casti
podniku, akymi je stratégia vyroby ¢i marketingova stratégia, aje tiez v sUlade
s celopodnikovou stratégiou urcujucou celkovy smer, a popisujucou strategické ciele pre d’alSie
obdobie pdsobenia podniku anajmi spdosoby ich dosiahnutia. Cela oblast’ je rozdelena na
jednotlivé na seba nadvdzujlce ¢innosti a vztahy medzi nimi. Proces zacina ¢innostou auditu
aktualne dostupnych zloziek DK. Zmyslom tejto ¢innosti je preverit’, ¢i ma podnik k dispozicii
vSetky kategorie a skupiny zloziek LK, ktoré potrebuje pre naplnenie stanovenych
strategickych cielov. Toto zdoraziuje strategické hl'adisko, ktoré je potrebné pri praci s LK
vV podnikoch uplatiiovat’ tak, ako to bolo identifikované na zdklade zosumarizovanych
teoretickych vychodisk. Pri audite aktudlne dostupnych zloziek LK je potrebné uplatnit’
kombinciu pristupov a technik. Niektoré zlozky K je mozné postdit’ na zaklade jednoduchsie
uchopitelnych podkladov, ako su pocet rokov praxe v konkrétnom odbore alebo uzZsie
vymedzenej oblasti, dosiahnuté formalne vzdelanie, dosiahnuté vzdelanie v uzsie vymedzenej
oblasti dolozené ziskanym certifikdtom, zru€nosti ziskané ti¢astou na konkrétnom pracovnom
projekte a podobne. Aj tak je vSak potrebné posudit’ ich platnost’ v danom case. Iné zlozky je
mozné vyhodnocovat’ len na zaklade nepriamych zdrojov dat
a popisov skutocnosti. Takymito zdrojmi mézu byt periodické hodnotenia zamestnancov ich
priamymi nadriadenymi, zozbierané nazory priamych kolegov a ostatnych spolupracovnikov ¢i
pozorovania pracovnikov pocas ur¢itétho obdobia riadiacim pracovnikom avnimanie
uplatiiovania ich konkrétnych zruénosti a schopnosti v préci, ktor vykonavaju.

Ak bolo zistené, ze podnik v sucasnosti disponuje potrebnou skladbou LK pre
dosiahnutie stanovenych strategickych ciel'ov, pristupuje sa k stanoveniu sprostredkujucich
mier a spésobov pre urcenie aktualnej trovne jednotlivych zloziek LK a nésledne k vyjadreniu
aktuélnej hodnoty tohto kapitalu v danom c¢ase. Cudsky kapital je dynamickou konstrukciou
a existuju ¢innosti, faktory a vplyvy, ktoré zvysuju, ale iznizuji jeho aktudlnu hodnotu,
nezavisle od toho, ako komplikované je ju detailne popisat’ a vyjadrit’. Stanovenie aktualne;
hodnoty dostupného LK je jednou z dvoch nevyhnutnych casti pre posudzovanie efektivnosti
jeho  vyuzivania. Vtejto cCasti je potrebné skombinovat’ dostupné pristupy
a nastroje pre stanovenie hodnoty K s novym pristupom respektujiicim Specifické podmienky
samotného podniku. Tieto sa premietaji do toho, ktoré konkrétne zlozky UK st pre dosahovanie
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strategickych cielov podniku kl'icové a t'aziskové, ateda si zasluhuji detailnejSie pristupy
k vyhodnoteniu ich hodnoty na zaklade prepojenia kvantitativnych ale aj kvalitativnych dat.
V tejto oblasti bolo vychodiskové poznanie ziskané z vysledkov dotaznikoveho prieskumu
realizovaného medzi HR manazérmi IT podnikov aj analyzou a syntézou ndzorov samotnych
softvérovych vyvojarov a IT odbornikov. In$piracia pre moznti implementaciu v ramci tejto
oblasti bola potom zhromazdena analyzou pripadovych §tadii a bude vyuzita v nasledujlcej
Casti dizertacnej prace zameranej na odporticania pre implementaciu konceptu MLK.

Druhou potrebnou castou pre posudzovanie efektivnosti v rovine vyuZzivania
dostupného LK je urCenie toho, vo¢i akym konkrétnym vykonnostnym ukazovatelom
a dosiahnutym podnikatel’skym vysledkom sa bude vyhodnocovat’ efektivnost’ dostupného
LK. V tejto Casti je potrebné zaoberat’ sa moznymi prepojeniami jednotlivych zloziek UK, ktoré
st pre podnik taziskové, s konkrétnymi formami toho, ako podnik vyhodnocuje svoju
vykonnost’ alebo ako vyhodnocuje vykonnost' jednotlivych zamestnancov alebo ich skupin
a timov. V tejto oblasti nachadza svoje uplatnenie reportovanie ako systém vykazov pre
riadenie podniku. V rdmci vytvaranych reportov podnik zachytava svoju aktualnu situéciu
prostrednictvom zvolenych kl'ai¢ovych ukazovatelov vykonnosti (KPI). Ticto slizia aj pre
porovnavanie skuto¢nych vysledkov a stanovenych ciel'ov.

Ak bolo zistené, ze podnik nema k dispozicii vSetky zlozky LK potrebné pre dosiahnutie
cielov v buducnosti, pripadne, ze st v rdmci tychto zloziek pritomné nedostatky, pristupuje
podnik Kk ¢asti rozvoja svojho K formou investicii doftho. V tomto pripade je potrebné sa na
zaklade identifikovanych chybajicich zloziek a nedostatkov zaoberat moznymi vhodnymi
formami rozvoja UK. Z pohl'adu identifikacie troch zdkladnych foriem investicii do LK,
okrem investicii do vzdelavania a rozvoja zamestnancov do tejto oblasti, patria aj investicie
zameran¢ na zlepSovanie pracovnych podmienok ana zlepSovanie zdravotného stavu
zamestnancov. Pri analyze medzier a nedostatkov v ramci aktualnej situacie DK v podniku je
preto potrebné sa zamerat’ aj na tieto ostatné skupiny moznych investicii. Po ich identifikacii
je potrebné vopred posuidit’ predpokladanu efektivnost’ jednotlivych foriem rozvoja alebo
inych investicii, aby boli nasledne zvolené arealizované tie, ktoré podniku prinesu zelané
vysledky efektivnym spdsobom. V tejto Casti je mozné Cerpat’ z tedrie a praxe investi¢éného
rozhodovania a z dostupnych metrik a metdd upravenych pre oblast’ investicii do I'udského
kapitalu. Je tu vSak priestor pre nové, Specificky upravené pristupy k vyhodnocovaniu
predpokladanej efektivnosti investicii do LK aj pre premyslanie v SirSom kontexte uz na
zaklade toho, ¢o vsetko moze byt povazované za formy rozvoja K a aké nédklady a prinosy
tychto ¢innosti je mozné identifikovat’ a posudzovat’. Délezité je aj nasledné vyhodnotenie
efektivnosti investicii do K po ich realizacii. Toto napriklad umoziuje porovnat’, ako sa
realita liSila od pdvodnych odhadov, ¢o moze prispiet’ k tvorbe presnejsich odhadov pri
buducich situaciach. Analyzou efektivnosti $pecifického typu investicii sa zaobera aj Klucka
(2016).

Investicie do LK, ako formy jeho rozvoja alebo udrZiavania, po ich realizacii zvySuju
jeho aktudlnu hodnotu. Tuto je potrebné zistovat preto, aby mohla byt posudzovana
efektivnost’ vyuzivania K v podniku, ako to bolo popisané vyssie. V stvislosti so samotnymi
investiciami do LK je potrebné nardbat’ aj s faktom, ze vysledky tychto investicii sa naplno
prejavia az po uplynuti uréitétho obdobia. Toto podporuje potrebu vykondvat takého
posudzovanie efektivnosti periodicky. Preto je v tejto Casti jednou z dolezitych otazok aj
stanovenie vhodnej periodicity. Tato je ovplyviiovana prostredim, v ktorom podnik pdsobi
ajeho dynamikou, ztoho vyplyvajucou dizkou stanoveného horizontu strategického
planovania, ale aj predpokladanou dynamikou zmien v identifikovanych zlozkach LK,
taziskovych pre dosiahnutie strategickych cielov. Dynamika takychto zmien zavisi od uzSieho
vymedzenia oblasti, ktorou sa podnik zaoberd, a ktora vplyva na to, aké zlozky LK su preii
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taziskové. Napriklad, v ramci SirSie vymedzeného prostredia IT, pre jeden podnik mézu byt
dolezitejSie skusenosti a znalosti tykajuce sa jedného, dlhSie vyuzivaného pristupu (praca
s rovnakym, rozsiahlym softvérovym produktom a jeho Upravy a modifikéacie pre roznych
zakaznikov a ich jedine¢né potreby). Pre iny podnik moze byt v kontexte aktuélnej stratégie
taziskovym inovativny pristup, kreativita, chut’ riskovat’ a hl'adat’ uplne nové rieSenia alebo
prinasat’ na trh uplne nové produkty na zaklade najnovsich poznatkov v odvetvi alebo trendov
na globalnom zakaznickom trhu. Existujuce metriky, ktoré vytvorili rézni autori pre
posudzovanie efektivnosti vyuzivania LK sumarizuji a komparuju napriklad Kucharc¢ikova
a kol. (2016, 2017).

Nasledne je potrebné vyhodnotit,, ¢i sa zistena efektivnost’ vyuzivania CK v podniku
zvysuje. Ak ano, je to pozitivny jav a podnik si méze uchovat’ poznanie vedice k tomuto
zvySovaniu dosahovanej efektivnosti vyuzivania LK ako spitnu vdzbu vedtcu az k samotnej
tvorbe stratégie I'udskych zdrojov pre nasledujiice obdobie. V rdmci jedného strategického
obdobia vSak pokracuje v pravidelnom posudzovani dosahovanej efektivnosti. Ak sa pri
posudzovani odhali, Ze dosahovana efektivnost’ v suvislosti s CK sa nezvyS$uje, a pripadne ani
neostava na rovnakej urovni, ale kles4, je nutné preskiimat’ pri¢iny veduce k tomuto poklesu.
Pric¢iny moZzu byt rozne a mdzu stvisiet’ ako s aktualnou $truktirou jednotlivych zloZziek LK
a jeho sthrnnou hodnotou, tak aj s aktualne dosahovanymi vysledkami podniku. Preto je
potrebné priciny klesajucej efektivnosti starostlivo preskimat’ a nasledne zrealizovat’ mozné
zmeny pre ich zmiernenie alebo odstranenie v kontexte toho, ¢o je mozné docielit’ pred d’al§im
periodickym posudzovanim efektivnosti. Identifikované pri¢iny mozu mat’ vak aj zavaznejsi
charakter a ich odstranenie si méze vyzadovat’ zasahy tykajuce sa dlh§ieho obdobia. Preto aj
z tejto vetvy vychadza pre podnik nové poznanie v podobe spatnej vazby, ktoré vstupuje do
procesu tvorby novej stratégie 'udskych zdrojov.

3.11 ODPORUCANIA PRE IMPLEMENTACIU NAVRHNUTEHO
MODELU A DISKUSIA

Model posudzovania efektivnosti LK bol navrhnuty ako komplexny variant pristupu
k posudzovaniu efektivnosti LK v jej dvoch aspektoch. Bol vytvoreny tak, aby zachytaval
podstatné sucasti celej oblasti a reagoval na aktudlnu situaciu vyvoja LK, jeho teodrie a praxe.
V konkrétnych podnikovych podmienkach je mozné ho modifikovat’ podl'a potrieb a moznosti
daného podniku. Upravy konkrétnej implementacie je mozné realizovat’ vol'bou jednoduchsich
pristupov pocas realizacie jednotlivych ¢innosti opisanych v modeli. Takisto je mozné
vyhodnocovat’ vyuzivanie LK najskor len voc¢i jednoduchsim jednotkam vykonnosti, na trovni
mensich celkov alebo pracovnych timov. Az nasledne mézu byt stanovované prepojenia od
¢innosti stvisiacich s LK az po kone¢né podnikatel'ské vysledky. Tu je totiz potrebné dokéazat
odlisit vplyv mnozstva inych faktorov a procesov v podniku na posudzované celkoveé vysledky,
s ¢im je spojena aj vysSia analyticka naroc¢nost’ takejto ¢innosti (potreba kapacit a analytickych
zrucnosti). Pri hodnoteni efektivnosti investicii je mozné najskor zacat’ len s néslednym
(ex post) vyhodnocovanim efektivnosti, pretoze je zlozité odhadovat’ budice vynosy takychto
realizovanych investicii. Takisto je zlozité vybrat a sledovat’ viaceré, nie priamo finan¢né
kritéria vyberu investicnych variantov. Realizaciou nasledného vyhodnocovania si podnik
zaCne tvorit znalostni bazu cez vyhodnotené vysledky realizovanych investicii. Toto
v buddcnosti poméze podniku aj pri odhadovani efektov investicii vopred, pri ich samotnom
vybere.

V nasledujticej Casti je popisany subor odporac¢ani spojenych s implementaciou
navrhnutého modelu posudzovania efektivnosti LK do podnikovej praxe vychadzajici zo
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samotného modelu a zo ziskanych, syntetizovanych zaverov z analytickych casti dizertaénej
prace.

3.11.1 Motivovanie zamestnancov

Prvym odporucanim pre implementaciu navrhnutého modelu je venovat’ pozornost
nastaveniu, sledovaniu a vyhodnocovaniu procesu motivovania zamestnancov. Tento proces je
potrebné nastavit’ takym spdsobom, ktory podporuje motivaciu zamestnancov naplno vyuzivat
pri praci nimi vlastnené zlozky LK, nad’alej sa zapajat’ do Cinnosti pre ich rozvoj, ako aj
motivaciu zotrvat’ pracovat’ pre dany podnik.

Podl'a Lenihana (2019) st v tomto kontexte novymi prvkami LK, délezitymi pre
pochopenie ochoty a motivacie zamestnancov:

e spokojnost’ zamestnancov a manazérov s vlastnou pracou — zamestnanci, ktori st
spokojni s pracou, st ochotni vyvijat’ mimoriadne Gsilie, ucit’ sa a snazia sa o inovativny
pristup,

e zivizok voci podniku — jednotlivei, ktori chdpu vykondvanie svojej ¢innosti ako
zavéazok sa viac angazuju a vplyvaju na tispech dané¢ho podniku.

Pri vhodnom nastavovani procesu motivovania s dorazom na LK, jeho vyuZivanie
arozvoj v prostredi IT podnikov je mozné vyuzit' jednotlivé zistenia z predchadzajucich Casti
dizertacnej prace. Uz vo faze predvyskumu boli zosumarizované vysledky prieskumu najviac
cenenych zamestnaneckych benefitov (z platformy Statista). Medzi tieto patrili:

e dni vol'na navyse,

e moznost’ prace na dial’ku,
e zdravotné benefity,

e ocakavany pracovny cas,
e vybavenie a

e podpora odborného rozvoja.

To znamend, Ze z pohladu vyvojarov medzi dolezit¢ benefity patria prave formy
investicii do LK. Preto je potrebné venovat im pozornost’ V ramci procesu motivovania
zamestnancov a prepojit’ v podniku tieto dve oblasti.

Dalsie dolezité zistenia pre usmernenie procesu motivovania boli ziskané z prieskumu
medzi HR manazérmi. Medzi tieto zistenia patri:

e existujuci priestor do vidcSej miery vyuzivat mentoring a koucing ako formy
vzdelavania a rozvoja s vplyvom na motivaciu zamestnancov,

e potreba venovat’ viac pozornosti moznostiam d’alSieho vzdeldvania a jeho prepojeniu
s planovanim kariérneho rastu zamestnancov ako délezitym sucastiam aplikovaného
systému motiva¢nych néstrojov,

e potreba zvysit’ vnimanie vzt'ahu medzi realizovanym vzdelavanim zamestnancov a ich
pracovnou motivaciou a tiez ich stabilizaciou v podniku v zmysle udrzania si cenného
talentu a znizenia neziaducej fluktuécie.

InSpiracia pri nastavovani systému motivovania s vplyvom na LK moéze byt dalej
Cerpana aj zo zisteni ziskanych analyzou vybranych pripadovych stadii. Pozitivny efekt
VvV podobe zvySenej motivacie vyvojarov mdze byt dosiahnuty vtedy, ked” je systematicky
pristup k rozvoju znalosti a zrucnosti vyvojarov zalozeny na programoch certifikacie
ziskanych zrucnosti. Na celkovil Groven motivacie vyvojarov vsak vyznamne vplyva aj pocit
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§tastia/neStastia pri vyvoji softvéru. Preto je potrebné nachadzat’ a aplikovat' také
mechanizmy, pomocou ktorych je mozné odstranovat’ negativne faktory, vplyvajuce na
vyvojarov pocas procesu vyvoja (napriklad zvladanie pocitu zaseknutia sa pri rieSeni urc¢itého
problému).

Z prieskumu priamo medzi slovenskymi SW vyvojarmi v kontexte motivovania
a motivacie vyplynulo napriklad to, Ze pocit profesionalnej stagnacie vyvojarov spusta proces
hl'adania nového zamestnania. Toto potvrdzuje potrebu venovat pozornost’ systematickému
rozvoju zamestnancov (vyvojarov) a jeho prepojeniu s planom Kariéry, aby dynamicky sa
meniaca Struktara dostupného LK bola v sulade s vnitornymi aspirdciami zamestnancov. Boli
tu identifikované faktory ako:

e zmysluplna pracovna napln,
e moznost ucenia sa od skusenych kolegov spolu s

e dal$imi moznostami vzdelavania a rozvoja.

Tieto vyznamne prispievaju k spokojnosti vyvojarov s ich pracou v danom podniku. Aj
vo vysledkoch tohto prieskumu sa ukéazalo, Ze moznosti pre d’alSie vzdelavanie a moznost’
navstevovat’ odborné konferencie st vyvojarmi vnimané ako Ziadany zamestnanecky benefit.
Preto je nasledne zaujem podniku o rozvoj zloziek LK jeho zamestnancov nimi vnimany ako
doélezity motivujuci faktor.

V ramci vysledkov z prieskumu medzi SW vyvojarmi v eurépskych krajinach nebola
potvrdena zavislost’” spokojnosti vyvojarov so svojou pracou od toho, ¢i programovanie
vyvojari vnimaju aj ako svoju zaPubu. Ztoho vyplyva, Ze celkova troven pocit'ovanej
spokojnosti je do zna¢nej miery ovplyvnena inymi (externymi) faktormi, a preto je dolezité
venovat pozornost benefitom, motivaénym nastrojom ako aj prostrediu a vztahom na
pracovisku. Opét’ bola potvrdena aj dolezitost’ moznosti d’alSieho profesionalneho rozvoja uz
pri samotnom rozhodovani pracovat’ pre urcity podnik. Preto je aj z pohl'adu udrzania si
zamestnancov v danom podniku potrebné venovat systematickl pozornost’ tejto oblasti.
Vzdeldvanie a d’alsi rozvoj st vyvojarmi aj v eurdpskom kontexte vnimané ako dolezity
zamestnanecky benefit, av§ak tu sa uz v rebri¢ku najdolezitejSich zamestnaneckych benefitov
objavili aj zlozky pracovného prostredia (pocitacové a kancelarske vybavenie), ¢o je dalSou
z foriem investicii do LK.

Dolezitost’ celého procesu motivovania v prepojeni na vyuzivanie a rozvoj LK nakoniec
podporuju aj zavery z prieskumu medzi $tudentmi informatiky. Opét’ tu bola vyzdvihnuta
zlozka pracovného prostredia, ked’Zze Studenti najCastejSie oCakavaju od svojho budiceho
zamestnania, ze v iom najdu priatel'sky pracovny kolektiv, budi pracovat’ v prijemnom
prostredi a budu vykonavat’ zmysluplnu pracu.

Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov moze byt nastavené ako kombinacia pristupu zhora
nadol s pristupom zdola nahor. Pristup zhora nadol v sulade s hierarchiou podniku predstavuje
orientovanie informac¢nych a rozhodovacich tokov na najvyssej trovni riadenia. Pri realizacii
vzdelavacich aktivit je cielom zabezpecit' rozvoj znalosti a zrucnosti tak, aby boli v sulade
S planmi podniku a potrebnymi ¢innost’ami. Pristup zdola nahor motivuje zamestnancov, aby
vyjadrili svoje nazory, pocity a pripomienky k pracovnej ¢innosti. Tento pristup vyuZiva aj
spolo¢nost’ Google, ktord motivuje zamestnancov k vlastnej iniciative v praci. Uvedeny pristup
tiez umoznuje lepSie vyuzit' znalosti a zruc¢nosti jednotlivca v podniku. Poméha budovat
vzgjomnu doveru ako stcéast’ podnikovej kultiry, podporuje spolupracu a tym motivuje
zamestnanca, aby investoval svoj UK pri vykondvani svojej pracovnej ¢innosti. (Ma, 2019).

Pri realizacii vzdelavania pre podporu motivacie v kontexte vyuzivania K je mozné
aplikovat’ aj viaceré inovativne rieSenia. Okrem elektronického vzdeldvania to méze byt
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napriklad aj vzdelavanie prostrednictvom stolovej hry. Toto bolo v praxi vyuzité konkrétne
v oblasti identifik&cie sa zamestnancov s hodnotami podniku as jeho filozofiou, kedy ku
zvys$eniu motivacie dochddza cez podporu vnimania zmyslu vykonavanej prace a orientaciu na
spolo¢ny ciel. Objektivne sledovatelnym vysledkom je potom napriklad zniZenid miera
fluktuacie. Takato forma vyuzitia gamifikacie v procese vzdeldvania a rozvoja prinasa lepsie
vysledky ako tradi¢né pristupy k prezentovaniu hodnét podniku vo forme
zvysenej identifikacie hodndt aj v trvalejSom zapamitani si definovanych hodnét. Dal§im
krokom potom moéze byt vyuzitie virtudlnej reality pri osvojovani si novych poznatkov
a zrunosti. Nasledne modze byt gamifikicia prepojena aj s platformami elektronického
vzdelavania. Tu je vSak doraz kladeny na to, aby bol vzdelavaci obsah aktualny a adresny pre
potreby vzdelavanych zamestnancov (TREND, 5. september 2019). Vyuzitie foriem
elektronického vzdelavania a ich prinosy boli popisané aj v zdokumentovanych pripadoch
z podniku Maritz a Paylocity.

Obl'ibenym benefitom je v stiGasnosti najmd platené voPno (ha zaklade prieskumu
realizovaného spolo¢nost'ou Metlife v podmienkach americkej ekonomiky, TREND, 9. august
2019). Medzi d’alSie benefity patri vSak aj odmenovanie zdravého Zivotného Stylu, podpora
postupného odchodu do déchodku a platené dlhodobé voPno na oddych (sabbatical,
sabatikal). Koncept neobmedzeného volna podla potrieb zamestnanca predstavuje potrebu
nastavenia rovnovahy slobody a zodpovednosti. Vzt'ah k zamestnancom v podniku je vtedy
postaveny hlavne na vzdjomnej dovere. Zamestnanci musia byt schopni orientovat’ sa na
dodanie vysledkov prace a splnenie terminov. Vedenie podniku v tomto pripade veri v to, ze
zamestnanci budl pri vyuZivani vol'na brat’ do tivahy aktudlne potreby zdkaznikov. Pozitivnym
efektom vSak moZe byt vysSia vernost’ zamestnancov, posilnenie ich motivécie, kreativity a aj
vykonnosti. Pri tomto pristupe je vSak potrebné davat’ pozor na prepracovanie zamestnancov
veduce k ich vyhoreniu. Tento koncept predstavuje presun k modelu zaloZenému na vnutorne;j
motivacii zamestnancov a osobnom rozvoji.

Ako zamestnanecky benefit mézu byt zvazené aj neobmedzené dni vol'na v pripade
ochorenia (tzv. sick days). Aj takyto systém vSak potrebuje svoje pravidla, aby nedochadzalo
k jeho zneuZzivaniu. Najmd IT podniky vnimaji potrebu tvorby prostredia na prilakanie
a udrzanie si kvalifikovanych zamestnancov. Preto je potrebné pravidelne sledovat mzdovu
urovent konkuren¢nych podnikov a pri vybere zamestnaneckych benefitov reagovat’ aj na
poziadavky samotnych zamestnancov. Vyber benefitov moéze signalizovat® aj hodnoty, ktoré
podnik povazuje za dolezité. Napriklad to moze byt prispevok na ekologické spdsoby dopravy
do préce (preplacanie listkov na mestski dopravu, prispevok na nakup bicykla). Podobnym
sp6sobom by mohol podnik uvazovat’ aj o vzdelavani a rozvoji K alebo o podpore zdravia
svojich zamestnancov. Prostrednictvom dostato¢nej pozornosti venovanej tejto oblasti dava
podnik najavo, ze mu na tom zalezi a Ze tieto otdzky skutoCne patria medzi jeho zakotvené

hodnoty.

Sabatikal, ako dlhodobé platené volno (pol roka, rok) na regeneraciu, moze byt pre
zamestnancov poskytovany po odpracovani ur¢itého po¢tu rokov (napriklad 5 alebo 10 rokov).
Zatial’ tento koncept na Slovensku funguje skor ako neplatené vol'no s podiel'anim sa na Casti
odvodov a istotou navratu do podniku. Ide napriklad o nastavenie umoznenia sabatikalu po
piatich rokoch na dobu jedeného az troch mesiacov. Podniky pri tom pristupujt aj k vyplacaniu
Casti priemerného zarobku pocas trvania vol'na.

Vyznam venovania patri€nej pozornosti nastaveniu procesu motivovania podporuje aj
to, ze pri rozhodovani o prechode ku konkurencii zamestnanci s vy$sou pridanou hodnotou
zohl'adiiuju aj osobny rast, meno spolo¢nosti a zamestnanecké benefity v ramci vzdelavania.
Dolezitymi faktormi su pracovné prostredie, kolektiv a pracovnéd népli. Pomaha budovanie
pocitu lojalnosti vo¢i podniku, dosiahnuté postavenie zamestnanca v danom podniku a dobré
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vztahy na pracovisku. V takomto pripade aj pri osloveni konkurenénym podnikom zamestnanci
dokladnejsie zvazuju vyssiu mzdovu ponuku. (TREND, 28. august 2019)

3.11.2 Odmenovanie zamestnancov

S motivovanim zamestnancov je Gizko prepojeny aj systém ich odmefiovania. Tento do
vel'kej miery suvisi so zotrvanim zamestnancov v danom podniku. Podl'a Lantua (2014) je
VvV tejto oblasti kliCové nadobudnutie istoty, ze poskytované benefity a odmeny pre
zamestnancov napliiaju svoj ciel' a zamestnanci s skuto¢ne spokojni s tym, ¢o im podnik
poskytuje. Ulohou tohto systému je zabezpegit, aby kazdy jednotlivec v podniku pracoval &o
najdlhsie. Systém odmenovania je potrebné vytvorit' s cielom zabezpecenia vys$sej motivacie
a vykonnosti jednotlivcov v podniku amusi zohladiiovat aj odlisnost I’K jednotlivych
zamestnancov a poziadavky nan.

Odporacania v tejto oblasti reaguju na zistenia z prieskumu medzi HR manaZzérmi, na
zéklade ktorych boli ako najvyznamnejsie zlozky LK v kontexte IT prostredia identifikované
najma odborné znalosti zamestnancov a chut’ neustale sa zlepSovat’ a u¢it’ sa nové veci.
Tieto zistenia boli doplnené o poznanie ziskané analyzou pripadovych $tadii. Tu bola potom
zdoraznovana potreba stanovit hodnoty a hodnotovy systém podniku a docielit’ sulad medzi
hodnotami re$pektovanymi v podniku a osobnymi hodnotami zamestnancov (vyvojarov).

Preto vramci odmenovania zamestnancov v slvislosti s dosahovanim vysokej
efektivnosti LK odporucame:

e realizovat' a komunikovat' proces odmenovania zamestnancov v podniku v zmysle
konceptu komplexnej odmeny, kde doéleziti Cast’ celkove] odmeny zohravaju aj
prilezitosti pre vzdelévanie a profesionalny aj osobnostny rozvoj,

e dbat na to, Ze proces odmenovania moze byt pre zamestnancov dolezitejs$i ako samotna
odmena, a preto je potrebné docielit’, aby zamestnanci vnimali, Ze odmenovanie je
spravodlivé a odréza prinos/vykon zamestnanca,

e prepojitt systém odmenovania zamestnancov s marketingom podniku ako
zamestnavatel'a, aby bola zabezpecend kontinudlna zisoba LK aj pri odchode
zamestnancov, potrebe ich nahradenia alebo pri potrebe rozsirovania kapacit v podobe
novej pracovnej sily s novym LK,

e prepojit’ zaujem zamestnancov o svoj LK, jeho plné vyuzivanie pri praci a rozvijanie
jeho zloziek (napriklad odbornych znalosti) priamo s variabilnou zlozku odmeny
(mzdy) alebo inym spo6sobom v podniku rozpoznéavat’ a oceniovat’ takyto zaujem.

3.11.3 Aplikacia metéd a metrik pre LK

Na délezitost’ Cinnosti merania v oblasti CK upozoriioval uz Ingham (2006). Podl'a neho
sa meranie nesnazi o nahradenie manazmentu, ale skor pomdha vyhodnocovat Uspesnost
realizovanych ¢innosti, pristupu k riadeniu LK a dosiahnutych vysledkov. Meranie poskytuje
data a podklady, ktoré manazér dokaze vyuzit’ pri svojej praci a tym dosiahnut’ kooperaciu,
plnenie Uloh a ciel'ov, zvySovanie podnikovej vykonnosti aj vytvorenie konkuren¢nej vyhody.
Prostrednictvom merania sa sleduje pokrok, ktory podnik dosahuje uspe$nym aplikovanim
konceptu MLK. Merat’ efektivnost’ LK vSetkymi existujucimi metrikami je vSak uz zo svojej
podstaty neefektivne. Stibor najpotrebnejSich metrik v oblasti LK vybera napriklad Fitz-enz.
Patri medzi ne pridanad hodnota LK, separa¢né naklady, celkové percento ndvratnosti a faktor
vynosov (Workforce, 2011). Pri subore dostupnych metrik pre posudzovanie efektivnosti
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vyuzivania K alebo investovania doitho je vSak potrebné rozliSovat, ¢i sa dané metriky
vzt'ahuju na oblast’ pdsobenia a Specifické podmienky ¢innosti konkrétneho podniku.

V kontexte ¢innosti zobrazenych v navrhovanom modeli posudzovania efektivnosti CK
v suvislosti s potrebou zachytenia hodnoty UK v prostredi IT podnikov navrhujeme tvorbu
nasledujdcich metrik:

e metrika pre zlozku K v podobe skuisenosti zamestnancov:

o vuzSom, Specifickom zmysle modze takato metrika aplikovand pre vyjadrenie
hodnoty K najskor zachytavat’ dizku prace zamestnanca (vyvojara) pre dany
podnik, pripadne na danej pozicii a ndsledne méze byt v podniku vypocitavany
priemer za vSetkych zamestnancov alebo za zamestnancov v ur¢itom pracovnom
time (teda aj ako pomerovy ukazovatel); v ramci posudzovania efektivnosti
vyuzivania LK vyjadreného prostrednictvom skusenosti zamestnancov je mozné
porovnavat’ takto stanovenu metriku s vysledkami celého timu alebo s priemernymi
vysledkami vykonnosti jednotlivca,

o vSirSom zmysle mdZe metrika pre vyjadrenie hodnoty LK prostrednictvom
sktsenosti zamestnancov zachytavat’ pocet rokov praxe v danej oblasti celkovo;
nasledne moze byt vypocitany priemer za zamestnancov v podniku alebo v danom
time a vysledok mdZe byt porovnavany s vysledkami timu alebo s priemernymi
vysledkami jednotlivca,

e metrika pre droven znalosti a zruénosti opat’ v ramci vyjadrenia hodnoty LK, ktora
moze byt v podniku vytvorena po identifikdcii kI'a€ovych zloziek LK v konkrétnych
podmienkach podniku a jeho stratégie; takto mdZe byt’ v podniku kI'iCovym zloZzkam
LK priradzovana napriklad uroven junior, medior alebo senior, ¢o predstavuje typické
rozdelenie pre IT prostredie a vyvoj SW; toto priradenie mdze byt’ realizované napriklad
na zéklade vzajomného dialogu samotného zamestnanca a jeho manazéra pocas
hodnotiaceho rozhovoru, zohladnenim absolvovanych S$koleni v danej oblasti,
ziskanych certifikatov, uc€asti na projektoch, v ktorych bola dana zlozka LK aplikovan4,
alebo formou timového hodnotenia danej zlozky LK jednotlivea s moznym vyuZzitim
360° spitnej vdzby; nasledne je opdt’ mozné v podniku porovnavat’ absolutnu hodnotu
vramci danej zlozky LK po suéte za vSetkych zamestnancov podniku alebo za
zamestnancov konkrétneho pracovného timu (absolitna hodnota méze byt dosiahnuta
po priradeni koeficientu jednotlivym irovniam, napr. tiroven junior = 1; tiroveii medior
= 1,5; Grovei senior = 2) alebo vyuzit' pomerovu veli¢inu ziskantl ako priemer danej
hodnoty po predeleni poctom zamestnancov a vysledok moéze byt uz v ramci
posudzovania efektivnosti vyuZzivania dostupného LK porovnavany s vysledkami
vykonnosti timov alebo jednotlivcov.

Z hladiska Standardizovanej podpory pre merania v oblasti LK odpora¢ame vyuzitie
normy 1SO 30414:2018 Human resource management — Guidelines for internal and external
human capital reporting (Manazment ludskych zdrojov — Z&sady pre interné a externé
reportovanie I'udského kapitalu). V savislosti s danou normou konkrétne odporuc¢ame vyber
metrik, ktoré zohl'adiuju rozne aspekty LK, uvedeny v tab. 102.
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Tabul’ka 102 Odportacany vyber metrik z normy ISO 30414:2018 pre komplexné postudenie
efektivnosti LK

Oblast’ K Metriky

Celkové naklady pracovnej sily

Néaklady Néklady na nabor

Néklady savisiace s fluktuaciou

Vekova Struktura

Ro6znorodost’ Struktara pohlavia
Struktra kvalifikcie
Vodcovstvo Vodcovska dovera
Organizacna kultura Angazovanost’ alebo zavézok zamestnancov
Produktivita EBIT/trzby/zisk na zamestnanca

Pocet kvalifikovanych kandidatov na poziciu

Priemerna dlzka casu obsadenia pracovnej pozicie

Néabor, mobilita

a fluktuacia Dobrovol'na fluktuacia (miera)

Nedobrovolna fluktuacia (miera)

Do6vody odchodu

Percento zamestnancov, ktori sa zucastnili vzdelavania
Zruénosti a sposobilosti v pomere k celkovému poctu zamestnancov za rok

Priemerny pocet hodin vzdelavania na zamestnanca

Miera absencii

FTE (ekvivalent pIného pracovného Gvazku)

Dostupnost’ pracovnej sily Pocet zmluvnych pracovnikov

Pocet brigadnikov

Pocet zamestnancov na plny a na ¢iastocny uvdzok
Upravené podl'a: ISO 30414:2018

Vodcovskad dbvera uvedend vramci vyberu je zistovana prostrednictvom
zamestnaneckého prieskumu. V rdmci takto zameraneho prieskumu su potom ako jednotlivé
zlozky navrhované: férovest’ (rovnaky pristup ku vSetkym zamestnancom), integrita
(zodpovednost’ pri rieSeni problémov alebo kriz) a konzistentnost’ (manazér sa sprava
spol'ahlivo a predvidatel'ne).

Pokial’ ide o angaZovanost’ zamestnancov, norma obsahuje popis takého zamestnanca.
Angazovany zamestnanec je teda jednotlivec, ktory je ponoreny do svojej prace a t4to v nom
vyvolava entuziazmus. Takyto zamestnanec prebera iniciativu a podporuje reputaciu a zaujmy
organizacie. Nasledne je mozné urcit’ index angazovanosti porovnanim poctu angazovanych
zamestnancov a celkového poctu zamestnancov.

V suvislosti s celkovymi zisteniami vyskumu realizovaného v dizerta¢nej praci
pocas aplikacie metrik v oblasti posudzovania efektivnosti LK odpora¢ame:

e venovat dostatoéni pozornost’ tvorbe spravnej kombinacie jednotlivych metrik
v oblasti LK tak, aby bol vhodne zachyteny tento druh kapitalu daného podniku,

e vyuzit prepojenia viacerych perspektiv, pohl'adov, ktoré prinasa aplikacia jednotlivych
metrik; takto sa jednotlivé metriky spolo¢ne doplnia a komplexny subor metrik bude
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zachytavat’ ndklady podniku spojené so zamestnancami, kl'acové zlozky K dodlezité
pre naplnenie stratégie a poslania podniku, Strukturu LK aj dosahované vysledky
v oblasti vykonnosti,

v ramci suboru metrik a metdd zozbieranych a popisanych v teoretickej Casti dizertacnej
prace aplikovat’ pristup stanovenia celkovych nakladov na pracovnl silu (TCOW)
a ekvivalentu plného pracovného tuviazku FTE tam, kde je to pri vypoctoch mozné
a ucelné,

aplikovat’ vypocet pomerovych ukazovatelov vo forme trzieb podniku/FTE
a TCOW/FTE,

aplikovat’ vSeobecne vyuziteI'né metriky HEVA a HCVA,

kontinualne zbierat podkladové data a vyhodnocovat zvolené ukazovatele, Co
umoziuje sledovat’ a analyzovat trendy ich vyvoja a zamerat’ sa na odhal’'ovanie pri¢in
pozitivnych alebo negativnych zmien,

pri posudzovani efektivnosti investicii do CK stanovit’ kritéria ich posudzovania uz pri
vybere samotnej investicie,

pri stanovovani takychto kritérii do vacsej miery zohl'adiiovat’ aj nie priamo finan¢né
ukazovatele, ktoré mozu zahfnat' predpokladany vplyv investicie na motivaciu
zamestnancov, ich angazovanost, na fluktudciu a na vykonnost’ (jednotlivcov
a pracovnych timov),

nasledne vyhodnocovat investicie do LK aj spédtne voci stanovenym kritéridm
a sledovat’ tak presnost’ povodnych odhadov,

z pohl'adu metrik pre posudzovanie efektivnosti investicii zameranych na vzdelavanie
venovat’ pozornost’ viacerym skupindm nékladov stvisiacich s tymito investiciami, ako
su Cas vycCleneny na vzdelavanie sa pocas pracovnej doby alebo cas
spolupracovnika/mentora venovany vzdelavaniu menej sktiseného kolegu, ako aj
priame naklady v podobe zakupenej literatury alebo poplatkov za pristup k online
vzdelavaciemu obsahu na renomovanych portadloch (v stvislosti s prevladajucimi
formami neformalneho vzdelavania z platformy Statista a vysledkami prieskumu medzi
HR manaZzérmi, kde boli ako najcastejSie formy vzdeldvania identifikované
samovzdeldvanie sa, online kurzy a vzdelavanie sa pocas prace),

v ramci investicii do vzdeldvania zvazit’ programy ziskania certifikacie jednotlivych
zru€nosti alebo programatorské sut’aze (bliZSie opisané v pripade z podniku Maritz),
sledovat’ vykonnost’ jednotlivcov a pracovnych timov napriklad cez pocet vytvorenych,
otestovanych a dodanych novych funkcionalit systému; cez plnenie stanovenych planov
pre jednotlivé obdobia (sprinty/Sprinty v agilnych pristupoch); cez pocet dokoncenych
poloziek v planovani vykonov (jednotlivé poloZky byvaji ohodnotené na zaklade ich
predpokladanej Casovej nadro¢nosti),

zamerat’ sa na vyhodnocovanie nad¢asov zamestnancov, konkrétne na ich mnozstvo
a opodstatnenost’,

pre posudzovanie efektivnosti LK vytvarat aimplementovat vlastné metriky,
prisposobené pre podmienky a oblast’ podnikania konkrétneho podniku, k comu je vSak
potrebné vzdeldvat’ manazérov pre LZ v oblasti konceptu MLK,

o vysledkoch metrik informovat’ zainteresované strany vo vnutri podniku aj v jeho
externom prostredi prostrednictvom reportovania LK, ktoré je blizSie popisané v ramci
d’alsich odporucani.
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Co sa tyka mensich podnikov, zaoberanie sa UK, meranie jeho hodnoty a posudzovanie
jeho efektivnosti je v tomto pripade znaéne obmedzené. Casto chybaju dodatoéné informacie
o tomto koncepte, chybaju znalosti a zru¢nosti pre realizdciu stvisiacich analyz a chybaju
kapacity pre vykonavanie tychto analyz (Specialista pre CZ). Bagienska (2015) vsak v tejto
suvislosti identifikuje, ze v malych podnikoch dochadza k vnimaniu dolezitosti CK a aj takého
podniky mozZu prejavit’ zdujem realizovat’ koncept MLK, ak si ich vlastnici uvedomuju, Ze:

e nedostatok kvalifikovanych zamestnancov ovplyviiuje konkurencieschopnost’ podniku
aj schopnost’ jeho dlhodobého rozvoja,

e potreba merat’ K je previazana s realizaciou stratégie podniku, v ktorej je zdoraznena
dolezitost’ LZ,

e [’K je najcennejSim prvkom fungovania celého podniku.

Potrebné merania suvisiace s K potom autorka sumarizuje prostrednictvom Styroch
zakladnych skupin:

e stav — vel'kost’ a kvalitativno-kvantitativna Struktara CZ v podniku,
e vydavky — finan¢né vydavky spojené so zamestnancami a ich Struktura,
e rozvoj — kvalitativno-kvantitativne informacie o investiciach do rozvoja LCK,

e vysledok — merania efektivnosti vyuZzivania a rozvoja LK (prostrednictvom finanénych
vysledkov podniku — vynosy a pridand hodnota v prepocte na zamestnanca).

3.11.4 Vyuzitie pomocnych manazZérskych nastrojov

Uspesnost implementéacie navrhovaného pristupu k posudzovaniu efektivnosti LK
zvysi jeho prepojenie s celkovym fungovanim podniku ajeho celkovym manazmentom
Vv priereze relevantnych ¢innosti a procesov na vSetkych hierarchickych trovniach.

Pre dosiahnutie takéhoto prepojenia odporu¢ame v podniku aplikovat’ vhodné pomocné
manazérske nastroje a postupy v zavislosti od moznosti podniku, jeho velkosti a komplexnosti
celkovej Struktury jeho riadenia.

Ked'ze koncept MIK v sebe zahina silny strategicky charakter, je potrebné najskor
vytvorit’ prepojenie tohto pristupu v kontexte s celkovym strategickym riadenim daného
podniku. To znamena, Ze je nevyhnutné bud’ vychadzat' z podnikom vytvorenej stratégie pre
L’Z (tak ako je to zachytené v navrhovanom modeli) alebo je vhodné vytvorit’ a implementovat’
aj stratégiu Specificky pre oblast MLK.

Pri tvorbe takejto stratégie odporucame:

e prepojitt tito stratégiu az na poslanie a napliitanie samotného poslania podniku
v budutcnosti,

e do tvorby strategického planu zapojit’ zainteresované strany,

e posudit’ relevantné vplyvy vonkajSieho a vnutorného prostredia,

e vypracovat SWOT analyzu S$pecificky pre oblast Z a LK (tito analyza nasledne
pomaha usmernit’ tvorbu konkrétnej stratégie, napriklad zameranej na potrebu odstranit’
vyznamné slabé stranky),

e nastavit’ celkovy strategicky ciel’ a Specifické strategické ciele v oblasti MK, zvolit’
spdsoby ich dosiahnutia a popisat’ spdsoby vyhodnocovania dosahovanych vysledkov
(tieto ciele mézu byt zamerané na vysporiadanie sa s bliziacimi sa vyzvami v tejto
oblasti, napr. podpora a rast lidrov v podniku, posilnenie pracovnej sily cez
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nabor, rozvoj a zlepSenie pracovného prostredia, posilnenie a zlepSenie jednotlivych
procesov CZ a LCK).

Silné stranky suvisiace s oblastou LK pre vypracovanie SWOT analyzy moézu
obsahovat’ napriklad vynimocné znalosti pracovne;j sily, skisenosti ziskané dlhodobou pracou
pre podnik, vysoku mieru angazovanosti zamestnancov, vieru v poslanie podniku a ochotu
vyvinat’ vynimo¢né usilie pre naplnenie tohto poslania. Medzi slabé stranky potom patria
napriklad zamestnancami vnimané nedostatky vo vodcovstve, dlhodobo Klesajuca
angazovanost zamestnancov, problémy v komunikacii, neuc¢inné a nakladné procesy LZ,
chybajuca integracia informaénych systémov pre Z a UK, nedostatky v nabore a v imidzi
podniku ako zamestnavatela ¢i nizka rdéznorodost’ v pracovnych timoch. Prilezitosti mézu
predstavovat’ pristup k novym zdrojom talentov, potencidl stavat na uz zavedenych
iniciativach, politikach a praktikach (napriklad s oh'adom na zber dat a merania sivisiace s UK
moznost’ vytvorenia synergie medzi roznymi oddeleniami a funkciami podniku a pod). Mozné
potencidlne hrozby v oblasti K zahffiaji odchod zamestnancov ku konkurencii (najmé
Vv pripade, ze si pracu V podniku zvolili Cisto na zaklade faktorov ako je mzda a nie su
v skutocnosti stotozneni s poslanim podniku a s napliiou vykonavanej prace), nedostatok
kvalifikovanych potencidlnych uchadzacov a neschopnost’ prildkat’ dostato¢ne réznorodych

uchadzacov.

Uspesnost’ celej stratégie je nasledne posudzovana prostrednictvom dosiahnutia
jednotlivych S$pecifickych cielov a celkového strategického ciela. Priklad navrhnutého
pomocného nastroja pre spracovanie stratégie v oblasti MI’K je uvedeny v tab. 103.

Tabul’ka 103 Priklad zachytenia stratégie v oblasti MK

Sucasny Ciel’ pre Ciel’ pre Ciel’ pre
Vykonnostna metrika | Specificka oblast’ stav y nasledujdci | nasledujuci | nasledujuci
rok rok rok
Frekvencia zdiel'ania Dostupny CK +3% +5% +7%
rieSeni Specifickych X sucasného | sucasného | stcasného
situacii Podporné procesy stavu stavu stavu
Urovei motivacie +1% +2% +3%
(index angaZovanosti Podporné procesy X sucasného | sucasného | stcasného
zamestnancov) stavu stavu stavu
. . +2% +4% +6 %
Miera otvorenosti . , . ;v . , .
S Podporne procesy X sucasného | sucasného | sucasného
komunikéacie
stavu stavu stavu
. v e -5% -71% -10 %
Miera neziaducej — B v e T
a g Dostupny LK X suCasného | sucasné¢ho | sucasného
fluktuacie zamestnancov
stavu stavu stavu
, , . ., Investicie do K +4% +8% +10 %
Efektivnost’ investicii do S e AV
K X sucasného | sucasného | stcasného
Dostupny CK stavu stavu stavu

V slvislosti s takto spracovanou stratégiou a jej implementéciou prostrednictvom
ro¢nych planov je uz potom potrebné vytvarat' Stvrtroéné reporty pre sledovanie napliiania
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cielov. Len takymto spdsobom mozu byt totizto analyzované pri¢iny odchylok od stanoveného
planu a méze sa pristapit’ k uskuto¢neniu korekénych opatreni.

Nasledné vytvorenie a popis implementac¢nych praktik, zasad, pravidiel a jednotlivych
¢innosti, ktoré povedt k naplneniu $pecifickych cielov, atym v kone¢nom dosledku aj
k naplneniu celkového strategického ciel’a pre oblast’ LK, mbze obsahovat’ napriklad:

e zlepSenie naborovej stratégie,

e zachytavanie v podniku vytvorenych znalosti, aby tieto neboli stratené¢ pri odchode
zamestnanca,

e rozvoj kariéry zamestnanca v prepojeni na jeho vzdeldvanie a ziskavanie novych
znalosti, zru¢nosti, skisenosti,

e zvySenie rozpoznavania a oceflovania vysokého vykonu zamestnanca,
e zlepSenie podpory orientacného procesu novych zamestnancov,
e podporu spoluprice zamestnancov,

e vytvorenie podpory pristupu k MEK prostrednictvom vyuzitia funkcii IS pre LK alebo
implementéciou IS Specificky vytvoreného pre oblast MLK,

e odstranenie duplicity v ¢innostiach stvisiacich s Z a LK a v zhromazd’ovani dat.

Pri nastavovani stratégie v ramci konceptu MLK pomdze podniku aj zodpovedanie
navrhnutého stboru otazok zachyteného v tab. 104.

Tabulka 104 Zoznam pomocnych otazok pre nastavenie stratégie MECK

Maju zamestnanci nevyhnutné schopnosti, kompetencie a znalosti, aby vykonavali svoju pracu
efektivnym spésobom?

Chapu zamestnanci svoju pracu, jej zmysel a to, ako prispievaju k celkovému poslaniu podniku?

S0 zamestnanci s vodcovskym potencialom identifikovani a rozvijani pre budice vodcovske Glohy?

S0 zamestnanci povzbudzovani vo vykone prostrednictvom forméalnej a neformalnej spatnej vazby
a rozpoznania ich vykonu alebo Zelaného spravania v kontexte hodnét podniku?

Chapu zamestnanci o¢akavanu troven vykonu?

Povzbudzuju existujuce postupy, politiky a praktiky k vysokému vykonu medzi zamestnancami
a k plnému vyuzivania zamestnancami vlastnenych zloziek CK?

Povzbudzuje kultura podniku vysokt oddanost’ vo¢i podniku, vysoky vykon a plné vyuzivanie
vlastneného LK?

S0 postupy, politiky a praktiky K dosledne implementované v celom podniku?

Vyhodnocuje podnik efektivnost’ vyuzivania dostupného LK a efektivnost’ investicii do tohto
kapitalu?

Aké su zavery z metrik aplikovanych pre posudzovanie efektivnosti LK v savislosti so schopnost'ou
podniku najimat’, udrziavat’ si, rozvijat’ @ motivovat’ zamestnancov?
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Tu prichaddza na rad aj priamo implementacia navrhovaného modelu posudzovania
efektivnosti K, ktora po obsahovej stranke napliia cely proces MI)K. Pre samotni
implementaciu odporac¢ame vyuzit' vytvoreny kontrolny zoznam otazok (priloha D). Otazky
a odpovede na ne vedu manazéra celou implementéaciou modelu, jeho pripadnou modifikaciou
a vysvetl'uja dolezitost’ v modeli zachytenych faktorov a ¢innosti. Nasledne, ked’ uz ma podnik
vytvoreny strategicky plan pre oblast MLK aj jeho rozpracovanie na ro¢né plany spolu s ciel'mi
a spdsobmi ich vyhodnocovania v stvislosti s implementovanym modelom, méze zodpovedny
manaz€r pri svojej praci vyuzit' Sablonu uvedent v tab. 105.

Tabul’ka 105 Pomocna $ablona pre sledovanie metrik DK

Cinnost’ savisiaca
s LK

Harmonogram

Metrika .
vyhodnocovania

Cielova
hodnota

Predoslé | Aktualne
meranie | meranie

Splnenie
ciela

Oblast’
(napriklad vzdelavanie
a rozvoj zamestnancov)

Cinnost’ 1

Cinnost’ 2

V suvislosti s potrebnym odhal'ovanim prepojeni medzi jednotlivymi realizovanymi
¢innostami alebo investiciami v oblasti LK a dosahovanim strategickych cielov podniku
odporuc¢ame vyuzit' navrhnuty logicky ramec zachyteny na obr. 49.

Investicie do LK
Cinnosti a praktiky
suvisiace s LK
Manazérske

pristupy zamerané
na LK

Néklady _
V{konnost a vynosy podniku
zamestnancov Spokojnost’
a pracovnych zékaznikov
timov
Spokojnost’
zamestnancov

Efektivnost’
vyuZzivania LK
Efektivnost’
investicii do CK

Smer identifikacie prepojeni

Strategicky
ciel' podniku

Obrazok 49 Logicky ramec pre identifikaciu prepojeni v ramci posudzovania efektivnosti LK

Pre to, aby mal v podniku zodpovedny manazér neustaly prehlad o metrikéch
sledovanych v savislosti s LK, jeho vyuzivanim a rozSirovanim, odpora¢ame vyuzit’ upravenu
techniku Human capital scorecard (tab. 106).

Z Casti odporucani zameranych na metriky a aj z uvedenej techniky vyplyva potreba
zhromazd'ovania urcitych datovych vstupov prostrednictvom zamestnaneckych prieskumov.
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Preto odporacame v suvislosti s implementaciou navrhnutého modelu aj Strukturu takéhoto
prieskumu uvedenu v prilohe E. Tato Struktira obsahuje otazky zamerané na zakladné Gasti
celého konceptu MLK. V suvislosti so zamestnaneckymi prieskumami moze byt nasledne
vyuzita aj inSpiracia z pripadu zdokumentovaného v podniku 84.51°, ktory bol uvedeny vo faze
predvyskumu. V tomto podniku bol aplikovany pristup formou vel'mi kratkych prieskumov
(napriklad len s jednou otazkou o tom, ako sa zamestnanec tesil do prace/ ¢i bolo prenho tazké
rano vstat’), pricom boli takého prieskumy realizované s vyssou frekvenciou. Nasledne boli
vysledky skombinované s inymi dostupnymi datami, napriklad s prdcou na danych projektoch
a ulohach ¢i informaciami o spolupracovnikoch v pracovnom time. Prostrednictvom tohto
pristupu boli nasledne odhalované a rieSené¢ problémy medzi ¢lenmi timov, ktoré znizovali
motivaciu a spokojnost’ zamestnancov.

Tabul’ka 106 Upravena technika Human capital scorecard

Stanoveny ciel’ tykajuci sa DK

Ziskavanie novych zamestnancov

ako nositelov CK

Néklady, vynosy a efektivnost’

Néklady na ndbor nového zamestnanca
Cas na obsadenie pracovnej pozicie

Priemernd mzda za zamestnanca

Néklady na zamestnanecké vyhody
ako percento mzdovych nakladov

Pocet novych nastupov Priemerné vykonnostné skore vo vztahu k trzbam
vy

na FTE
Specifick4 metrika efektivnosti vyuzivania LK
v konkrétnom podniku

Pocet nahradeni

Udrzanie si zamestnancov ako nositel’ov DK Investicie do K a ich efektivnost’

Néklady na vzdelavanie ako percento mzdovych
néakladov

Celkovy pocet poskytnutych hodin vzdelavania

Pocet hodin vzdeldvania pripadajtci
na pracovnu poziciu

Pocet hodin vzdelavania pripadajtci
na pracovnu skupinu

Navratnost’ vzdelavania

Celkové miera odchodov
Percento dobrovol'nych odchodov
Néklady spojené s fluktuciou

Dévody odchodov Néklady na zlepSenie zdravotného stavu

Névratnost’ ¢innosti na zlepsSenie
zdravotného stavu

Naklady na zlep$enie pracovnych podmienok

Névratnost’ ¢innosti na zlepSenie
pracovnych podmienok

Skoére angazovanosti/motivacie zamestnancov v suvislosti s LK

212



3.11.5 IS pre podporu MK

V sucasnom prostredi uz existuje podpora takmer pre vSetky procesy a Cinnosti
vykonavané v podnikoch vo forme prislusnych informac¢nych systémov. Pri ¢innostiach
v oblasti LK a jeho manazmentu sa stale vyuzivaju najmi syst¢émy HRIS (human resources
information system). Niektoré takéto systémové produkty uz potom v ndzvoch maju aj priamo
zameranie sa na MCK (HCM — human capital management), hoci ich funkcie a moznosti nie
vzdy celkom zachytavaji podstatu tohto konceptu. V prepojeni na vysledky prieskumu medzi
HR manazérmi IT podnikov, v Casti zameranej na vyuzivané IS pre oblast’ LZ a K, v ramci
informacnej podpory MLK odporuc¢ame:

e preskumat’, ¢i st v podniku zbierané vSetky potrebné data pre vyhodnocovanie zvolenych
metrik alebo ¢i pouzivany IS umoziuje zber potrebnych novych skupin dat,

e preskumat, ¢i je mozné v ramci vyuzivaného IS doplnit’ sledovanie a podporu vypoctov
a vykazovania novych, predtym nevyuzivanych metrik,

e preskimat prepojenie IS pre LZ a LK sinymi informaénymi systémami, ktoré
zachytavaju planovanie a organizéiciu prace a vykony jednotlivcov a timov, s néstrojmi
podporujicimi komunikaciu medzi ¢lenmi pracovnych timov, nastrojmi pouzivanymi
v procese zachytdvania a ukladania podnikovych znalosti (znalostny manazment),
s nastrojmi vyuzivanymi pri elektronickom vzdeldvani zamestnancov,

e zamerat sa na moznosti vyuzivaného informacného systému v oblasti interné¢ho
a externého reportovania LK,

e nasledne v pripade potreby zvazit dostupnu ponuku IS aich funkcionalit
a implementovat’ nové moduly do existujiiceho systému alebo zmenit’ vyuzivany IS.

RieSenia v tejto oblasti pre rézne potreby podnikov v savislosti s ich velkostou boli
vytvorené spolocnostami ako SAP, Hour, Autocont ¢i Accenture. Spoloc¢nost SAP ma
napriklad v ramci portfélia svojich produktov kategériu HR and People Engagement, ktoré
poskytuje informaéna podporu pre vietky zakladné procesy tykajuce sa IZ. Dalej ponuka
moduly Specificky pre vyhl'adavanie a ndbor talentov, ako casti pristupu v rdmci MEK (su to
moduly SuccessFactors Recruiting a Onboarding). Tieto rieSenia su postavené na cloud
technologii. Spolo¢nost’ d’alej ponuka softvérovy balik priamo s nazvom orientovanym na
MELK, Core HCM Software. Medzi moznosti a vyhody tohto rieSenia okrem zakladnej agendy
LZ patri automatizacia procesov, prispdsobenie procesov LZ nariadeniam a predpisom,
meranie vykonnosti zamestnancov, manazment ¢asu a dochadzky aj sledovanie najlepsej praxe
v globalnom prostredi. (SAP, 2019a; SAP, 2019b)

Systém Human od spolo¢nosti Hour obsahuje 12 modulov, ktoré si podnik moze
vyskladat' na zaklade vlastnej potreby. Su nimi Casti systému zamerané na evidenciu
personalnych udajov, spracovanie miezd, ziskavanie zamestnancov, adaptaciu a pripravu
zamestnancov, komunikéciu, organiza¢né riadenie, bezpecnost’ pri praci, vnutropodnikovi
mobilitu, socialnu starostlivost’ a hodnotenie.

Modul pre socidlnu starostlivost potom modze manazérovi podniku pomdet pri
vyhodnocovani efektivnosti investicii do LK. Tento modul poskytuje podporu pre ¢innosti ako
planovanie, evidencia, spracovanie a vyhodnocovanie aktivit socialneho programu. Konkrétne
teda umoznuje napriklad:

e registraciu a triedenie socidlnych aktivit podl'a Specifickych oblasti,

e sledovanie néakladov suvisiacich s cerpanim socialneho fondu alebo lekarskymi
prehliadkami,
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e tvorbu planov nékladov na socidlny program,

e cvidovanie socialnych aktivit zamestnanca.

So zameranim sa na jednu z foriem investicii do UK v podobe vzdelavania a rozvoja
zamestnancov d’als$i z modulov systému umoznuje tvorbu a sledovanie planu vzdelavania,
evidenciu jednotlivych vzdelavacich aktivit a detailov o nich aj evidenciu vzdelavacich
organiz&cii. (Hour, 2019)

Dal§i systém, ktory ma zameranie sa na oblast MK v ndzve, Magma HCM, od
spolo¢nosti Autocont predstavuje rieSenie v danej oblasti formou webového portélu, ktory
umoziiuje manazérom a zamestnancom zdiel'at’ data z oblasti LZ a UK na zéklade definovania
uzivatel'ov tychto vystupov. Aj tento systém obsahuje podporu viacerych nevyhnutnych
Cinnosti a procesov, akymi je vzdelavanie a rozvoj zamestnancov, hodnotenie vykonu
a motivaény systém, benefity a starostlivost o zamestnancov, personalna evidencia,
spracovanie miezd. (Autocont, 2019, MagmaHCM, 2019)

Softvérova nadstavba od spolo¢nosti Accenture sa snazi vyrieSit problém
s multisystémovym prostredim alebo cloudovym rieSenim inych dodavatel'ov IS. Spolo¢nost’
Accenture uzko spolupracuje so spolo¢nostou SAP. Pontka preto SAP cloudové rieSenia
s orientaciou na individudlne potreby manazmentu CZ a LK vo flexibilnom prostredi cloud
computingu. Accenture sa zameriava viac na analyzu LK, ktord by mala manazérom pomahat’
robit’ lepSie a rychlejSie rozhodnutia. Takéato analyza je sustredena na kritické informécie
o zamestnancoch a ich preferenciach. Moznosti pokrocilej analyzy potom predstavuju
prilezitost’ pre rozvoj CZ a LK v oblasti inovativnych rieSeni. Medzi ddlezité otazky rieSené
prostrednictvom pokro¢ilych analytickych pristupov patria napriklad medzery v potrebnych
zru¢nostiach alebo  optimalizovanie odmenového systému smerujuce K zlepSeniu
angazovanosti zamestnancov a udrzaniu si talentov. (Accenture, 2019) RieSenie od spolo¢nosti
Accenture bolo popisané aj v jednom z prikladov z praxe este vo faze predvyskumu dizertacnej
prace. Konkrétne i$lo o pripad z podniku Telefonica Digital, kde v ramci IS v oblasti MUK bola
pozornost’ venovana podpore automatického a zdiel'aného reportovania v podniku.

Zakladom pre podporu implementécie konceptu MLK vo forme vyuzivania funkcii IS
je uvedomenie si toho, Zze mnohé druhy dat, ktoré su potrebné pre posudzovanie efektivnosti
vyuzivania K a investicii dofi, st ¢asto uz v podniku zbierané a ukladané prostrednictvom
HRIS. Je preto dolezité identifikovat’ takého druhy dat, aby mohli byt pouzité v rdmci
zvoleného pristupu k implementacii MEK prostrednictvom vypoctov vybranych metrik
a analyzy dosahovanych vysledkov a ich trendov. Nasledne je potrebné pridat’ do existujiceho
IS mechanizmy zberu a vyhodnocovania chybajucich typov dat. Toto podporuje moznost
implementécie konceptu MK aj bez nutnosti prechodu na nové, komplexné¢ HCM informacné
systémy. Rozhodnutie o prechode na takého systémy alebo o dokupeni Specializované¢ho
modulu je potrebné podloZzit’ porovnanim moznych prinosov a vynalozenych nékladov tak, ako
je to pri akomkol'vek inom type podnikovej investicie.

Pre velké podniky mdze byt zaujimavé aj rieSenie od Human Capital Management
Institute (HCMI, 2019). Takéto podniky totiz potrebuju syntetizovat’ viaceré vysledky suvisiace
S popisom situacie dostupného LK pre rozhodovanie na najvys$Sej urovni. Toto rieSenie
predstavuje moznu nadstavbu v zaoberani sa oblastou MLK a zachytavania hodnoty LK aj
posudzovania dosahovanej efektivnosti v danom kontexte. HCMI poskytuje S$pecialne
pripravované finan¢né vykazy zamerané na LK, ktorych obsah je v sulade s ISO normami pre
reportovanie LK. RieSenie vyuziva metriky TCOW a FTE pri vypocte a prepocte viacerych
finanénych ukazovatelov, so zameranim sa na vynosy ana naklady suvisiace so
zamestnancami. Nevyhodou je vySSia miera vSeobecnosti vytvaranych ukazovatel'ov
a hodnotiacich vykazov. Tato je vSak nutna pre to, aby mohli byt’ takéto vykazy pripravované
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Vv roznych typoch podnikov. Nasledne je totiz mozné vyuzit benchmarking pri porovnavani
s vysledkami inych podnikov, ktoré tieto sluzby tiez vyuZzivaji a sU v databaze HCMI. RieSenie
potom obsahuje aj pristup ku kniznici so stovkami metrik pouzitelnych pri implementécii
konceptu MLK spolu sich vysvetleniami aradami pre ich aplikaciu v podmienkach
konkrétneho podniku.

Celkovo je potrebné vytvorit' v podniku IS pre oblast MLK tak, aby poskytoval
manazérom, personalistom i riadiacim pracovnikom dostato¢ne Specifické informacie pre
podporu pracovnej sily, planovanie miezd a monitorovanie pracovného vykonu. Prepojenim
oblasti dat suvisiacich s ’Z dokaze manazér pochopit’ potrebu LK, sledovat naklady na
pracovnu silu, zosuladit’ ciele zamestnancov s cie'mi podniku, merat’ vykonnost’ zamestnancov
a jednotlivych pracovnych timov alebo vnatropodnikovych celkov a na zaklade toho dokaze
komplexne posudzovat’ dosahovant efektivnost’ vyuzivania UK aj efektivnost’ investicii do
tohto kapitalu v ich definovanych formach.

3.11.6 Reportovanie K

Nakoniec v rdmci implementacie navrhnutého modelu pre posudzovanie efektivnosti
I’K odporac¢ame podnikom venovat pozornost’ reportovaniu K. Tato ¢innost’ predstavuje
dolezity aspekt pri komunikacii a interpretacii vysledkov v oblasti CK a jeho manazmentu
v podniku aje vhodné ju nasmerovat dovnutra podniku aj smerom von, do externé¢ho
prostredia.

Ako z&klad pre interné a externé reportovanie LK moéze byt vyuzita upravena verzia
Struktry vytvorenej organizaciou ISO (obr. 50) v stvislosti s normou ISO 30414:2018. Podl'a
tejto normy LK obsahuje kumulativne znalosti, zru¢nosti a schopnosti 'udi v organizacii
a vplyv na dlhodobtu vykonnost’ organizacie ako aj na konkurenénu vyhodu prostrednictvom
optimalizovania organiza¢nych vysledkov. Meranie LK potom ul'ah¢uje schopnost’ organizacie
riadit’ jeden z najkritickejSich zdrojov a zaroven rizik, ktoré predstavuju 'udia v organizaciach
— teda zamestnanci. Norma bola vytvorena na zaklade vyskumu ukazujuceho, ze organizacie,
ktoré neriadia svoj LK mo6zu poskodit’ schopnost’ podnikania tvorit dlhodobu a udrzatel'na
hodnotu dosahovanii prave prostrednictvom l'udi. Tento dokument predstavuje zasady
zachytavania dat tykajacich sa LK, ale aj zasady tykajdce sa jednotlivych merani, analyzy
vysledkov a ich nésledného reportovania.
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Interné zainteresované
strany

Poskytovanie informacii o:

e Rizikéch a prilezitostiach
LK

e ZvySovani/zniZzovani LK

e Vynosoch CK

e Vykonnosti HR procesov

¢ Vykonnosti vodcovstva

e Vhodnosti stratégie

e Spravani zamestnancov

Reportovanie DK

l

Oblasti reportovania:

e Sulad s normami a etika

o Naklady

e Roznorodost’

e Vodcovstvo

¢ Organizac¢na kultara

e Zdravie, bezpecnost’
a blahobyt

e Produktivita
zamestnancov

e Efektivnost’ LK v dvoch
aspektoch

e Nabor, mobilita, fluktuacia

e Zru¢nosti a schopnosti

¢ Planovanie néstupnictva

Externé
zainteresované stany

Poskytovanie informécii o:

e Rizikéch a prilezitostiach
LK

e ZvySovani/zniZzovani LK

e Vynosoch LK

¢ Vykonnosti HR procesov

e Udrzatelnosti LK

o Specifickych
zru¢nostiach
a znalostiach

e Pracovnych podmienkach

¢ Dostupnost’ pracovne;j sily

Obrazok 50 Struktura interného a externého reportovania
Upravené podla: ISO, 2019

Cielom reportovania UK je zvazit' a zviditel'nit’ prinos LK pre organizaciu, aby bola
podporend udrzatel'nost’ pracovnej sily. Dokument je aplikovatel'ny pre vSetky organizacie bez
ohl'adu na ich typ, vel'kost’ alebo komplexnost’ podnikania. Norma poskytuje zasady pre viaceré
jadrové oblasti reportovania LK, akymi su: stlad s pravnymi normami a etika; naklady spojené
s K a CZ; réznorodost’ (diverzita) LK a LZ; vodcovstvo; organizacné kultira; organizacné
zdravie, bezpecnost a blahobyt zamestnancov; produktivita LK a LZ; nabor, mobilita
a fluktuacia; zru¢nosti a schopnosti; planovanie nastupnictva a dostupnost’ pracovnej sily.
Z dévodu obmedzenosti kapacit a Specifickych podmienok norma obsahuje aj odporacania
zv1ast’ pre malé a stredné podniky. NavysSe je pri jednotlivych metrikdch zachytené aj to, ¢i je
vhodné ich vyuzit’ pri internom alebo externom reportovani o UK, pripadne pri oboch.

Ackerschott a Mauterer (2019) z nemeckej poradenskej spolo¢nosti pre oblast’
manazmentu (4C Group) v suvislosti s touto normou uvadzaji, Ze oblast’ LZ a LK v podniku
byva nespravne zredukovana len na dve kli¢ové metriky v podobe poétu zamestnancov
a personalnych nakladov. Avsak pri sucasnej dynamike udrzate'nych biznis modelov, Zivych
organizacnych Struktarach a agilnych procesoch sa do popredia dostava stale viac otazok
spojenych s LK, ktoré zaujimaju investorov aj manazment podnikov. Aj finan¢ni riaditelia
podnikov sa dnes zaujimaji o planovanie pracovnej sily, zivotny cyklus zamestnancov
a analytické pristupy v oblasti ’Z a K. Otazka toho, ako bude tvorba hodnoty materializovana
V buduicnosti, sa stale viac prelina viacerymi dimenziami. Aktudlnost’ a urgentnost’ takéhoto
pristupu podporuje aj nedostatok kvalifikovanej pracovnej sily. Preto Ackerschott a Mauterer
zdoraziiuju potrebu analyz zaloZzenych na ¢iselnych hodnotach, ktoré umoznia porovnatel'nost’
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a tym podporia tvorbu rozhodnuti. Norma ISO 30414 bola vytvorend presne pre tento ucel.
Poskytuje subor néstrojov, ktoré popisuju relevantné kIi¢ové metriky a ich aplikovatel'nost’ na
stvisiace operacné poziadavky podnikov. Autori d’alej uvadzaju priklad zamerania sa na
fluktuéciu, kde poukazuju na to, Ze mnoho podnikov sice poznd svoju mieru fluktuécie, avSak
len samotné poznanie miery fluktuécie nie je skutocne uzitocné. Chyba klasifikacia tejto miery
v dvoch rovinach. Prvou je otazka, aka je akceptovatelna alebo spravna vyska s ohl'adom na
odvetvie, rozvoj podniku a jeho stratégiu. Druhou rovinou je vnutropodnikové porovnanie
naprie¢ ¢asom. Aky bol vyvoj fluktuacie v podniku? Co sa zmenilo? Co mohlo spustit’ dané
zmeny? Len takéto analyzy vedu k d’alsim otazkam: M4 podnik prili§ nizke mzdy a preto
zamestnanci pravidelne odchadzaju? Délezita je preto interpretacia ziskanych vysledkov,
nielen samotny vypocet jednotlivych ukazovatel'ov. Ackerschott a Mauterer d’alej poukazuju
na to, Ze ak podnik vyuZije normu ISO 30414 ako kontrolny zoznam, zisti, Ze mnoho dat uz ma
k dispozicii. V suvislosti s ostatnymi typmi dat je potom potrebné si klast’ otdzku, preco sa
podnik doteraz nezaoberal vyhodnocovanim urcitej metriky navrhovanej v tejto norme pre
posudzovanie efektivnosti UK. Tiez je dolezité skontrolovat, ¢i su klcové ukazovatele
vykonnosti stanovené v podniku skutocne opodstatnené a zmysluplné. MoZnosti merania su
v norme opisané len vel'mi vSeobecne. Preto je potrebné ich konkretizovanie a z(zenie na
Specifické podmienky daného podniku.

V suvislosti s vysledkami vyskumu realizovaného v dizertacnej praci preto pre oblast’
reportovania UK podnikom odporacame:

e sustredit’ sa pri reportovani LK na doélezité zainteresované strany, ako prijemcov
informacii vo vytvaranych reportoch (zamestnanci, manazéri podniku, vlastnici
a investori, potencidlni novi zamestnanci),

e vramci interného reportovania LK vytvarat’ reporty Specificky pre potreby riadenia
podniku so Stvrtrocnou frekvenciou,

e vramci interného reportovania LK vytvarat a komunikovat’ reporty zamerané na
sucasnych zamestnancov s polro¢nou frekvenciou,

e vramci externého reportovania LK s reSpektovanim informacnych potrieb
potencidlnych investorov anovych zamestnancov vytvarat a zverejilovat reporty
s rocnou frekvenciou.

Reportovanie v oblasti I’K reaguje na potrebu tvorby rozhodnuti v oblasti K
podlozenych aktualnymi zisteniami dostupnymi pre vSetkych relevantnych uzivatelov
v podniku Vv redlnom ¢ase, ktora bola identifikovana prostrednictvom analyzy pripadovych
Studii (priklad z podniku SoundCloud). Reportovanie poméha podnikom lepSie porozumiet
otazkam LK s uc¢elom zhodnotenia plnej hodnoty ich zamestnancov. Otazky reportovania LK
sa V sucasnosti postupne stavaji kliCovymi pre akcionarov, potencialnych zamestnancov
a investorov.

V suvislosti s reportovanim LK a efektivnosti dosahovanej v tejto oblasti dalej
odporti¢ame venovat’ pozornost’:
e samotnému zverejilovaniu informacii,
e interpreticii vysledkov prostrednictvom rozpravania pribehu,
e (iselnému vyjadreniu tam, kde je to relevantné a opodstatnené,
¢ financnému vyjadreniu tam, kde je to relevantné a opodstatnené,
e otazkam kvality a kvantity v zavislosti od Specifickych veli¢in,
e v pripade vacSich podnikov aj vytvoreniu podporného systému pre koncept MLK

obdobne, ako sa vytvara napriklad systém pre financné analyzy a reportovanie v tejto
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oblasti; tu potom dochadza k prepojeniu tradi¢neho finanén¢ho pohladu s modernymi
pristupmi a ku sklbeniu finanénych aj nefinan¢nych dat,

e vyuzitiu dostupnych analyz a aplikacii, ktoré pomahaju pri priprave potrebnych
reportov v suvislosti s vyS$§ie opisanymi moznost'ami IS,
e zachyteniu celého toku ¢innosti suvisiacich s LK s dopadom na viaceré Casti podniku,

e uspore ndkladov stym spojenych nie vynechavanim jednotlivych cinnosti, ale
prostrednictvom ich vhodnej automatizacie,

e vytvoreniu integrované¢ho systému reportovania namiesto vytvarania mnoZzstva
samostatnych reportov len pre ucely jedného oddelenia, ktoré si v podniku ako
rozhodovacie podklady konkuruju a stperia a pozornost’ vedenia,

e tvorbe systému reportovania ako prechodu od zdihavej a komplikovanej tvorby reportov
v ramci naro¢ného a dlhého zberu dat a podkladov k skutocnej aplikécii vysledkov
analyz v rozhodovacich situaciach a nakoniec

e vyuzitiu vysledkov reportovania LK pri strategickom planovani a pri tvorbe rozpoctov.

Pre jednotlivé ukazovatele vyuzivané v reportovani navrhuje Olexova (2011)
nasledovnu Struktaru:

e definicia daného ukazovatela,

e vstupy potrebné pre jeho vypocet,

e Vzorec pre vypocet,

e 0soba zodpovedna za dosiahnutie hodnoty,

e osoba zodpovedna za vypocet a sledovanie hodnoty ukazovatel’a,

o frekvencia reportovania,

e interpretacia vysledkov ukazovatela,

e vizba na iné ukazovatele,

e cielova hodnota stanovena pre ukazovatel’.

V ramci externého reportovania K Amstrong a Baronova (2007) poukazuju aj na
vyuzitie takychto informacii zo strany zakaznikov, ktorych moze zaujimat’ napriklad etické
hl'adisko prace v danom podniku a tiez zo strany potencialnych dodavatel'ov, ktori dokazu na
zéklade ziskanych informacii posudit’ kvalitu vzajomného partnerského vztahu s danym
podnikom.

Na zaver, vyznam jednotlivych odporicani spolu so samotnou implementaciou
navrhnutého modelu podporuje aj ich prinos k schopnosti podnikov zachytit’ aktualne trendy
a vyzvy v oblasti K a vysporiadat’ sa s ich dosledkami. Tieto su zobrazené v tab. 107. Potreba
spravneho a v€asného reagovania na popisované trendy sa odraza v novom, komplexnejSom
pristupe k K a jeho riadeniu. Tento je vytvoreny prave prostrednictvom merania hodnoty LK
a vyhodnocovania jeho efektivnosti a sivisi s vhodnymi spésobmi prezentacie a interpretécie
zisteni v tejto oblasti vo vnutornom aj vonkajSom prostredi podnikov.
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Tabul’ka 107 Trendy a vyzvy v oblasti LK

Trend Predpoved’ Vplyv na manaZzment a meranie DK
Manazment znalostného kapitalu
a individualneho LK na rozdiel od
Stabilny narast pracovnych pozicii, riadenia jednotiek K
ktore vyzaduji vysoku kvalifikdciu Stale rastica dostupnost’ zakaznickych
Vyuzitie Rastuca ddlezitost’ dopytom vedenych | a zamestnaneckych dat, ktora vyzaduje

technologii

biznis modelov

Normalizécia neustale dostupnych
sluzieb

Kontinualna organiza¢na zmena

sofistikované analytické pristupy

Vyuzitie technologie pre neustale
dostupné sluzby bude vyzadovat’
Specifické znalosti zamestnancov

a sposobilost’, vratane autonomnosti
a seba-motivacie

Réznorodost’
pracovnej sily

Rastlca konkurencia pre vstupné
pracovneé pozicie

Rastuci dopyt po flexibilnych
pracovnych usporiadaniach v savislosti
S vyvojom pracovnych vztahov

Rastuca réznorodost’ myslenia
a prilezitosti pre zdiel'anie znalosti

Zvysujuce sa poziadavky na
organizacie, aby poskytli data tykajuce
sa toho, ako sa K rozvija a zlepSuje
Rastlca potreba pre to, aby
komunikacné technologie prepojili
jednotlivcov pri zdiel'ani znalosti

a zruénosti a generovani
organizacného znalostného kapitalu

Individualizmus

Dopyt po lepSej rovnovahe medzi
pracovnym a osobnym Zivotom, ktora
vyhovuje individuadlnym okolnostiam
zamestnancov

Vysokokvalifikovani zamestnanci,
ktori vyjadruju svoje osobné ambicie
Aj zékaznici aj zamestnanci
oc¢akavajuci, ze sa systémy prispdsobia
ich potrebdm

Pristup k MLK, ktory je viac v sulade
s potrebami jednotlivcov, vratane
poziadaviek na ich rozvoj
prostrednictvom vylepSenych
flexibilnych pracovnych dohéd

Prilezitosti rozvoja LK budu
poziadavkou znalostnych pracovnikov
uz pri vstupe do organizacie a stanl sa
podstatnou ¢ast’ou znalostne;j
podnikatel'skej znacky

Upravené podl'a CIPD a CIMA, 2016
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3.12 VERIFI’KACIA NAVRHNUTEHO RIESENIA POSUDZOVANIA
EFEKTIVNOSTI K

Pre potvrdenie spravnosti navrhovaného modelu posudzovania efektivnosti LK
a overenie jeho aplikovatelnosti bolo potrebné skonfrontovat” vysledny model s praxou IT
podnikov. Struktura tejto ¢asti vyskumu spolu s jej priebehom a vysledkami je popisana nizsie.

3.12.1 Struktiira verifikicie navrhnutého rieSenia

Verifikacia navrhnutého modelu posudzovania efektivnosti CK bola vykonand formou
polo-struktarovaného rozhovoru. Tento rozhovor obsahoval:

strucné predstavenie témy dizertacnej prace,
e kratky popis oblasti LK — podstata LK, investicie do LK, MLK,

e prezentaciu vysledného modelu — preskiimanie modelu, vol'né pochopenie modelu,
vysvetlenie nejasnosti,

e podrobny postup cez navrhnuty kontrolny zoznam otdzok, ktory bol vytvoreny pre
proces implementécie vysledného modelu a je popisany v ¢asti odportacani (plné znenie
kontrolného zoznamu otdzok je uvedené v prilohe D).

Forma polo-strukturovaného rozhovoru bola zvolena preto, lebo umoziiuje okrem
odpovedi na zvolené otazky a zber vyjadreni k vopred stanovenym prvkom aj zber otvorenych
nazorov suvisiacich so skiimanou oblast’'ou.

3.12.2 Priebeh verifika¢nych rozhovorov

Ucastnikmi prvého verifikaéného rozhovoru boli zahrani¢ny manazér velkého
zahrani¢ného podniku s pobo¢nou na Slovensku zaoberajuicou sa vyvojom softvéru a
slovensky scrum master z daného podniku. Ide o $pecifickt poziciu pri agilnom vyvoji softvéru
s kompetenciami a pravomocami suvisiacimi s vedenim pracovného timu. Rozhovor prebiehal
v anglickom jazyku. Ugastnikom druhého verifikaéného rozhovoru bol slovensky scrum master
z vel'kého zahrani¢ného podniku, ktory sa zaobera vyvojom softvéru, ale aj naslednou vyrobou
fyzickych zariadeni, v ktorych sa tento softvér vyuziva. Rozhovor prebiehal elektronickou
formou v slovenskom jazyku.

Vysledny model posudzovania efektivnosti CK bol u¢astnikmi rozhovoru oznaceny za
jasny a zrozumitel'ny. Nebola identifikovana Ziadna logicky prebyto¢na ani chybajtica ¢ast’
v tomto modeli.

Poc¢as prvého rozhovoru sa skladba, podrobnost’ a naslednost’ otdzok kontrolného
zoznamu vytvoreného pre implementaciu vysledného modelu ukazali byt zmysluplné a aéelné.
Zahrani¢ny manazér podniku sa vyjadril, Ze na prvy pohlad bol presvedfeny o tom, Ze na
vSetky otazky by odpovedal negativne. Postupné prechadzanie jednotlivych otazok a ich
rozdelenie do jednotlivych podoblasti mu vSak pomohlo identifikovat’ jednotlivé praktiky
vykonavané v podniku, ktoré v skutoénosti stvisia s pristupom tohto podniku ku konceptu
MELK, hoci tento nie je zatial’ v podniku Uplne formalizovany.

Medzi takto identifikované a pre podnik délezité zistenia patrili tieto:

e motivovanie zamestnancov v opisanych dvoch smeroch nie je v podniku vykonavané
aktivnou a zamernou formou,
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zamestnanci sice maji otvorené moznosti pre svoj rozvoj a podnik sa snazi odstraniovat’
v tejto oblasti mozné prekazky, zaujem zamestnancov o svoj rozvoj vsak nie je aktivne
podporovany,

priebezné monitorovanie stavu LK sa v podniku vykondva len volnou formou
prostrednictvom hodnotiacich rozhovorov so zamestnancami,

hodnotiace rozhovory so zamestnancami sa vykonavaju len raz ro¢ne,

kultira podniku sa sice organicky prejavuje v €innostiach podniku, nie je vSak jasne
definovand, apreto je komplikované rozpoznavat a ocetiovat vhodné spravanie
zamestnancov v zmysle efektivneho vyuZzivania a rozvoja LK,

filozofia vyvoja softvéru skutoCne vyznamne ovplyviiuje mozZnosti a sposoby
posudzovania efektivnosti LK,

podnik sa detailne venuje zaznamendvaniu a analyze odchodov zamestnancov
z pohl'adu nezelanej fluktuacie,

odmenovanie zamestnancov nie je prepojené na zlozky vyuZzivania arozvoja LK, je
vSak aspon orientované na prejavy vlastnej iniciativy, skisanie novych veci a hl'adanie
novych rieseni pre ¢innosti a procesy podniku,

v podniku funguje zdiel'anie osvedCenych rieSeni Specifickych situdcii a toto je
podporené aj aplikovanymi komunika¢nymi technologiami,

pri zohl'adneni poziadaviek zdkaznikov v kontexte stratégie podniku a jej vplyvu na
MLK je ziadané dosiahnutie rovnovahy medzi uspokojovanim potrieb sucasnych
zékaznikov a moznost'ou oslovenia novych zakaznikov,

mozny vplyv konkurencie je monitorovany len velmi neorganizovane, najmi
prostrednictvom ucasti na Specializovanych vystavach a vel'trhoch,

technologicky vyvoj v prostredi je monitorovany, avSak existuje medzera
v pretransformovani zisteni v tejto oblasti do planov podniku,

z pohl'adu trhu prace podnik vyrazne vyuziva sluzby konzultacnych a persondlnych
agentur a v podniku existuje potreba zlepS$it’ svoju prezentaciu ako zamestnavatel’a,

v stvislosti s auditom LK a zamestnaneckymi prieskumami existuje priestor pre
zavadzanie viacerych praktik z materskej spolo¢nosti do slovenskej pobocky,

bola identifikovand medzera medzi ukazovateI'mi vykonnosti na trovni jednotlivcov
a pracovnych timov a finanénymi ukazovatel'mi na vrcholovej Grovni (EBITA), ktora
poukazuje na potrebu identifikacie novych ukazovatel'ov vykonnosti prepajajucich tieto
dva pohlady,

existuji problémy s predvidanim a pldnovanim pracovnych vykonov, Co stazuje
nasledné moznosti merania a vyhodnocovania vykonnosti,

vhodné oblasti pre posudzovanie aspektu vykonnosti st v podniku zastupené

stabilnostou doddvanych SW produktov a ich kvalitou z pohl'adu minimalizacie chyb
v kdde,

investicie do LK v podobe vzdelavania takmer plne nasleduji len samotnu iniciativu
jednotlivych zamestnancov,

chybajii zakotvené pristupy a metdody pre hodnotenie investicii do LK (chyba aj
nasledné vyhodnocovanie vysledkov a efektivnosti vyuzivanych foriem dalSieho
vzdelavania zamestnancov),

je potrebné vytvorit' a podporovat’ transparentnost’ v oblasti dosahovanych pokrokov
v osvojovani si novych znalosti a zrucnosti,
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e v podniku boli podporované spolocné Sportové aktivity zamestnancov s financovanim
zo strany podniku, zdujem zamestnancov vSak postupne upadol, a preto je potrebné
hladat’ G¢innejSiu stimulaciu tychto aktivit, napriklad ich zaradenim do pracovného
casu.

Prostrednictvom druhého verifikaéného rozhovoru boli ziskané d’alsie dolezité body
spatnej vazby pre navrhnuté riesenie. Tieto sa tykali jednotlivych ¢asti navrhnutého modelu aj
celkového zhodnotenia jeho spravnosti a vhodnosti pre praktick( aplikaciu.

Prva Cast’ vyjadreni bola spojena s vstupnymi faktormi vnatropodnikového prostredia
zachytenymi vo vyslednom modeli posudzovania efektivnosti UK. Vyznamni poziciu
motivovania a jeho ulohy v navrhnutom rieseni potvrdzuje nasledujice vyjadrenie osloveného
scrum mastra: ,, Myslim si, ze v IT firmach je dolezitejSie nefinancné motivovanie, nez financné.
Konkurencny boj medzi IT firmami zabezpecuje urcitii viroven financnej odmeny. Z mojej
skiisenosti, doleZitejsie pre vyvojarov je ziskavanie dalsich vedomosti, vlastny rozvoj, praca na

 («

zaujimavych projektoch atd.

Takisto bola potvrdend a zdéraznena dolezitost’ vplyvov podnikovej kultary na dant
oblast. Presné vyjadrenie scrum mastra bolo nasledovné: , Medziludské vztahy, ktoré su
sucastou podnikovej kultary, sU v sucasnosti tiez mimoriadne doleZité. Aj ked' z histOrie
pozndme obraz vyvojdara softvéru ako chlapika, ktory len pozera do svojho pocitaca a nevie
komunikovat s ludmi, v sucasnosti to v IT firmach vyzera inak. Ludia musia vediet pracovat
V timoch, musia vediet komunikovat, a to casto nielen vo svojom jazyku ale aj v cudzom.
Vytvorit dobré vztahy medzi kolegami, ktori sii na mile vzdialeni, ale pracuji v jednom time, je
obzvlast zlozité. Pracujem v muzskom kolektive, kde medzi slovenskymi kolegami viadnu dobré
vztahy, no konflikty sa vyskytuju ,, cez hranice*, tj. so zahranicnymi kolegami, co casto vedie
kK neefektivnemu vyzivaniu LK. *

To, Ze aj filozofia vyvoja softvéru vyznamne ovplyviiuje dosahovant efektivnost’ K
a Ze pri nedostato¢nej pozornosti venovanej tomuto faktoru méze dojst’ k vyraznému naruseniu
vysledkov v oblasti K, doklad nasledujuce vyjadrenie: ,, Co sa tyka filozofie vyvoja softvéru,
mam napriklad skusenost, Ze stabilni pracovnici neradi prijimaju direktivne nariadenia
manazmentu zhora, ak ide o sSpdsob vyvijania softveru. Prechod na agilny spdsob vyvoja, ktory
nebol diskutovany so zamestnancami, unas znamenal demotivaciu zamestnancov,
nepochopenie zmeny a pokles vyuzivania ich LK. *

V modeli identifikované vystupy vo vnitornom prostredi boli scrum mastrom oznacené
za ziadané avel'mi prinosné pre fungovanie podniku. Odmenovanie zamestnancov bolo
opytovanym ozna¢ené ako oblast snajvdéSou potrebou zmeny v danom podniku.
,,Momentalne vykon timu nijako neovplhviuje dosiahnutu mzdu. Z mojho pohladu scrum
mastra v time vyvojarov p6sobi zavedeny systém odmesiovania negativne na zodpovednost
zamestnancov za svoj vlastny rozvoj a dosiahnutie urcitého vykonu. A nejde len o financné
odmeny, ale tiez odmeny vo forme kurzov, semindarov, moznost navstevy veltrhov.

Opytovany dalej identifikoval, Zze medzi vyvojarmi v podniku je pritomny zaujem
0 rozvoj zloziek K pre vlastny prospech aj pre rozvoj projektu, na ktorom zamestnanci
pracujd. ,, Pocas projektu sme realizovali workshop, kde si ¢lenovia timu zdiel'ali vedomosti
0 urcitej oblasti programovania, ucili sa navzdajom, riesili jednoduchsie priklady a nésledne
rieSenia aplikovali na nas projekt. Vyclenenie takéhoto casu na rozvoj ¢i uz externou (skolenie,
veltrh...) alebo internou formou (workshop, riesenia z praxe) v pravidelnych intervaloch by
malo vel'ky vplyv na vyuzitie LK v time. *

V rdmci posudzovania faktorov externého prostredia, ktoré posobia ako vstupy v
navrhnutom modeli, bolo upozornené na nevyhnutnost’ spoluprace a komunikacie manazérov
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z viacerych oddeleni podniku (oddelenie T'udskych zdrojov, obchodné oddelenie, produktovy
manazment).

Z pohladu vystupov, ktoré je mozné dosiahnut’ a ktoré sa prejavuju v externom
prostredi, bol zvlastny vyznam priradeny budovaniu dobrého imidzu a posilneniu
konkurencieschopnosti podniku na trhu prace. ,, Dosiahnutie dobrého imidzu spoloc¢nosti ako
zamestnavatela je podla mojho nazoru v komunite programatorov obzvlast narocné. Myslim
si, Ze vyvojari maju Siroku siet kontaktov, preto je pre nich lahké zistit, ¢i to, co spolocnost
prezentuje navonok, aj interne dodrzZiava. Ak to tak nie je, dobré meno podniku a konkurencné
postavenie sa lahko strdaca. Ak by spolocnost’ vedela implementaciou modelu zvysit' svoje
konkurencné postavenie na trhu prace, bol by to vyborny vysledok.

Jadro modelu bolo d’alej scrum mastrom oznaéené za jasné, pochopitelné, logicky
nadvazujuce a potencidlne implementovatelné v podmienkach daného podniku.

Na zaver opytovany zhodnotil, Ze v danom podniku su viditeI'né urcité ¢innosti popisané
v modeli, ale ,, podnik sa nevenuje az tak komplexne vyuzZivaniu LK, ako by bolo potrebné.
Postupovanie podla daného modelu by vyzadovalo znacné casové usilie viacerych
zainteresovanych stran, ale pre zamestnancov podniku a vyuzivanie ich LK by to malo pozitivny
dopad*. Faktory vnatorného a vonkajsieho prostredia zachytené v navrhnutom modeli boli
oznacené za také, ktoré skutocne v redlnom fungovani podniku ovplyviiuju vyuzivanie K a
,,dosiahnutie vystupov uvedenych v modeli by malo byt cielom kazdej IT firmy, ktora chce byt
na trhu uspesna .

3.12.3 Zavery z verifikaénych rozhovorov

Vhodnost’ a spravnost’ vysledného modelu bola v procese verifikacie potvrdena. Dalej
bola podporena aj funkcia azmysel navrhnutého kontrolného zoznamu otazok pre
implementaciu modelu. Na zaklade verifikacie navrhnutého rieSenia sa ukazalo, ze vysledny
model spolu s kontrolnym zoznamom otdzok skutoéne pomaha manazérovi podniku
zanalyzovat’ st€asni podobu realizacie MLEK v podniku, uvedomit’ si, ktoré ¢innosti su
v podniku vykondvané a na akej Urovni a pomaha pri aj pri identifikacii priorit pre d’alSie
smerovanie s cielom zavedenia komplexného posudzovaniu efektivnosti dostupného LK.
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3.13 PRINOSY DIZERTACNEJ PRACE

Vypracovanie dizertatnej prace zameranej na posudzovanie efektivnosti LK a na
koncept MLK pozitivne vplyva na rozvoj vednej discipliny manazmentu, vykonévanie
manazmentu v podnikovej praxi aj na proces vzdelavania a vyucby v prostredi vysokych $kol.
Jednotlivé prinosy identifikované v ramci uvedenej Struktary st bliz§ie popisané nizsie.

3.13.1 Prinosy dizertacnej prace v oblasti vedy

Dizertatna praca vypracovana v predloZenej $trukture a hibke prindsa systemizaciu,
aktualizdciu, doplnenie a rozSirenie poznania v skumanej oblasti LK, investicii do LK
a konceptu MLK s dorazom na dosahovanu efektivnost.

Prinosom pre vedu je aj kompletizacia, analyza a syntéza poznatkov z oblasti MK
a z oblasti metrik pre hodnotenie efektivnosti v ramci vyuzivania K aj efektivnosti pri
investovani do tohto nehmotného aktiva.

Ziskané¢ zéavery z prieskumu o realizdicii MLCK v slovenskych IT podnikoch
v konfrontacii s doteraj$imi vedeckymi poznatkami a prepojenim na d’alSie relevantné zdroje
dat tvoria podklad pre metodiku a model posudzovania efektivnosti I'udského kapitalu pre
zvySovanie vykonnosti a konkurencieschopnosti podniku na trhu. Toto rozSiruje poznatkova
zékladiu pre uplatiovanie konceptu MLCK.

Dizerta¢né praca prezentuje aj konkrétnu aplikaciu stiboru vedeckych metdd, do ktorého
patri napriklad: analyza, syntéza, komparacia, Statistickd analyza (s jej jednotlivymi zloZkami
v podobe deskriptivnej analyzy, testov nezavislosti, exploratdrnej a konfirmaénej analyzy) pri
skdmani danej oblasti.

Prinosmi dizertacnej prace stvisiacimi s jej navrhovou castou je najmi formulacia
novych zisteni na zaklade aplikovanych metdd vedeckého vyskumu s vyuzitim viacerych
relevantnych zdrojov primarnych aj sekundarnych dat.

Dal§im prinosom v ramci navrhovej ¢asti je tvorba samotného modelu posudzovania
efektivnosti 'udského kapitalu pre zvySovanie vykonnosti a konkurencieschopnosti podniku na
trhu, ktory obsahuje proces realizacie MK s jeho jednotlivymi prvkami a poukazuje na
prepojenie s internymi iexternymi faktormi ovplyviiujicimi  kvalitu a Gspe$nost’
implementécie tohto procesu Vv podnikovej praxi. Realizovatel'nost navrhnutého rieSenia
podporuju zavery procesu verifikacie.

Medzi prinosy dizertacnej prace v oblasti vedy patri aj definovanie a popis vytvorenej
metodiky implementacie MK spolu s tvorbou mechanizmu aplikédcie navrhnutého modelu aj
zabezpecenie zvySenia uplatnitel'nosti jednotlivych odporacani.

Uvedené vedecké prinosy sa pocas vypracovavania dizertacnej prace stali sticastou
obsahovej néplne mnohych hodnotnych vedecko-vyskumnych publikaénych vystupov
a ohlasov na ne v uznavanych databazach.

3.13.2 Prinosy dizerta¢nej prace pre prax v oblasti riadenia podnikov

Dal$ou skupinou prinosov dizertaénej prace su prinosy pre prakticku stranku riadenia
podnikov so zameranim sa na I’K a jeho $pecifické postavenie v niektorych odvetviach.

Takéto prinosy zahfiiaju zhromazdenie a spracovanie vstupnych dat a interpretéaciu
zisteni tykajucich sa realizacie konceptu MILK, ktoré poskytuju obraz o aktualnej situécii
v podnikovej praxi.
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Dalej je to identifikacia podstatnych vztahov v skdmanej oblasti, ktoré predstavuijd
usmernenia praktickej realizaicie MCK v konkrétnych podnikovych podmienkach a odhalenie
pripadnych rizik a obmedzeni v skimanej oblasti.

Medzi praktické prinosy patri aj vytvorenie podkladov pre tvorbu v praxi
aplikovateI'ného modelu posudzovania efektivnosti LK a $pecifickych odporucani pre proces
jeho implementacie. Vysledky teda podporuju jednoduchsSiu realizaciu konceptu MIK
v podnikovej praxi.

Sprievodnymi praktickymi prinosmi pre popisovanu oblast’ su:
e zvySenie efektivnosti podnikovych procesov suvisiacich s K,
e zvySenie urovne motivacie a spokojnosti zamestnancov vplyvom realizacie MLCK,
e zlepSenie timovej spoluprace a podpora zdiel’'ania informacii medzi zamestnancami,
e zvySena angaZovanost’ zamestnancov na rieSeni problémov,
e rastica tendencia poskytovania inovativnych napadov,
e podpora procesu rozhodovania v suvislosti s fazami a ¢innostami MLK,

e ulahCenie a zefektivnenie prace manazérov pre I'udské zdroje 1 liniovych manazérov a
majitel'ov podnikov,

e znizenie nékladov na realizaciu procesov podporujucich rozvoj LK,

e podpora dosahovanej vykonnosti, konkurencieschopnosti a budiceho rozvoja podnikov
prostrednictvom LK.

3.13.3 Prinosy dizertacnej prace pre oblast’ vysokoSkolského vzdelavania

Poslednou oblastou, v ktorej sa prejavuji prinosy vypracovanej dizertanej prace, je
oblast’ vysokoskolského vzdelavania. Tu prinosy predstavuje najmid vyuzitie ziskanych,
roz§irenych, doplnenych a systemizovanych poznatkov pri vyucbe viacerych predmetov.

Poznatky vramci skumanej oblasti mézu byt aplikované vramci vyucby
ekonomickych predmetov. Tu ide o kontext postavenia K ako dolezitého podnikového
vyrobného vstupu alebo zdroja ekonomického rastu v kontexte s dosahovanim efektivnosti.

Vytvorené a usporiadané poznatky o LK, investiciach do neho a 0 pristupoch k MLCK
mozu byt d’alej vyuzité aj pri vyucbe predmetov zameranych na riadenie a rozvoj l'udi. Skupinu
takychto predmetov tvoria predmety Specificky zamerané na riadenie alebo manazment
I'udskych zdrojov a rozvoj 'udského potencidlu. V nich je mozné poukazat’ na ulohu LK ako
podnikového zdroja, na prepojenie jednotlivych zloziek LK s realizaciou roznych konceptov
komplementarnych k manazmentu l'udskych zdrojov, napriklad s talent manazmentom, age
manazmentom, manazmentom podl'a kompetencii, znalostnym manazmentom, manazmentom
generdcii a hlavne manazmentom l'udského kapitalu, oblast’ ktorého tvori podstatnu Cast’
dizertacnej prace.
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ZAVER

Téma l'udského kapitalu a potreby prace s nim v podnikoch aj v podobe posudzovania
jeho efektivnosti v rovine jeho vyuZivania aj vrovine jeho zvySovania a rozvijania
prostrednictvom investicii doniho je aktudlnou oblastou s priestorom pre d’al§i vyskum, ku
ktorému prispeli aj vysledky dizertacnej prace.

V prvej kapitole dizertacnej prace sme identifikovali, porovnali a zosumarizovali
nazory, definicie a popisy K a MLK spolu s jeho odlisenim sa od manazmentu l'udskych
zdrojov. Toto predstavuje sucasny stav poznania v ramci skimanej oblasti. Zaoberali sme sa
metrikami a pristupmi k posudzovaniu efektivnosti CK v jej dvoch aspektoch a aj moznym
prepojenim a vplyvom tejto efektivnosti na podnikovii vykonnost' a konkurencieschopnost’
dosahovanu v trhovom prostredi. Na zaklade komparécie znamych pristupov sme vyvodili
zaver, ze metriky a postupy vyhodnocovania efektivnosti LK nie st jednotné, su Casto prilis
vSeobecné a nere$pektujii konkrétne podmienky jednotlivych podnikov. Preto je potrebné sa
d’alej zaoberat’ touto oblast'ou. Venovali sme sa aj identifikacii a popisu v§etkych podstatnych
faz procesu realizacie konceptu MK v podnikovom riadeni.

V druhej kapitole sme charakterizovali metodologicky postup vypracovania
dizertacnej prace aVnej obsiahnutého vyskumu. Pristup vychadza zo samotného ciel'a
dizertacnej prace, ktorym je navrh modelu posudzovania efektivnosti LK tak, aby vystupy prace
prispeli k zvySovaniu vykonnosti a konkurencieschopnosti podnikov na trhu. K tomu je
potrebné¢ vykonat’ analyzu dostupnych poznatkov o ludskom kapitali, jeho zlozkéch,
determinujtcich faktoroch a investiciach do zvySovania jeho hodnoty; analyzu a komparaciu
znamych pristupov k meraniu hodnoty 'udského kapitalu, efektivneho vyuzivania a hodnotenia
efektivnosti investicii do l'udského kapitdlu v kontexte manazmentu lI'udského kapitalu a
realizovat’ prieskum v praxi. Jednotlivé Casti tohto postupu sme naplnili v rdmci vypracovania
celej dizerta¢nej prace. Na zaklade spojenia teoretickych vychodisk sme navrhli vyskumné
otazky a hypotézy, ktorych overovanie v neskorsich fazach prace prinieslo potrebné poznanie
pre Upravu vychodiskového modelu.

V tretej kapitole uz potom uvadzame Struktirované vysledky celej dizertaénej prace.
Tie za¢inaju analyzou a interpretaciou vysledkov na makroekonomickej trovni (Global human
témou je potrebné sa d’alej a do hibky zaoberat. TieZ predstavuju in$pirdciu pre tvorbu
podnikového pristupu k posudzovaniu efektivnosti UK, ked’Ze sme identifikovali prepojenie
jednotlivych dimenzii v ramci tohto sumarneho hodnotenia na nami identifikované podstatné
zlozky posudzovania efektivnosti vyuzivania a rozvoja LK.

Na mikroekonomickej urovni sme dalej identifikovali, analyzovali, komparovali
a syntézou spajali zistenia z vedeckych a vyskumnych S$tadii, pripadovych $tadii a d’alsich
samostatnych prikladov z praxe. Toto nam opat’ prinieslo vychodiska a usmernenia d’al$icho
vyskumu v ramci dizerta¢nej prace. Pristupy aplikované jednotlivymi autormi, podnikmi
a analytickymi inStiticiami st rdzne. Identifikovali sme Casté vyuzivanie jednoduchsich metrik,
ktoré je mozné vypocitat’ z finanénych vykazov podnikov. Dovodom je dostupnost’ vstupnych
udajov. Tiez sme zistili, Ze 'udskému kapitalu je venovana mensia pozornost’ a je skimany
v ramci SirSicho konceptu intelektualneho kapitalu (ktory byva tiez rézne definovany; a aj jeho
ostatné zlozky v podobe Strukturalneho a relacného kapitalu byvaja zjednodusované, aby mohli
byt vyhodnocované na zaklade Cisto finan¢nych dat).

Na zaklade prieskumu v slovenskych podnikoch (konkrétne v podnikoch so sidlom
v Zilinskom kraji) sme overili techniku dotaznika pre zber primarnych dat, ktora sme s
Upravami aplikovali v d’alsom vyskume, uz uzsie zameranom na podniky z oblasti IT. Uvodny
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prieskum bol zamerany na zistenie ndzorov riadiacich pracovnikov v stvislosti s MECK a na
jeho vyuzivanie v praxi. Daliie zameranie sa uz len na podniky posobiace v oblasti IT
vychadzalo z predpokladu, Ze v tychto podnikoch sa kladie va¢si doraz na pracu s l'udskym
kapitalom a je viac vnimana jeho hodnota. Preto bolo predpokladané aj vyssSie vyuzivanie
jednotlivych ¢asti konceptu manazmentu 'udského kapitalu, hoci sa mozno v podnikoch tento
termin nepouziva. Predpokladali sme tiez, ze v tychto podnikoch sa intenzivnejSie realizuje
investovanie do CK zamestnancov, ked’Ze tento priamo vytvara hodnotu, ktorti IT podniky
poskytuju svojim zékaznikom. Predpoklady boli v dizertaénej praci overované v stvislosti
s definovanymi vyskumnymi hypotézami. Pri tomto overovani boli vyuzité aj viaceré zdroje
sekundarnych dat, reprezentované nazormi SW vyvojarov zo Slovenska aj Eurépy a nazormi
Studentov informatiky v kontexte buducej dostupnej zasoby K v ekonomike.

Vsetky ziskané udaje a z nich vyvodené zavery vyustili do navrhu vysledného modelu
popisujuceho procesnu stranku posudzovania efektivnosti K v oboch definovanych
aspektoch. Tento proces tvori jadro konceptu manazmentu 'udského kapitalu, ktory bol neskor
Vv dizertacnej praci hlbSie popisany aj prostrednictvom stboru odporucani pre jeho
implementéciu v praktickom fungovani podnikov. Navrhované rieSenie bolo nasledne
verifikované v podmienkach podnikovej praxe.

Cely obsah dizerta¢nej prace zachytava popis jednotlivych casti a f&z vyskumu a jeho
tloh veducich k naplneniu ciel'a celej prace. Zber primarnych dat formou dotaznika so
zameranim sa na presnejsie charakterizovany subor podnikov, ako bolo uvedené vyssie, prispel
k overovaniu vyskumnych hypotéz prostrednictvom Statistického vyhodnocovania ziskanych
dat (odhalovania a potvrdzovania zavislosti). K tomu bola pridanad logicka a empirickymi
dokazmi podlozend argumentacia. Pridanie analyzy d’al$ich sekundarnych zdrojov zameranych
na zvolent oblast’ podnikov a d’alSich prikladov a pripadovych §tadii z praxe takisto podporilo
overovanie navrhnutych vyskumnych hypotéz.

Nakoniec sme v dizertacnej praci identifikovali a blizsie popisali aj jej prinosy. Tieto
boli roz¢lenené na tri oblasti, a to: prinosy prace pre vednu disciplinu manazmentu, prinosy

prace pre podnikovu prax s dérazom na koncept manazmentu UK a prinosy dizerta¢nej prace
pre d’alsi rozvoj vyucby na vysokych skolach.
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Ludsky kapitdl a manaZzment l'udského kapitdlu - dotaznik
Vazeny respondent,

chceli by sme Vas poprosit o vyplnenie tohto dotaznika, ktory sa tyka témy I'udsky kapital.
Vase odpovede budi pouzité vyhradne na vedecko-vyskumné tcely (vypracovanie
dizertac¢nej prace) na Katedre makro a mikroekonomiky, Fakulty riadenia a informatiky
Zilinskej univerzity v Ziline. Pri vypracovavani vystupov bude zachovand anonymita
zucastnenych respondentov.

Ludsky kapitdl (LK) oznacuje suhrn znalosti, zruc¢nosti, schopnosti a talentu, ktorym
disponuji 'udia - zamestnanci podnikov. Délezitost’ tohto aktiva sa v sti¢asnosti neustale
zvySuje, najma v znalostne-intenzivnych odvetviach. ManaZment l'udského kapitdlu
predstavuje strategicky pristup, komplementirny k manazmentu l'udskych zdrojov, ktory
je zalozeny na zbere, analyze a vyhodnocovani iidajov o I'udskom kapitali, jeho vyuzivani
v podniku a investovani don. Zakladnou myslienkou je odhal'ovanie prepojeni medzi
I'udskym kapitalom a dosahovanymi podnikatel'skymi vysledkami.

U¢elom vyskumu je zmonitorovanie sticasného stavu vyuzivania ainvestovania do
I'udského kapitalu a aplikacia konceptu manazmentu l'udského kapitalu v prostredi IT
podnikov. Vase odpovede prispeji k vytvoreniu nastroja a odportcani pre posudzovanie
efektivnosti  I'udského kapitalu scielom pozitivne ovplyviiovat vykonnost
a konkurencieschopnost podniku. Vystupy zvyskumu Vam v pripade zaujmu budud
zaslané na Vami uvedent e-mailovii adresu v zavere dotaznika.

Uved'te prosim nazov Vasho podniku:

(Nazov bude pouzity len pre vylti¢enie moznosti duplicitnych odpovedi, vietky
spracované vystupy budi anonymizované.)

Do akej kategorie z hl'adiska vel'kosti patri Va$ podnik?
[ ] Mikropodnik 0-9 zamestnancov [ 1 Stredny podnik 50-249 zamestnancov
[ ] Maly podnik 10-49 zamestnancov [ ] Velky podnik nad 250 zamestnancov

Kto je va¢sinovym vlastnikom vo Vasom podniku?
[ ] Tuzemsky vlastnik
[ ]Zahrani¢ny vlastnik

Prirad'te Vami vnimanu prioritu jednotlivym zlozZkam I'udského kapitalu
v kontexte IT odvetvia:
(1 = vel'mi dolezité, 5 = vobec alebo len malo délezité)
[ 1 0dborné znalosti [ 1 Chut’ a odhodlanie zlepSovat' sa, ucit’
[ 1Schopnost timovej prace sa nové veci
[ 1 Komunikaéné zruc¢nosti [ 1 VSeobecny pozitivny pristup
[ 1 Vnitorna motivacia, skuto¢ny zaujem
o oblast' IT

Zorad'te nagiéduil'lce formy investicii do LK na zdklade toho, ako ¢asto ich vo
Vasom podniku realizujete:

(1 = najfastejsie, 4 = najmenej ¢asto)

[ ]Investicie do vzdelivania

[ 1Investicie do zlepSovania pracovnych podmienok, BOZP, ergonémie

[ 1Investicie do zdravotnej starostlivosti o zamestnancov

[ 1Iné:

Akym spdsobom zabezpecujete vzdelavanie a rozvoj zamestnancov?
(Moézete oznacit viacero moZnosti.)

[ ] Prednasky, kurzy a semindre [ ] Mentoring

[ 1 Online formy vzdelavania | ] Coaching

[ 1Samostidium [ ]Iné:

Na ¢o st zamerané vzdelivacie aktivity, ktorych sa zamestnanci vo Vasom
podniku najéastej$ie zicastiiuju? (Mozete oznacdit' viacero moznosti.)

[ 1 0dborné znalosti [ ] Manazérske zrucnosti

[ 1 Komunikaéné zrué¢nosti [ 1Cudzie jazyky

[ ] Timové praca [ ]Iné:

Vyhodnocujete vzdeldvacie aktivity, ktorych sa zicastiiuji Vasi zamestnanci?
[ 1Ano.
[ 1Nie. Dévodom je:

Aké" metddy na posiidenie efektivnosti investicii do LK pouzivate?
[ 1 Cista si¢asna hodnota [ 1 Navratnost, resp. rentabilita talentu

[ 1Priemerna doba navratnosti (ROT)
[ 1 Vnitorné vinosova miera [ 1Iné:
[ ] Ndvratnost, resp. rentabilita [ 1Ziadne. Dévodom je:

investicii (HC ROI)

Aké vyhody podl'a Visho nazoru prindsa vzdelivanie zamestnancov?

(MoZete oznadit’ viacero moZnosti.)

[ 1ZlepSovanie zamestnancov,
zvySovanie kvalifikicie

[ 1ZlepSenie pracovnej pozicie

[ 1ZvySovanie individudlnej vykonnosti

[ 1Prispésobovanie schopnosti [ ] UdrZanie si talentovanych
poziadavkam podniku zamestnancov

[ ] ZlepSenie vztahov na pracovisku [ ]Iné:

[ ] Zvy$enie vnutornej motivacie

Akou formou realizujete investicie do zlepsovania zdravotného stavu
Zamestnancov?

Akou formou realizujete investicie do zlepSovania pracovnych podmienok
(ergonémie pracoviska)?
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Prirad’te intenzitu, s akou podl'a Vis LK ovplyviiuje nasledujice atributy situicie
podniku:
(1 = najmensi vplyv a 7 = najvaési vplyv)

1 2 3 4 5 6 7

Triby [] [1] [1] [] [] [1] [1]
Naklady [] [] [1 [] [] [1] [1]
Efektivnost’ [] [] [1] [] [] [1] [1]
Vykonnost [1 [] [1] [] [1 [] [1]
Konkurencieschopnost [1 [] [1] [1] [1 [] []
Iné (uved'te aké) [1] [] [1] [] [] [] [1]

Aké motivaéné nastroje uplatiiujete vo vztahu k zamestnancom?

(Mozete oznacit viacero moznosti.)

[ 1 Odmeny a osobné priplatky [ 1 Dobré vztahy na pracovisku

[ 1 Flexibilnad pracovna doba [ 1 Umoznenie sebarealizacie

[ 1Dni vol'na navyse [ 1 Uéast na vzdelavacich aktivitach
[ ]1Pochvala [ ] Moznost' kariérneho rastu

[ 1Prijemné pracovné prostredie [ 1Iné:

Mite v podniku zavedeny koncept manaZzmentu I'udského kapitialu?
[ 1Ano.
[ 1 Nie. Dévodom je:

Aké metriky na meranie hodnoty, resp. vel'kosti LK v podniku pouZivate?
| 1 Nakladovy faktor LK (HCCF) | ] Popis v ramci hodnotenia
[ 1 Celkové naklady na pracovnii silu zamestnanca
(TCOW) [ ]1Iné:
[ ] Ekvivalent plného pracovného [ ] Ziadne. Dévodom je:
uvazku (FTE)

Aké metriky na meranie efektivneho vyuzivania LK v podniku pouZivate?
[ ] Ekonomicka pridana hodnota [ ] Trhova hodnota I'udského kapitalu

I'udského kapitlu (HEVA) (HCMV)
[ ] Pridand hodnota l'udského kapitalu [ ] Efektivnost’ l'udského kapitdlu (HCE)
(HCVA) [ ]Iné:
[ 1Ziadne. Dévodom je:

Aky informaény systém (IS) pre oblast 'udskych zdrojov, pripadne priamo pre
oblast I'ndského kapitilu mate zavedeny v podniku?

UmoZiuje Vam tento IS sledovat’ a analyzovat dita suvisiace s 'udskym

kapitialom?

[ 1Ano, umoZiiuje ndm vyhodnocovat vietky pouivané metriky a ukazovatele.

[ ] Ano, ale len &astoéne, umoziiuje nam sledovat’ déta tykajice sa kvalifikicie
arozvojovych aktivit absolvovanych zamestnancami.

[ ] Nie.

Ocakavate, Ze vedenie podniku zavedie v budiicnosti zmeny smerujtice k zvyseniu
efektivnosti vyuZivania 'udského kapitalu?
[ 1 Ano. Dévodom je:
[ ] Nie. Dévodom je:
Neviem. Dévodom je:

Aké kI'icové ukazovatele vykonnosti (key performance indicators - KPI) st vo
Vasom podniku pouZivané pre posudzovanie naplnenia ciel'ov podniku?
(Mozete uviest viacero.)

Na zdklade akych ukazovatel'ov je vo VaSom podniku posudzované postavenie
podniku na trhu voéi konkurencii? (MézZete uviest viacero.)

Obsahuju pravidelné reporty vytvarané vo Vasom podniku ¢ast venovanu
Tudskému kapitalu?

[ 1Ano.

[ ] Nie, ale planujeme takito ¢ast’ pridat’.

[ 1Nie a ani neplanujeme takiito ¢ast’ pridat’.

Ako ¢asto je podl'a Vas potrebné uvadzat v reportoch informacie popisujice LK
podniku?

[ ] Raz roé¢ne.

[ ] Raz za pol roka.

[ ] Castej3ie ako raz za pol roka.
[ ] Nie je to potrebné.

Uved'te prosim e-mailovii adresu, na ktorii Vam mézeme zaslat’ spracované
vysledky vyskumu:

Na zdver by sme Vim chceli vel'mi pekne pod'akovat' za Vasu ochotu a ¢as venovany
vyplneniu tohto dotaznika. Jeho vyplnenim ste aj Vy prispeli krozvoju vedy
a vyskumu na Slovensku. Dakujeme.



Dotaznik o motivécii $tudentov $tudovat’ na VS a o ich predstavich
vo vzt'ahu k budiicej kariére

Zilinsk4 univerzita v Ziline, Fakulta riadenia a informatiky, Katedra makro a mikroekonomiky, Zilina, SR
Vysoka £kola regionalniho rozvoje a Bankovni institut, AMBIS, Praha, CR

Anonymny dotaznikovy prieskum o motivécii Studentov Studovat na VS ao ich predstavich o budice;
kariére predstavuje siéast’ realizicie medzindrodného projektu riefeného na VS a univerzitich v CR a SR.

Pohlavie: Vek: Forma $tadia

! Muz [ Zena ! 29 rokovamengj [ 30 rokov a viac Ul Denné¢ [ Externé
Studijny program:

| ManaZment [ Informatika [ Pogitacové inZinierstvo [ Infr .
Roénik $todia:

1 1.Bc [12.Be. 03 Be '1l.Ing. 02 Ing.

Z akého kraja pochidzate?
| Bratislavsky ! Nitriansky ] Trenéiansky
| Banskobystricky [l Zilinsky | Kogicky

I Tronawsky
| Presovsky

1. Aké divedy Vis viedli k $tadiu na vysokej $kole? (mbiete oznafit’ aj viac odpovedi)
| Nutnost’ dosiahnut’ V8 vzdelanie
| Snaha ziskat' V§ titul
| Snaha zvy3it si kvalifikiciu
| Snaha zv¥3it si fance na trhu price
| Moznost’ dosiahnut’ vy3&iu mzdu
| MoZnost’ dosiahnut’ funkény postup
| Monost' uZit' si Studentsky Zivot
1 IIE, MAPIEEE BKE. .o isciiticiii it e b b e b oS A e b e b b b

2. Keby ste sa v sifasnej dobe mohli opit’ rozhodnit, & §tudovat’ na V§ alebo nie, ako by ste sa
rozhodli? (oznaéte len 1 odpoved’)
' Rovnaki V8, rovnaky &tudijny program
! Rovnaka V8§, ale iny Studijny program
| Ind VS, napiste ak...
! Nedtudoval/la by som na avs

3. Ako hodnotite drovei \'j'ué'by na V&? (oznakte len 1 odpoved’)
| Vysokd | Stredna | Nizka
najviac som spuko_]nyfa s

najviac som nespokojny/a

4. Ako by ste charakterizovali svoj zdujem o vybrany §tudijny program? (oznaéte len 1 odpoved’)
! Velmi ma zaujima a plne zodpoveda mojim predstavim
| Zaujima ma, ale nezodpovedd mojim predstavim
! Ciastoéne ma zaujima, ale zd'aleka ma nenapliiuje
| Prili ma nezaujima, ale $tadium cheem dokonéit’

5. Pracujete popri $tidiu? (oznatte len 1 odpoved’)
© Ano, v odbore
] Anu, ale mimo odboru
| Nig, ale hladam si pricu/chystdm sa pracovat’
| Nie a zatial’ ani nechcem

6. Myslite si, e Vim V§ diva Sance uplatnit’ sa na trhu price?
© Ano [ Nie

7. Aké schopnosti povaZujete za dbleZité pre svoje uplatnenie na trhu price? (miZete oznafit’ viac
odpovedi)
| Schopnost’ osvojovat si nové poznatky
| Schopnost’ uplatnit’ svoje poznatky
| Schopnost’ komunikovat' s 'ud'mi
| Schopnost’ prispbsobit’ sa poziadavkim organizdcie/podniku
| Schopnost’ timovej spoluprice
| Schopnost’ niest’ riziko
| Schopnost’ rieif problémy
1IN, MAPIEIE, ARGt b b S Ao g b b b e

8. Cheete pracovat’ v mieste bydliska?
! Ano
| Nig, za pricou som ochotny/d dochiadzat’
| Nig, za pricou som ochotny/4 sa prestahovat’

9. Chcete vykonavat' riadiacu funkeiu (mat’ podriadenych)?
© Ano 0 Mie | Momentilne neviem

10. Aké si Vafe ofakivania v oblasti VaSej price a v budicom zamestnani? (mdZete oznagit’ viac
odpovedi)

| Zmysluplna prica

| Moinost’ sebarealizicie

| Odborny rozvoj

| Spravedlivé ochodnotenie

| Prijemné prostredie

| Istota zamestnania

| Priatel'sky kolektiv

| Funkény postup

| Zamestnanecké vyhody

| Profesionilne vedenie

| Iné, napiste, aké..

11. Ako hodnotite Vage $ance na trhu price?
| Vysoké | Stredné [ Nizke

12. Aky mesalny prijem ofakivate po ukonéeni 3tadia?
1750 - 1099 € | 1100-1499 €

11500 € a viac

| 749 € a mengj

Dakujeme Vam za vyplnenie dotaznika.

4 euollid
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Priloha C

Vry;m:)sg;, tf.,l:gs,ﬂ{ ?;gr;z;t; Zmena vynosov oproti predchadzajucemu
Podnik prep 1 obdobiu prepocitana na jedného Rast vynosov
zamestnanca za rok 2018 zamestnanca (EUR)
(EUR)
P1 56 717,17 12 545,47 ano
P2 125 836,44 -8 773,99 nie
P3 604 995,00 412 553,00 ano
P4 120 960,00 9 240,00 ano
P5 80 625,07 26 727,23 ano
P6 42 353,60 8 307,80 ano
P7 70 428,86 3783,17 ano
P8 50 958,00 5 363,00 ano
P9 50 249,32 6 870,00 ano
P10 80 836,80 10 836,80 ano
P11 119 145,00 118 555,00 ano
P12 74 616,50 24 794,50 ano
P13 210 942,50 90 074,00 ano
P14 96 527,75 14 824,62 ano
P15 88 009,50 7 840,00 ano
P16 281 470,26 3 651,21 ano
P17 105 525,50 -191 779,50 nie
P18 208 048,44 -6 692,40 nie
P19 160 364,88 -6 318,71 nie
P20 99 180,00 -5 776,00 nie
P21 38 908,60 8 748,40 ano
P22 35 668,29 -3445,71 nie
P23 142 971,88 22 161,35 ano
P24 174 041,11 25 668,22 ano
P25 167 728,00 28 254,65 ano
P26 98 197,27 -124,25 nie
P27 59 057,72 916,00 ano
P28 91 091,01 4 534,00 ano
P29 123 825,00 18 302,00 ano
P30 27 273,11 11 151,44 ano
P31 126 349,53 -135 262,83 nie
P32 40 303,25 40 303,25 ano
P33 10 195,00 7 214,00 ano
P34 83 279,08 21 897,45 ano
P35 70 393,73 2 489,70 ano
P36 127 134,80 -2 268,40 nie
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Vynosy z hosp. ¢innosti
prepocitané na jedného

Zmena vynosov oproti predchadzajlicemu

Podnik samestnanca za rok 2018 OdebiZl; rlr);eslt)r:)s:'::;z(iEnS ri;t):dného Rast vynosov
(EUR)
P37 92 884,00 -37 868,00 nie
P38 187 144,74 -185 760,85 nie
P39 614 089,38 19 969,06 ano
P40 32 786,69 1652,34 ano
P41 15 072,00 7 403,00 ano
P42 49 967,65 1 569,55 ano
P43 125 183,00 2 627,00 ano
P44 51 043,50 -3 300,57 nie
P45 46 140,00 -23 522,00 nie
P46 61 010,20 -1 966,24 nie
P47 25 344,00 -96,00 nie
P48 57 051,84 3 110,56 ano
P49 40 586,00 -6 741,00 nie
P50 13 710,93 -15 375,40 nie
P51 46 959,00 19 000,50 ano
P52 64 148,50 64 148,50 ano
P53 160 970,50 14 668,50 ano
P54 20 507,17 8 217,67 ano
P55 82 433,33 -4 233,33 nie
P56 231 936,98 3 848,95 ano
P57 25 398,50 -40 194,50 nie
P58 76 003,33 13 767,67 ano
P59 37 781,00 19 984,00 ano
P60 128 539,62 8 366,24 ano
P61 79 812,50 -10 430,00 nie
P62 162 370,55 41 329,83 ano
P63 542 757,52 7342,39 ano
P64 46 932,14 4 853,07 ano
P65 83 253,58 24 222,63 ano
P66 5 632,00 -3 533,00 nie
P67 513 469,00 43 305,00 ano
P68 60 579,25 14 405,38 ano
P69 171 140,00 10 478,00 ano
P70 39 894,00 -18 141,00 nie
P71 82 310,00 43 223,39 ano
P72 152 861,87 -25 161,29 nie
P73 43 785,31 2 554,99 ano
P74 59 300,76 3 564,62 ano
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_ :il;)(:)sé);’ tilllllgslf; Jé;g;:z;t; Zmena vynosov oproti predchadzajiucemu )
Podnik samestnanca za rok 2018 OdebiZl; rl:(;es%?aéri:g:i(iEnJ ri;t):dného Rast vynosov
(EUR)
P75 2 168 255,40 500 692,40 ano
P76 35 172,25 -16 166,25 nie
P77 108 423,87 10 178,39 ano
P78 162 890,00 20 432,00 ano
P79 83 629,26 -3 789,58 nie
P80 69 755,51 18 373,39 ano
P81 73 965,00 26 906,22 ano
P82 185 442,96 -40 906,67 nie
P83 65 438,52 9589,91 ano

Popis suboru podnikov z hl'adiska vynosov z hospodarskej ¢innosti v prepocte na jedného

Zamestnanca
Interval vynosov z hosp. ¢innosti prepocitanych na jedného | Poet podnikov v
zamestnanca (v) v EUR ramci vzorky
167 728,00 <v <2 168 255,40 14
119 145,00 <v <167 728,00 14
80 836,80 <v <119 145,00 14
59 057,72 <v <80 836,80 14
39 894,00 <v <59 057,72 14
5632,00 <v <39 894,00 13
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Otazka Odpoved V pripade zapornej odpovede
VnuUtorné vstupné faktory
Vykonavate v podniku motivovanie zamestnancov zamerané na
vyuzivanie ich K a jeho rozvoj? . , , ) )
- - - - - Odporuca sa venovat’ pozornost’ motivovaniu zamestnancov v
Motivovanie Vka”a,Vf%te_ v podnlk’u motivovanie zamestnancov zamerane na ano/nie | uvedenych dvoch rovinach z dévodu zniZenia nezelanej
ich motivaciu zotrvat’ v podniku? fluktuécie a podpory zdiel'ania osved&enych rieseni.
Sledujete tiroven motivacie zamestnancov v uvedenych dvoch
rovinach?
Odporuca sa do podnikovej kultiry zakotvit’ principy a hodnoty
. , Vplyva nastavenie podnikovej kultiry na efektivne vyuzivanie . . zamerané na CK (napr. podpora otvorenej komunikacie medzi
Podnikova kultdra ’py. e p J 4 y ano/nie ., (napr. podp . ,J . .
LK a jeho rozvoj? manazérom a zamestnancom v oblasti LK, podpora vzajomnej
dovery a zvysenie snahy o neustéale zlepSovanie sa).
o oo . . o Odporuca sa zohl'adnit’ tento faktor, pretoZe ma vyznamny vpl
. S . Zohladnujete filozofiu vyvoja softvéru pri pristupe k UK, jeho . . P L . D . yznamny vpiyv
Filozofia vyvoja softvéru o . &no/nie | na nastavenie vykonnostnych metrik jednotlivcov a timov
vyuZzivaniu a rozvoju? ver . , . .
pouzitych pri posudzovani efektivnosti LK.
Vnutorné vystupné faktory
Znizenie nezelanej L, . . -~ . . Odportiéa sa sledovanie tejto irovne z dévodu prepojenia s
‘- ) Sledujete tiroven nezelanej fluktuacie? ano/nie P . et L oCu prepo)
fluktuacie procesom motivovania a hodnotenia jeho G¢innosti.
Odporti¢a sa nastavit’ systém odmenovania tak, aby bol prepojeny
s K, pretoze tak bude podporovat’ motivaciu zamestnancov v
Odmenovanie Suvisi systém odmenovania zamestnancov s vyuzivanim ich CK a ano/nie zmysle vysSie uvedeného vnitorného vstupu motivovania. TieZ sa
zamestnancov jeho rozvojom? odporuca, aby odmenovanie obsahovalo rozpoznanie hodnot
podnikovej kultdry (prepojenie s vnitornym vstupom podnikova
kultdra).
Zdiel'aju zamestnanci medzi sebou/s nadriadenym osvedcené
. ., rieSenia Specifickych pracovnych situacii a problémov?
Zdiel'anie osved¢enych .p y Y . P Y —— - P y Odporad d ie zdiel'ani denvch rieseni
rie3ent $pecifickych Podporujete zdiel'anie osvedcenych rieSeni medzi ano/nie poruca sa podporovanie zdiclania osvedcenych rieseni z

situacii

zamestnancami/s nadriadenym?

Sledujete frekvenciu zdiel'ania osved¢enych rieSeni?

dovodu podpory efektivnejSicho vyuzivania LK.
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Otazka | Odpoved’ | V pripade zapornej odpovede
Vonkajsie vstupné faktory
Bola,hpspodér_ska politika $tatu zohl'adnena pri tvorbe celkovej Odporuca sa zohladnit hospodérsku politiku $tatu pri
Hospodarska politika stratégie podniku? 4no/nie | implementécii MEK. Tiez sa odporica priebezne sledovat’
Statu Aktualizujete celkovu stratégiu podniku na z&klade vyvoja hospodarsku politiku §tatu a v pripade potreby aktualizovat’
hospodarskej politiky $tatu? celkov stratégiu podniku na zklade jej vyvoja.
) . . . Odporuca sa zohl'adnit’ poziadavky zakaznikov pri implementacii
Boli PQZladaVl_(Y zakaznikov zohl'adnené pri tvorbe celkovej MELK z dovodu identifikacie a rozvoja zloziek LK pri tvorbe
Z&kaznici stratégie podniku? ano/nie | zdkaznikmi pozadovanych produktov. Dalej sa odportca
sledovanie urovne spokojnosti zakaznikov z dévodu vyuzitia tejto
Sledujete tiroven spokojnosti zakaznikov s vystupmi podniku? metriky pri posudzovani efektivnosti LK.
Bol vovoi v dods r hPadneny ori be celkovei Odporuca sa zohl'adnit’ ponuku dodéavatel'ov pri implementacii
to t\,/y.VOJ pgn.li( }; odavatelov zohladneny pri tvorbe celkove MEK z dovodu vyuzitia novych moznosti, prostrednictvom
Dodavatelia strategie podniku: &no/nie | rozvoja relevantnych zloziek UK. TaktieZ sa odportaca sledovanie
zmien ponuky dodavatel'ov z ddvodu vEasného zachytenia
Sledujete zmeny vyvoja ponuky dodavatel'ov? trendov.
) . . Odportca sa zohl'adnit’ vystupy konkurenénych podnikov pri
Boli vystupy konkuren¢nych podnikov zohl'adnené pri tvorbe implementacii MK z dévodu odhalenia rovne schopnosti a
. celkovej stratégie podniku? L i &ny i ie>
Konkurenti ] giep ano/nie znalos'tlv zamestnanpoY konquenc’n}‘/?h podnikov. Taktiez sa
odporuca sledovanie Grovne inovacii produktov konkurencie z
. . L _ . dovodu usmernenia Sovania K podniku pri boji s
Sledujete tiroven inovacii produktov konkurenénych podnikov? konkurenciou 2SOV P 4 pri.Bo)
. o ) . ! o ) Odportcéa sa zohl'adnit’ technicky pokrok a inovéacie pri
Boli ,tefzhmcky_ pokrok a inovécie zohl'adnené pri tvorbe celkovej implementacii MIK z dovodu zamerania sa na kI¢ové zlozky
S stratégie podniku? LK, ktoré je potrebné rozvijat’ pre ich buduce vyuzitie. Tiez sa
Technicky pokrok a . . - L L L
S ano/nie | odporuca sledovanie vyvoja technického pokroku a inovacii z
inovécie o . L . L,
dovodu usmernenia moznosti rozvoja UK. Technicky pokrok a
Sledujete vyvoj technického pokroku a inovacii? inovacie mézu v zna¢nej miere suvisiet aj s vyssie uvedenou
ponukou dodavatel'ov a vystupmi konkurencie.
Bola situacia na trhu prace zohl'adnena pri tvorbe celkovej stratégie Odporuaca sa zohladnit’ situaciu na trhu prace pri implementacii
podniku? MEK z dévodu odhalenia schopnosti a zruénosti potencialnych
Situécia na trhu préace &no/nie | zamestnancov. TaktieZ sa odpori¢a sledovanie vyvoja situdcie na
. . ) trhu z dovodu lepSieho nastavenia rozvoja potrebnych zloziek K
Sledujete situaciu na trhu prace? novych zamestnancov
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Otazka Odpoved V pripade zapornej odpovede

Vonkajsie vystupné faktory

VyuZziva podnik CSR aktivity na podporu svojho imidzu a Odportca sa zhodnotit’ mozny prinos CSR aktivit pre
reputacie? zabezpecenie kvalifikovanych a ré6znorodych uchadzacov s
- . . . | vysokou turoviiou LK. Sledovanie imidzu a reputacie podniku sa
reputacie podniku &no/nie i A SR ) .,
prostrednictvom CSR Zistujete, aky je imidZ a reputacia podniku z pohladu verejnosti a odporica Z.C,IOV,Odu ?fektiYneJ Sieho nastavenia CSR akt}Y“a aby
potencialnych zamestnancov? bognpﬁtenmalm uchadzaci vyprofilovani na zaklade poziadaviek
podniku.

Zlepsenie imidzu a

Odportca sa skumat’ vplyv procesu MK na posilnenie
Skumate vplyv procesu MLK na posilnenie konkurenéného ano/nie konkurenéného postavenia podniku na trhu prace z dovodu
postavenia podniku na trhu prace? moznosti zlepSenia efektivnosti samotného procesu (napr.
skratenie ¢asu obsadenia vol'nej pracovnej pozicie).

Posilnenie konkurenéného
postavenia podniku na trhu
prace
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Otazka Odpoved’ V pripade zapornej odpovede
Cinnosti v procese MIK - vetva posudzovania efektivnosti vyuZivania DK
Je v podniku vytvorena stratégia pre oblast’ LZ? Pre 1'1spe§,,ny pri’eb.eh procesu 1’\/IL’Kje nevyhnutne:, aby bola
, C . .| vytvorena stratégia pre oblast’ LZ. Pred vykonanim tohto procesu
Analyza stratégie Z ano/nie

Bola vykonana analyza stratégie LK eSte pred zacatim procesu
MELK?

je potrebné analyzovat’ stratégiu LZ a prepojit’ tak jej ciele s
ciel'mi procesu MCK.

Je v podniku vykonavany audit CK?

Audit zloziek K SU v podniku identifikované zdroje dat potrebné pre vykonanie ano/nie | Tato Cinnost’ je nevyhnutna pre d’alsi postup.
auditu K a su tieto data zhromazd’ované?
. SG v podniku stanovené metriky hodnoty identifikovanych zloziek
Stanovenie , o 1ur . . , , N
o . LCK? . .| Pre d’alsi postup je nevyhnutné mat’ stanovenu hodnotu K istou
sprostredkujlcich mier pre = - - — y —— v ano/nie S . T ,
Aorky K S0 v podniku zbierané data potrebné pre kvantifikaciu zvolenych formou a taktieZ je potrebné tieto data aj zbierat’ a ukladat’.
Y metrik?
. ) SU v podniku stanovené ukazovatele vykonnosti? Pre d’al8i postup je nevyhnutné mat’ stanovené ukazovatele
Stanovenie ukazovatel'ov . : , . A P
“konnosti ] ' ] . . . ano/nie | vykonnosti a taktieZ je potrebné prislusné data aj zbierat’ a
vy SU v podniku zbierané data stvisiace s danymi ukazovatel'mi? ukladat.
Je v podniku identifikovang vz€ah medzi metikami hodnoty Pre dalsi postup je nevyhnutné vykondvat posudzovanie
. p | zloZiek LK a ukazovatelmi vykonnosti? efektivnosti vyuzivania LK a zamerat’ sa na vztahy medzi
Posudzovanie efektivnosti . . . ) , ., o
sivania TK ) o ] ) ) o ano/nie | metrikami hodnoty K a ukazovatel'mi vykonnosti. Dévodom
vy er V podniku vykondvané posudzovanie efektivnosti vyuzivania dolezitosti tychto krokov je ziskanie relevantnych zaverov a ich
LK? vyuzitie pre zlepSenie vysledkov v oblasti LK.
Preskumanie pri¢in , . , C o L . . Odporuaca sa skamat’ pric¢iny stagnacie alebo poklesu efektivnosti
un P St v podniku skimané priciny stagnacie alebo poklesu efektivnosti | . poruca , umat p y stagna s P , .
stagnécie alebo poklesu . &no/nie | vyuzivania LK z dévodu dosiahnutia lepsich vysledkov v oblasti
, . .. . o | vyuzivania CK? , , .
efektivnosti vyuzivania LK LK v budtcnosti.
Realizuje podnik opatrenia pre zmiernenie alebo odstranenie
identifikovanych pri¢in stagnacie alebo poklesu efektivnosti
Zmiernenie alebo vyuzivania PK? Odporuica sa aplikacia opatreni pre zmiernenie alebo odstranenie
odstranenie , . . it e i , . ano/nie | identifikovanych pri¢in stagnécie alebo poklesu efektivnosti
. . , S0 v podniku zbierané data tykajlce sa vyberu opatreni na . . L . . ' .
identifikovanych pri¢in . X e . . o . . vyuzivania LK z dovodu zvySenia tejto efektivnosti v budicnosti.
zmiernenie alebo odstranenie identifikovanych pricin stagnacie
alebo poklesu efektivnosti vyuzivania CK a ich u¢innosti?
Je nutné vykonavat reportovanie LK v internom aj externom
Reportovanie DK Je v podniku realizované externé a interné reportovanie DK? ano/nie | prostredi z dévodu efektivnej komunikacie vysledkov ako

zamestnancom tak aj inym zainteresovanym stranam.
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Otazka Odpoved’ V pripade zapornej odpovede

Cinnosti v procese MK - vetva posudzovania efektivnosti investicii do LK

Identifikujete mo#né formy rozvoja a udrfiavania zloZiek TK ) _ Odportca sa identifikdcia moznych foriem rozvoja a udrzZiavania
Identifikicia moznych (3 formy investicii do CK)? ano/nie | zloziek LK z dovodu efektivnejSieho vyberu konkrétnych opatreni
foriem investicii do PK pre zlepSenie v LK.

Vykonava sa v podniku hodnotenie efektivnosti investicii do K , . . . , , . e

vgpre d \F])ri icf\; \I/))'/bere';l v v &no/nie | Tento krok je volitelny vzhl'adom na jeho naro¢nost’ pri
Hodnotenie efektivnosti ' ' odhadovani buddcich prinosov realizovanych investicii. Podnik
investicii do LK ex ante St zvolené metddy pre hodnotenie efektivnosti investicii do K . . moze d0ph,m. tento k_rok neskor, Po msk_qm Sli:SE?I"lOStl’S

vopred? ano/nie | implementaciou celej vetvy efektivnosti investicii do LK.

o Boli stanovené kritéria a ich vaha pre vyber konkrétnej formy . | Privybere sa odporica zohladnit kritérid ako napriklad
Vyber investicii do LK investicil do TK? &no/nie | predpokladany vplyv investicie na uroven motivacie, spokojnosti,
| vzdelania alebo fluktuacie zamestnancov.
Realizuje podnik investicie do UK vo vSetkych troch formach . . , , .
PSP L e , o " . . . . Odportca sa, aby bola pozornost’ pri investovani do LK venovana
Realizacia investicii do UK | (vzdelavanie, zlepSovanie zdravotného stavu zamestnancov a ano/nie D .
N . , . vSetkym trom oblastiam.

zlepSovanie pracovnych podmienok)?

Vylfohnaval sav .I,’)Odmku hodnotenie efektivnosti investicii do LK |, i | Ak sa podnik rozhodne pre vykonanie vetvy efektivnosti investicif
Hodnotenie efektivnosti po 1ch reafizacii: do LK, realizacia tohto kroku je nevyhnutna. Odporica sa
investicii do K ex post skombinovat’ viacero metod pre vyhodnotenie efektivnosti

p SU zvolené metddy pre vyhodnotenie efektivnosti realizovanych ano/nie investicii do LK. Dovodom je zachytenie vplyvu investicie na

investicii do LK?

viaceré aspekty situacie podniku.
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Priloha E

Tvrdenie urdite 2 3 4 urdite
nie ano

V praci som motivovany naplno vyuzit’ svoje
schopnosti, zru¢nosti a znalosti.

Som motivovany zotrvat’ aj nad’alej pracovat’ pre
tento podnik.

Myslim si, Ze kultara podniku je nastavena tak, ze
podporuje vyuzivanie a rozvoj schopnosti, znalosti a
zru€nosti zamestnancov.

Mam v podniku dostato¢né moznosti pre d’alsi rozvoj
schopnosti, znalosti a zru¢nosti.

Myslim si, Ze sa podnik dostato¢ne zaujima a stara o
moj zdravotny stav.

Myslim si, Ze podnik pre mna vytvara vhodné
pracovné podmienky.

Podnik oceiiuje moju snahu o rozvoj schopnosti,
znalosti a zru¢nosti.

Podnik poskytuje dostatok informacii o moznostiach
rozvoja a dosahovanych vysledkov v oblasti rozvoja
schopnosti, znalosti a zru¢nosti.

Podnik poskytuje dostato¢ny priestor pre zdiel'anie
osved¢enych rieSeni pracovnych situacii s
kolegami/nadriadenym pracovnikom.

Som ochotny zdiel'at’ osvedCené riesenia pracovnych
situdcii so svojimi kolegami/nadriadenym
pracovnikom.

moznosti vzdeldvania a
rozvoja poskytované
podnikom

Pri rozhodovani o

tom, Ci b’udem starostlivost’ podniku o zdravie
pracqvat pre tento zamestnancov

podnik, som
zohl'adnoval:

pracovné prostredie a
vybavenie pracoviska
zabezpecované podnikom

*Vasu odpoved’ oznacte krizikom
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