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Uvod

Casy, kdy nejdilezitéjsim 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 E 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 a7 jedinym zdrojem konkurenéni vyhody. Uspéiné
podniky svétového formdtu svym chovdnim a dosahovanymi vysledky dévaji 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 zdkaznika, ale potiebuji rovnéz ziskat kvalifikované
pracovniky, talenty, museji je udrzet a cilené rozvijet jejich védomosti a dovednosti,
aby Gspésné dosahovali strategickych cilti svych podniku. Jde o to, ze praveé zamést-
nanci podniku jsou nositeli myslenek, zkusenosti, poznatki a na jejich ptistupu
a tvofivosti zdvisi Uspéch podniku jako celku. Manazefi na vlastni kazi zjistuji, ze
lidé jsou skute¢né zakladnim predpokladem, alfou a omegou podnikdni. Ne vidy se
daji ziskat ,hotovi“ zaméstnanci v té skladbé ¢i mnozstvi a s takovymi védomostmi,
znalostmi, dovednostmi, pfistupem a postoji, jaké podnik pfi své kultute pravé
potfebuje. Potom nastupuje potieba efektivniho rozvoje a vzdéldvini zaméstnanct,
aby se co nejrychleji dostali na pozadovanou troveri.

Persondlni manazefi se kazdy rok snazi ziskat dostate¢né vysoky rozpocet pro
rozvoj zaméstnanci s odiivodnénim, Ze penize na rozvoj lidskych zdroja jsou tou
nejlepsi investici. Kdyz se jich vSak vedeni zeptd, jaky prospéch bude podnik z ta-
kovych investic mit, jsou ¢asto v koncich, protoze obvykle neuméji ptedlozZit na
podporu svych pozadavka dostate¢né argumenty. Price oddéleni lidskych zdroju
dodévd podnikani hodnotu, pfesnéjsi vyjadreni piinost viak casto chybi. Personalisté
museji hovofit jazykem top managementu, vice rozumét byznysu a svoji pfidanou
hodnotu pfesvédcivym zpisobem prokdzat. Pak je top management vezme jako
sobé rovné do svych rad.

V nasi publikaci se vénujeme otdzkidm spojenym s efektivnim vzdéldvanim
zaméstnancu a piistupy k vyhodnocovini efektivity vzdéldvacich programa. 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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B Vytvareni trzni hodnoty podniku
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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
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vztaht vyplyvd, Ze perspektiva uceni a ristu, kterd je jednou z perspektiv BSC,
vytvéii zékladni predpoklady pro Gspésné dosazeni strategickych cilti jednotliven
i celého podniku. V této perspektivé se vyvijeji cile a ukazatele slouzici k podpote
uceni a rozvoje jednotlivcl i celého podniku. Tento princip si mnoho manazert
v praxi dostate¢né neuvédomuje.

Nastaveni cilti v dal$ich perspektivdch, tedy ve finanéni, zdkaznické a perspektivé
internich procest, urcuje, ve kterych oblastech musi podnik rozvijet potencidl svych
zaméstnancu tak, aby dosahoval pozadovanych vysledki a sméfoval k naplnéni své
vize. Cile perspektivy uceni a ristu vytvéieji predpoklady pro Gspésné dosazeni cilt
také v jinych perspektivich. Podniky, které chtéji byt ispésné a naplnit ocekdvdni
majitel, museji investovat do své infrastruktury zahrnujici kromé systéma i lidi.

1.2 Vytvareni trzni hodnoty podniku

Soucasnd trzni ekonomika se soustfeduje na vyjadreni pfimych finanénich vynost,
ale roste i tlak na vyjddieni nehmotnych forem kapitalu pfedstavujicich vyznamnou
souddst trzni hodnoty podniku. Vyjddieni hodnoty podniku se v souc¢asnosti ve
vétsi mife orientuje na udrzeni klicovych zaméstnanct a maximdln{ vyuziti jejich
znalosti a inova¢nich schopnosti, na rist hodnoty, znacky, nez na rtst zdkladniho
jméni. V budoucnu se do popfedi dostanou ty podniky, které v maximdlni mozné
mife vyuziji schopnost vyhleddvéni a rozvoje lidského kapitdlu potiebného k ziskdni
konkurenéni vyhody.

[Trim’ hodnota podniku ]

[ Finan¢ni kapital ][Intelektuélnl’kapitél]

N

( Lidsky kapital ] [ Strukturélni kapital |

[ Zakaznicky kapita’l] {Organizaém’ kapitél]

[ Inova¢ni kapital ][ Procesni kapital ]

Obr. 1.1 Proces vytvdrent tréni hodnoty podniku
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Zlep$ovéni trzni pozice podniku predstavuje ¢asové i intelektudlné ndroény proces.
Obriézek ¢. 1.1 ukazuje propojeni tvorby trzni hodnoty podniku ve vztahu k jednot-
livym druhdm kapitdlu a k nékterym vyznamnym myslenkdm metodiky BSC.?

Celkovou hodnotu podniku tvofi finanéni a intelektudln{ kapitdl. Finan¢ni ka-
pitdl predstavuji penézni aktiva v podobé hotovych penéz nebo cennych papirt.

Intelektudlni kapitél jsou organizované znalosti vyuzivané k tvorbé bohatstvi
podniku. Pfedstavuji ho napiiklad patenty a chrdnéné technologie. Jde o schopnost
transformovat znalosti a nehmotn4 aktiva do zdroji bohatstvi. M. Armstrong® defi-
nuje intelektudlni kapital jako zdsoby a toky znalosti, které jsou v organizaci k dis-
pozici. Tyto znalosti je mozné povazovat za nehmotné zdroje, které spolu s penézi
a hmotnym majetkem tvofi trzni neboli celkovou hodnotu podniku. Nehmotné
zdroje predstavuji faktory prispivajici ke kvalité internich procesi, které pak vytvd-
feji hodnotu pro zdkazniky. Ziroven tyto zdroje obsahuji hodnotu vztahtl uvnitt
organizace i vztah(l smérem k zdkaznikovi a dodavatelim. Pod pojmem intelektudlni
kapitdl rozumime kombinaci lidského a strukturdlniho kapitdlu.

Lidsky kapital podniku je tvofen zaméstnanci podniku, jejich vrozenymi i zis-
kanymi znalostmi, dovednostmi, schopnostmi, postoji a kompetencemi. Bontis
definuje lidsky kapital jako takovy lidsky faktor v podniku, ktery je kombinaci in-
teligence, dovednosti a zkusenosti, coz podniku déva jeho zvldstni charakeer. Lidské
slozky podniku jsou takové slozky, které jsou schopny uceni, zmény, inovace a tvo-
fivosti, coz — dobfe motivovdno — zajistuje jeho dlouhodobé preziti. Tento kapitdl
pfedstavuje vyznamny faktor prosperity podniku. Z hlediska budouci tspésnosti,
perspektivy a rozvoje podniku je dilezitd kvalita a rozvoj predevsim téch aspeket
lidského kapitalu, které, pokud jsou efektivné vyuziviny, pomdhaji podniku jit ku-
pfedu. V takovém pripadé hovoiime o lidském potencidlu, ktery je tieba v podniku
dobfe zmapovat a dokdzat ho Gspé&$né rozvijet.

Intelektudlni kapitdl je rozvijen vybérem a rozvojem spravnych zaméstnancu,
jinak feceno zvySovdnim lidského kapitdlu. Je to v$ak zdroj nestabilni a ke zvyseni
jeho stability je tfeba ho vhodnym zpiisobem vdzat na kompetence a schopnosti
podniku. Mimo lidského kapitilu je tedy intelektudlni kapital tvofen i strukturdl-
nim kapitdlem (oznacovanym nékdy jako organiza¢ni kapitdl), ktery predstavuji
institucionalizované znalosti vlastnéné organizaci. Jsou to pracovni postupy, pracovni
ndplné, organiza¢ni struktura, databdze obchodnich partnerti, manudly i technologie
a znacky.

2 GORAM, N. O.-ROY, J. - WETTER, M.: Performance Drivers. John Willey & Sons, Ltd.,
New York 2000, s. 28

3 ARMSTRONG, M.: Rizen{ lidskych zdrojt. Grada Publishing, Praha 2002, s. 71
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Vyvoj strukturdlniho kapitdlu je spojen i s externimi aspekty, jako jsou naptiklad
tvorba image a znacky tim, Ze podnik bude zndm mnoha zékaznikim a bude jim
prezentovan jako diivéryhodnd a stabilni organizace. Toto sili bude smysluplné,
pokud se podaii aktiva ziskana pfi kontaktu se zdkazniky transformovat naptiklad
do dobfe navrzenych zdkaznickych databdzi. Podnik tedy ziskd o zdkaznicich infor-
mace vyuzitelné jeho obchodnimi zdstupci, coz v podstaté predstavuje transformaci
do strukturdlniho kapitdlu. Strukturdlni kapitdl je velmi tzce propojen s internimi
procesy, znalostmi a schopnostmi. Investice podnikia do informacnich technologii
jsou obecné urceny na zlep$ovdni pravé v téchto oblastech. Velkd ¢dst ndklada na
software a na pipravu zaméstnancll se neprojevi ve finanénich vykazech, i kdyz
zvy$uji trzni hodnotu podniku. Strukturdlni kapitdl, to jsou i sité zédkaznika, doda-
vateld a spolupracujicich organizaci.

Zikaznicky kapitél zahrnuje vSechny aspekty vztahu podniku a zékaznika. Jako
soucdst strukturdlniho kapitdlu pfedstavuje hodnotu znacek, dobré jméno organizace
v myslich zdkaznikii a v povédomi vefejnosti.

Organiza¢ni kapital predstavuje schopnost podniku vytvéfet pfidanou hodnotu
pomoci efektivni organizace podnikovych procest.

Jednu ze slozek organiza¢niho kapitdlu tvofi inovaéni kapital, vyjadiujici schop-
nost podniku inovovat produkty, sluzby, postupy a téz produkovat, implementovat
a dokumentovat zlepSovaci névrhy, vyndlezy a patenty.

Procesni kapitdl, tvofici druhou soucdst organiza¢niho kapitilu, ukazuje, jak
podnik dokdze zkvalitfiovat a dokumentovat interni procesy v zdjmu zvySovdni
efektivity vyroby a flexibility pfi poskytovani sluzeb.

1.3 Intelektualni kapital

V novych, globalizovanych ekonomickych podminkdch roste stéle vic vyznam ne-
hmotnych aktiv pro efektivni pasobeni na trhu. Existuji firmy, které s hmotnymi
aktivy vyrazné niz$imi, nez maji nékteré velké pramyslové podniky, dosihly vyssi
trzni hodnoty. Dochézi tedy k vyznamnému pfesunu dirazu z hmotnych aktiv ve
prospéch nehmotnych v celkové hodnoté podniku. Nekreii akeéti puisobici v oblasti
sluzeb se stali celosvétové vyznamnymi hrdci (Google, Amazon apod.), a to nejen
v rdmci vlivu na svém kontinentu. Globalizace vyznamné pokrocila. Uz del$i dobu
se projevuje tendence ke zvySovdn{ investic do nehmotnych aktiv (vyzkum a vyvoj,
software, internet, vzdéldvani a rozvoj dillezitych kompetenci zaméstnancii?), tedy

4 DVORAKOVA, Z. a kol.: Management lidskych zdrojii. C. H. Beck, Praha 2007, s. 485
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do intelektudlniho kapitdlu. Je vSak tfeba fici, Ze intelektudlni kapitdl se projevuje
az pfi propojeni na hmotnd aktiva, a to v podobé¢ pfidané hodnoty, kterd zvysuje
konkurenceschopnost produktu a celych podnika.

Skandia definovala intelektudlni kapitél jako vlastnictvi znalosti, aplikovanych
zkusenosti, organiza¢ni technologie, vztaht se zdkazniky a profesiondlnich doved-
nosti zvysujicich trzni hodnotu podniku. Intelektudlni kapital je obvykle délen na
lidsky a strukturdlni, v jeho déleni vSak nepanuje shoda. V nékterych piipadech se
¢leni na lidsky kapitdl, organiza¢ni kapitdl a rela¢ni kapitdl (kapitdl vztaht), v jinych
jsou koncepce a déleni rozsahlejsi®.

Takovym piikladem je déleni intelektudlniho kapitdlu (obr. 1.2) na lidsky,
organiza¢ni a vztahovy, pfi¢emz organiza¢ni je déle ¢lenén na procesni a inova¢ni
kapitdl a zdroven vztahovy kapitdl existuje ve dvou dimenzich — jako interni a ex-
tern{ vztahy.

Intelektudlni
kapital
Lidsky Rela¢ni
kapital Organizacni kapital
kapital

Interni vztahy

Procesni Inovacni
kapital kapital Externi vztahy

o Lidsky kapitdl odchdzi po skonceni pracovni doby se zaméstmanci.
* Organizacini kapitdl je v podniku formalizovdn.
* Relacni kapitdl predstavuje hodnota vytvorenjch vztahii zaméstnancii s partnery.

Obr. 1.2 Priklad déleni intelektudlniho kapitdalu podniku®

> KUCHARCIKOVA, A. - TOKARCIKOVA, E. - DURISOVA, M. - JACKOVA, A. - KO-
ZUBIKOVA, Z. - VODAK, J.: Efektivn{ vyroba — vyuzivejte vyrobni faktory tak, abyste byli
pfipraveni na zmény na trzich. Computer Press, Brno 2010

¢ PITRA, Z.: Podnikovy management. ASPI, Praha 2008, s. 296
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Obecnéjsi definice intelektudlniho kapitdlu, vychdzejici z projektu Meritum’, hovoti
o tom, ze: ,Intelektudlni kapitdl predstavuje kombinaci lidského kapitdlu, struktu-
ralniho kapitdlu a kapitdlu vztaht.“ Tento projekt mel nésledujici cile:

* stanovit jednotné klasifika¢ni schéma pro nehmotna aktiva,

* zdokumentovat systémy fizeni a kontroly k identifikaci praxe méfeni nehmot-
nych aktiv,

* zhodnotit vyznam nehmotnych aktiv pro fungovani kapitélovych trhu,

* vytvofit smérnici pro méfeni a vykazovdni nehmotnych aktiv.

Tato smérnice pro méfeni a vykazovini nehmotnych aktiv vymezuje chdpdni jed-
notlivych slozek intelektudlniho kapitalu takto:

Lidsky kapitél je definovdn jako znalosti, které si zaméstnanci odnéseji s sebou,
kdyz odchdzeji z podniku. Obsahuje znalosti, dovednosti, zkusenosti a schopnosti
lidi. Nékteré z téchto znalosti se mohou tykat pouze jednotlivee, jiné mohou byt
vSeobecné. Piikladem lidského kapitdlu je schopnost inovovat, kreativita, know-how,
ptedchdzejici zkusenosti, schopnost price v tymu, flexibilita, pracovni schopnost,
loajalita, schopnost ucit se, ale i formalni skoleni a vzdélavdni.®

Strukturdlnim kapitdlem jsou mysleny znalosti, které v podniku ztstdvaji na
konci pracovniho dne. Jsou to organizaéni postupy, procedury, systémy, kultura,
databdze apod. Jde naptiklad o znalostni centrum, dokumenta¢ni zajisténi, organi-
za¢n{ flexibilitu, schopnost vyuzivani informac¢nich a komunika¢nich technologii
a schopnost podniku pfizptisobovat se a ucit se. Nékteré prvky mohou byt chrdnény
pravy dusevniho vlastnictvi.

Jako kapitdl vztahti (rela¢ni kapitdl) jsou chdpdny vnitfni a vnéjsi vazby, s jejichz
pomoci jsou roz$ifoviny zdméry, upeviiovany vnitini vazby a hleddny moznosti
zvyseni efektivnosti pisobeni podniku v daném prostiedi. Jde o vztahy se zdkazniky,
dodavateli a partnery pfi spoluprdci a vyvoji. Je to ¢st kapitdlu propojend s jed-
notlivymi zdjmovymi skupinami podniku. Pfinos kapitdlu vztaht spocivd v tom,
ze s pomoci vybudovanych vazeb jsou Sifeny zdméry napliiovéni posldni podniku,
jeho vztah ke klicovym hodnotdm, podnikatelskd strategie a spolecenské posldni.
Rela¢ni kapitdl pfedstavuje hodnotu vztahtl, které zaméstnanci podniku vytvorili
mezi sebou a se svymi externimi partnery’.

7 Meritum — vyzkumny projekt 1998-2001 za podpory Evropské komise
(www.uam.es/meritum)

8 Oblasti lidského kapitdlu vénujeme vice pozornosti v kapitole 2.
? PITRA, Z.: Podnikovy management. ASPI, Praha 2008, s. 296
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Intelektudlni kapitdl se maze sklddat z nehmotnych zdrojii a nehmotnych aktivit.
Nehmotné aktivity maji charakter alokace zdroji zaméfené na vnitini vyvoj nebo
ziskdn{ novych nehmotnych zdroju, zvyseni hodnoty souc¢asnych nehmotnych zdroju
a na vyhodnoceni a monitorovdni predchdzejicich aktivit. Nehmotné aktivity, keeré
maji dynamickou povahu, pfedstavuji napiiklad ¢innosti spojené se zvySovanim kva-
lity lidského kapitdlu vzdéldvanim, s vyzkumnou ¢innosti, specifické marketinkové
aktivity zaméfené na zlep$eni vztaht se zdkazniky, na budovdni znacky, stejné jako ty,
které se zaméfuji na vyhodnocovani spokojenosti internich a externich zdkaznika.

1.3.1 MERENI INTELEKTUALNIHO KAPITALU

Je tfeba zamyslet se nad zptisobem, jak méfit a vyhodnocovat troven intelektudlni-
ho kapitdlu. Finan¢ni informace jsou zaméfeny na minulou vykonnost podnikdni,
jsou jasné definované, nefikaji vsak nic o tom, jaky je potencidl vykonnosti do
budoucna. Ten nespoéivé ve finanénim kapitdlu, ale pfedev$im v intelektudlnim
kapitdlu podniku.

Je-li podnikovému vedeni jasné, v ¢em tkvi intelektudlni kapitdl podniku, je
naplnén zdkladni pfedpoklad pro hodnoceni jeho Grovné a lep$i management, coz
ndsledné pfispéje ke zvyseni drovné davéry a motivace zaméstnanct v podniku,
stejné jako ke zvysenf jistoty investort a ¢lent jednotlivych zdjmovych skupin ve
vztahu k budoucnosti. Prvky intelektudlniho kapitdlu museji byt vhodné zvolené
a smysluplné vyuzitelné pfi fizeni a vyhodnocovani.

Kdyz hovofime o méfeni a vyhodnocovdni trovné intelektudlniho kapitélu
a nehmotnych aktiv, musime konstatovat, ze i v dnesni dobé jsou podniky, které
si dostate¢né neuvédomuji potiebu aktivni price v této oblasti. Problémy spocivaji
predev$im v tom, Ze:

* Gcetni sledovdni a vykazy byly vytvofeny pro industridlni spole¢nost (kdy hmot-
né statky predstavovaly vyznamny zdroj tvorby hodnoty), nikoli pro znalostni
ekonomiku,

* nékeeré aktivity souvisejici s intelektudlnim kapitdlem je ndro¢né méfit — respek-
tive podniky vzdycky neuméji nalézt vhodné metriky (napf. procesy generovani
znalosti),

* intelektudlni kapitdl je velmi specificky (co je pro jednu spolecnost vyznamné,
nemusi byt pro jinou tak dtlezité),

* dynamickd povaha intelektudlniho kapitdlu zptsobuje, Ze jednotlivé jeho kom-
ponenty maji vyznam pouze tehdy, jsou-li propojeny do systému (tim vznikd

synergicky efekt a je vytvifena hodnota pro podnik).
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