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O autorech

Doc. Ing. Josef Vodak, PhD.

Vystudoval obor kybernetika na Vysoké $kole dopravni v Zi-
lin¢ (1980). Po ukonceni studia pracoval jako odborny asis-
tent vyzkumu v oblasti informacnich technologii na vyvoji
softwarovych ndstroju. Poté pracoval postupné na riznych
manazerskych pozicich vyrobniho podniku. Béhem piiso-
beni v téchto manazerskych funkcich rozvijel své schopnosti
studiem (The Open University, Libra). Absolvoval projekt
piipravy trenért managementu, realizovany s podporou The
British Know How Fund (1993-1999). Doséhl zde mezin4-
rodntho certifikitu londynské Thames Valley University v tréninku uceni a rozvoje.
Aktivné pusobil v rtiznych projektech Phare, WIFI a The British Know How Fund.
V soucasné dobé piisobi jako docent na katedfe manazerskych teorii Fakulty fizeni
a informatiky Zilinské univerzity. Vénuje se problematice managementu a marketingu.

Zaméfuje se na stfedni podniky s dirazem na vykonnostni management, manazer-
ské vzdéldvani a lidsky kapitdl. Je ¢clenem Asociace trenérit managementu SR, pasob{
jako konzultant a lektor rozvoje manazerskych dovednosti a tvorby podnikové kultury
v riznych podnicich na Slovensku a v Ceské republice.

Doc. Ing. Alzbeta Kucharcikova, PhD.

V roce 1990 ukoncila studium na Vysoké skole ekonomic-
ké (dnes Ekonomickd univerzita), obor ndrodohospodaiské
pldnovéni v Bratislavé. Poté pracovala jako ekonomka v ob-
lasti kultury. V letech 19941999 absolvovala vzdéldvaci
program realizovany za podpory The British Council a The
Know How Fund. Je drzitelkou mezinirodniho a nékoli-
ka domdcich certifikdtd orientovanych na rozvoj mana-
zerskych dovednosti. Od roku 1995 pusobila na katedfe
makro- a mikroekonomiky Fakulty fizeni a informatiky

na Zilinské univerzité jako vysokoskolska ucitelka a od roku 2005 zde ptisobi jako
docentka. Ve vyzkumné a publika¢ni ¢innosti se orientuje pfedev$im na oblast eko-
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nomické teorie, nezaméstnanosti, efektivniho vyuzivani vyrobnich fakeorti, efek-
tivniho rozvoje a investic do lidského kapitdlu a na oblast podnikového vzdélavéni.
Doktorandské studium a habilitaci absolvovala na Fakulté provozu a ekonomiky
dopravy a spojii na Zilinské univerzité. Zroveii ptisobi jako lektorka manazerskych
dovednosti riznych vzdéldvacich programii na Slovensku a v Ceské republice i jako
konzultantka v oblasti stanovovani a analyzy vzdéldvacich potieb firem.
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Nazory odbornikt na knihu

V sticasnom hektickom obdobf, charakterizovanom neustdlym mnozstvom novych
informdcif a technoldgii, je ¢asto problém sprdvne sa zorientovat a vybrat si potrebné
a spravne informdcie. Inak tomu nie je ani v ¢innostiach persondlnych manazérov.
A prave publikdcia, ktort teraz drzite v rukdch, je vyberom tych spravnych informs4-
cif, ktoré potrebuje k svojej kazdodennej ¢innosti osoba zodpovednd za persondlny
rozvoj zamestnancov a tym aj firmy. Hodnota tejto publikicie je zndsobend prak-
tickymi skdsenostami autorov, pretavenych do konkrétnych poznatkov a vystupov,
o ktorych sa do¢itate na strankach knihy.

Ing. Viadimir Kolldr, MEng.

persondlny riaditel PSL, a.s.

V knihe je vytvoreny komplexny a podrobny rozpis faktorov, na ktoré musi mysliet
kazdy manazér, ak chce svoje prostriedky investované do vzdeldvania pocitovat ako nd-
vratnd investiciu. Prijemnym obohatenim publikdcie je uvedenie ekonomickych termi-
nov, ktoré umoznuji vyhodnocovat vzdeldvanie aj z pohladu ekonomickej ndvratnosti.
Pre manazérov je tdto kniha strategicky ndstroj, ktory umoznuje zamerat svoje Gsilie
spravnym smerom — k budovaniu rozvinutej firemnej kulttiry a dlhodobému rastu.
Ladislav Gabco
manazér oddelenia tréningov a vzdeldvania

KIA Motors Slovakia

Velky prinos vidim v tom, Ze sa kniha venuje celému cyklu systematického vzdeldva-

nia zamestnancov, ako ndstroja zvy$ovanie ich vykonnosti, ale aj spokojnosti, ¢o m4d

za nésledok zvy$ovanie ich motivécie, kompetentnosti, znalosti a teda aj zvySovania
hodnoty podniku ako celku.

Ing. Miroslav Palka

manazér ludskych zdrojov a administrativy

SHP Harmanec, a.s.

Na tejto publikdcii treba vyzdvihnat nové pohlady, ¢o sa tyka strategického aspek-
tu, uplatnenia dnes modernej filozofie Balanced Scorecard, najmi v nadviznosti na
zvySovanie hodnoty ludského kapitdlu formou vzdeldvania.

prof- Ing. Jan Stefinik, PhD.

Trencianska univerzita A. Dubdeka
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Pieklddand monografie je aktudlni, jednotlivé fize podnikového vzdéldvini jsou

detailné rozpracované, véetné praktickych aplikaci. Kniha doporucuje metody vy-

hodnocovani vzdélavacich procesi a také pomuicky ve formé navrzenych formuldia
pro praktické uplatnéni v podnikové praxi.

doc. Ing. Otakar Némec, CSc.

Katedra personalistiky

Podnitkohospoddrskd fakulta VSE v Praze



Pfedmluva k druhému vydéni / 13

Predmluva k druhému vydani

Vézeni Ctenafi,

dostdvé se vim do rukou druhé vyddni knihy Efektivni vzdélavani zaméstnancii. Po-
téilo nds, Ze prvni vyddni si v krdtké dobé naslo své misto v knihovndch manazer,
lektort, studentt i ucitelt a stalo se doporucenou literaturou pfi vyuce pfedméta
z oblasti managementu a andragogiky na vysokych skolidch. Nové vyddni jsme
doplnili o nékterd témata z oblasti intelektudlniho a socidlniho kapitdlu, méfeni
hodnoty lidského kapitdlu, méfeni efektivnosti investic do lidského kapitdlu a talent
managementu, pficemz jsme zohlednili i mimofddné ekonomické podminky vzniklé
v dusledku ekonomické krize.

Otdzkdm souvisejicim s intelektudlnim kapitdlem jsme se vénovali proto, aby
si nasi managefi lépe uvédomili, co se za timto pojmem skryvid a jak je mozné ho
vyuzit v podnikdni. S tim rovnéZ souvisi potfeba zamyslet se nad zptsoby méfeni
a vyhodnocovén{ trovné intelektudlniho kapitdlu v podniku.

Pii ndvstévéch severskych zemi si uvédomujeme rozdily v kultufe a kvalité Zivota
(nemime na mysli jen hmotné statky). Urovni socidlntho kapitilu, o ném% socio-
logové a ekonomové hovoti jako o nejvyznamnéjsim aspektu naplnovdni kvality
zivota, se tyto zemé nachdzeji mezi nejlep$imi. Jde o ekonomicko-socidlni kategorii
objevujici se v managementu, ekonomii, organiza¢nim jedndni, politickych védich
a sociologii. Stejné jako fyzicky ¢i lidsky kapitdl i socidlni kapitdl mize vyznamné
ptispivat k ristu produktivity jednotlivcd, skupin a organizaci.

Pokud chce podnik dlouhodobé prosperovat, je v jeho vlastnim zdjmu vynaloZit
usili k efektivnimu vyuzivdni potiebnych vstupti véetné lidského kapitdlu. Proto
jsme monografii doplnili stati o méfeni hodnoty a posuzovdni efektivnosti investic
do lidského kapitalu.

V ekonomice postavené na znalostech predstavuji nehmotnd aktiva ¢asto vice
nez 80 procent hodnoty podniku. Pfijeti Gvahy o pfeméné nehmotnych aktiv
v hmotné vysledky znamend pro vétsinu podnikt novy zptisob mysleni. Jde o vy-
tvdfen{ synergii, jejichZ zdrojem je vyuziti nehmotnych aktiv napfi¢ podnikem ¢i
skupinou podniki. Excelentni vedeni lidi a vhodnd kultura zdsadnim zpisobem
ulehcuji uskute¢néni strategie podniku, pfi¢emz cilem rozvoje lidského kapitdlu je
jeho systémové sladéni s celopodnikovou strategii. Ti, kdo zvlddnou tento proces,
jehoZz vyznamnym ¢initelem je dtvar lidskych zdroja, si mohou vytvofit Gzasnou
konkuren¢ni vyhodu.
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V monografii se vénujeme rovnéz efektivnimu vzdéldvéni jako vyznamnému
faktoru zvysovéni hodnoty lidského kapitdlu a produktivity price jednotlivca
i podnika. Na zdkladé teoretickych poznatka, vlastnich zkusenosti a pozadavka
manazert lidskych zdroja jsme navrhli model systematického méfeni efektivnosti
investic do vzdélavéni.

Velka vétsina pracovniki kazdého podniku je vybavena daleko vétsi vynalézavosti,
schopnostmi, talentem a kreativitou, nez jejich soucasnd préce vyzaduje. Zaroven se
ukazuje, ze manazefi Casto nevédi jak zajistit, aby tyto schopnosti byly k dispozici
podniku. Kontext talent managementu je proto dalsi oblasti, jiz jsme se vénovali.

Vzhledem k obdobi, v némz Zijeme, neni mozné nevzpomenout také otdzky
souvisejici s hospoddiskou krizi a vzdéldvanim zaméstnanci

Budeme velmi rddi, pokud se s ndmi podélite o vase ndpady, myslenky a postiehy
k problematice v knize uvddéné (e-mail: josef.vodak@fri.uniza.sk; alzbeta.kuchar-
cikova@fri.uniza.sk). Predpokldddme, ze takto vznikld diskuse muaze prispét ke
vzdjemnému obohaceni. Véfime, ze i druhé vydani vis oslovi, ze v knize najdete
témata a oblasti, které vds zaujmou a Ze poznatky z ni vyuZijete ve svém osobnim
i profesiondlnim Zivoté.

Vasi autofi
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Uvod

Casy, kdy nejdtlezitéjsim aktivem organizace byl hmotny majetek, jsou nendvratné
pry¢. Nékeeré podniky dnes nevlastni Zddné nemovitosti ani vyrobni linky a zdrojem
jejich konkuren¢ni vyhody se staly znalosti jejich zaméstnancii a podniku jako celku.
Uspé&ni manazefi si uvédomuji, jakou hodnotu pro né maji vzdélan{ zaméstnanci,
kteti dokdzi Gcelné spolupracovat, sdilet informace a rozvijet znalosti potfebné
k efektivnimu fungovéni v dnesnim globdlnim trznim prostfedi.

Peter F. Drucker ve svych dilech pfedpovidal, Ze vysoce kvalifikovani lidé budou
v podnikdni mimofddné zddani a stdle vzdcnéjsi. Hovofil o tom, Ze vzdéldvéni se
stavd kli¢ovym, ba dokonce az jedinym zdrojem konkurenéni vyhody. Uspéiné
podniky svétového formdtu svym chovdnim a dosahovanymi vysledky ddvaji to-
muto klasikovi managementu zapravdu. Uvédomily si, Ze pokud chtéji dosahovat
vynikajicich vysledki ve finan¢ni oblasti, museji mit nejenom dobré technologie,
skvélé interni procesy a péci o zékaznika, ale potfebuji rovnéz ziskat kvalifikované
pracovniky, talenty, museji je udrzet a cilené rozvijet jejich védomosti a dovednosti,
aby tspésné dosahovali strategickych cilii svych podniku. Jde o to, Ze prévé zamést-
nanci podniku jsou nositeli myslenek, zkusenosti, poznatkd a na jejich piistupu
a tvofivosti zdvisi uspéch podniku jako celku. Manazefi na vlastni kazi zjistuji, ze
lidé jsou skute¢né zdkladnim predpokladem, alfou a omegou podnikdni. Ne vzdy se
daji ziskat ,hotovi“ zaméstnanci v té skladbé ¢i mnozstvi a s takovymi védomostmi,
znalostmi, dovednostmi, pfistupem a postoji, jaké podnik pfi své kultute pravée
potiebuje. Potom nastupuje potieba efektivniho rozvoje a vzdélévani zaméstnanci,
aby se co nejrychleji dostali na pozadovanou droven.

Persondlni manazefi se kazdy rok snazi ziskat dostate¢né vysoky rozpocet pro
rozvoj zaméstnanci s odiivodnénim, Ze penize na rozvoj lidskych zdroji jsou tou
nejlepsi investici. Kdyz se jich vsak vedeni zepta, jaky prospéch bude podnik z ta-
kovych investic mit, jsou ¢asto v koncich, protoze obvykle neuméji predlozit na
podporu svych pozadavka dostate¢né argumenty. Préce oddéleni lidskych zdroju
doddvé podnikadni hodnotu, presnéjsi vyjadieni ptinost vsak casto chybi. Personalisté
museji hovofit jazykem top managementu, vice rozumét byznysu a svoji pfidanou
hodnotu pfesvéd¢ivym zpiisobem prokdzat. Pak je top management vezme jako
sobé rovné do svych fad.

V na$i publikaci se vénujeme otdzkdm spojenym s efektivnim vzdéldvinim
zaméstnancu a pfistupy k vyhodnocovini efektivity vzdéldvacich programu. Jde
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o piistupy spojené s prokazovdnim hodnoty, kterou vzdéldvdni pfindsi, a toho, jak
touto cestou prispivd k dosahovdni strategickych cilti podniku.

Pii jedndni o finan¢nim rozpoétu zajima top management zejména vyvoj roz-
poctu v pristim roce, jde tedy casto o krdtkodobé hledisko. Naopak persondlni
manazer se pii rozvoji lidskych zdroji zajimd vice o hledisko dlouhodobé. Je tomu
tak proto, ze nékteré investice do rozvoje zaméstnanct se projevi v del$im, casto
sttednédobém horizontu.

Jestlize chtéji byt dnesni profesiondlové v oblasti lidskych zdroju partnery top
managementu, potfebuji vice prokazovat hodnotu pfinosu price svych oddéleni.
Meéfeni ndvratnosti investic do vzdéldvdni predstavuje slibny ndstroj poskytovéni
Gdajii o ptinosu specifickych programi v oblasti rozvoje lidskych zdroja. Vyhod-
nocovani vzdéldvacich programa se tak muze stit soucdsti celého systému méfeni
a vyhodnocovéni vysledka dosahovanych podnikem.

Do budoucna nebude stadit, jak tomu ¢asto bylo do soucasnosti, brat v ivahu
pouze niklady na vzdélavini. Bude tfeba efektivné vyhodnocovat ptinosy vzdéldvani.
Kli¢ovou otdzkou managementu vzdy bude, co dokdze oddéleni lidskych zdroji za
svéfené penize pro podnik udélat a jak efektivné to déld.
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lidského kapitalu
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Mé—li se firmdm v dne$nim svét¢ dafit, museji byt ochotné udit se. To vyzaduje
uveédomit si, ze nejsou dokonalé. Proto si Gspésny podnik je védom potieby
neustdlého zlepsovéni a hledd moznosti co nejlepsiho sebeprosazeni. V tomto kon-
textu také vznikaji nové koncepce orientujici se na splnéni pozadavki jednotlivych
zdjmovych skupin.

1.1 Duvody pro tvorbu modelu rozvoje
lidského kapitalu

Neékteré podniky zjistily, Ze v dne$ni dynamické dobé silicich globaliza¢nich tendenci
potiebuji kvalitni strategii, kterd jim pomuze k Gspéchu na vysoce konkurenénich
trzich. Nedilnou souddsti takové strategie je i jeji zajisténi ze strany lidskych zdro-
ji.t Proto podniky do této oblasti investuji zna¢né prosttedky. Ze stejného divodu
hledaji vhodné pfistupy k efektivnimu rozvoji potencidlu vlastnich lidi a zajimaji
se o metody vhodné k vyhodnocovini téchto procesi. Publikace se zabyvd uvede-
nou problematikou a navrhuje model rozvoje lidského kapitdlu v managementu
moderniho podniku.

Tento model zadind vyjddienim strategie podniku pomoci metodiky Balanced
Scorecard, soustfeduje se na zvySovdni hodnoty podniku a na dosazeni vysoké
efektivity investic do rozvoje lidskych zdroju pfi naplnéni vize a strategie podniku.
Usp&né podniky vytvéteji predpoklady pro hospodérnéjii zpiisob vyroby, vznikani
novych forem organizace price a metod fizeni, plnéjsi uspokojovani potfeb obyva-
telstva. Vyznamnou mérou se podileji na tvorbé nérodniho diichodu, zaméstnanosti
a technickém rozvoji. Je proto tfeba poskytnout jim pro jejich dalsi efektivni rast
vhodné néstroje.

Podniky vytvafeji své strategie a doufajf, Ze chovdni ze strategie vychdzejici maze
vyrazné ovlivnit jejich Gspé$nost. Problémy vsak nastdvaji pfi zavddéni strategie
do kazdodenniho Zivota. Vznikaji pfedev$im na drovni stfedniho managementu
i ostatnich zaméstnanct a pfi styku se zdkazniky.

Ukazuje se, ze velmi uziteénym ndstrojem tvorby a implementace strategie je
metodika Balanced Scorecard (BSC). Bylo by mozné pouzit i jiné metody a pfistu-
py, naptiklad klicové faktory dispésnosti, hodnotovy management apod., existuje viak
vice davodd, pro¢ v praxi pouzit pravé tuto metodiku. Jednim z nich je potieba
pohledu do budoucnosti, sméfovani k ucici se organizaci, ale i potfeba zdtraznit

I NORDSTROM, K. - RIDDERSTRALE, J.: Funky business. Grada Publishing, Praha 2005,
s. 121
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postaveni lidskych zdrojii v kontextu systému fizeni podniku. Je rovnéz dulezité, ze
tato metoda poskytuje velmi uZite¢ny jazyk ke komunikaci vize a strategie v celém
podniku, na vSech jeho trovnich, a je efektivnim komunika¢nim ndstrojem v disku-
sich o strategii a moznostech dosazeni nejvyssich cilti. Nestadi totiz mit jasnou vizi
a strategii podniku, ale je také potieba dokdzat ji objasnit, komunikovat ji a ziskat
pro jeji naplnéni cely podnik. Mé-li byt strategie Gspé$nd, musi byt dobfe pochopena
a propojena s cili vSech ¢4sti podniku az po kazdého jednotlivece. Metodika Balanced
Scorecard pomahd sladit implementaci strategie podniku s jeho kulturou, usnadiiuje
porozuméni strategii podniku ze strany zaméstnanct a zvys$uje jejich motivaci.

Zaklad metodiky tvoii étyfi perspektivy. Jde o finanéni a zdkaznickou perspek-
tivu, perspektivu internich procest a perspektivu uceni a rustu. Jejich propojeni
obsahuje princip pficiny a disledku od perspektivy ucent a ristu smérem k finanéni
perspektivé a dale k vizi podniku. Balanced Scorecard pomahad transformovat strategii
v operativni cile uréujici chovini a vykonnost zaméstnanctl.

Vhodny systém vyhodnocovini vykonnosti spolu se systémem odmén vyznam-
né podporuji motivaci zaméstnancti podniku. Méfeni propojené se strategii a vy-
hodnocovdnim vykonnosti zpétnou vazbou na strategické cile predstavuje zptisob
organiza¢niho uceni na strategické Grovni (uéeni ve dvojité smycce). Muizeme fici,
ze vyuziti metody Balanced Scorecard v podniku pfindsi zejména:

* zvyseni efektivnosti méfent a fizeni vykonnosti podniku;
* propojeni cili na vSech trovnich s podnikovou strategii;
* jasnou platformu pro komunikaci sméfovani podniku a jeho strategie;
* vysokou efektivitu investic do rozvoje lidského kapitdlu.

V kontextu této publikace je dulezity pravé aspeke efektivity investic do rozvoje
lidského kapitdlu. Dal$im vyznamnym diivodem pro pouZiti této metody je rovnéz
fakt, Ze upozornuje a orientuje management na rist vyznamu nehmotnych aktiv
podniku v podobé védomosti a dovednosti zaméstnanci. Tato aktiva jsou schopna
vytvéfet konkuren¢ni vyhodu a zvySovat hodnotu podniku.

V principu v$ak jde o to, Ze ukazatele perspektivy uceni a ristu je potfeba
vzdy prizpusobit konkrétni situaci a potfebdm daného podniku. Tato perspektiva
umoziiuje podniku zajistit kapacity pro dlouhodoby rozvoj a je pfedpokladem jeho
dlouhodobého tspésného fungovdni. V této perspektivé jsou podniky nuceny uva-
zovat o vécech, které je potieba udélat pro lepsi porozuméni a uspokojeni potieb
zékaznika. Museji rovnéZz pfemyslet nad tim, jak zajistit efektivitu internich procesi,
které naplnuji a podporuji pozadavky zékazniku.

Jednou z dulezitych vlastnosti metody BSC je kromé prvku vyvazenosti také v ni
zabudovany princip kauzality, tedy jasné propojeni pfi¢iny a diasledku. Z téchto



