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HODNOTENIE SYSTEMU ROZVOJA ZAMESTNANCOV

Viera Marcinova

ABSTRACT

Importance of human resources grows. That is why regular and systematic development of
employees is needed. Managers nowadays are aware of this fact and want to measure the
impact of investment into the employee development. There are various methods and
measurables for expressing dependence between the investment to employee development
and company success. Various scientists, upon their researches, decided, that the most
effective is ROl method.
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UVOD

Podnikom prinieslo 21.storo¢ie sice mnoho prileZitosti, ale zaroven aj zvyseny tlak na
produktivitu, ktory sa automaticky prenaSa na zamestnancov podniku. Podniky v globalnej
konkurencii sa snazia dosiahnut’ vykonnost’ na svetovej trovni.

Zamestnanci st schopni prispievat’ k napifianiu podnikovych cielov v roznej miere. R.
Walker (2003) zdovodnuje vklady zamestnancov ako nezavislych investorov T'udského
kapitalu v podobe Casu, talentu, usilia, energie a zainteresovanosti. Na zamestnancov sa
nepozera ako na nakladovu polozku alebo aktivum podniku, to znamena l'udsky kapital. Ako
uvadza: ,,Zamestnanci si samostatnymi a nezavislymi investormi svojho l'udského kapitalu
amoézu sa slobodne rozhodnut, ¢i a do akej miery sa budi v podniku, v ktorom pracuju,
angazovat’. Mo6zu sa hlboko ponorit’ do rieSenia pracovnych uloh a vydat’ zo seba mnoZzstvo
energie, mézu zuslachtit’ svoje schopnosti na najvyssiu moznu troven alebo sa z ur€itého,
okolitému svetu nepoznaného dovodu drzia stranou.* (Walker, 2003, s. 92).

Zamestnanci podniku s nositeI'mi I'udského kapitalu. Vytvarat I'udsky kapital znamena

pracovat’ s kazdym zamestnancom, motivovat’ ho k vy$§im vykonom, rozvijat’ jeho danosti,
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stabilizovat’ ho v podniku. Je to oblast, v ktorej sa rozvoj l'udskych zdrojov stretdva so
psycholégiou, andragogikou a d’al§imi vednymi disciplinami zaoberajucimi sa ¢lovekom.

Prinosy zamestnancov pre rozvoj podniku rozpracoval aj H. Levinson (1994, s. 433):
,»Vieme, ze l'udia maji rdézne uUrovne svojej koncepcnej kapacity a postupuji rdéznymi
sposobmi aby dosiahli maximum vykonu v danom okamihu. Neexistuje vysvetlenie pre
vyhodnotenie tohto druhu schopnosti a ani pokus o predpoved’, kedy tato schopnost’ asi
vyzrie.*

Suhrn  vrodenych anadobudnutych schopnosti, zdatnosti a vedomosti, ktorymi
zamestnanci disponujii oznacujeme 'udskymi zdrojmi. OECD (1998) definuje I'udsky kapital
ako vedomosti, zruc¢nosti, schopnosti a dalsie vlastnosti Tudi, ktoré su relevantné pre
ekonomicku aktivitu. Nositelom l'udského kapitalu je clovek - jeho konanie, myslienky
a inovacie.

Nevyhnutnost’ dosiahnut’ Standardy svetovej trovne a ziskat’ tak globalnu konkuren¢nu
vyhodu vedie k tomu, Ze pozornost mnohych podnikov sa zameriava na investovanie do
Pudskych zdrojov a budovanie vysoko kvalitnej, pruznej, sprdvne motivovanej a oddanej
pracovnej sily. Podniky, ktoré sa porovnavaju so svetovou $pickou, sa ststred’'uji na rozvoj

Zzamestnancov.

HODNOTENIE USPESNOSTI SYSTEMU ROZVOJA ZAMESTNANCOV

K zakladnym tlohdm manaZzmentu l'udskych zdrojov patri participacia na plneni
podnikovych cielov a uskuto€iiovani stratégie podniku intenzivnou podporou vykonnosti,
rozvojom a angazovanostou [ludskych =zdrojov podniku. Takato efektivna aktivita
zamestnancov predpoklada ich nepretrzité rozvijanie a motivovanie. Na podnikovu stratégiu
nadvézuje stratégia rozvoja ludskych zdrojov, Vktorej méd ist o kombinaciu néstrojov
manazmentu Pudskych zdrojov s innost'ami, ktorymi sa napiiaji strategické podnikové ciele.
Predpoklada to aktivny pristup zamestnancov k vykondvanym ¢innostiam, ich stotoZnenie sa
S viziou a stratégiou podniku.  Povinnostou manazérov ludskych zdrojov je nepretrzité
zistovanie, aké kroky je nutné urobit, pre dosiahnutie trvale vysokej urovne vykonu
zamestnancov.  Efektivny rozvoj ludskych zdrojov znamena pouZzivanie nastrojov
manazmentu l'udskych zdrojov tak, aby sa zabezpecila ich najvys$ia mozna ucinnost. Bude
hlavnym kritériom na posudenie uspesSnosti. Efektivita rozvoja l'udskych zdrojov dava
manazérom ludskych zdrojov moznost ,predat* vysledky svojej prace -  prepojit

dosahovanie cielov manazmentu l'udskych zdrojov s podnikatel'skymi ciel'mi a merat’ prinos
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investicii do manazmentu l'udskych zdrojov. Efektivita l'udskych zdrojov a nastrojov sa stava
objektom merania a hodnotenia. (Minarova M., Lara Z., 2012, 5.28)

Cielom stratégie riadenia Tudskych zdrojov kazdého podniku je maximalizacia
navratnosti investicie do I'udskych zdrojov a minimalizacia rizika tejto investicie. Manazéri
podniku maju za ulohu zladovat Tudské zdroje s podnikatel'skou stratégiou a jej
poziadavkami implementéciou takej stratégie riadenia I'udskych zdrojov, ktora respektuje a
podporuje nastavené podnikatel'ské ciele aj Specifikd I'udskych zdrojov podniku. Zohladnit
pritom pravny aj eticky aspekt a vzdy postupovat’ pragmaticky a efektivne.

Prostriedky vynaloZzené na ziskavanie audrzanie zamestnancov, na ich motivaciu
a vytvaranie priestoru pre sebarealizaciu, pravidelné hodnotenie vykonu zamestnancov,
zabezpeéenie spokojnosti a stabilizacie zamestnancov Sa musia porovnavat s vynosmi,
plynticimi z pouzitia tychto nastrojov rozvoja l'udskych zdrojov. Tento pristup k rozvoju
T'udskych zdrojov opisuje aj N. Urbancikova (2006, s. 128), ako dilemu v pohl'ade na rozvoj
ludskych zdrojov. Do akej miery by mal byt rozvoj ludskych zdrojov zamerany na
vzdelavanie alebo na vykonnost. Ak sa manazment podniku zameria viac na model
vykonnosti, cielom rozvoja I'udskych zdrojov bude zdokonalenie poslania vykonnostného
systému, ktory podporuje usilie rozvoja l'udskych zdrojov tym, Ze zlepSuje schopnosti
jednotliveov pracujucich v systéme a zarovent zdokonal'uje aj systém, v ktorom vykonavaju
svoju pracu.

Zékladny princip rozhodovania o investiciach je v kazdom podniku rovnaky. Z investicii
do Tl'udského kapitadlu ocakava podnik, tento krat v roli investora, vynos porovnatel'ny alebo
vyssi ako s vynosy z alternativnych investicii. PriCom vynos nemusi byt vzdy vyjadreny
V peniazoch. MéZe ist’ napriklad o vynosy vo forme spolocenskej prestize, imidzu podniku na
trhu prace, pozitivnych externalit (vzdelanej$i zamestnanci rychlejSie odovzdavaju vedomosti
kolegom, menej podliehaji negativnym vplyvom kolektivu, s stabilnejsi, dokazu
efektivnejSie fungovat’, atd’.).

Aj z hladiska tedrie rozvoja l'udskych zdrojov maji zamestnanci vlastnosti investicie.
(Bryan, L., 2007; McKinsey, 2007; Becker, G.S. 1995; Armstrong, M. 2007; atd’.) Podnik
investuje do ,,skupovania mozgov*, do programov motivécie, stabilizacie a stimuldcie vykonu
zamestnancov, ich profesionalneho aj osobného rozvoja. (Pichna, 1995, s. 38) Z uvedeného
mozno odvodit’, ze tak isto ako pri rozhodovani o investicii do fyzického kapitalu, aj pri

rozhodovani o investiciach do I'udskych zdrojov platia podobné pravidla :
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1. pravidlo:

nizke naklady na ziskanie
zamestnanca, jeho
ohodnotenie a rozvoj

nizke riziko
nestability/fluktuacie
podniku

vysoky uZitok v podobe
hodnoty vykonanej prace

2. pravidlo:

relativne nizke naklady na
ziskanie zamestnanca, jeho
ohodnotenie a rozvoj

zvySené riziko
nestability/fluktuacie
podniku

primerany tiZitok v podobe
hodnoty vykonanej prace

3. pravidlo:

vysoké naklady na
ziskanie zamestnanca,
jeho ohodnotenie a rozvoj

vysoké riziko
nestability/fluktuacie
podniku

nizky 1Zitok v podobe
hodnoty vykonanej prace

zamestnanca zamestnanca Zamestnanca
vysok4 investicna priemerna investi¢na nizka investicna hodnota
hodnotazamestnanca hodnota zamestnanca zamestnanca

Pri tvorbe portfolia I'udskych zdrojov, manazment podniku v Glohe investora zvazuje
faktory nakladov, rizika auzitku investicie, zamestnancov, so zretelom na potreby
a moznosti podniku. Najlepsi zamestnanec na trhu prace neznamena, Ze je aj pre dany podnik
najvhodnejsi. Ak manaZment podniku tento pohl'ad na l'udské zdroje uplatni pri pouZzivani
nastrojov manazmentu l'udskych zdrojov, dospeje k takému portfoliu zamestnancov, ktori
bud stratégiu podniku napiiiat’ najlepsie.

Existuje viacero teoretickych tvah inepriamo dokazanych vztahov medzi investiciami
do T'udského kapitalu a navratnost'ou tychto investicii vo forme pozitivnej zmeny finan¢nych
ukazovatelov, pozitivnych externalit, alebo inych zmien ukazovatel'ov definujucich uspech
podniku. K tomu, aby rozhodovanie o investiciach do Tudského kapitalu podniku mohlo
prebiehat’ na podobnych zakladoch ako rozhodovanie o ostatnych investiciach, je vhodné
empiricky zistit’ mieru navratnosti investicii do I'udského kapitalu. Kvantifikacia tejto miery
je vel'mi naro¢na najmé hl'adanim vhodnej metodologie.

Mame zaujem [ludsky kapital kvantifikovat’ (vyjadrit v Cislach) kvoli jasnejSej
interpretacii vysledkov. Je problém kvantifikovat' kvalitativnu podstatu T'udského kapitalu.
EsSte problematickejSie je urcit, akd cast investicii vo forme podporeného nastroja
manazmentu ludskych zdrojov, ¢i procesov produkujucich alebo zveladujucich Tudsky
kapital sa premietne priamo do tvorby kvantity alebo kvality I'udského kapitalu. Na druhe;j
strane, na strane vystupov, je zlozité oddelit’ efekty stivisiace so zmenou l'udského kapitalu
od efektov suvisiacich so zmenami inych podnikovych zdrojov. Poslednym ndro¢nym

prvkom, ktory budeme v tejto praci riesit bude zohladnenie kauzalnych suvislosti medzi
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jednotlivymi veli¢inami. Napriek vymenovanym logickym pochybnostiam o realizovatel'nosti
tejto Stadie a najmi interpretacie vysledkov, existuju stadie, ktoré sa pokusili kvantifikovat
mieru navratnosti do I'udského kapitalu a ich vysledky su dokonca navzajom podobné. Ani
investicie do l'udského kapitalu neprebiehajii tak priamociaro, ako je to pri investiciach do
fyzického kapitadlu. To este stazuje porovnavanie vzajomnych vztahov medzi l'udskym
kapitalom a ukazovatel'mi uspechu podniku.

Pohl'ady na meranie GispeSnosti systémov rozvoja l'udskych zdrojov sa rdznia. F. Hronik
(2007, s.190) tvrdi : ,NestaCi, aby vzdelavaci ¢i rozvojovy program naucil absolventa
schopnosti transferovat vedomosti a zruénosti do vlastnej prace. Je nevyhnutné, aby tento
transfer priniesol hodnotu zakaznikovi, ¢o sa prejavi aj na hospodarskych vysledkoch
podniku. Pricom meranie navratnosti tejto investicie patri k najtazsie realizovanym.*

A. Kachanakova (2008, s.131) opisuje 5 tirovni vyhodnocovania vzdelavania a to reakcie
Skolenych osdb, hodnotenie poznatkov, hodnotenie pracovného spravania, hodnotenie na
urovni organizacnej jednotky, hodnotenie konec¢nej hodnoty.

Autorka vychadza z filozofie modelu D. L. Kirkpatricka (1998), ktory svoje studie zalozil
na Styroch trovniach vyhodnocovania vzdelavacich a rozvojovych programov :

1. reakcia: zbiera spdtné vizby ucastnikov, v ktorych hodnotia rozvojovy program,

a planuje akcie na jeho zlepsenie,

2. UCenie: pozoruje ¢o sa ucastnici naucili, aké ziskali vedomosti, zru¢nosti a postoje,

3. spravanie: meria ako sa zmenilo spravanie ti¢astnikov po prichode na pracovisko,

4. vysledky: vyhodnocuje ako sa zmenili pracovné vystupy ucastnikov rozvojového

programu po jeho absolvovani.

Sz ROI

s

22 L ,

= Vysledky
= Spravanie
-

g Ucenie
£

2

Obrazok: Kirkpatrikov a Phillipsov model.

Pramen: dostupné na internete <http://leanlearning.wikispaces.com/learning_analytics>
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Na tuto metodologiu nadviazal J. Pillips (2007), ktory doplnil uvedené urovne
vyhodnocovania rozvojovych programov 0 ukazovatel ROI (Return on Investment —
navratnost’ investicie) I'udskych zdrojov. Dovodom je skutocnost’, Ze v sti¢asnosti je potrebné
porovnavat’ zavedenie nastrojov manazmentu l'udskych zdrojov s dosiahnutymi vysledkami

pomocou ukazovatel'ov uspechu podniku.

ZAVER
Pre manazérov ludskych zdrojov je uzitocné vediet, pouzitie ktorého nastroja
manazmentu l'udskych zdrojov ma na tspech podniku najvacsi vplyv. Od ktorej polozky
rozpo¢tu manazmentu l'udskych zdrojov zavisi narast trzieb najviac. Spoznanim a vyc¢islenim
tychto zavislosti jednotlivo za kazdi polozku rozpoctu na rozvoj l'udskych zdrojov mdzu
manazéri, zodpovedni za manazment ludskych zdrojov, kontrolovat’ a obhajovat svoje

rozpocty riadenia 'udskych zdrojov.
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