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ABSTRAKT

MICIAK, Martin: Navrh modelu posudzovania efektivnosti Tudského 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 Kuchar¢ikova, PhD. - Stupeni odbornej kvalifikacie: Doktor filozofie
(,,philosophiae doctor*, v skratke ,,PhD.*) v odbore ekondmia a manazment, Studijny program
manazment, Zilina 2020. — 249 s.

Dizerta¢né praca je zamerana na oblast’ I'udského kapitalu s cielom vytvorit model
posudzovania efektivnosti tohto kapitalu pre dosiahnutie vyssej vykonnosti a posilnenie
konkurencieschopnosti podniku na trhu. Vypracovanie dizertanej prace je zalozené na
analyze, komparécii a syntéze teoretickych poznatkov v danej oblasti v prepojeni na vysledky
minulych vyskumnych projektov skiimajicich Pudsky kapital a jeho manazment. Dalej je
V praci opisany vyskumny problém, ciel, vyskumné hypotézy a uplatneny metodologicky
postup vypracovania prace. Obsahom nasledujicej Casti su vysledky realizovaného vyskumu,
ktoré su podkladom vytvorenia modelu posudzovania efektivnosti 'udského kapitalu a suboru
odporucani pre jeho implementaciu v praxi. V zavere su definované prinosy dizertacnej prace
pre vedu a prax manazmentu a pre vysokoskolskt vyucbu.

KTIacové slova: I'udsky kapital, investicie do l'udského kapitalu, manazment I'udského kapitalu,
efektivnost’ vyuzivania 'udského kapitalu, efektivnost’ investicii do l'udského kapitalu, model.

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.
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UVOD

Svetové hospodarstvo sa vo v§eobecnosti dostalo do fazy vyvoja, ktora sa popisuje ako
znalostna spolo¢nost’. Prave v takomto prostredi I'udsky kapital a pradca s nim naberajd na
dolezitosti. Bohaté arozvinuté krajiny ziskali svoje postavenie budovanim, formovanim
a vyuzivanim ludského kapitalu svojich Tudi, zamestnancov V podnikoch. Ddlezitost
jednotlivych zloziek T'udského kapitalu sa zdoraziuje najma v profesiach v oblasti duSevne;j
prace. To, ¢o je cielom ekonomik, Cize udrzatelne rastuca vykonnost’ v sllade s d’alSimi
poziadavkami (napriklad potrebou ekologického spravania sa) a vytvorenie si konkurencne;j
vyhody, méze byt len vysledkom systematického pristupovania k vyuZzivaniu a rozvoju
Pudského kapitalu podnikov, ktory maja k dispozicii vo svojich zamestnancoch.

Téma T'udského kapitalu a prace s nim v podnikovej praxi je spracovana na zaklade
roznych pristupov najmé v zdrojoch zahrani¢nej odbornej literatury. Pre d’alSie vyskumné
snazenie V dizertacnej praci, ktoré ma priniest’ rozsirenie poznania v tejto oblasti vyuzitel'né
pre zlepSenie podnikmi dosahovanych vysledkov, je potrebné zosumarizovat dostupné
poznanie z literarnych zdrojov a prepojit’ ho s vysledkami uz zrealizovanych vyskumnych prac,
pripadovych stadii, prikladov z praxe asuhrnnych sprav vypracovanych odbornymi alebo
analytickymi institGciami.

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 bude potrebné vykonat’ analyzu dostupnych poznatkov o I'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.

Dizertacnd praca je preto rozdelend do troch hlavnych casti. 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.

Hlavna Cast’ prace predstavuje naplnenie vSetkych Casti postupu od spracovania pilotnej
studie, cez fazu predvyskumu, nédvrh vychodiskového modelu posudzovania efektivnosti LK,
az po realizaciu hlavného vyskumu skladajuceho sa zo vzajomne prepojenych zloziek
s vyuzitim viacerych suborov primarnych a sekundarnych dat.

Néavrhovu cCast’ dizerta¢nej 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.



1 SUCASNY STAV RIESENEJ OBLASTI DOMA A V ZAHRANICI
1.1 VYMEDZENIE PODSTATY A VYZNAMU LUDSKEHO KAPITALU

Teoretické zaklady oblasti Tudského kapitalu (LK) prostrednictvom myslienok
zaoberajucich sa Ulohou vzdelavania boli polozené uZz v pociatkoch ekonomickej teorie,
v pracach W. Pettyho a A. Smitha (Kucharéikova, 2013). Prehibenie témy je pripisované
ekonomom zo chicagskej skoly v 60-tych rokoch 20. storo¢ia (Volejnikova, 2005). Znaény
prinos v ramci tedrie LK priniesol G. Becker. Jeho dielo Human capital (1964) je stadiou toho,
ako sa investicie do vzdelania jednotlivcov podobaju investiciam podnikov do zariadenia.
Neskor sa tejto téme venovali odbornici z oblasti manazmentu. Podrobnej$iu definiciu ponukli
N. Bontis, N. C. Dragonetti, K. Jacobsen a G. Roos v roku 1999. Podl'a nich LK reprezentuje
I'udsky faktor v organizacii, kombinuje inteligenciu, schopnosti a odbornost’. Baronova (2007)
sa opiera o definiciu, ktord do K zarad’uje vrodené schopnosti, spravanie a osobnu energiu.
Armstrong (2006) potom definuje LK ako vedomosti a zrucnosti, ktoré jednotlivci vytvarajd,
udrziavaji a pouzivaju. VSetky definicie sU Si v zasade velmi podobné, preto pre potreby
dizerta¢nej prace budeme LK chapat’ ako suhrn vrodenych a pocas Zivota nadobudnutych
vedomosti, schopnosti, zrucnosti, skiisenosti, talentu, vnutornej motivacie a pod.

1.2 INVESTICIE DO EUDSKEHO KAPITALU

Investicie do LK su spdsobom, ako moze podnik rozsirovat’ svoj dostupny LK. Vsetky
naklady suvisiace s rozsirovanim rozsahu, zvysenim efektivnosti a s predizenim fungovania
tohto kapitalu st povazované za investicie do LK (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011). Taketo
investovanie mdze podnik realizovat’ réznymi formami. Moze sa orientovat’ na:

o zlepSovanie zdravotného stavu zamestnancov, ¢o zahffia napr. organizovanie
rekondi¢nych pobytov a zaistovanie komplexnych pravidelnych zdravotnych prehliadok,

e zlepSovanie pracovnych podmienok, kedy podniky zaist'ujii svojim zamestnancom stale
modernejSie ochranné pracovné pomocky alebo sa sustredia na ergondémiu pracoviska,

e skvalitiiovanie a zvySovanie pracovnych schopnosti, zru¢nosti a vedomosti a zmenu
postojov, ktoré su realizované prostrednictvom systému podnikového vzdeldvania.

1.3 MANAZMENT LUDSKEHO KAPITALU (MEK)

KedZze LK je ustrednym zdrojom, ktory podniky potrebuji pre tvorbu hodnoty,
zasluhuje si odborné riadenie. V ramci discipliny manazmentu sa teda zacal formovat’ MCK.

Armstrong a Taylor (2014) pouzivaji definiciu, ktora popisuje MK ako systematicky
pristup k analyze, meraniu a hodnoteniu toho, ako politiky a praktiky tykajuce sa ludi
prispievaju k tvorbe hodnoty. Blackman a kol. (2016) piSu, ze ,,ide o to dostat’ to najlepsie od
ludi a uspesnost tohto usilia zavisi od pochopenia: ¢o motivuje zamestnancov podavat vykon,
ako mozu organizacné systémy posobit ako bariéry vwkonnosti a ako vodcovstvo a procesy
manazmentu ludskych zdrojov pravdepodobne ovplyvnia vysledky a vystupy “.

Proces a prvky MEK

Uceleny pohl'ad na MK predstavuje jeho zachytenie vo forme procesu, ktory sa
pravidelne opakuje. Hlavnou napliiou tohto procesu je identifikacia a hodnotenie efektivnosti
LK z pohladu jeho vyuzivania aj investicii do neho. Proces MLK nasleduje stratégiu celého
podniku. Kuchar¢ikova (2019) navrhuje tento proces pozostavajuci zo siedmich faz. V prvej
faze dochadza k identifikacii klI'a¢ovych podnikovych procesov, aby bolo mozné priradit’ k nim
klacové zlozky K a kluiCové ukazovatele vykonnosti. Nasledne je potrebné kvantifikovat
hodnotu K v podniku. V tretej a Stvrtej faze dochadza k samotnému hodnoteniu efektivnosti



LK svyuzitim vhodnych metrik. Zvy$né fdzy procesu potom obsahuju identifikaciu
nedostatkov, prijatie ndpravnych opatreni a komunikovanie vysledkov.

Medzi identifikované prvky konceptu MLK potom patria: klucové ukazovatele
vykonnosti, metriky pre vyjadrenie hodnoty LK, metriky pre posudzovanie efektivnosti
vyuzivania LK, metriky pre posudzovanie efektivnosti investicii do LK, ndpravné opatrenia a
reporty LK.

Kvantifikacia hodnoty DK

Aby mohol byt K vyhodnocovany aaby mohla byt v podniku sledovana jeho
efektivnost’, je potrebné ustanovit’ miery pre vyjadrenie jeho hodnoty. Na vypocet hodnoty LK
moze podnik pouzit merania, ktoré vyjadruju kompenzovany faktor prijmov alebo
kompenzovany faktor nakladov (Bontis, Fitz-enz, 2002). Medzi d’al$ie sposoby patri index
LK, ktory identifikuje Styri zakladné skupiny ¢innosti v oblasti CK vyznamnou mierou sa
podielajuce na zvySovani trhovej hodnoty podniku Wyat (2001). Monitor LK, ktory vytvoril
Mayo (2001), pri vypocte berie do Uvahy néklady na zamestnanie vynésobené multiplikatorom
individudlnej hodnoty. Moznym ukazovatelom je aj faktor nékladovosti LK, ktory
zohl'adituje naklady spojené so mzdou a kalkulaciou hodnoty (Fitz-enz, 2009).

Efektivnost K ma potom dva aspekty: efektivnost vyuzZivania LK a efektivnost
investicii do LK.

Metriky efektivnosti vyuzivania DK

Prva skupina metrik je teda zamerand na efektivnost, s akou je podnik schopny vyuzit’
LK. Do tejto skupiny patria: Human capital effectiveness (HCE), Human economic value added
(HEVA), Human capital value added (HCVA) a Human capital market value (HCMV),
uvedené v tab. 1.

Tabulka 1 Metriky efektivnosti vyuzivania LK

Nazov Autor Metrika
HCE Andriessen, HCE - pridand hodnota _ prevadzkovy zisk + LK
2011 = K = e
i HEVA = (NOPAT — WACC . velkost investovaného kapitalu)
HEVA Fitz-enz, 2009 N ekvivalent plného pracovného twiazku (FTE)
Mathis, Jackson, _ traby — (naklady — mzdy a benefity)
HCVA 2011 HCVA = o

trhova hodnota podniku - G¢tovna hodnota podniku
FTE

HCMV Fitz-enz, 2009 HCMV =

*NOPAT ¢isty prevadzkovy zisk po zdaneni
WACC priemerné vazené naklady na kapital

Metriky efektivnosti investicii do K

Pre hodnotenie investicii do K bola tradi¢éna metdda rentability investicii (return on
investment — ROI) rézne upravena viacerymi autormi (Mankiw a kol., 1992; Fitz-enz, 2009;
Evans, 2007; Manuti, 2014, institicia Saratoga — PwC, 2001). Rozdiel spoc¢iva najma v tom, ¢o
je chapané ako investicie do K (tab. 2). InstitGcia Saratoga (dnes PwC) pre svoju metriku
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pouziva ndzov return on human capital investment (RHCI) a Evans pomenoval vytvorenu
metriku training investment value (TIV).

Tabulka 2 Metriky efektivnosti investicii do LK

Nazov | Autor Metrika
HC Mankiw Cisty vynos z investicie
ROI a kol., HC ROI = — - —— . 100
1992 naklady na investiciu
HC Fitz-enz, B = vynosy — (celkové naklady — naklady na odmenovanie)
ROI 2009 a néaklady na odmetovanie

HC Manuti, | ¢ roy = zisk pred Grokmi, zdanenim a odpismi — naklady na finantny kapital

ROI 2014 investicie do LK
celkovy prevadzkovy zisk
RHCI Saratoga, RHCI = : ,YP y
2001 celkové naklady na zamestnancov
lkové i teie do vzdela .
TV Evans, TV = celkové Lrvlves icie do vzdelavania
2007 pocet zamestnancov
Reportovanie DK

Reportovanie vysledkov v oblasti K predstavuje zavere¢nu fazu procesu MLK.
Respektuje zasady vytvarania ostatnych podnikovych reportov. Takéto reporty mozu byt
orientované dovnutra alebo smerom do externého prostredia podniku. Obsah vytvaranych
reportov sa upravuje podla potrieb internych a externych uzivatel'ov. Z tohto pohladu st
internymi uzivatel'mi len manaZéri podniku alebo vlastnici. Aj zamestnanci tu teda predstavuji
externych uzivatel'ov reportov. Potom je vSak mozné rozliSovat’ vytvarané reporty na interne,
teda prezentované v rdmci podniku a externé reporty, opustajiice hranice daného podniku a
tvoriace jeho meno u verejnosti a potencialnych zamestnancov. (Soljakova, Fibirova, 2010)

1.4 VYCHODISKOVY MODEL POSUDZOVANIA EFEKTiVNOSTI K

Vychodiskovy model (obr. 1) pre posudzovanie dosahovanej efektivnosti K je
vysledkom analyzy, komparécie a syntézy zisteni a ndzorov autorov na oblast’ LK a MIK.
Odraza potrebu posudzovat’ efektivnost’ LK v jej dvoch aspektoch a je v sulade so zavermi
z realizovanych vedeckych a vyskumnych prac a analyzovanych prikladov z praxe.

Vstupnou zlozkou v modeli je stratégia I'udskych zdrojov podniku. Tato je priamo
prepojena so stratégiami ostatnych funkénych casti podniku. Na Tavej strane modelu sa
nachadzaju dolezité faktory vnutropodnikového prostredia. Na pravej strane sa nachadzaju
hlavné faktory zexterného prostredia podniku ako vyznamné vplyvy na dosahovanud
efektivnost’ K.

Jadrom modelu je oblast’ prace s LK v podnikoch s uc¢elom zist'ovania a zvySovania
jeho efektivnosti v oboch rovinach. Cela oblast’ je rozdelena na jednotlivé na seba nadvazujuce
¢innosti a vztahy medzi nimi. Ak bolo zistené, ze podnik v sucasnosti disponuje potrebnou
skladbou LK pre dosiahnutie stanovenych strategickych ciel'ov, pristupuje sa k stanoveniu
sprostredkujucich mier a sposobov pre ur¢enie aktualnej urovne jednotlivych zloziek LK
a nasledne k vyjadreniu aktudlnej hodnoty tohto kapitalu v danom ¢ase. Druhou potrebnou
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Cast'ou pre posudzovanie efektivnosti v rovine vyuZzivania dostupného K je urcenie toho, voci
akym vykonnostnym ukazovatelom a podnikatel'skym vysledkom sa bude vyhodnocovat’
efektivnost’ dostupného LK.

Mobvovane - S
zamesinanci motivovani
phhe vyuZival a rozvijal ‘ m
svoj ludsky kapaal, ale a) foriem rozvoje LX
2otrvaf pracoval v podniku, (rvestice do LX) <:
aby podnik 0 fento kapital
:{>
102VOa &x ante
Spéing vizba '
podni luira : e <:
podporujica piné § l
kapital zamestnancov a vym;am bk (X | Konkurenti
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Obréazok 1 Vychodiskovy model pre posudzovanie efektivnosti CK v podnikoch

Ak bolo zistené, ze podnik nema k dispozicii vsetky zlozky LK potrebné pre dosiahnutie
cielov v budlcnosti, pristupuje k ¢asti rozvoja UK formou investicii dofiho. V tomto pripade je
potrebné sa na zaklade identifikovanych chybajtcich zloziek zaoberat’ moznymi vhodnymi
formami rozvoja I’K a vyhodnocovanim ich efektivnosti.
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2 CIEL, MATERIAL A METODY PRACE
2.1 PREDMET SKUMANIA

Predmetom skumania je LK ako vyrobny vstup, ktory podniky vyuzivaja pri tvorbe
svojich vystupov. Tento podniku poskytuju zamestnanci, jeho skuto¢ni vlastnici. K sa sklada
z roznych zloziek, ako je to popisané v Casti sumarizujiicej su¢asni uroven poznania v tejto
oblasti. Sucastou predmetu skiimania sU aj investicie do LK realizované podnikmi.
Presktimanie zakladnych ¢asti smeruje k upriameniu pozornosti na aspekt efektivnosti K.

Vyskumnym problémom je absencia jednotnej vedecky a odborne akceptovanej
metodiky a metrik merania jeho hodnoty a jeho efektivneho vyuzivania. Tato by umoznila
manazérom podnikov lepsie si uvedomit’ a pochopit’ vychodiskovy stav a zaoberat’ sa pristupmi
a nastrojmi MLK, ktorych aplikécia prispeje k G¢innému dosahovaniu ciel'ov podniku.

2.2 CIEL DIZERTACNEJ PRACE

Cielom dizerta¢nej prace je navrhnut model 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 LK, jeho zlozkach,
determinujtcich faktoroch a investiciach do zvySovania jeho hodnoty; analyzu a komparaciu

znamych pristupov k meraniu hodnoty LK, efektivneho vyuzivania a hodnotenia efektivnosti
investicii do K v kontexte MK ; realizovat’ prieskum v praxi.

2.2.1 Vyskumné otazky
Sirku skumanej oblasti je mozné §pecifikovat’ cez stanovené vyskumné otazky:

e Ako je medzi podnikmi zndmy a vyuzivany koncept MLK alebo jeho ¢asti?
e Aké su pristupy k urceniu hodnoty LK?
e Aky je stiCasny 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 vychodiska apodmienujuce faktory pre tvorbu modelu posudzovania
efektivnosti LK?

e Ako vnimaju podniky svoju tlohu pri rozvoji a efektivnom vyuzivani CK?
¢ Ako vnimaju zamestnanci svoju ulohu pri rozvoji a efektivnom vyuzivani CK?

e Ako st zamestnanci motivovani efektivne vyuzivat' arozvijat svoj LK aako su
motivovani ostat pracovat v danom podniku, aby tento nasledne neprichadzal
o dostupny CK?

2.2.2 Vyskumné hypotézy

Tvorbu vysledného modelu posudzovania efektivnosti CK v podnikoch usmeriuju
vysledky overovania nizsie definovanych vyskumnych hypotéz. V suvislosti s ich overovanim
su hypotézy operacionalizované prostrednictvom skdmanych premennych. PIné znenie
stanovenych hypotéz spolu s prislu§nymi premennymi je zobrazené v tab. 3.

11



Tabulka 3 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 zru¢nosti

ImidZ podniku ako zamestnavatel'a
Preferované sposoby vzdelavania
Podnikové hodnoty

Ziadané zamestnanecké benefity
D6vody zmeny zamestnania

Dovody studia na vysokej skole
Ocakavania stvisiace s budiicou pracou

H2a:

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

Angazovanost’ zamestnancov

\/ynosy

Néklady

Uplatitované 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 spustajuce nezelanu fluktuaciu

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

; ) H3':w o Metriky hodnotenia efektivnosti vyuzivania CK
Zavedenim metrik sa zvysi Gspesnost’ konceptu Metriky hodnotenia efektivnosti investicii do LK

MIK. . . . o
Velkost podniku a fungovanie na viacerych trhoch
Vynosy podniku
Finan¢na vykonnost’ (vynosy, rentabilita aktiv a vI. imania)
Vykonnost’ v ramci exportu

Haa: Vyhodnocovanie vzdelavacich aktivit

Zavedenim MLK sa zvys$i vykonnost’ podniku.

Vnimany vplyv K na vykonnost’ podniku

Stav zavedenia konceptu MEK

Velkost’ podniku a fungovanie na viacerych trhoch
Néklady a vynosy podniku

H4b:

Zavedenim MLK sa zvysi
konkurencieschopnost’ podniku.

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

Konkuren¢nd vyhoda

Efektivne riadenie znalostnych aktiv

Schopnost’ uéenia sa v podniku

Inovacné spravanie

Vnimany vplyv K na konkurencieschopnost’ podniku
Stav zavedenia konceptu MLCK

H5:

Ochota zavadzat’ MK zavisi od velkosti
a vlastnictva podniku.

Velkost’ podniku
V&gsinové viastnictvo podniku
Stav zavedenia konceptu MECK
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2.3 APLIKOVANE METODY VEDECKEHO SKUMANIA

Aby mohli byt vykonané vsetky ulohy potrebné pre naplnenie ciel’a dizertacnej prace,
bolo potrebné aplikovat’ viaceré vedecké metody. Analyza a syntéza vytvaraju jeden logicky
celok. Su aplikované na sekundarnych aj na primarnych datach. Jednym z typov analytickych
pristupov je obsahové analyza, pouzita pri interpretacii obsahu textov. Tato slizi v dizertacnej
praci pre extrahovanie relevantnych elementov zo zdrojov v podobe literatdry, vedeckych
¢lankov, pripadovych studii aj reportov odbornych institicii. Syntéza predstavuje spajanie
poznatkov ziskanych analyzou. Metoda je aplikované pri vyvodzovani zaverov zo zdrojov dat.
Komparacia je aplikovana na teoretickych vychodiskach v podobe definicii ¢asti skimanej
oblasti. Takisto je aplikovana pri porovnavani pristupov autorov vedeckych stadii. Abstrakcia,
ako vyclenovanie podstatnych charakteristik skimanych objektov, je prepojend na tvorbu
modelu. Konkretizacia je snahou aplikovat’ na objekt charakteristiky, ktoré su platné pre cela
triedu takychto objektov (Molnar a kol., 2012). Takouto snahou je v dizerta¢nej praci
zistovanie, ¢i identifikované vlastnosti urcitych zloziek LK st platné aj pre ostatné zlozky.
Indukcia, prechod od konkrétneho k vseobecnému, je v préaci aplikovand pri prepéajani
pripadovych s§tadii. Deduktivny pristup je pouzity pre odhalovanie kauzalnych vztahov
medzi premennymi. Prieskum v praxi bol zamerany na zistenie, ako je oblast’ CK vnimana a
realizovanda v sucasnosti manazérmi podnikov pdsobiacich v SR.

Zakladny subor pre prieskum predstavuju podniky pdsobiace v IT sektore v SR. Tieto
podniky st vyznamnou zlozkou slovenskej ekonomiky a reprezentantom podnikov, v ktorych
mé& K nenahraditel’nt ulohu. Na zaklade dat zo Statistického Gradu SR (2018), zakladny stbor
predstavovalo 17 377 podnikov. Odporac¢ana velkost” vzorky bola 376 podnikov (interval
spolahlivosti 95 % a hranica pripustnej chyby 5 %). Zber primarnych dat prebiehal
dopytovanim formou dotaznika distribuovaného od oktobra 2018 do februara 2019. Bolo
oslovenych 410 podnikov. Skuto¢nu vel’kost’ vyskumnej vzorky tvorilo 113 podnikov. Tato
posunula hranicu pripustnej chyby na Groven 9,19 %. Navratnost’ dotaznika bola 28 %.

Dalsi prieskum bol realizovany medzi §tudentmi informatiky. Tento bol uzsie zamerany
na identifikaciu podstatnych faktorov vplyvajdcich na motivaciu Studentov univerzity aktivne
sa zapajat'’ do vzdelavania a tym budovat’ svoj LK. Déta boli zozbierané technikou dotaznika.
Dotaznik bol anonymny, zamerany na $tudentov Fakulty riadenia a informatiky ZU. Prieskum
bol uskuto¢neny v roku 2018. Bolo zozbieranych 306 dotaznikov. Zakladny subor v podobe
vSetkych Studentov prvého a druhého rocnika na fakulte tvorilo 577 Studentov. Velkost
zozbieranej vzorky posunula hranicu pripustnej chyby na troven 3,84 %.

Pri vyhodnoteni dat z prieskumov bola aplikovana exploratérna analyza. Informécie
boli zachytené v tabulkach a histogramoch. Statistickd analyza je v dizertadnej praci
prepojend na stanovené hypotézy. Medzi vyuzité pristupy patri skimanie zavislosti medzi
premennymi (korela¢ny koeficient, testy nezavislosti — 2 test, z-skére).

Model je vyuzity ako zjednoduseny obraz reality vytvoreny so zameranim sa na
podstatné prvky pri abstrahovani od nepodstatnych prvkov. Model a modelovanie prispieva
Kk lepSiemu pochopeniu skimaného objektu (Birta a Arbez, 2007), v naSom pripade K
a aspektu jeho efektivnosti v podnikovych podmienkach. Model je aj grafickou reprezentéaciou
oblasti a jednotlivych ¢innosti.

Sucast’'ou vypracovania dizertacnej prace je aj verifikacia navrhovaného rieSenia. Tato
bola realizovana konfrontaciou navrhovaného modelu s praxou. Konkrétnou technikou
vyuzitou vo faze verifikacie bol polo-$truktirovany rozhovor.

Cely priebeh vypracovania dizertaénej prace v suvislosti s aplikaciou jednotlivych
popisanych metdd vedeckého skimania je zachyteny na obr. 2.
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3 VYSLEDKY DIZERTACNEJ PRACE
3.1 OVERENIE VYSKUMNYCH HYPOTEZ

Overovanie vyskumnych hypotéz je v dizertatnej praci realizované syntézou
argumentov zozbieranych pocas predvyskumu aj primarneho vyskumu. V ramci komplexného
pristupu boli vyuzité zistenia uz z analyzy, komparécie a syntézy teoretickych vychodisk.
Z pohl'adu metodologického aparatu ide o kombinéciu logickej argumentacie, empirickych
ddkazov a aplikécie technik statistickej analyzy.

H1: Ak méa podnik zavedeny niektory z prvkov MK, zvySuje sa motivdcia P'udi na trhu
prdce zamestnat’ sa v tomto podniku.

Dolezitost’ zaoberania sa vplyvom konceptu MLK doklada sprava spolo¢nosti
PwC (2018), ktora poukazuje na nedostatocni dostupnost’ kPicovych zrucnosti. Argumenty
pre overenie hypotézy boli d’alej zhromazdené prostrednictvom analyzy, komparacie a syntézy
pripadovych $tadii, ktoré odhalili, Ze poskytovanie preferovanych spésobov vzdelavania
moze byt vyuzité pre prildkanie uchadzacov, ktori su odhodlani rozvijat’ svoj LK. Hl'adanie
takychto uchadzacov bolo popisané v pripade z podniku Paylocity. V podniku Maritz bol
vyuzity systematicky pristup k investiciam do LK v podobe vzdeldvania, novy pristup
k vyhodnocovaniu vysledkov vzdelavania zamestnancov a certifikacia zruénosti ako podpora
motivacie zapajat’ sa do vzdelavania aj pre zlepSenie imidZu podniku na trhu prace. Na poziciu
podniku na trhu prace bol sustredeny aj pripad z podniku Attlasian. Tento podnik svojimi
aktivitami v oblasti MI’K ziskal postavenie vynimo¢ného zamestnavatel’a. Pri vybere novych
zamestnancov sa suUstredil na sulad ich osobnych hodnét s reSpektovanymi podnikovymi
hodnotami. Toto patri medzi zasadné rozdiely pristupu MLCK oproti manazmentu l'udskych
zdrojov. Pripad z podniku Attlasian d’alej dokumentuje situaciu, kedy spolocensky prospesné
investovanie do K podniku zabezpecuje buducu zasobu kvalifikovanych uchadzacov.

Dalsie argumenty suvisiace s hypotézou vyplynuli z analyzy vysledkov prieskumu
medzi softvérovymi vyvojarmi na Slovensku. Podnikom poskytované programy pre
vzdelavanie a certifikaciu znalosti tu boli identifikované ako jeden z troch najvyznamnejsich
dévodov zmeny zamestnania. Navyse, az 94 % respondentov zaradilo prilezitost’ ziskavat’
nové technické znalosti medzi Ziadané zamestnanecké benefity. Z tohto pohladu ¢innost’
podniku v oblasti MK vplyva na motivaciu potencialnych zamestnancov pracovat’ pre dany
podnik. Tento vysledok posilfiuje aj zaver z analyzy odpovedi v prieskume softvérovych
VyVojarov V krajinach Eurdpy. Tu bolo identifikované, Zze pri hl'adani nového zamestnania
kladl vyvojari doraz na moznosti d’alSieho profesionalneho rozvoja.

Na prepojenie prvkov konceptu MIK so schopnostou podniku prilakat’ novych
zamestnancov s vysokou hodnotou ich LK poukazuju aj syntetizované poznatky z prieskumu
medzi Studentami informatiky (budicimi IT odbornikmi). Na zdklade nadzorov tychto
Studentov, najcastejSim dovodom Studia na vysokej Skole je snaha zvysit' si Sance na trhu
prace. To znamena, Ze rozvoj UK motivuje §tudentov uz pri samotnom rozhodovani §tudovat’
na vysokej $kole, s naslednym prepojenim na pracovny trh. Dal§im zistenim bolo, Ze spomedzi
odpovedi S$tudentov boli ako najcastejSic ofakavania suvisiace s budulcou pracou
identifikované: priatel'sky pracovny kolektiv, prijemné pracovné prostredie a moznost
vykonavania zmysluplnej prace. Tym je podporena dolezitost motivaénych nastrojov a
realizacie investicii do LK.

Na zéklade logickej argumentacie prepojenej so zavermi ziskanymi technikami
Statistického testovania na datach z prieskumov bola preto potvrdena platnost’ hypotézy H1.
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H2a: Zavedenim niektorého z prvkov MLK v podniku sa zvySuje motivacia zamestnancov

podavat’ vyssi vykon.

Empirické argumenty pre overenie hypotézy boli identifikované uz analyzou prikladov
Z praxe pocas predvyskumu. Priklad z podniku JetBlue opisoval situaciu, kedy angaZovanost’
zamestnancov pri praci vyznamne zvysila vynosy podniku. V priklade z podniku Imperial
Services Corporation, Specifickd forma vzdelavania zamestnancov mala za nasledok zvySenie
vynosov podniku. Priklad z podniku United Parcel Service odhaloval, ako uplatiiované
vodcovstvo manaZérov podniku malo za nasledok znizenie prevadzkovych nakladov.

Dalsie dokazy st ziskané syntézou zaverov zo zdrojov dat zameranych na
zamestnancov aj manazérov podnikov. Prvym zdrojom je sekundarny prieskum medzi
softvérovymi vyvojarmi (Statista, 2018). Z vysledkov prieskumu boli identifikované vyvojarmi
preferované formy neformélneho vzdelavania, zahfnajuce samos$tidium, online kurzy
avzdelavanie sa potas prace. Dalej boli identifikované vyvojarmi najviac Ziadané
zamestnanecké benefity. Medzi tie patrili dni vol'na navySe, mozZnost prace na dialku,
zdravotné benefity, vybavenie pracoviska aj sponzorovanie odborného rozvoja. Tieto zistenia
boli skonfrontované so situaciou v slovenskych IT podnikoch poc¢as primarneho vyskumu.
Podniky najéastejSie vyuzivaju vzdelavanie zamestnancov prostrednictvom samostidia,
online néstrojov, prednasok a seminarov. Manazéri IT podnikov nasledne identifikuji ako
vyznamny efekt investicii do vzdelavania zvySovanie individualnej vykonnosti.

Nasledne boli argumenty pre overenie hypotézy ziskané aj syntézou zisteni
z pripadovych stadii. V pripade z podniku Maritz bol systematicky pristup k rozvoju znalosti
vyvojarov zalozeny na programoch certifikicie (vyuZivané formy vzdelavania
zamestnancov), ¢o malo pozitivny efekt v podobe zvysenej pracovnej motivacie. Na zaklade
pripadov, ktoré popisoval Fagerholm, bol pocit Stastia/nestastia pri vyvoji softvéru (stcast
pracovnej motivacie) identifikovany ako vyznamny prvok vplyvajuci na dosahované vysledky
pri tvorbe softvéru (individualna vykonnost’). Pripad z podniku Fred IT doklada prepojenie
manazmentu vykonnosti s prvkami konceptu MLK pre dosiahnutie zvysenej individualnej
vykonnosti a angazovanosti zamestnancov. V danom pripade bolo zd6raznené potrebné
nastavenie hodnotenia vykonnosti zamestnancov, ktoré posiliiuje pracovnu motivaciu.

Dalsimi argumentmi boli vysledky 3tatistického testovania dat z prieskumu medzi
softvérovymi vyvojarmi v krajindch Eurépy. Na zaklade analyzy dat nebola potvrdena
zavislost’ spokojnosti vyvojarov s pracovnou poziciou od toho, ¢i programovanie vnimali ako
svoju zalubu. V kontexte hypotézy tento zaver poukazuje na to, Ze Groven pocit'ovanej
spokojnosti je ovplyvnena externymi faktormi, a preto je dolezité venovat pozornost’
benefitom, motivatnym nastrojom a prostrediu na pracovisku ako aspektom prepojenym
s prvkami MLK. Bol stanoveny predpoklad, ze vyvojari, ktori vnimaju programovanie ako
svoju zal'ubu, maji vys$$iu troven spokojnosti so svojou pracou. Tento predpoklad nebol
potvrdeny (vysledok testu: y2=11,118; 6 stupniov volnosti; C = 12,592; o = 0,05).

Prepojenim zhromazdenych argumentov bola potvrdena platnost’ hypotézy H2a.

H2b: Zavedenim niektorého z prvkov MLK v podniku sa zvySuje motivdcia zamestnancov
zostat’ pracovat’ v podniku.

Podklady pre overenie hypotézy boli identifikované najskdr pri analyze vyskumnych
prac. V jednej z prac boli praktiky vodcovstva a kapacita ucenia sa identifikované ako
najdolezitejSie kritéria v ramci MLK vo vzt'ahu k oddanosti zamestnancov vo¢i podniku.

Argumenty tvoria aj zistenia ziskané komparaciou a syntézou pripadovych Stadii.
Pripad z podniku Paylocity uvddzal prepojenie ziskavania zruénosti s planovanim kariérneho
rastu, ¢o podniku umoznilo udrzat si cenny talent. Planovanie kariérneho rastu

16



zamestnancov v danom podniku znizilo dobrovol'nu fluktuaciu (faktory spuist’ajice neZelanu
fluktuaciu). V podniku SoundCloud i$lo o prepojenie procesov ziskavania, rozvoja a udrZania
si zamestnancov (zmiernenie vplyvu faktorov spust’ajucich nezelani fluktuaciu) na zéklade
vyuzitia dostupnych dat relevantnymi uzivateI'mi v podniku.

S hypotézou slviseli aj zistenia z prieskumu medzi softvérovymi vyvojarmi na
Slovensku. Bolo identifikované, Zze pocit profesionalnej stagnacie vyvojarov je faktorom
spust’ajicim nezelanu fluktuaciu. Preto tento zver poukazuje na potrebu venovat’ pozornost’
rozvoju zamestnancov a jeho prepojeniu s planovanim kariérneho rastu. Dalsie zistenia
odhalili, Ze zmysluplna pracovna naplii, moznost’ u¢enia sa od skusenych kolegov spolu s inymi
moznostami vzdelavania vyznamne prispievaju k spokojnosti vyvojarov. To znamena, Ze
vyuzitim popisovanych aspektov je mozné docielit’ posilnenie oddanosti vyvojarov voéi
podniku. Moznosti vzdelavania a navstevovania odbornych konferencii boli vyvojarmi
vnimané ako Ziadany zamestnanecky benefit. Cize poskytované moznosti vzdelavania
zamestnancov predstavuji u¢inny motivaény nastroj a vysokd motivacia zamestnancov
znizuje riziko ich odchodu z podniku. Zavery konzistentné s vyssie uvedenym priniesla aj
analyza vysledkov prieskumu medzi vyvojarmi v  krajinach Eurépy. Vzdelavanie
zamestnancov bolo aj tu vyvojarmi vnimane ako dolezity motivaény nastroj. Ako dolezité tu
boli identifikované aj d’alsie prvky konceptu MLK suvisiace s pracovnym prostredim.

Uvedené argumenty sa dostavaju do Gzkeho prepojenia s poh'adom HR manazérov IT
podnikov. Postdenie tohto prepojenia umozni vhodne nasmerovat odporicania pre
implementaciu konceptu MLK v praxi. Ta by mala byt rozpracovana takym spésobom, aby
podniky dokazali venovat’ viac pozornosti moznostiam vzdeldvania a planovaniu kariérneho
rastu vyvojarov, ako sucastiam systému motiva¢nych nastrojov.

Platnost’ hypotézy H2b bola potvrdend.
H3: Zavedenim metrik sa zvysi uispesnost’ konceptu MLK.

Logicka argumentacia pre overenie platnosti hypotézy vychadza z analyzy, komparéacie
a syntezy teoretickych vychodisk. Potrebou aplikacie metrik v ramci uceleného ramca pre
hodnotenie I’K a jeho efektivnosti sa zaobera Fitz-enz (2009). Jeho Uprava konceptu
Balanced scorecard pre potreby K s ndzvom Human capital scorecard obsahuje 4 kvadranty
predstavujuce 4 podoblasti prace sIK. Kazdd ztychto podoblasti obsahuje subor
aplikovatelnych metrik. Dal§i argument pre overenie hypotézy bol identifikovany analyzou
odbornych §tadii. V konkrétnej odbornej stadii bol popisovany integrovany ramec pre
hodnotenie jednotlivych druhov kapitalu, vratane LK. Zmyslom aplikacie ucelen¢ho pristupu
je odhalenie nedostatkov a identifikécia silnych stranok v suvislosti s danym druhom kapitalu.

Podstatné stanoviska pre overenie hypotézy boli ziskané vyhodnotenim vysledkov
dotaznikového prieskumu zameraného na IT podniky. V rdmci neho bolo zistené, ze vyznamna
Cast’ IT podnikov nevyuziva metriky hodnotenia efektivnosti investicii do LK zamerané na
vSetky tri typy tychto investicii a Sliziace aj na ex ante analyzu investicnych variantov
spojenych s LK. Zpohladu aplikidcie metrik stanovenia hodnoty I’K, najCastejSie
vyuzivanym spdsobom je popis zloziek UK pri hodnoteni zamestnanca. Nasledne bolo
identifikované, ze viac ako tretina oslovenych podnikov nevyuziva ziadne metriky pre
meranie efektivnosti vyuZivania D)K. Struktirovany pohlad na vysledky v suvislosti
s metrikami poukazoval na tendenciu nevyuzivania metrik pre meranie hodnoty UK najma
v menSich podnikoch. Bola testovand pritomnost’ Statisticky vyznamnych rozdielov medzi
podnikmi na zéklade ich velkesti. Velkost podniku je prepojena s postdenim uspe$nosti
a dosahovanej vykonnosti. Kedze komplexna aplikacia konceptu MUK, s dbérazom na
vyuzivanie metrik, prispieva k celkovej vykonnosti, je moZné zaoberat’ sa vzt'ahom uspesnosti
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podniku cez jeho velkost s tspe$nostou konceptu MIK. Statistické testovanie odhalilo
rozdiely na zaklade velkosti podniku nie len pri nevyuzivani metrik uréenych pre stanovenie
hodnoty LK, ale aj v pripade vyuzivania jednotlivych metrik, ako to ukazuju vysledky:

e HCCEF (vysledok testu: x2(3) = 8,878; C = 7,815),

e FTE (vysledok testu: y2(3) = 13,388; C = 7,815),

e Popis v hodnoteni zamestnanca (vysledok testu: y2(3) = 16,261; C = 7,815),
e Iné (vysledok testu: y2 (3) = 14,454; C = 7,815),

e Ziadne (vysledok testu: y2 (3) = 19,098; C = 7,815).

Vysledky ukazuju, ze metriku HCCF vyuzivaji najma 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 menSich typov podnikov.

Pritomnost’ Statisticky vyznamnych rozdielov vo vyuZzivani metrik pre meranie hodnoty
LK bola testovana aj v zavislosti od viacSinového vlastnictva podniku, kde zahranicné
vlastnictvo naznacuje, Ze podnik funguje na viacerych trhoch. To je jednou zo zastupnych
mier pre posUdenie jeho uspesnosti. Pre tento ucel bol aplikovany vypocet z-skore:

e Popis v hodnoteni zamestnanca (vysledok testu: z = 2,052; C = 1,96),
e Ziadne (vysledok testu: z = 2,832; C = 1,96).

Vysledky testov su platné na hladine vyznamnosti o = 0,05. To znamena, ze v zavislosti
od vicsinového vlastnictva uz nebol identifikovany rozdiel pre vyuzivanie metriky HCCF
a FTE. Podrla vysledkov, zahrani¢né podniky sa otdzkam stanovenia hodnoty LK venuju viac.

Tiez bolo identifikované, Ze metriky pre hodnotenie efektivnosti vyuzivania LK
a metriky hodnotenia efektivnosti investicii do LK su zatial malo vyuZivané. Technikami
Statistickej analyzy neboli identifikované rozdiely z pohladu velkosti alebo zahrani¢né¢ho
vlastnictva podnikov. Vyuzivanie metrik pre stanovenie hodnoty LK predstavuje vychodisko
pre nasledne posudzovanie dosahovanej efektivnosti. Z pohl'adu syntetizovanych zaverov bola
identifikovand potreba tvorby vhodnych metrik pre efektivnost vyuZzivania LK a pre
efektivnost’ investicii do tohto kapitdlu. Z pohladu investicii je potrebné blizsie Specifikovat
aplikovatel'né metriky na zaklade jednotlivych druhov takychto investicii. Tym je podporeny
vyznam tvorby modelu posudzovania efektivnosti LK v oboch aspektoch a tvorba odportcant,
ktoré prispeju k vyssej miere aplikovateI'nosti navrhovanych pristupov v podnikovej praxi.

Pri overovani hypotéz boli odpovede zdotaznika pre IT podniky prepojené
s finanénymi datami z Gétovnych zavierok tychto podnikov za rok 2018. Takymto sp6sobom
bolo vyuzivanie niektorej zmetrik pre stanovenie hodnoty DK prepojené s
dosiahnutymi vynosmi  z hospodarskej ¢innosti  podniku prepocitanymi na jedného
zamestnanca. Pre vyhodnotenie boli spracované vsetky dostupné data. Vzajomny prienik
dostupnych finan¢nych dat, po¢tu zamestnancov a odpovede na prislusnu otazku v dotazniku
bol splneny pre 81 podnikov, kde boli zastapené vSetky vel'kostné kategorie.

V ramci $tatistickej analyzy bola vyuzita premenna zachytavajica ozna¢enie moznosti
nevyuZivania ziadnych metrik pre stanovenie hodnoty LK. Obratenim vysledku testu je mozné
sucasne vyhodnotit’ vplyv vyuZivania aspon jednej z moznych metrik v danej oblasti. Pre
nevyuzivanie Ziadnej z uvedenych metrik bola identifikovana negativna korelacia s vynosmi
podniku (Spearmanov korela¢ny koeficient p(79) = - 0,219; C = 0,219; p = 0,05; o = 0,05).
Detailnejsie vysledky zachytava tab. 4.
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Tabul’ka 4 Vztah medzi vyuzivanim metrik stanovenia hodnoty K a vynosmi podniku

Vyuzivanie niektorej z metrik Interval vynosov z hosp. €¢innosti na | Percentualny podiel podnikov
pre stanovenie hodnoty DK jedného zamestnanca (v) v EUR v ramci vzorky
162 890,00 <v < 2 168 255,40 16 %
108 423,87 < v < 162 890,00 11 %
Ano 80 625,07 <v < 108 423,87 14 %
59 057,72 < v < 80 625,07 10 %
39 894,00 <v <59 057,72 10 %
5 632,00 <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 nevenuji pozornost’.
Na zaklade uvedenych argumentov je mozné konstatovat’ potvrdenie platnosti hypotézy H3.

H4a: Zavedenim MLK sa zvysi vpkonnost’ podniku.

Overenie hypotézy sa odvija od syntézy teoretickych vychodisk v stvislosti s moznymi
pristupmi k postdeniu vykonnosti podniku. V tejto oblasti zohravaju dolezita tilohu klIi¢ové
ukazovatele vykonnosti (key performance indicators — KPI). V suvislosti s KP1 Sequeira (2017)
uvadza, Ze hoci st Specificky upravované pre podmienky jednotlivych podnikov, zékladné
kategorie predstavuju vynosy, zakaznici, operacie a inovacie.

Na tieto zaklady nadvdzuju zistenia z analyzy odbornych $tadii. V takejto Stadii bol
popisany vplyv efektivnosti intelektudlneho kapitalu (kde K predstavuje vyznamnu zlozku)
na finanéna vykonnost’ podniku. V d’al$ej Studii bol intelektudlny kapital reprezentovany LK
a efektivnost'ou fyzického kapitalu a bol tu popisany znaény vplyv LK na finanénu vykonnost’
podniku. Tieto vysledky reprezentuju snazenie vyskumnikov v oblasti identifikacie vztahu
medzi K a vykonnostou podnikov. CK je skimany roznymi spésobmi. Casty je vak pripad,
kedy odbornici zjednoduSuju LK na finanéné kategorie, aby data mohli ziskat’ z finan¢nych
vykazov. Je vSak otazne, ¢i toto nenartsa ucel rozlisovania UK od prace ako vyrobného vstupu.

Argumenty vyplynuli aj z analyzy vyskumnych prac. V prvej praci bola popisana Gloha
I’K ako kl'acovej hybnej sily finanénej vykonnosti podniku. V d’alsej bol identifikovany
pozitivny vplyv efektivnosti vyuzivania intelektualneho kapitalu (ktory zahifia LK) na
dosahovant finanéni vykonnost® podniku. Dalej bolo zdokumentované, ako je vykonnost’
podnikov v ramci exportu vyznamne ovplyvnend efektivnostou LK. Nasledne boli
syntetizované poznatky z pripadovych $tadii. V pripade z podniku Maritz umoznil prvok
konceptu MK vyuzitie novej technoldgie bez zvysenia nakladov podniku.

Stcast'ou argumentacie st analyzované vysledky dotaznikového prieskumu medzi IT
podnikmi na Slovensku. Tieto popisuju sucasny stav, kedy existuju podniky nezaoberajuce sa
vyhodnocovanim realizovanych vzdelavacich aktivit, ako sucasti konceptu MIK. Suvisiace
vysledky boli analyzované technikami statistickej analyzy. Takto bol identifikovany $tatisticky
vyznamny rozdiel vo vyhodnocovani vzdelavacich aktivit v podnikoch na zéklade velkosti
podniku. Tento zaver bol ziskany prostrednictvom y2 testu (vysledok testu: y2(3) = 17,913;
C = 7,815, a = 0,05). To, ¢i podniky vyhodnocuji vzdelavacie aktivity, sa lisi podla ich
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vel'kosti. Vysledky poukazovali na jasnu tendenciu vy$sieho zaujmu o toto vyhodnocovanie
s rastom velkosti podniku. Ak je velkost’ podniku povazovana za zastupné Kritérium pre
vykonnost’, potom je rast vykonnosti podniku spojeny s rastom jeho vel'kosti.

Respondenti prieskumu mali d’alej uviest’ aj vlastné vnimanie vplyvu, ktory ma CK
podniku na jednotlive aspekty jeho celkovej situacie. Na zaklade odpovedi ma UK v podnikoch
najvyraznej$i vplyv pradve na vykonnost’ podniku, celkovi dosahovanl efektivnost
a konkurencieschopnost’. Tento vysledok podporuje logicku liniu toho, Ze zavedenie konceptu
MLK vedie aj k zvySeniu celkovej vykonnosti podniku. Vysledky ziskané spracovanim
odpovedi boli podrobené Statistickému testovaniu. Po vykonani y2 testu neboli identifikované
Statisticky vyznamné rozdiely v suvislosti s vel'kost'ou ani vaé¢sinovym vlastnictvom podniku.

Na zaklade d’al$ej z otdzok v prieskume bolo zistené, ze priblizne polovica IT podnikov
nema v ziadnej forme zavedeny koncept MIK. Tento suhrnny vysledok reprezentuje stav
zavedenia konceptu MLK. Detailné vysledky zobrazili jasni zvySujucu sa tendenciu mat’
zavedeny koncept MI’K vo vacsich podnikoch (stvis s vel’kost’ou podniku) a na vyrazne vyssi
stupeit zavedenia konceptu MLK v podnikoch so zahrani¢énym vic¢Sinovym vlastnictvom
(reprezentujucim fungovanie podniku na viacerych trhoch).

Dalej bola pozornost nasmerovana na sposoby, ktoré podniky vyuZivaji pre
posudzovanie svojej vykonnosti. Bolo zistené, ze manazéri IT podnikov sleduji vykonnost’
najmé prostrednictvom ekonomickych ukazovatelov (trzby, néklady, zisk), ukazovatel'ov
vyjadrujucich perspektivu zamestnancov a perspektivu zakaznikov. Takyto zaver podporuje
zmysel analyzy dat z aétovnych zavierok. Pre porovnanie jednotlivych podnikov bolo potrebné
prepocitat’ vynosy podnikov na jedného zamestnanca, ¢o vyjadruje produktivitu préace.
Nésledne bol analyzovany vplyv zavedenia konceptu MLIK vo vztahu k vynosom
z hospodarskej ¢innosti v prepoc¢te na jedného zamestnanca. Na zaklade prieniku odpovedi na
prislu$ni otazku v prieskume, dostupnych finan¢nych dat a Gdaji 0 poc¢te zamestnancov,
vznikla vyskumna vzorka 82 podnikov so zastipenim vsetkych vel'kostnych skupin.

V stvislosti s typmi dat bol aplikovany vypocet Spearmanovho korela¢ného koeficientu
s vysledkom: p(80) 0,249; C = 0,217; p = 0,024; o = 0,05. Vysledok teda podporuje existenciu
vztahu medzi zavedenim konceptu MK a dosahovanymi vynosmi na jedného zamestnanca.
Prejav vysledku zachytava tab. 5. Bolo zistené, Ze v rdmci podnikov so zavedenym konceptom
MLK je vyssi podiel takych, ktoré dosahuju aj vyssie vynosy na jedného zamestnanca.

Tabul’ka 5 Vzt'ah medzi stavom zavedenia konceptu MIK a vynosmi podniku

Zavedenie konceptu Interval vynosov z hosp. ¢innosti na jedného Percentualny podiel
MUK zamestnanca (v) v EUR podnikov v ramci vzorky
167 728,00 <v <2 168 255,40 5%
119 145,00 < v < 167 728,00 9%
nie 82 310,00 <v <119 145,00 7%
59 300,77 < v < 82 310,00 12 %
39 894,00 < v <59 300,77 11%
5 632,00 <v <39 894,00 10 %
167 728,00 <v < 2 168 255,40 12 %
119 145,00 <v < 167 728,00 9%
410 82 310,00 <v <119 145,00 9%
59 300,77 < v < 82 310,00 5%
39 894,00 <v <59 300,77 6 %
5 632,00 <v <39 894,00 6 %
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Na vzorke 83 podnikov, kde boli dostupné data pre d’alsi velky podnik, boli
uskuto¢nené d’alSie Statistické testy suvisiace s overenim hypotézy, ktoré presnejSie popisuju
stav zavedenia konceptu MLK.

V prvom pripade bol analyzovany vztah medzi tym, ¢i manazéri vnimaju efekt
investicii do vzdelavania zamestnancov v podobe zvySenia ich vndtornej motivécie
a medziro¢nou zmenou VyNosov z hospodarskej ¢innosti v prepocte na jedného zamestnanca.
Vypoctom Spearmanovho korelaéného koeficientu bola identifikovana Statisticky vyznamna
pozitivna zavislost’ uvedenych premennych (p(81) = 0,249; C = 0,216; p = 0,024; o = 0,05).
V ramci podnikov, kde nie je vnimany motivaény rozmer vzdelavania, bol odhaleny vyssi
podiel takych podnikov, ktoré¢ dosiahli negativnu medziro¢nti zmenu tychto vynosov.

Pri overovani hypotézy bola premennd finanénej vykonnosti Specifikovana aj
prostrednictvom sledovania rastu vynosov z hospodarskej ¢innosti oproti predchadzajucemu
obdobiu. Takto pre vyuZitie Statistickej analyzy vznikla logicka veli¢ina, ktora bolo mozné dat’
do vzfahu s prvkami implementicie konceptu MIK. Statisticky vyznamny vztah bol
identifikovany medzi rastom vynosov z hospodarskej c¢innosti a uplatiovanim mozZnosti
kariérneho rastu ako motivaéného nastroja (vysledok Statistického testu: z-skore = 2,929;
C =1,96; p=0,003; a. = 0,05). Vysledky ukazuju, ze v rdmci skupiny podnikov, kde je kariérny
rast vyuzivany ako motivaény nastroj, bol zaznamenany vyrazne nizsi podiel takych, kde
Vv sledovanom obdobi nedoslo k rastu vynosov.

Na zéklade prepojenia argumentov bola potvrdena platnost’ hypotézy H4a.
H4b: Zavedenim MLK sa zvySi konkurencieschopnost’ podniku.

Overenie hypotézy je zalozené na prepojeni viacerych zloziek. Podkladom bola
identifikacia vzt’ahu medzi vykonnost'ou a konkurencieschopnost'ou podniku na zdklade
syntézy teoretickych vychodisk. Dosahovanie vysokej vykonnosti podniku je GUzko prepojené
s jeho konkurencieschopnost’ou. Napriklad, v ramci hodnotenia vykonnosti podniku na zaklade
ekonomickych ukazovatel'ov, skuto¢nost’, ze podnik dosiahol vysoku vykonnost zaroven
odraza aj to, ze podnik dokézal obstat’ v konkuren¢nom boji. Na zdklade tejto argumentacie
potvrdenie hypotézy H4a je jedym z argumentov pre potvrdenie hypotézy H4b.

Dalsi z argumentov bol ziskany analyzou odbornych $tudii. Jedna §tudia bola zamerana
na skamanie predpokladu, ze Specificky LK je zdrojom udrzatel'nej konkurenénej vyhody.
Vysledky vsak identifikovali vyznamny vplyv zaujatosti 'udského tsudku. Bolo zistené, ze
oddanost’ organizacii, dizka obdobia zastavania ur¢itej funkcie a aj poskytnuté vzdelanie mali
negativny vplyv na zlozky LK, ktoré zamestnanci povaZovali za Specifické pre dany podnik.
Z pohl'adu stanovenej hypotézy tieto zistenia napadaju jej platnost. Ide o protiargument
v kontexte overovanej hypotézy. Na druhej strane je vSak zistenie argumentom podporujucim
dolezitost’ tych prvkov MLK, ktoré zvySuji motivaciu zamestnancov ostat’ v .danom podniku.

Nasledujice argumenty boli syntetizované zo suboru vyskumnych prac. Konkrétne,
jednym zo zaverov vyskumnej prace bola skuto¢nost’, Ze podnik je konkurencieschopny, ak
riadi svoje znalostné aktiva efektivnejsie ako jeho konkurenti. V d’alsej vyskumnej praci bolo
opisané, ako moze byt konkurenéna vyhoda podniku vytvorena prostrednictvom schopnosti
ucit’ sa a inova¢ného spravania sa jeho zamestnancov (teda konkrétnych zloziek LK).

Empirické dokazy vztahujuce sa na podmienky IT odvetvia boli syntetizované po
analyze pripadovych stadii. V podniku Maritz bola popisand potreba ziskavania novych
znalosti ako predpoklad pre tvorbu inovativnych produktovych rieSeni (inovaéné spravanie
dosiahnuté aplikdciou prvkov MK ako zdroj konkurenénej vyhody). Pripad podniku tieZ
poukazoval na existenciu vztahu medzi dostupnym LK podniku a dlhodobym dosahovanim
silného konkurenéného postavenia (prostrednictvom konkurené¢nej vyhody). Situacia
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Z podniku Paylocity doklada, Ze chut’ zamestnancov neustéle sa vzdelavat’ umoziuje podniku
udrzat’ si konkurenéné postavenie (kontinualne budovanie konkurenénej vyhody). Tuto ¢ast’
uzatvaraju zavery z podniku Fred IT, kde aplikacia prvkov MK viedla k tomu, Ze podnik si
dokézal udrzat’ vedlcu poziciu v segmente (objektivny prejav konkurencieschopnosti).

Findlnu C¢ast argumentacie v rdmci overovania hypotézy predstavovali vysledky
prieskumu medzi HR manazérmi IT podnikov. Podl'a nich ma LK najvyraznejsi vplyv na
vykonnost’ podniku, celkovli dosahovanu efektivnost’ a konkurencieschopnost’ podniku na
trhu. Z toho vyplyva, Ze ak sa podnik venuje riadeniu dostupného LK, vedie to k podpore jeho
konkurencieschopnosti. Dal§imi zavermi bolo, Ze pri posudzovani konkurenéného postavenia
manazérmi vyrazne prevazovali ekonomické parametre, ako tomu bolo aj pri posudzovani
vykonnosti podniku. Tieto zavery posiliiuju prepojenie s hypotézou H4a.

Vzt’ah medzi vykonnost'ou podniku a jeho konkurencieschopnost’ou bol na zéklade
vysledkov prieskumu medzi IT podnikmi analyzovany aj s vyuzitim technik Statistickej
analyzy. V prislu$nej otazke mali respondenti vyjadrit’ vnimany vplyv LK na aspekty celkovej
situacie podniku s vyuzitim $kaly (od 1 po 7, kde 1 = najmensi vplyv a 7 = najvacsi vplyv).
Pritomnost’ Statisticky vyznamnej zavislosti medzi vplyvom LK na vykonnost’ podniku a na
jeho konkurencieschopnost’ dokladaju vysledky testu: y2: (36) = 65,23; C = 50,998; p = 0,002.
Tie ukazuju, Ze respondenti, ktori priradili vplyvu K na konkurencieschopnost’ podniku
najvyssiu hodnotu, zaroven €asto priradili vysokt hodnotu vplyvu LK na vykonnost’ podniku
(spolu az 28 % respondentov, ktori priradili vplyvu EK na vykonnost’ hodnotu 5 a viac).

Na zéklade uvedenych argumentov je vysledkom potvrdenie platnosti hypotézy H4b.
HS5: Ochota zavadzat® MK zavisi od vel’kosti a vlastnictva podniku.

Overovanie hypotézy vychadza z analyzy vysledkov dotaznikového prieskumu medzi
IT podnikmi. Stthrnné vysledky prieskumu ukézali, ze priblizne polovica IT podnikov nema
v ziadnej forme zavedeny koncept MLK.

Dalej tu bola skimana Statisticky vyznamna zavislost medzi stavom zavedenia
konceptu MIK a velkost’ou podniku. Bol aplikovany 2 test s vysledkom y2(3) = 42,064;
C =7,815; a. = 0,05. Vyznamny rozdiel z hladiska stavu zavedenia konceptu MK v zavislosti
od velkosti podniku bol teda potvrdeny. Vysledky zobrazovali zvysSujucu sa tendenciu mat
zavedeny koncept MLK v pripade vac¢sich podnikov.

Identifikécia Statisticky vyznamnych rozdielov na ziklade vécSinového vlastnictva
bola vykonana prostrednictvom vypoctu z-skore. Vysledok tohto testu bol: z = 4,762; C = 1,96;
o = 0,05. Vysledky poukazovali na vyrazne vysSi stupein zavedenia konceptu MILK
V podnikoch so zahrani¢nym vacSinovym vlastnictvom.

Podporny argument v rdmci overovania stanovenej hypotézy bol ziskany z analyzy
pripadovych §tadii. Podniky Vv spracovanych pripadovych stadiach boli velké podniky
s medzinarodnym pdsobenim. Ked'Ze pri vybere jednotlivych pripadov spracovanych v analyze
pripadovych $tudii boli jedinymi kritériami prislusnost’ k IT odvetviu a suvis s oblastou LK,
vys$ie uvedena skuto¢nost’ podporuje platnost’ stanovenej hypotézy.

Ziskané zavery preto poukazujd na overenie platnosti hypotézy H5.
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3.2 VYSLEDNY MODEL POSUDZOVANIA EFEKTIVNOSTI K

Vysledny model pre posudzovanie efektivnosti DK (obr. 3) vznikol Upravou a
rozsirenim vychodiskového modelu na zaklade realizovaného vyskumu. Je vysledkom analyzy,
komparécie a syntézy nazorov autorov na problematiku K a koncept MLK s respektovanim
potreby posudzovat’ efektivnost’ LK v jej dvoch aspektoch, v sulade so zavermi vedeckych
prac, odbornych s$tadii, prikladov z praxe, pripadovych stadii aj prieskumov medzi HR
manazérmi a zamestnancami v IT oblasti. Model logicky usporadiva ¢innosti a rozhodovacie
situacie v ramci prace s K a obsahovo naplia fazy procesu MIK. Vo vyslednom modeli je
zndzornené jeho prepojenie s vyskumnymi hypotézami. KedZe platnost hypotéz bola
potvrdena, pritomnost’ jednotlivych prvkov a vzt'ahov je opodstatnena.

V hornej Casti modelu sa nalavo nachadzaju kriticky dolezit¢ faktory
vnutropodnikového prostredia. Prvym je komplexny proces motivovania zamestnancov
ajeho vysledok v podobe motivacie zamestnancov. Specificky ide o zlozku motivacie
zameranl na plné vyuzivanie dostupnych schopnosti, znalosti, zru¢nosti ana podporu
vhodnych prejavov spravania. Tiez ide o motivaciu k d’alSiemu rozvoju tychto zloziek K a
0 motivaciu ostat’ pracovat’ v konkrétnom podniku. Ak podnik prichadza o zamestnancov
s vysokou urovitou LK, naruSa to dosahovanu efektivnost’ vyuzivania aj rozSirovania 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
Blaskova a kol. (2017, 2018, 2019).

Dalgim vnatornym faktorom je podnikova kulttira. Pre posudzovanie efektivnosti LK
je to aj v ramci podnikovej kultiry zameranie sa na jej uzsiu ¢ast’. TG predstavuju také jej rysy,
ktoré podporia pIné vyuzivanie a rozvoj zloziek UK. Prikladom su interpersonélne vztahy
medzi zamestnancami. Tieto odrazaju ich ochotu vzajomne sa rozvijat, zdiel'at’ poznatky,
zapajat’ sa do dobrovolnych aktivit rozvoja, ¢i schopnost’ preukazovat’ vynimocné Usilie pri
praci na vlastnom rozvoji. (Stacho a kol., 2019; Hitka a kol., 2018; Lizbetinova a kol., 2016)

Faktorom vnutorneho prostredia s vplyvom na dosahovant efektivnost LK je aj
filozofia vyvoja softvéru. Tato predstavuje napr. vyuZzivanie niektorej z agilnych metod
Vyvoja, spolu so stborom praktik, ktoré implementacia metody prinasa. Z pohladu
posudzovanej efektivnosti LK, zvolena filozofia vyvoja ovplyviuje Strukturu zloziek K, a tym
aj moznosti sledovania hodnoty tychto zloziek. Filozofia vyvoja softvéru vsak tak vyznamne
zasahuje do procesu tvorby softvéru, Ze ma vplyv aj na stanovovanie ukazovatel'ov dosahovane;j
vykonnosti. Specifickostou vplyvu filozofie vyvoja softvéru sa vo viacerych svojich
vyskumnych vystupoch zaoberali aj Fagerholm a kol.

Horna ¢ast’ modelu nasledne na svojej pravej strane obsahuje vystupy z realizécie
posudzovania efektivnosti LK ako ustrednej casti konceptu MIK s vnutropodnikovym
pbsobenim. Takymto vystupom je zniZenie neZelanej fluktuacie zamestnancov s vysokou
uroviiou LK, do rozvoja ktorych podnik vyznamne investoval. ZniZenie nezelanej fluktuécie
pre podnik predstavuje zniZenie nakladov spojenych s naborom novych zamestnancov a
odburava ¢as anaklady sudvisiace s orientaciou novych zamestnancov. Udrzanim si
kvalifikovanych a skdsenych zamestnancov je v podniku podporené prostredie, kde sa menej
sktseni zamestnanci mézu priamo ucit’ od skusenejSich kolegov. Vyznamné postavenie tohto
faktora v modeli podporuje vysoka uroven fluktuacie SW vyvojarov identifikovana pri analyze
vysledkov prieskumu medzi vyvojarmi na Slovensku.
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Obréazok 3 Model posudzovania efektivnosti LK

Dalsim vnétropodnikovym vystupom je systém odmefovania zamestnancov. Je
potrebné vytvorit' prepojenie sledovania efektivnosti LK s odmenovanim zamestnancov.
Ciel'om je podpora toho, aby samotni zamestnanci boli zodpovedni za rozvoj a vyuzivanie LK.
Spravne nastavené odmenovanie podporuje pracovni motivaciu zamestnancov v oboch vyssie
uvedenych rovinach. V tomto kontexte o sic¢asnej situacii v podnikoch informuja zistenia z
prieskumu CRANET (2017). Ten bol zamerany na zistenie situacie v ramci viacerych aspektov
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riadenia l'udskych zdrojov. Situaciu v odmenovani popisuje naviazanie odmeny na
individualny vykon, celovy vysledok podniku a menej ¢asto na vykon pracovného timu (46 %
podnikov). V prieskume bola potvrdena dolezitost' poskytovania moznosti vzdelavania
arozvoja ako sucasti odmeny. Z pohl'adu MK ide o investiciu do CK, ¢o predurcuje, ako sa
K tejto Cinnosti pristupuje. Z pohl'adu zamestnancov vSak ide o benefit, na ¢o reaguji podniky
tym, ze vzdeldvanie zaradzuju ako zlozku odmeny. Toto prehlbuje previazanie procesu
odmefovania zamestnancov s MIK. Dalej bola identifikovana potreba podporovat’ pocit
spravodlivosti pri odmenovani. Zdoraznuje sa a8 odmena zaloZena na prinose zamestnanca pre
podnik a na jeho schopnostiach. Dochadza k presunu odmenovania blizsie k samotnému
vykonu prace, teda k veducim timov a liniovym manazérom. Tito vSak potrebuju dostato¢nt
odbornost’ v tejto oblasti prepojent s pravomocou. (Blaskova, 2019; Joniakova a kol., 2017)

V suvislosti s prepojenim efektivnosti DK a odmefiovania zamestnancov zohrava
dolezita ulohu aj reporting. Tento je nastrojom transparentnosti a komunikacie. Z pohl'adu LK
a jeho efektivnosti potrebuju zamestnanci informécie o tom, ¢o je délezité pri ich hodnoteni
a odmenovani, teda aké zlozky LK, hodnoty a spravanie sU V podniku ocefiované. Formou
pravidelného reportovania zamestnanci zistia, aka je situacia podniku v suvislosti s CK, aké sa
ciele a zvolené sposoby ich dosiahnutia. Reporting zabezpecuje informovanie o dosahovani
ciel'ov, identifikaciu odchylok a stanovenie napravnych opatreni. Z pohl'adu reportov v oblasti
K a MIK zameranych na externé prostredie je zdoraziiovana dolezitost odmenovania
v sUvislosti s postavenim podniku na trhu préce.

Dolezitym vnutropodnikovym vystupom v modeli je zdiePanie osved¢enych rieSeni
Specifickych situacii. Pri realizacii rozSirovania dostupného LI’K formou investicii do
vzdelavania pracovnikov je sucast'ou efektivneho vyuzivania dostupného LK situacia, kedy si
zamestnanci medzi sebou zdiel'aji poznatky a skisenosti naviazané na vykonavanu ¢innost'.
Pri takomto zdiel'ani m6ézu vyuzit priamu komunikaciu aj nastroje IKT. V nadvaznosti na
zavery zo Studii o pocite Stastia vyvojarov je takto mozné odburavat vyznamny faktor
zaseknutia sa pri rieSeni problému (Fagerholm a kol).

V spodnej Casti modelu sa nalavo nachadzaju relevantné faktory z externéeho
prostredia podniku vytvarajuce vyznamné vplyvy na mozni dosahovanu efektivnost’ LK.
Medzi tieto patri hospodarska politika Statu, zakaznici podniku, dodéavatelia, konkurenti
a technicky a technologicky vyvoj v danom odvetvi.

Hospodarska politika predstavuje zamerna ¢innost’ $tatu suvisiacu s hospodarskym
cyklom. Ma vytycené ciele, medzi ktoré patri dosahovanie ekonomického rastu a znizovanie
nezamestnanosti. Z makroekonomického hl'adiska je prave LK aj jednym z faktorov
ekonomického rastu. Hospodarska politika sa ¢leni na Ciastkové politiky, ktoré
prostrednictvom nastrojov prispievajl k naplianiu stanovenych cielov v oblasti fungovania
krajiny. Medzi tie patri aktivna politika trhu prace, slvisiaca s poskytovanim vzdelavacich
programov a s rekvalifikaciou. Dalsie ¢iastkové politiky s vplyvom na K sl vzdelavacia,
inova¢na a fiskalna politika. Vplyvmi hospodarskej politiky na fungovanie podnikov sa
zaoberaju Volejnikova (2016) a Malichové a kol. (2016). Lesékova a kol. (2017) sa v rdmci
nastavenia hospodarskej politiky Statu zaobera aspektom udrzatel'nosti.

Zakaznici podniku vplyvaju na oblast LK ajeho efektivneho vyuzivania
prostrednictvom ich oc¢akavani a poziadaviek v slvislosti s produktami a sluzbami
poskytovanymi podnikom. V pripade IT podnikov su to poziadavky na jednotlivé funkcie
systému, ktorych implementicia moze vyzadovat ziskanie novych znalosti a zru¢nosti.
Dodévatelia predstavuju podobny pripad ako zakaznici. Aktualizacia nimi poskytovanych
softvérovych nastrojov ¢i nové hardvérové produkty vytvaraju potrebu ziskavania znalosti
a zrucnosti pre pracu s nimi a tiez objavenie a pochopenie novych moznosti, ktoré prinaSaji.
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V pripade konkurentov ide o potrebu sledovania ich vystupov. Podnik musi udrzat’ s nimi
tempo vo vyvoji. Pripadne moze podnik ziskat’ konkurenc¢nu vyhodu tym, ze bude prvym, ktory
vytvori ur€ity softvérovy produkt alebo ho vyraznym sposob vylepsi.

Relevantnym faktorom v externom prostredi je aj technicky pokrok a inovécie.
V sucasnosti sa takéto trendy v globalnom prostredi rychlo prendsaju medzi krajinami. Tieto
trendy vyznamne ovplyviuju uroven potrebnych znalosti na pracu s novymi technologiami
alebo umoziuji aplikdciu sucasnych poznatkov novymi spoésobmi pre tvorbu novych
produktov. Touto oblast'ou sa zaobera aj Lendel a kol., 2017.

Vyznamnym faktorom externého prostredia je situdcia na trhu prace. V kontexte K
a jeho efektivnosti si podnik na trhu prace rozsiruje dostupny I’K prostrednictvom naboru
novych zamestnancov. Takisto tu riesi stav, ked’ bol dostupny kapital znizeny v désledku
nezelanej fluktuacie. Aby podnik dokazal spravne nastavit’ svoje posudzovanie efektivnosti
LK, potrebuje sledovat’ situdciu na trhu prace z pohl'adu dostupnosti novych zamestnancov
a struktury ich LK. Pre zamestnancov daného podniku je situdcia na trhu prace nositelom
informécii, ktoré ovplyvituju ich rozhodovanie zotrvania v podniku alebo jeho opustenia. Na
prepojenie oblasti UK s trhom prace sa zameriava aj Uramova a kol. (2018).

Moznym vystupom z realizdcie MLK zachytenej v modeli s vplyvom na externé
prostredie podniku je zlepSenie imidZu (reputécie) podniku prostrednictvom CSR (corporate
social responsibility — podnikova spolocenska zodpovednost’) aktivit stvisiacich so zloZzkami
K. Takto to zachytaval aj pripad z podniku Attlasian, ktory sa zameral na zvySenie
zamestnavania zien v IT oblasti. Reputiciu podniku a jej ddlezitost’ vyzdvihuje napriklad
Vodak akol. (2017). Vetrakova a kol. (2018) potom upriamuje pozornost’ Specificky na
reputaciou podniku vo vztahu k ziskavaniu novych zamestnancov. CSR rieSia Jankalova
a Jankal (2017) a tiez Tokarcikova a kol. (2016).

Externym vystupom realizicie MLK je posilnenie konkuren¢ného postavenia
podniku na trhu prace. Toto bolo identifikované na zéklade pripadov z viacerych podnikov
(Maritz, Paylocity) s naslednym prepojenim na nazory zamestnancov v oblasti IT. VVytvorenie
si pozicie vyhl'adavaného zamestnavatel'a podniku pomaha pri ziskavani kvalifikovanych
novych zamestnancov aj pri udrZiavani si talentov.

Jadrom modelu je oblast’ prace s LK v podnikoch. Vstupom je stratégia Pudskych
zdrojov podniku. Tato je prepojena so stratégiami ostatnych funkénych ¢asti podniku. Cela
oblast’ je rozdelend na nadvdzujice Cinnosti a vztahy medzi nimi. Proces za¢ina auditom
aktualne dostupnych zloZiek DK. Zmyslom tejto ¢innosti je preverit’, ¢i ma podnik k dispozicii
vSetky skupiny zloziek UK, ktoré potrebuje pre naplnenie stanovenych strategickych ciel'ov.
Toto zdoraznuje strategické hladisko, ktoré je potrebné pri praci s K uplatiovat’. Pri audite
zloziek LK je potrebné uplatnit’ kombinaciu viacerych pristupov. Niektoré zlozky LK je mozné
posudit’ na zaklade jednoduchsie uchopitel'nych podkladov (vzdelanie, prax). Aj tak je vSak
potrebné posudit’ ich platnost’ v danom case. Iné zlozky je mozné vyhodnocovat’ len na zéklade
nepriamych popisov skutocnosti. Takymito mozu byt periodické hodnotenia zamestnancov,
nazory kolegov ¢i pozorovania pracovnikov riadiacim pracovnikom a vnimanie uplatiiovania
ich zru¢nosti a schopnosti v praci.

Ak bolo zistené, Ze podnik disponuje potrebnou skladbou LK pre dosiahnutie
strategickych ciel'ov, pristupuje sa k stanoveniu sprostredkujucich mier pre uréenie hodnoty
LK. EK je dynamickou konstrukciou a existuja vplyvy, ktoré zvysSuja, ale iznizuji jeho
aktualnu hodnotu. Stanovenie aktudlnej hodnoty dostupného LK je jednou z dvoch
nevyhnutnych casti pre posudzovanie efektivnosti jeho vyuzivania. V tejto Casti je potrebné
skombinovat’ dostupné pristupy pre stanovenie hodnoty LK S novym pristupom respektujiacim
Specifické podmienky podniku. Tieto sa premietaji do toho, ktoré konkrétne zlozky LK su pre
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dosahovanie strategickych cielov podniku klIacové. Tu boli vychodiskom zavery z
dotaznikového prieskumu medzi HR manazérmi IT podnikov aj nazory softvérovych
vyvojarov. InSpiracia pre implementaciu bola zhromazdena analyzou pripadovych studii.

Druhou potrebnou castou pre posudzovanie efektivnosti v rovine vyuzivania
dostupného LK je urcenie toho, vo¢i akym vykonnostnym ukazovatel’om a dosiahnutym
podnikatel’skym vysledkom sa bude vyhodnocovat’ efektivnost’ CK. V tejto Casti je potrebné
zaoberat’ sa prepojeniami zloziek I’K, ktoré st pre podnik taziskové, s konkrétnymi formami
toho, ako podnik vyhodnocuje svoju vykonnost. Nachadza tu uplatnenie reportovanie, ako
systém vykazov pre riadenie podniku.

Ak bolo zistené, Ze podnik nema k dispozicii vSetky zlozky LK pre dosiahnutie ciel'ov,
pristupuje k ¢asti rozvoja DK formou investicii. Je potrebné sa na zaklade nedostatkov zaoberat’
moZznymi formami rozvoja UK. Z pohl'adu identifikacie zakladnych foriem investicii do LK,
okrem investicii do vzdelavania a rozvoja zamestnancov, do tejto oblasti, patria aj investicie
zamerané na zlepSovanie pracovnych podmienok ana zlepSovanie zdravotného stavu
zamestnancov. Pri analyze nedostatkov v podniku je preto potrebné sa zamerat’ aj na tieto
ostatné skupiny investicii. Po ich identifikacii je potrebné vopred posidit’ predpokladanu
efektivnost’ jednotlivych foriem investicii, aby boli realizované tie, ktoré podniku prinesu
zelané vysledky efektivnym spdsobom. Tu je mozné Cerpat’ z tedrie a praxe investi¢ného
rozhodovania a z dostupnych metrik upravenych pre oblast’ investicii do K. Je tu vSak priestor
pre nové pristupy k vyhodnocovaniu predpokladanej efektivnosti investicii do CK. Délezité je
aj nasledné vyhodnotenie efektivnosti investicii do K po ich realizacii. Toto umoziuje
porovnat, ako sa realita liSila od povodnych odhadov, ¢o prispeje k presnosti buddcich
odhadov. Analyzou efektivnosti $pecifického typu investicii sa zaobera Klucka (2016).

Investicie do K po ich realizacii zvy$uja jeho hodnotu. Tto je potrebné zistovat’ preto,
aby mohla byt’ posudzovana efektivnost’ vyuzivania DK v podniku. V savislosti s investiciami
do LK je potrebné narabat’ aj s faktom, Zze ich vysledky sa naplno prejavia az po uplynuti
ur¢itého obdobia. Toto podporuje potrebu vykonédvat' 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, z toho vyplyvajucou dizkou
stanoveného horizontu strategického planovania, ale aj predpokladanou dynamikou zmien
v zlozkach K. Dynamika takychto zmien z&visi od vymedzenia oblasti, ktorou sa podnik
zaobera. Napriklad, v ramci prostredia IT, pre jeden podnik mézu byt dolezitejSie skusenosti
tykajice sa dlhSie vyuzivaného pristupu. Pre iny podnik méze byt v kontexte stratégie
taziskovym inovativny pristup, kreativita, chut’ riskovat’ a prinasat’ na trh nové produkty.
Existujuce metriky, ktoré vytvorili rozni autori pre posudzovanie efektivnosti vyuzivania DK
sumarizuje a komparuje Kucharé¢ikova a kol. (2016, 2017).

Nasledne je potrebné vyhodnotit, ¢i sa zistena efektivnost’ vyuzivania DK v podniku
zvySuje. Ak ano, je to pozitivny jav a podnik si méze uchovat’ poznanie veduce k tomuto
zvySovaniu efektivnosti vyuzivania LK ako spétntl vazbu vediicu az k samotnej tvorbe stratégie
Pudskych zdrojov. V ramci jedného strategického obdobia vSak pokracuje v pravidelnom
posudzovani dosahovanej efektivnosti. Ak sa pri posudzovani odhali, Ze dosahovana
efektivnost’ v stvislosti s CK sa nezvySuje, pripadne ani neostava na rovnakej drovni, je nutné
preskumat’ pri¢iny tohto stavu. Tie mozu byt rézne a moézu suvisiet’ s aktualnou Strukturou
zloziek LK a jeho hodnotou aj s dosahovanymi vysledkami podniku. Preto je potrebné priciny
Klesajucej alebo stagnujucej efektivnosti preskimat’ a zrealizovat mozné zmeny pre ich
zmiernenie alebo odstranenie. Identifikované pri¢iny mézu mat’ aj zavaznejsi charakter a ich
odstranenie si moze vyzadovat' zasahy tykajuce sa dlhSieho obdobia. Preto aj z tejto vetvy
vychadza spétna véazba vstupujuca do tvorby novej stratégie 'udskych zdrojov.
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3.3 ODPORUCANIA PRE IMPLEMENTACIU NAVRHNUTEHO MODELU A
DISKUSIA

Model posudzovania efektivnosti K bol navrhnuty ako komplexny variant pristupu
Kk posudzovaniu efektivnosti CK v jej dvoch aspektoch. V podnikovych podmienkach je mozné
ho modifikovat’ podl'a potrieb. Upravy je mozné realizovat’ vol'bou jednoduchsich pristupov
pocas jednotlivych ¢innosti. Takisto je mozné vyhodnocovat’ vyuzivanie DK najskoér len voci
jednotkam vykonnosti na Grovni mens$ich celkov alebo pracovnych timov. AZ nasledne moézu
byt stanovované prepojenia od Cinnosti suvisiacich s LK az po konecné podnikatel'ské
vysledky. Pri hodnoteni efektivnosti investicii je mozné najskor zacat’ len s naslednym
vyhodnocovanim efektivnosti. Realizaciou nasledného vyhodnocovania si podnik za¢ne tvorit’
znalostnu bazu a to mu pomoze pri odhadovani efektov investicii vopred.

Dalej je popisany subor odporiiéani spojenych s implementaciou navrhnutého modelu
do podnikovej praxe.

3.3.1 Motivovanie zamestnancov

Prvym odporicanim je venovat pozornost’ nastaveniu a vyhodnocovaniu procesu
motivovania zamestnancov. Tento proces je potrebné nastavit' takym spdsobom, ktory
podporuje motivaciu zamestnancov naplno vyuzivat ich zlozky LK, nad’alej sa zapajat do
¢innosti pre ich rozvoj, ako aj motivaciu zotrvat’ pracovat’ pre dany podnik.

Podla Lenihana (2019) su vtomto kontexte dolezitymi prvkami LK spokojnost

zamestnancov a manazérov s vlastnou pracou a zavizok voci podniku, kedy sa jednotlivci viac
angazuju a vplyvaji na uspech daného podniku.

Pri vhodnom nastavovani procesu motivovania s dorazom na LK, jeho vyuZivanie
a rozvoj v prostredi IT podnikov je mozné vyuzit’ jednotlivé zistenia z predchadzajucich Casti.
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 dblezit¢ benefity patria prave formy
investicii do LK. Preto je potrebné venovat’ im pozornost' vV ramci procesu motivovania
zamestnancov a prepojit’ v podniku tieto dve oblasti. DalSie ddleZité 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 koucding ako formy
vzdelavania a rozvoja s vplyvom na motivaciu zamestnancov,

e potreba venovat’ viac pozornosti moznostiam dalSieho vzdelavania a jeho prepojeniu
s planovanim kariérneho rastu zamestnancov,

e potreba zvysit’ vnimanie vztahu medzi realizovanym vzdeldvanim zamestnancov a ich
pracovnou motivaciou a tiez ich stabilizaciou v podniku.
InSpiracia pri nastavovani systému motivovania s vplyvom na K moéze byt dalej
cerpana aj zo zisteni ziskanych analyzou vybranych pripadovych §tadii. Pozitivny efekt
v podobe zvySenej motivacie vyvojarov mdze byt dosiahnuty vtedy, ked je systematicky
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pristup Kk rozvoju znalosti a zru¢nosti vyvojarov zalozeny na programoch certifikacie
ziskanych zru¢nosti. Na celkova uroven motivacie vyvojarov vSak vyznamne vplyva aj pocit
Stastia/neStastia pri vyvoji softvéru. Preto je potrebné nachadzat a aplikovat také
mechanizmy, pomocou ktorych je mozné odstranovat negativne faktory, vplyvajiice na
Vyvojarov pocas procesu vyvoja.

Z prieskumu medzi slovenskymi SW vyvojarmi v kontexte motivovania vyplynulo to,
ze pocit profesionalnej stagnacie vyvojarov spust’a proces h'adania nového zamestnania. Toto
potvrdzuje potrebu venovat pozornost’ systematickému rozvoju zamestnancov a jeho
prepojeniu s planom Kkariéry. V ramci vysledkov z prieskumu medzi SW vyvojarmi
v europskych krajinach nebola potvrdena zavislost’” spokojnosti vyvojarov so svojou pracou
od toho, ¢i programovanie vyvojari vnimaju aj ako svoju zalubu. Z toho vyplyva, Ze celkova
uroven pocitovanej spokojnosti je do znacnej miery ovplyvnend externymi faktormi, a preto je
dolezité venovat’ pozornost’ motivaénym nastrojom a prostrediu na pracovisku.

Vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov moze byt’ nastavené ako kombinacia pristupu zhora
nadol s pristupom zdola nahor. Pristup zhora nadol v stlade s hierarchiou podniku predstavuje
orientovanie informac¢nych a rozhodovacich tokov na najvyssej Grovni riadenia. Pri realizacii
vzdelavacich aktivit je cielom zabezpecit' rozvoj znalosti a zruc¢nosti 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, ktora motivuje zamestnancov K vlastnej iniciative v préaci (Ma, 2019). Pri
realizécii vzdelavania pre podporu motivacie je mozné aplikovat’ aj inovativne rieSenia. Mo6ze
to byt vzdelavanie prostrednictvom stolovej hry. Toto bolo v praxi vyuzité v oblasti
identifikacie sa zamestnancov s hodnotami podniku. Vyuzitie gamifikacie v procese
vzdelavania a rozvoja prinasa lepSie vysledky ako tradi¢né pristupy k prezentovaniu hodnét
podniku. Dalsim krokom méze byt vyuzitie virtualnej reality. (TREND, 5. september 2019).

Obl'ibenym benefitom je v stcasnosti najmi platené volno (prieskum spolo¢nosti
Metlife v podmienkach americkej ekonomiky, TREND, 9. august 2019). Medzi d’alSie benefity
patri vSak aj odmenovanie zdravého Zivotného S$tylu, podpora postupného odchodu do
dochodku a platené dlhodobé vol'no na oddych (sabatikal). Koncept neobmedzeného vol'na
podla potrieb zamestnanca predstavuje potrebu nastavenia rovnovahy slobody
a zodpovednosti. Pri tomto pristupe je potrebné davat’ pozor na prepracovanie zamestnancov
veduce k ich vyhoreniu.

Vyznam venovania patri¢nej pozornosti nastaveniu procesu motivovania podporuje aj
to, Ze pri rozhodovani o prechode ku konkurencii zamestnanci s vyssou pridanou hodnotou
zohl'adiiuju aj osobny rast, meno spolo¢nosti a zamestnanecké benefity v ramci vzdelavania.
(TREND, 28. august 2019)

3.3.2 Odmenovanie zamestnancov

S motivovanim zamestnancov je uzko prepojeny aj systém ich odmenovania. Tento do
velkej miery stvisi so zotrvanim zamestnancov v danom podniku. Podl'a Lantua (2014) je
v tejto oblasti kl'acové nadobudnutie istoty, ze poskytované benefity a odmeny pre
zamestnancov napliiaji svoj ciel' a zamestnanci s skutoéne spokojni s tym, ¢o im podnik
poskytuje.

Odporucania v tejto oblasti reaguju na zistenia z prieskumu medzi HR manaZérmi, na
zaklade ktorych boli ako najvyznamnejsie zlozky LK v kontexte IT prostredia identifikované
najma odborné znalosti zamestnancov a chut’ neustile sa zlepSovat’ a u¢it’ sa nové veci.
Tieto zistenia boli doplnené o poznanie ziskané analyzou pripadovych $tadii. Tu bola potom
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zdoraznovana potreba stanovit hodnoty a hodnotovy systém podniku a docielit’ sulad medzi
hodnotami re$pektovanymi v podniku a osobnymi hodnotami zamestnancov.

Preto vramci odmenovania zamestnancov v slvislosti s dosahovanim vysokej

efektivnosti K odporacame:

e realizovat' a komunikovat' proces odmenovania zamestnancov v podniku v zmysle

3.3.3

konceptu komplexnej odmeny, kde doleziti Cast’ celkove] odmeny zohravaju aj
prilezitosti pre vzdelavanie a profesionalny aj osobnostny rozvoj,

dbat’ na to, ze proces odmenovania mdze byt pre zamestnancov dolezitejsi ako samotna
odmena, a preto je potrebné docielit’, aby zamestnanci vnimali, Ze odmeniovanie je
spravodlivé a odraza prinos/vykon zamestnanca,

prepojitt  systém odmenovania zamestnancov s marketingom podniku ako
zamestnavatel'a, aby bola zabezpecena kontinualna ziasoba LK aj pri odchode
zamestnancov, potrebe ich nahradenia alebo pri potrebe rozsirovania kapacit v podobe
novej pracovnej sily s novym LK,

prepojit’ zdujem zamestnancov o svoj LK, jeho plné vyuZivanie pri praci a rozvijanie
jeho zloziek (napriklad odbornych znalosti) priamo s variabilnou zlozku odmeny
(mzdy) alebo inym spdsobom v podniku rozpoznavat’ a oceniovat’ takyto zdujem.

Aplikacia metod a metrik pre CK

Na dolezitost’ ¢innosti merania v oblasti LK upozornioval uz Ingham (2006). Podl'a neho

sa meranie nesnazi o nahradenie manazmentu, ale skér pomaha vyhodnocovat’ uspesnost’
realizovanych ¢innosti, pristupu k riadeniu CK a dosiahnutych vysledkov. Prostrednictvom
merania sa sleduje pokrok, ktory podnik dosahuje uspesnym aplikovanim konceptu MLK.
Merat’ efektivnost DK vSetkymi existujicimi metrikami je v8ak uz zo svojej podstaty
neefektivne. Subor najpotrebnejsich metrik v oblasti K vybera napriklad Fitz-enz. Patri medzi
ne pridana hodnota LK, separa¢né naklady, celkové percento navratnosti a faktor vynosov
(Workforce, 2011).

V kontexte ¢innosti zobrazenych v navrhovanom modeli posudzovania efektivnosti LK

v savislosti s potrebou zachytenia hodnoty I’K v prostredi IT podnikov navrhujeme tvorbu
nasledujdcich metrik:

e metrika pre zlozku CK v podobe skiisenosti zamestnancov:

o vuzSom, Specifickom zmysle modze takato metrika aplikovand pre vyjadrenie
hodnoty I’K najskér zachytavat’ dizku prace zamestnanca pre dany podnik, pripadne
na danej pozicii a nasledne moze byt’ v podniku vypocitavany priemer za vSetkych
zamestnancov alebo za zamestnancov v ur¢itom pracovnom time;

o vsirSom zmysle mdze metrika pre vyjadrenie hodnoty LK prostrednictvom
skusenosti zamestnancov zachytavat’ pocet rokov praxe v danej oblasti celkovo;

metrika pre uroven znalosti a zrucnosti opédt’ v rdmci vyjadrenia hodnoty LK, ktora
mobze byt v podniku vytvorend po identifikacii kI'icovych zloziek LK v konkrétnych
podmienkach podniku a jeho stratégie; takto moze byt v podniku klI'i¢ovym zlozkam
LK priradzovand napriklad uroven junior, medior alebo senior, o predstavuje typické
rozdelenie pre IT prostredie a vyvoj SW; toto priradenie mdze byt realizované napriklad
na zaklade vzajomného dialégu samotného zamestnanca a jeho manazéra pocas
hodnotiaceho rozhovoru, zohl'adnenim absolvovanych S$koleni v danej oblasti,
ziskanych certifikatov, G€asti na projektoch, v ktorych bola dané zlozka LK aplikovana,
alebo formou timového hodnotenia danej zlozky LK jednotlivca s moZznym vyuZzitim
360° spétnej vizby.
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Z hl'adiska $tandardizovanej podpory pre merania v oblasti LK odporti¢ame vyuZitie
normy 1SO 30414:2018 Human resource management — Guidelines for internal and external
human capital reporting (Manazment l'udskych zdrojov — Zasady pre interné a externé
reportovanie I'udského kapitalu). V savislosti s danou normou konkrétne odporti¢ame vyber
metrik uvedeny v tab. 6.

Tabulka 6 Odporucany vyber metrik z normy ISO 30414:2018 pre posudenie efektivnosti LK

Oblast’ CK Metriky
Celkové naklady pracovnej sily

Néklady Néklady na ndbor

Néklady suvisiace s fluktuaciou

Vekova struktira

Roznorodost’ Struktara pohlavia
Struktara kvalifikacie
Vodcovstvo Vodcovska dovera
Organizac¢na kultira Angazovanost’ alebo zadvézok zamestnancov
Produktivita EBIT/trzby/zisk na zamestnanca

Pocet kvalifikovanych kandidatov na poziciu

Priemerna dlzka casu obsadenia pracovnej pozicie

Nabor, mobilita

a fluktuécia Dobrovol'na fluktuacia (miera)

NedobrovolI'na fluktuacia (miera)

Dovody odchodu

Percento zamestnancov, ktori sa zacastnili vzdelavania
Zruénosti a spdsobilosti v pomere k celkovému poctu zamestnancov za rok

Priemerny pocet hodin vzdelavania na zamestnanca

Miera absencii

FTE (ekvivalent pIného pracovného Uvazku)

Dostupnost’ pracovnej sily Pocet zmluvnych pracovnikov

Pocet brigadnikov

Pocet zamestnancov na plny a na ¢iasto¢ny uvéazok

Upravené podla: ISO 30414:2018

V suvislosti s celkovymi  zisteniami vyskumu realizovaného v dizerta¢nej praci
pocas aplikacie metrik v oblasti posudzovania efektivnosti LK odporacame:

e venovat dostatocnli pozornost tvorbe spravnej kombindcie jednotlivych metrik
v oblasti LK tak, aby bol vhodne zachyteny tento druh kapitalu daného podniku,

e vyuzit' prepojenia viacerych perspektiv, ktoré prindsa aplikacia jednotlivych metrik;
takto sa jednotlivé metriky spolo¢ne doplnia a komplexny subor metrik bude zachytavat
naklady podniku spojené so zamestnancami, kI'aiCové zlozky LK ddlezité pre naplnenie
stratégie a poslania podniku, Struktiru CK aj dosahované vysledky v oblasti vykonnosti,

e v ramci suboru metrik zozbieranych a popisanych v teoretickej Casti dizertacnej prace
aplikovat’ pristup stanovenia celkovych ndkladov na pracovnu silu (TCOW)
a ekvivalentu plného pracovného uvizku FTE tam, kde je to pri vypoctoch ucelné,

e aplikovat’ vypocet pomerovych ukazovatel'ov — trzby podniku/FTE a TCOW/FTE,
e aplikovat’ vSeobecne vyuzitel'né metriky HEVA a HCVA,
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e kontinudlne zbierat' podkladové data a vyhodnocovat zvolené ukazovatele, ¢o
umoznuje sledovat’ a analyzovat’ trendy ich vyvoja,

e pri posudzovani efektivnosti investicii do LK stanovit’ kritéria ich posudzovania uZz pri
vybere samotnej investicie,

e pri stanovovani takychto kritérii do vac¢sej miery zohladnovat’ aj nie priamo finanéné
ukazovatele, ktoré moézu zahfiiat’ predpokladany vplyv investicie na motivaciu
zamestnancov, na fluktuaciu a na vykonnost’ jednotlivcov a timov,

e nasledne vyhodnocovat investicie do LK aj spidtne voci stanovenym kritériam
a sledovat’ tak presnost’ pévodnych odhadov,

e 7z pohl'adu metrik pre posudzovanie efektivnosti investicii zameranych na vzdelavanie
venovat’ pozornost’ viacerym skupindm nakladov stivisiacich s tymito investiciami, ako
su Cas vyCleneny na vzdelavanie sa pocCas pracovnej doby alebo cas
spolupracovnika/mentora venovany vzdelavaniu menej sktiseného kolegu, ako aj
priame naklady v podobe zaktpenej literatury alebo poplatkov za pristup k online
vzdelavaciemu obsahu na renomovanych portaloch,

e vramci investicii do vzdeldvania zvazit’ programy ziskania certifikacie zrucnosti,

e 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,

e zamerat’ sa na vyhodnocovanie nadcasov zamestnancov a ich a opodstatnenost’,

e pre posudzovanie efektivnosti LK vytvarat aimplementovat vlastné metriky,
prispdsobené pre podmienky a oblast’ podnikania konkrétneho podniku, k comu je
potrebné vzdelavat’ manazérov pre LZ v oblasti konceptu MLK,

e o vysledkoch metrik informovat zainteresované strany vo vnutri podniku aj v jeho
externom prostredi prostrednictvom reportovania LK.

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, chybajii znalosti a zru¢nosti pre realizaciu suvisiacich analyz a chybaju
kapacity pre vykonavanie tychto analyz (Specialista pre [’Z). Bagienska (2015) vSak v tejto
savislosti identifikuje, Ze v malych podnikoch dochadza k vnimaniu délezitosti UK a aj takého
podniky mozu prejavit’ zdujem realizovat’ koncept MK, ak si ich vlastnici uvedomuju, ze:

e nedostatok kvalifikovanych zamestnancov ovplyviiuje konkurencieschopnost’ podniku,
e potreba merat’ UK je previazana s realizaciou stratégie podniku,
e [K je najcennejsim prvkom fungovania celého podniku.
3.3.4 Vyuzitie pomocnych manazérskych nastrojov
Uspesnost’ implementacie navrhovaného pristupu k posudzovaniu efektivnosti IK

zvys$i jeho prepojenie s celkovym fungovanim podniku ajeho celkovym manazmentom
V priereze relevantnych ¢innosti a procesov na vSetkych hierarchickych tirovniach.

Pre dosiahnutie takéhoto prepojenia odporacame v podniku aplikovat’ vhodné pomocné
manazérske nastroje a postupy v zavislosti od moznosti podniku. Ked'ze MK v sebe zahina
silny strategicky charakter, je potrebné najskor vytvorit' prepojenie tohto pristupu s celkovym
strategickym riadenim podniku. To znamena, Ze je nevyhnutné bud’ vychadzat' z podnikom
vytvorenej stratégie pre LZ alebo vytvorit’ stratégiu Specificky pre oblast MLK.
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Pri tvorbe takejto stratégie odporucame:

e prepojit’ ju az na poslanie a naplianie samotného poslania podniku v budticnosti,
¢ do tvorby strategického planu zapojit’ zainteresované strany,

e posudit’ relevantné vplyvy vonkajSieho a vnitorného prostredia,

e vypracovat SWOT analyzu Specificky pre oblast’ CZ a UK,

e nastavit’ celkovy strategicky ciel’ a Specifické strategické ciele v oblasti MEK, zvolit’
spdsoby ich dosiahnutia a popisat’ spdsoby vyhodnocovania dosahovanych vysledkov.

Silné stranky suvisiace s oblastou I’K pre vypracovanic SWOT analyzy moézu
obsahovat’ vynimo¢né znalosti pracovne;j sily, skusenosti ziskané dlhodobou pracou pre podnik,
vysokli mieru angazovanosti zamestnancov, vieru v poslanie podniku a ochotu vyvinat
vynimocné usilie pre naplnenie tohto poslania. Medzi slabé stranky potom patria
zamestnancami vnimané nedostatky vo vodcovstve, dlhodobo klesajuca angazovanost
zamestnancov, problémy v komunikécii, nakladné procesy L[Z, chybajuca integracia
informaénych systémov pre LZ a LK, nedostatky v nabore avimidzi podniku ako
zamestnavatel'a ¢i nizka rdéznorodost’ v pracovnych timoch. Prilezitosti mézu predstavovat
pristup k novym zdrojom talentov, potencial stavat’ na uz zavedenych iniciativach, politikach a
praktikdch. Mozné potencidlne hrozby v oblasti LK zahffiaji odchod zamestnancov ku
konkurencii alebo nedostatok kvalifikovanych uchadzacov.

Uspesnost celej stratégie je nasledne posudzovana prostrednictvom dosiahnutia
jednotlivych Specifickych cielov a celkového strategického ciela. Priklad navrhnutého
pomocného nastroja pre spracovanie stratégie v oblasti MI’K je uvedeny v tab. 7.

Tabul’ka 7 Priklad zachytenia stratégie v oblasti MK

Siidasny Ciel’ pre Ciel’ pre Ciel’ pre
Vykonnostnd metrika Specificka oblast’ stav y nasledujuci | nasledujuci | nasledujdci
rok rok rok
e oo i wans | DOstupny CK +3% +5% +7%
Frekvencia zdielania rieSeni L, L A
specifickych situdcii X sucasného sucasné¢ho sucasného
P Podporné procesy stavu stavu stavu
Uroven motivécie +1% +2% +3%
(index angazovanosti Podporné procesy X sucasného sucasného sucasného
zamestnancov) stavu stavu stavu
. . +2% +4% +6%
Miera otvorenosti p , . ;o . oy .
S Podporné procesy X sucasného suc¢asného sucasného
komunikacie
stavu stavu stavu
. v 4 .. -5% -7% -10 %
e mepites)| MnkinAsle Dostupny CK X sucasného sucasného sucasného
zamestnancov pny
stavu stavu stavu
, . (e ici > +4% +8% +10%
Efektivnost’ investicii do Investicie do LK o L L
, X sucasného sucasného sucasného
LK I
Dostupny IK stavu stavu stavu

V suvislosti s takto spracovanou stratégiou a jej implementéciou prostrednictvom
ro¢nych planov je potom potrebné vytvarat’ Stvrtroné reporty pre sledovanie napliania cielov.

Pri nastavovani stratégie v ramci konceptu MLCK poméze podniku aj zodpovedanie
navrhnutého stboru otazok zachyteného v tab. 8.
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Tabulka 8 Zoznam pomocnych otdzok pre nastavenie stratégie MCK

Majl zamestnanci nevyhnutné schopnosti a znalosti, aby vykonavali svoju pracu efektivnym spdsobom?

Chapu zamestnanci svoju pracu, jej zmysel a to, ako prispievaju k celkovému poslaniu podniku?

S0 zamestnanci s vodcovskym potencidlom identifikovani a rozvijani pre buddce vodcovské ulohy?

SU zamestnanci povzbudzovani vo vykone prostrednictvom spétnej vazby a rozpoznania ich vykonu alebo
zelaného spravania v kontexte hodnot podniku?

Chapu zamestnanci ocakavani Groven vykonu?

Povzbudzuju existujuce postupy, politiky a praktiky k vysokému vykonu medzi zamestnancami a k pInému
vyuzivania zamestnancami vlastnenych zloziek PK?

Povzbudzuje kultira podniku oddanost’ vo¢i podniku, vysoky vykon a plné vyuzivanie vlastneného ZK?

S postupy, politiky a praktiky K désledne implementované v celom podniku?

Vyhodnocuje podnik efektivnost’ vyuzivania dostupného I’K a efektivnost investicii do tohto kapitalu?

Aké su zavery z metrik aplikovanych pre posudzovanie efektivnosti LK v suvislosti so schopnostou podniku
najimat’, udrziavat’ si, rozvijat’ a motivovat’ zamestnancov?

Tu prichédza na rad aj implementécia navrhovaného modelu posudzovania efektivnosti
LK, ktora napla cely proces MI’K. Pre samotnti implementaciu odpora¢ame vyuzit' vytvoreny
kontrolny zoznam otdzok uvedeny v prilohe dizerta¢nej prace. Otadzky a odpovede na ne vedd
manazéra celou implementaciou modelu, jeho pripadnou modifikaciou a vysvetl'uju dolezitost’
v modeli zachytenych faktorov a ¢innosti.

V savislosti s potrebnym odhalovanim prepojeni medzi jednotlivymi realizovanymi
¢innost'ami alebo investiciami v oblasti LK a dosahovanim strategickych cielov podniku
odporuc¢ame vyuzit' navrhnuty logicky ramec zachyteny na obr. 4.

S.trnlr:gick_ﬂ
Efelti ciel’ podniku
 fektivnost’
vyuFivania LK
Naklady . Efektivnost
Vykonnost’ A Vynosy podnika investicii do LK
Zamestnancov Spokojnost’
Investicie do CK a pracovnych zakaznikov
Cinnosti a praktiky ~ Hmov
slivisiace s LK Spokojnost’
Manatérske zZamestnancov
pristupy zamerané
na LK

Smer identifikacie prepojeni

Obrézok 4 Logicky ramec pre identifikaciu prepojeni v ramci posudzovania efektivnosti LK

Pre to, aby mal manazér neustaly prehl’ad o metrikach sledovanych v suvislosti s LK,
odportacame vyuzit upravent techniku Human capital scorecard (tab. 9).

Z Casti odporucani zameranych na metriky vyplyva potreba zhromazd’ovania datovych
vstupov prostrednictvom zamestnaneckych prieskumov. Preto odporu¢ame v suvislosti
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s implementaciou navrhnutého modelu aj Struktaru takéhoto prieskumu uvedenu v prilohe
dizertacnej prace. Tato Struktura obsahuje otdzky zamerané na zékladné ¢asti konceptu MLK.

Tabul’ka 9 Upravena technika Human capital scorecard

Stanoveny ciel’ tykajici sa DK

Ziskavanie novych zamestnancov ako nositel’ov
LK

Naklady, vynosy a efektivnost’

Néklady na nabor nového zamestnanca
Cas na obsadenie pracovnej pozicie
Pocet novych nastupov

Pocet nahradeni

Priemernd mzda za zamestnanca

Néklady na zamestnanecké vyhody ako percento
mzdovych nékladov

Priemerné vykonnostné skore vo vztahu k trzbam
na FTE

Specificka metrika efektivnosti vyuzivania K

v konkrétnom podniku

UdrzZanie si zamestnancov ako nositelov DK

Investicie do K a ich efektivnost’

Celkovéa miera odchodov
Percento dobrovol'nych odchodov
Néaklady spojené s fluktuaciou
D6vody odchodov

Néaklady na vzdelavanie ako percento mzdovych
nékladov

Celkovy poéet poskytnutych hodin vzdelavania
Pocet hodin vzdelavania pripadajtci na pracovnu
poziciu

Pocet hodin vzdelavania pripadajici na pracovnu
skupinu

Navratnost’ vzdelavania

Néklady na zlepSenie zdravotného stavu

Navratnost’ ¢innosti na zlepSenie zdravotného stavu
Néklady na zlepSenie pracovnych podmienok

Navratnost’ ¢innosti na zlepsenie pracovnych
podmienok

Skore angazovanosti/motivacie zamestnancov v suvislosti s LK

3.3.5 Informacny systém (IS) pre podporu MIK

V stcasnosti existuje podpora pre mnohé ¢innosti vykonavané v podnikoch vo forme IS.
Pri ¢innostiach v oblasti LK a MK sa stale vyuzivaju najma systémy HRIS (human resources
information system). Niektoré takéto produkty uz potom v ndzvoch maju aj priamo zameranie
sa na MCK (HCM — human capital management), hoci ich funkcie nie vzdy zachytavaju
podstatu tohto konceptu. V prepojeni na vysledky prieskumu medzi HR manazérmi IT
podnikov, v Casti zameranej na vyuzivané IS v rdmci informacnej podpory MEK odporucame:
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 preskimat), ¢i je mozné v rdmci vyuzivaného IS doplnit’ sledovanie a podporu vypoctov
a vykazovania novych, predtym nevyuzivanych metrik,
e preskumat’ prepojenie IS pre LZ a LK sinymi IS, ktoré zachytavaji planovanie
a organizaciu prace avykony jednotlivcov atimov, snastrojmi podporujucimi
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komunikaciu medzi ¢lenmi timov, ndstrojmi pouzivanymi v procese zachytavania
podnikovych znalosti a nastrojmi vyuzivanymi pri elektronickom vzdelavani,

e zamerat’ sa na moznosti vyuzivaného IS v oblasti interného 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 boli vytvorené spolo¢nostami ako SAP, Hour, Autocont ¢i
Accenture. Spolo¢nost’ SAP ma v ramci portfolia svojich produktov kategoriu HR and People
Engagement, ktord poskytuje informacnti podporu pre vsetky zakladné procesy tykajiice sa LZ.
Dalej ponuka moduly $pecificky pre vyhl'adavanie a nabor talentov, ako &asti pristupu v ramci
MELK. Spolocnost’ d’alej pontka softvérovy balik priamo s ndzvom orientovanym na MK,
Core HCM Software. Medzi moznosti a vyhody tohto rieSenia patri automatizacia procesov,
prisposobenie procesov LZ nariadeniam a predpisom, meranie vykonnosti zamestnancov,
manazment ¢asu a dochadzky aj sledovanie najlepsej praxe. (SAP, 2019a; SAP, 2019b)

Systém Human od spolo¢nosti Hour obsahuje 12 modulov, ktoré si podnik moze
vyskladat’ na zaklade vlastnej potreby. Modul pre socialnu starostlivost potom moéze
manazérovi podniku pomoct’ pri vyhodnocovani efektivnosti investicii do LK. Tento modul
poskytuje podporu pre ¢innosti ako planovanie, evidencia a vyhodnocovanie aktivit socialneho
programu. So zameranim sa na jednu z foriem investicii do K v podobe vzdelavania a rozvoja
zamestnancov d’al$i z modulov systému umoziuje sledovanie planu vzdelavania, evidenciu
vzdelavacich aktivit a detailov o nich aj evidenciu vzdelavacich organizacii. (Hour, 2019)

Dalsi systém, ktory ma zameranie sa na oblast MIK v nazve, Magma HCM, od
spolo¢nosti Autocont predstavuje rieSenie v danej oblasti formou webového portalu, ktory
umoziuje manazérom a zamestnancom zdielat data z oblasti Z a UK. Aj tento systém
obsahuje podporu viacerych nevyhnutnych ¢innosti 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 spoloCnosti Accenture sa snazi vyrieSit problém
s multisystémovym prostredim alebo cloudovym rieSenim inych dodavatel'ov IS. Spolo¢nost’
Accenture Uzko spolupracuje so spolo¢nostou SAP. Ponuka preto SAP cloudové rieSenia
s orientaciou na individualne potreby manazmentu LZ a I’K vo flexibilnom prostredi cloud
computingu. Accenture sa zameriava viac na analyzu LK, ktora by mala manazérom pomahat’
robit’ lepSie a rychlejsie rozhodnutia. Takato analyza je sustredena na kritické informacie
0 zamestnancoch a ich preferenciach. Moznosti pokrocilej analyzy potom predstavuji
prilezitost’ pre rozvoj CZ a K v oblasti inovativnych rieseni. (Accenture, 2019)

Zakladom pre podporu implementadcic MLCK vo forme vyuZivania funkcii IS je
uvedomenie si toho, Ze mnohé druhy dat, ktoré su potrebné pre posudzovanie efektivnosti
vyuzivania UK a investicii don, st ¢asto uz v podniku zbierané prostrednictvom HRIS. Je preto
dolezité identifikovat’ takého druhy dat, aby mohli byt pouzité v ramci zvoleného pristupu
k implementacii MLK prostrednictvom vypoctov vybranych metrik a analyzy dosahovanych
vysledkov a ich trendov. Nasledne je potrebné pridat’ do existujuceho IS mechanizmy zberu
a vyhodnocovania chybajucich typov dat. Toto podporuje moznost implementacie konceptu
MELK aj bez nutnosti prechodu na nové, komplexné HCM informac¢né systémy.

Celkovo je potrebné vytvorit' v podniku IS pre oblast MLK tak, aby poskytoval
manazérom dostato¢ne $pecifické informacie pre podporu pracovnej sily, planovanie miezd a
monitorovanie pracovného vykonu. Prepojenim oblasti dat stvisiacich s ©Z dokaze manazér
pochopit’ potrebu LK, sledovat’ naklady na pracovnu silu, zosuladit’ ciele zamestnancov
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s ciel'mi podniku, merat’ vykonnost zamestnancov a jednotlivych pracovnych timov alebo
vnuatropodnikovych celkov a na zaklade toho dokaze posudzovat’ efektivnost’ K.

3.3.6 Reportovanie K

Nakoniec v ramci implementacie navrhnutého modelu odpora¢ame podnikom venovat
pozornost’ reportovaniu LK.

Ako zéklad pre interné a externé reportovanie LK mdze byt vyuzitd upravena verzia
Struktary vytvorenej organizaciou ISO (obr. 5) v suvislosti s normou 1SO 30414:2018. Podl'a
tejto normy LK obsahuje kumulativne znalosti, zru¢nosti a schopnosti I'udi v organizicii
a vplyv na dlhodobu vykonnost’ organizacie ako aj na konkuren¢nti vyhodu prostrednictvom
optimalizovania organizacnych vysledkov. Meranie UK potom ul'ah¢uje schopnost’ organizacie
riadit’ jeden z najkritickejSich zdrojov a zaroven rizik, ktoré predstavuju I'udia v organizaciach.
Norma bola vytvorena na zaklade vyskumu ukazujuceho, ze organizacie, ktoré neriadia svoj
LK mo6zu poskodit’ schopnost’ podnikania tvorit’ dlhodobu a udrzatelni hodnotu dosahovanu
prave prostrednictvom l'udi.

Externé
zainteresované stany

Interné zainteresované

Reportovanie UK
strany

l

Oblasti reportovania:

e Sulad s normami a etika
o Naklady
e Roznorodost’

Poskytovanie informacii o:
¢ Vodcovstvo

Poskytovanie informacii o:

e Rizikach a prilezitostiach
LK

e ZvySovani/zniZovani LK

e Vynosoch LK

¢ Vykonnosti HR procesov

e Vykonnosti vodcovstva

e Vhodnosti stratégie

e Spravani zamestnancov

¢ Organizacna kultara

e Zdravie, bezpecnost’
a blahobyt

¢ Produktivita
zamestnancov

o Efektivnost’ LK v dvoch
aspektoch

e Nabor, mobilita, fluktuacia

e Zru¢nosti a schopnosti

¢ Planovanie nastupnictva

e Dostupnost’ pracovne;j sily

e Rizikach a prilezitostiach
LK

e ZvysSovani/znizovani LK

e Vynosoch LK

¢ Vykonnosti HR procesov

e Udrzatelnosti LK

e Specifickych
zru¢nostiach
a znalostiach

e Pracovnych podmienkach

Obrazok 5 Struktiira interného a externého reportovania

Upravené podla: ISO, 2019

Ciel'om reportovania LK je zviditelnit’ prinos UK pre organizéciu, aby bola podporena
udrzatel'nost’ pracovnej sily. Dokument je aplikovatel'ny pre vSetky organizacie bez ohl'adu na
ich typ, velkost” alebo komplexnost’ podnikania. Norma poskytuje zasady pre viaceré jadrové
oblasti reportovania K. Z dévodu obmedzenosti kapacit a $pecifickych podmienok norma
obsahuje aj odporti¢ania zvlast pre malé a stredné podniky. NavySe je pri jednotlivych
metrikach zachytené aj to, ¢i je vhodné ich vyuzit pri internom alebo externom reportovani.
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Ackerschott a Mauterer (2019) z nemeckej poradenskej spolocnosti pre oblast’
manazmentu v suvislosti s normou uvadzaja, ze oblast LK v podniku byva nespravne
zredukovana len na dve kliCové metriky v podobe poctu zamestnancov a persondlnych
nakladov. Avsak pri sti¢asnej dynamike udrzateI'nych biznis modelov a agilnych procesoch sa
do popredia dostava stéle viac otadzok spojenych s LK. Aj finan¢ni riaditelia podnikov sa dnes
zaujimaji o planovanie pracovnej sily, zivotny cyklus zamestnancov a analytické pristupy
Vv oblasti CK. Otazka toho, ako bude tvorba hodnoty materializovana v buddcnosti, sa stale viac
prelina viacerymi dimenziami.

V suvislosti s vysledkami vyskumu realizovaného v dizerta¢nej praci preto pre oblast’
reportovania LK podnikom odporticame:

e sustredit’ sa pri reportovani CK na doélezité zainteresované strany, ako prijemcov
informacii vo vytvaranych reportoch (zamestnanci, manazéri podniku, vlastnici
a investori, potencialni novi zamestnanci),

e vramci interného reportovania LUK vytvérat’ 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 zverejiilovat reporty
s ro¢nou frekvenciou.

Reportovanie v oblasti I’K reaguje na potrebu tvorby rozhodnuti v oblasti CK
podlozenych aktualnymi zisteniami dostupnymi pre vSetkych relevantnych uzivatelov
v podniku v realnom ¢ase, ktora bola identifikovana prostrednictvom analyzy pripadovych
studii (priklad z podniku SoundCloud). Reportovanie poméha podnikom lepSie porozumiet’
otdzkam [’K s uc¢elom zhodnotenia pInej hodnoty ich zamestnancov.

V suvislosti s reportovanim LK a efektivnosti dosahovanej Vv tejto oblasti dalej
odporu¢ame venovat’ pozornost’:

e samotnému zverejilovaniu informacii,

e interpretacii 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 $pecifickych veli¢in,

e v pripade vic¢Sich podnikov aj vytvoreniu podporného systému pre koncept MLK
obdobne, ako sa vytvara systém pre finan¢né analyzy a reportovanie v tejto oblasti;

e vyuzitiu dostupnych analyz a aplikacii, ktoré pomadahaji pri priprave potrebnych
reportov v suvislosti s vysSie opisanymi moznost'ami IS,

e zachyteniu celého toku Cinnosti stivisiacich s LK s dopadom na viaceré ¢asti podniku,

e Uspore ndkladov stym spojenych nie vynechdvanim jednotlivych Ccinnosti, ale
prostrednictvom ich vhodnej automatizécie,

e vytvoreniu integrovaného systému reportovania namiesto vytvdrania mnoZstva
samostatnych reportov len pre ucely jedného oddelenia,

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 situdciach a nakoniec

o vyuzitiu vysledkov reportovania UK pri strategickom planovani a pri tvorbe rozpoctov.
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Pre jednotlivé ukazovatele vyuzivané v reportovani navrhuje Olexovd (2011)

nasledovnu Struktaru:

¢ definicia daného ukazovatel’a,

e vstupy potrebné pre jeho vypocet,

e VZzorec pre vypocet,

e 0soba zodpovedna za dosiahnutie hodnoty,

e osoba zodpovedna za vypocet a sledovanie hodnoty ukazovatela,

o frekvencia reportovania,

o interpretacia vysledkov ukazovatela,

e vézba na iné ukazovatele,

e cielova hodnota stanovena pre ukazovatel’.

3.4 VERIFIKACIA NAVRHNUTEHO RIESENIA

Pre potvrdenie spravnosti navrhovaného modelu posudzovania efektivnosti LK
a overenie jeho aplikovatel'nosti bolo potrebné skonfrontovat’ vysledny model s praxou IT
podnikov. Struktura tejto ¢asti vyskumu spolu s jej priebehom a vysledkami je popisana nizsie.

3.4.1 Struktira verifikicie navrhnutého rieSenia

Verifikacia navrhnutého modelu posudzovania efektivnosti LK bola vykonana formou
polo-struktarovaného rozhovoru. Tento rozhovor obsahoval:

e strucné predstavenie témy dizertacnej prace,

e kratky popis oblasti LK — podstata LK, investicie do LK, MLK,

e prezentaciu vysledného modelu — preskimanie modelu, vol'né pochopenie modelu,
vysvetlenie nejasnosti,

e podrobny postup cez navrhnuty kontrolny zoznam otazok, ktory bol vytvoreny pre proces
implementécie vysledného modelu a je popisany v €asti odporucani.

3.4.2 Priebeh verifika¢ného rozhovoru

Ucastnikmi  prvého verifikaéného rozhovoru boli zahraniény manazér velkého
zahrani¢ného podniku s pobo¢nou na Slovensku zaoberajiicou sa vyvojom softvéru a
slovensky scrum master z daného podniku. Ide o Specificka poziciu pri agilnom vyvoji softvéru
s kompetenciami a prdvomocami stvisiacimi s vedenim pracovného timu. Rozhovor prebiehal
v anglickom jazyku. U¢astnikom druhého verifikaéného rozhovoru bol slovensky scrum master
z velkého zahrani¢ného podniku, ktory sa zaobera vyvojom softvéru, ale aj néslednou vyrobou
fyzickych zariadeni, v ktorych sa tento softvér vyuziva. Rozhovor prebiehal elektronickou
formou v slovenskom jazyku.

3.4.3 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
implementéaciu modelu. Na zéklade verifikacie navrhnutého rieSenia sa ukazalo, Ze vysledny
model spolu s kontrolnym zoznamom otdzok skutocne pomaha manazérovi podniku
zanalyzovat’ suCasni podobu realizicie MLK v podniku, uvedomit’ si, ktoré c¢innosti st
v podniku vykonavané a na akej drovni a pomaha pri aj pri identifikacii priorit pre d’alSie
smerovanie s cielom zavedenia komplexného posudzovania efektivnosti dostupného LK.
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3.5 PRINOSY DIZERTACNEJ PRACE

Vysledky dizertaénej prace pozitivne vplyvaju na rozvoj vednej discipliny manazmentu,
vykonavanie manazmentu v podnikovej praxi aj na proces vysokoskolskej vyucby.

3.5.1 Prinosy dizerta¢nej prace v oblasti vedy

Dizertac¢nd praca prinasa systemizaciu, aktualiziciu a rozsirenie poznania v oblasti CK,
investicii do LK a MDK. Prinosom pre vedu je kompletizacia, analyza a syntéza poznatkov z
oblasti MK a z oblasti metrik pre hodnotenie efektivnosti vyuzivania LK aj efektivnosti pri
investovani do tohto aktiva. Ziskané zavery z prieskumu o realizacii MEK v slovenskych IT
podnikoch v konfrontacii s doterajsimi vedeckymi poznatkami tvoria podklad pre metodiku a
model posudzovania efektivnosti LK. Dizertaéna praca prezentuje aj aplikaciu stboru
vedeckych metdd zahiiajuceho analyzu, syntézu, komparéciu a $tatisticku analyzu.

Prinosmi dizertacnej prace suvisiacimi s navrhovou ¢astou je najmé formulécia novych
zisteni na zéklade aplikovanych metdd vyskumu s vyuzitim viacerych relevantnych zdrojov
primarnych aj sekundarnych dat. Dal§im prinosom v ramci navrhovej &asti je tvorba samotného
modelu posudzovania efektivnosti CK pre zvySovanie vykonnosti a konkurencieschopnosti
podniku na trhu, ktory poukazuje na prepojenie s internymi iexternymi faktormi
ovplyviiujiicimi GspeSnost’ implementacie tohto procesu. Realizovate'nost’ navrhnutého
rieSenia podporuju zavery verifikdcie. Medzi prinosy dizertacnej prace patri aj popis vytvorenej
metodiky implementacie MLK spolu s aplikaciou navrhnutého modelu. Uvedené vedecké
prinosy sa stali su¢astou mnohych publikaénych vystupov aohlasov na ne v uznavanych
databazach.

3.5.2 Prinosy dizerta¢nej prace pre prax v oblasti riadenia podnikov

Dal$ou skupinou su prinosy pre prakticku stranku riadenia podnikov so zameranim sa
na LK ajeho $pecifické postavenie. Tie zahffiaju spracovanie vstupnych dat a interpretaciu
zisteni tykajlcich sa realizacie MLK, ktoré poskytuji obraz o aktuélnej situécii v podnikovej
praxi. Dalej je to identifikacia vztahov v skimanej problematike, ktoré predstavuju usmernenia
realizacie MK v podnikovych podmienkach a odhalenie rizik a obmedzeni.

Praktickym prinosom je aj vytvorenie podkladov pre v praxi aplikovateI'ny model
posudzovania efektivnosti LK a odportcani pre jeho implementaciu. Vysledky podporuju
realizaciu konceptu MK v podnikovej praxi. Sprievodné praktické prinosy pre popisovanu
oblast’ zahfiiaji zvysenie efektivnosti podnikovych procesov stvisiacich s UK, zvySenie trovne
motivacie a spokojnosti zamestnancov vplyvom realizacie MK, zlepSenie timovej spoluprace
zdiel'ania informacii medzi zamestnancami, zvySenU angazovanost zamestnancov na rieSeni
problémov, podporu procesu rozhodovania v suvislosti s ¢innostami MLK a podporu
vykonnosti, konkurencieschopnosti a budiceho rozvoja podnikov.

3.5.3 Prinosy dizerta¢nej prace pre oblast’ vysokoSkolského vzdelavania

Poslednou oblast’'ou, v ktorej sa prejavuju prinosy vypracovanej dizertacnej prace, je
oblast’ vysokoskolského vzdeldvania. Tu prinosy predstavuje najméd vyuzitie ziskanych,
roz§irenych, doplnenych a systemizovanych poznatkov pri vyucbe viacerych predmetov.

Poznatky v ramci skimanej oblasti m6zu byt aplikované vo vyucbe ekonomickych
predmetov, kde K predstavuje vyrobny vstup a zdroj ekonomického rastu. Poznatky o LK
mozu byt vyuzité aj pri vyucbe predmetov zameranych na riadenie a rozvoj l'udi. Do tejto
skupiny patri riadenie Tudskych zdrojov arozvoj l'udského potencialu. V nich je mozné
poukéazat’ na ulohu K a na prepojenie zloziek LK s realizaciou roznych komplementarnych
konceptov, akymi su talent manazment, age manazment, manazment podla kompetencii,
znalostny manazment, manazment generacii a hlavhe MCK.
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ZAVER

Téma [’K a potreby prace s nim v podnikoch v podobe posudzovania jeho efektivnosti
je aktualnou oblast'ou s priestorom pre d’al§i vyskum.

V prvej kapitole dizertacnej prace sme identifikovali, porovnali a zosumarizovali
nazory a popisy LK a MK spolu s jeho odlisenim sa od manazmentu 'udskych zdrojov. Toto
predstavovalo stcasny stav poznania v skumanej oblasti. Zaoberali sme sa pristupmi
k posudzovaniu efektivnosti K v jej dvoch aspektoch. Na zaklade komparacie znamych
pristupov sme vyvodili, Ze metriky vyhodnocovania efektivnosti LK nie su jednotné, su Casto
prili$§ vSeobecné a nereSpektuju konkrétne podmienky jednotlivych podnikov. Preto je potrebné
sa d’alej zaoberat” touto oblast'ou. Venovali sme sa aj identifikacii faz procesu MLK.

V druhej kapitole sme charakterizovali metodologicky postup dizertacnej prace. Tento
vychadza z jej ciel’a, ktorym je navrh modelu posudzovania efektivnosti LK tak, aby vystupy
prdce prispeli k zvySovaniu vykonnosti a konkurencieschopnosti podnikov na trhu. K tomu je
potrebné¢ vykonat' analyzu dostupnych poznatkov o LK, jeho zloZkach, determinujucich
faktoroch a investiciach do zvySovania jeho hodnoty; analyzu a komparaciu znamych pristupov
k meraniu hodnoty K, efektivneho vyuZivania a hodnoteniu efektivnosti investicii do I’K v
kontexte MK a realizovat’ prieskum v praxi. Jednotlivé Casti tohto postupu sme naplnili. Na
zaklade spojenia teoretickych vychodisk sme navrhli vyskumné otazky a hypotézy.

V trete] kapitole uvadzame vysledky dizertacnej prace. Tie zacinaju analyzou
a interpretaciou vysledkov na makroekonomickej Urovni. Vysledky naznauju, Ze témou je
potrebné sa d’alej zaoberat’. Tiez predstavuju inSpiraciu pre tvorbu podnikového pristupu
k posudzovaniu efektivnosti LK. Na mikroekonomickej urovni sme analyzovali, komparovali
a syntézou spajali zistenia z vedeckych $tudii, pripadovych studii a d’al$ich prikladov z praxe.
Toto prinieslo usmernenia d’alSieho vyskumu. Pristupy aplikované jednotlivymi autormi
a analytickymi inStitGciami su rozne. Identifikovali sme €asté vyuzivanie jednoduchsich metrik,
ktoré je mozné vypocitat’ z finanénych vykazov. Tiez sme zistili, ze l'udskému kapitalu je
venovana mensia pozornost’ v stvislosti s konceptom intelektualneho kapitalu.

Na zéklade prieskumu v podnikoch sme overili techniku dotaznika, ktord sme s
Upravami aplikovali v d’alsom vyskume, zameranom na IT podniky. Uvodny prieskum bol
zamerany na zistenie nazorov manazérov Vv stvislosti s MEK. Dal§ie zameranie sa na IT
podniky vychadzalo z predpokladu, ze v tychto podnikoch sa kladie va¢si doraz na LK a jeho
hodnotu. Predpoklady boli v dizertatnej praci overované v suvislosti s vyskumnymi
hypotézami. Pri tomto overovani boli vyuzité aj zdroje dat reprezentované nazormi SW
vyvojarov zo Slovenska aj Europy a nazormi $tudentov informatiky. Vyvodené zavery vyustili
do navrhu vysledného modelu popisujdceho procesnt stranku posudzovania efektivnosti LK.
Tento proces tvori jadro MLK, ktory bol neskdr v dizertaénej praci popisany aj prostrednictvom
suboru odporucani pre jeho implementaciu. Navrhované rieSenie bolo verifikované
v podmienkach podnikovej praxe.

Cely obsah dizerta¢nej prace zachytava popis jednotlivych ¢asti vyskumu veducich k
naplneniu ciel’a prace. Zber primarnych dat formou dotaznika so zameranim sa na presnejSie
charakterizovany subor podnikov, prispel k overovaniu vyskumnych hypotéz prostrednictvom
Statistickej analyzy. K nej bola pridana logicka a empiricky podloZena argumentacia. Pridanie
analyzy sekundarnych dat zameranych na zvolent oblast’ podnikov a pripadovych stadii
podporilo overovanie vyskumnych hypotéz.

Nakoniec sme v dizerta¢nej praci identifikovali a blizsie popisali jej prinosy. Tieto boli
roz¢lenené na tri oblasti, a to: prinosy prace pre vednt disciplinu manazmentu, prinosy prace
pre podnikovu prax a prinosy dizerta¢nej prace pre rozvoj vyucby na vysokych skolach.
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