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Uvod

Controlling je ve firemnich praxich velmi dasto
pouzivan jako efektivni nastroj k fizeni jednotli-
vych procest a to v mnoha oblastech - finance,
obchod, logistika aj. Své pevné misto ma jiz ze-
jména v takovych procesech, kde je mozné vstupy
i vystupy pomérné snadno kvantifikovat.

Podstatné naro¢néjsi je jeho zavadéni a nasled-
né vyuZziti v fizeni a rozvoji lidskych zdroju, kde se
pohybujeme v oblasti tzv. ,mékkych stranek", kte-
ré jsou obvykle vyjadiovany kvalitativné. Lidskym
zdrojim je ve firmach zpravidla vénovana znad-
na pozornost, protoze pravé lidé - zaméstnanci
ovliviuji, jak ucelné bude hospodareno se zdroji
ostatnimi (finanénimi, technologickymi, informag-
nimi). Jednim z nastrojd, ktery mdze velmi ucinné
pomahat Fidit jednotlivé personalni procesy, je
personalni controlling.

1. Terminologické vymezeni

Ve firemni praxi se velmi ¢asto hovoti o cont-
rollingovém fFizeni. Samotny termin ,controlling”
je v8ak pouzivan velmi nejednotné. Na tuto sku-
teénost poukazuje naptiklad Eschenbach [2].
Cituje mimo jinych i Druckera, ktery oznacoval
scontrol* jako ,ambiguous word" (mnohoznacné,
problematické slovo). V ¢eské odborné literature
se néktefi autofi (napf. Stejskal a Hlavica) terminu
scontrolling” snazili vyhybat a pouzivali ekvivalent-
né ,ekonomické fizeni* [10].

Domnivame se, Ze terminologicka nejednotnost
muze byt bud' disledkem neznalosti podstaty con-
trollingu nebo mulze byt ovlivnéna stupném (rozsa-
hem), do jaké miry je v konkrétni praxi aplikovan,
tj. jakou funkci controlling v dané firmé plni.

V obecné poloze je controlling povazovan za
nastroj rizeni, ktery umoznuje transformovat
firemni strategii do kazdodenni praxe. Anthony
controllingové Fizeni oznaduje jako proces, jehoz
prostifednictvim manazefi ovliviiuji ostatni zamést-
nance, aby implementovali firemni strategii [1]. Pod-

stata implementace strategie, a zejména nasledné
fizeni tohoto procesu, spociva ve stanoveni prislus-
nych ukazateld, jejich nasledném vyhodnocovani
a analyze. Na zakladé zjisténych odchylek nasledu-
je korekce, kterou manazefi reaguji na zjisténé od-
chylky mezi planovanymi a skuteénymi hodnotami.

Aby bylo mozné provést vlastni vyhodnoceni
a naslednou analyzu, potfebujeme shromazdit
prislu§na data. Tuto praci mGze snadno zastavat
pracovnik s niz8i kvalifikaci, diraz je kladen na
peclivost, svédomitost, diislednost. Samotné po-
fizeni a evidence dat slouzi jako podklad pro na-
sledné controllingové fizeni, nicméné vlastnim
controllingovym fizenim neni.

Eschenbach, ktery se mj. vénuje otazkam nejed-
notného pouzivani terminologie, cituje Anthony-
ho, ktery v této souvislosti upozoriiuje, ze v praxi
je na jedné strané jako controller oznacovan ten,
kdo zastava niz8i pozici nez udetni a na druhé
strané je stejné oznadeni pouzivano témér pro
funkci generalniho feditele [2].

Ukazuje se jako nezbytné odliSovat jakou funk-
ci controlling plni. Zpravidla se rozliSuji funkce
registracni (pofizeni dat), navigaéni (korekce na
zakladé zjisténé odchylky) a inova¢ni a koordi-
naéni. Controlling, ktery plni inovaéni a koordi-
nacéni funkci Mikovcova oznaduje jako nejvys$si
vyvojovy stupen controllingu, ktery je orientova-
ny na fizeni: ,... jde o vytvoreni vlastniho systé-
mu fizeni, ktery ma samostatnou filozofii a ktery
vyuziva pro fizeni vSechny relevantni informace
z oblasti planovani, kontroly a regulace vsech
podnikovych aktivit.“ [6].

Z uvedeného prehledu zédkladnich funkci cont-
rollingu je ziejmé, ze naroky na pracovnika, ktery
eviduje (registruje) data budou zcela odli§né nez
na controllera, jehoZ pracovni naplni bude systém
fizeni controllingového procesu vytvorit (véetné
stanoveni ukazatell a kritérii) a cely proces na-
sledné fidit (od shromazdéni dat az po analyzu
a vyhodnoceni dat). Bylo by tedy vhodnéjsi, aby
prvni z uvedenych pozic nebyla oznadovana jako
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Obr. 1: Vztah mezi pozici manazera a controllera
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podnikové €innosti
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za vysledek

controlling, ale jako reporting, protoze takové
oznaceni lépe vystihuje podstatu pracovni napiné.

PovaZujeme za dulezité zdlraznit, Ze je také tie-
ba odliSovat pozici controllera a manazera. Vztah
mezi témito pozicemi nazorné ukazuje Obr. 1. Za-
timco manazer je zodpovédny za fizeni vlastniho
procesu a jeho vysledek, controller je zodpovéd-
ny za transparentnost tohoto vysledku [7].

2. Kvantitativni a kvalitativni uka-
zatele

Pro controllingové fizeni v oblasti personalnich
procesl plati uréitd specifika, ktera jsou dana
charakterem persondlnich procest. Ridime-li
procesy v oblasti logistiky, obchodu atd., mdze-
me zpravidla snadnéji identifikovat ukazatele, kte-
ré maji samy o sobé kvantitativni charakter. Lze
snadno vy¢islit, kolik se ¢eho vyrobi za uréitou ¢a-
sovou jednotku, jak dlouho trva doprava, kolikrat
bylo zbozi zavezeno nad stanoveny Gasovy limit,
kolik jednotek bylo prodano apod.

V oblasti personalnich procesti musime praco-
vat jak s kvantitativnimi ukazateli, tak zejmé-
na s ukazateli kvalitativnimi, u kterych neni
vzdy tak snadny pfevod miry (stupné) kvality na
jednotkovou veli¢inu.

Mezi kvantitativni ukazatele v Fizeni lidskych
zdroji Casto patii napfiklad udaje o fluktuaci,
nemocnosti, ale i napfiklad vyjadfeni celkovych
nakladi na vzdélavani a rozvoj zaméstnanc (zpra-
vidla pfepoditany na jednoho zaméstnance a rok)
a dal$i. Tyto ukazatele jsou nasledné Casto pred-
métem benchmarkingu, tj. porovnavani udajl

Informuje o obchodnich
zélezitostech

v ekonomickych ukazatelich

Controller

Odpovédny za
transparentnost vysledku

Zdroj: Muzik, 2000, s. 12

mezi riznymi firmami. Systematickému benchmar-
kingu se vénuje napfiklad nadnarodni spole¢nost
PricewaterhouseCoopers, aktivné jsou ale zapoje-
ny zpravidla pouze velké a nadnarodni firmy.

Na jedné strané muze byt benchmarking zdrojem
inspiraci a podnétd, na druhé strané vSak pfinasi
celou fadu uskali. Jak upozorfiuje Zameénik [15],
zjisténé hodnoty nemusi byt rozhodujici pro bu-
douci rozvoj firmy. Podobné Ulrich zdlrazriuje, ze
neni mozné na zakladé hodnot zjisténych v jiné
firmé&, z jedné &innosti, na kterou se pravé zaméfi,
vyvozovat zavéry a aplikovat izolované poznatky do
jiného prostredi. ,Napfiklad ti, ktefi se chtéji poudit
o vzdélavani, mohou navstivit tfi nebo ¢tyfi podni-
kova vzdélavaci zafizeni, ale asi pfi tom nepochopi,
jakou pozornost a jaky diraz manazefi kladou na
vzdélavani nebo jak programy vzdélavani ladi s cel-
kovou filozofii fizeni daného podniku.” [11].

Pfi nastaveni kvalitativnich ukazatelt pak
zpravidla nastava problém jak prevést ,mékké"
stranky do &iselnych veli¢in. Zpravidla si vypoma-
hame nejriznéjSimi skalami a stupnicemi. Jejich
pouziti vSak musi pfedchazet dikladna metodicka
priprava, ktera musi byt zpracovana pro kazdy per-
sonalni proces samostatné. V nasledujicim textu
se budeme zabyvat moznostmi vyuziti personalni-
ho controllingu v ramci jednotlivych personalnich
procest a ¢innosti.

3. Predpoklady pro aplikaci perso-
nalniho controllingu

Abychom mohli zavést controllingové fizeni
v ramci konkrétniho personalniho procesu, mu-
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sime v prvni fadé vytvofit systém, tj. vydefinovat

relevantni ukazatele, kritéria a méfitka hodnoceni.

Tyto ukazatele budou nasledné v predem stanove-

nych intervalech sledovany a vyhodnocovany.

P¥i vytvareni controllingového systému doporu-
¢ujeme dodrzet urcité zasady:

a) Identifikaci ukazatelt provadi controller
vzdy ve spolupraci s manazerem, ktery
je za dany proces zodpovédny.

V ramci kazdého procesu musi byt nastave-

ny priméreny pocet ukazatell (i kritérii),

tak aby bylo realné a ucelné s nimi pra-
covat. Je také mozné predem stanovit, se
kterymi ukazateli/kritérii se bude pracovat
pouze na liniové urovni, se kterymi na use-
kové urovni a které budou slouzit na celofi-
remni Urovni. v ramci jednoho ukazatele by
nemélo byt stanoveno vice nez pét kritérii.

U slozitéjSich procesti je vhodné navrh-

nout k jednotlivym ukazatelim jednoduchy

metodicky postup pro vypocet indexu za
danou oblast. Jako vstupni data do contro-
llingového procesu pak slouzi misto jednot-

livych hodnot tyto indexy (viz Obr. 2).

V8echna kritéria musi byt ,,zhodnotitel-

na“. Napfiklad v pFipadé hodnoceni za-

méstnancu jsou z tohoto pohledu nevhod-
na kritéria ,uroven analytického mysleni*,

,harmonicka osobnost* apod., protoze

z pozice hodnoceného i hodnotitele jsou

nezhodnotitelna.

e) Ukazatele musi byt vydefinovany tak, aby
bylo mozné jejich pouziti v ramci daného
procesu v celé firmé. Specifika pro kon-
krétni profesi pak zohlednuje kritérium.

f) Ukazatele se nesmi v prabéhu ¢asu

ménit. Controllingové Fizeni vychazi vzdy

z udaji ptedchozich obdobi. Na zakladé

stavajicich hodnot se nastavi hodnoty pla-

nované - o¢ekavané. V okamziku, kdy uka-
zatel zménime, controllingové Fizeni pro-
cesu neni mozné. Proto je vhodné rozdélit

v ramci jednoho ukazatele kritéria do dvou

skupin - pevna a pohybliva. Vyhodou po-

hyblivych kritérii je pak schopnost reagovat
na aktualni nebo mimofadnou situaci.

Kritéria musi byt jasna a jednoznacéna.

Musi byt stanovena tak, aby nevznikala po-

chybnost, co je kritériem mysleno.

h) Jsou-li hodnoty jednotlivych kritérii zjistova-
ny na $kale (coz je v pfipadé kvalitativnich

O
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o
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dat témér vzdy), méla by byt ¢iselna Skala
doplnéna o verbalni rozpracovani jed-
notlivych stuprit. Tim bude hodnota ziska-
na od nékolika rdznych hodnotiteld objek-
tivnéjsi.

Poznamka: Je tfeba terminologicky odliSovat
sukazatel" a ,kritérium". Zatimco ukazatel zastu-
puje urditou oblast, kritéria jsou faktory, které tuto
oblast ,syti* (viz dale na Obr. 2).

3.1 Controllingové Fizeni v ramci
jednoho procesu

Jak jiz bylo zminéno vySe, controllingové Fizeni
by mélo byt nastavené pro kazdy personalni
proces samostatné. Budeme-li aplikovat napfi-
klad personalni controlling do procesu hodnoceni
zaméstnancu, je dllezité nejprve pedlivé nastavit
vlastni proces hodnoceni. Pfiklad nové modifiko-
vané metodiky hodnoceni pracovnikl byl publiko-
van v ¢lanku Personalni hodnoceni jako controllin-
govy nastroj fizeni pracovniho vykonu [8].

Abychom ziskali kvantifikované udaje, je v prvni
fadé nezbytné dikladné vydefinovat oblasti (uka-
zatele). Jak je zfejmé z Obr. 2, ukazatele jsou stej-
né pro v8echny zaméstnance firmy — bez ohledu
na jejich pracovni zafazeni. V ramci jednotlivych
ukazatel( jsou nasledné vymezena kritéria, ktera
jsou zcela konkrétni a vztahuji se k pracovnimu
mistu. Vysledek hodnoceni je zaznamenan na
hodnotici skale.

Konkrétni hodnotu, ktera bude v nasem ptipadé
zaznamenana na prislusné skale, tvofi preneseny
Udaj ze Zrcadla shody (eventualné Matice flexi-
bility). Zrcadlo shody i Matice flexibility jsou tedy
na jedné strané vystupem procesu hodnoceni
pracovnik(l ale na strané druhé zaroven zdrojem
vstupnich dat do controllingového Fizeni. Obé
nové techniky byly podrobné popsany ve vyse ci-
tovaném ¢lanku [8].

Na zakladé Matice flexibility je mozné cot-
rollingové sledovat a vyhodnocovat tento proces
v mnoha variantnich vystupech a z riznych uhli
pohledu, tj. na rGznych hierarchickych urovnich:
na urovni celé firmy, na urovni daného Useku
(utvaru, oddéleni) i na urovni jednotlivého zamést-
nance.

Na celofiremni Grovni mizeme na zakladé
téchto vstupnich udaji nejen velmi rychle zjistit
podet zaméstnancl, ktefi prosli hodnocenim,
identifikovat potfeby ve vzdélavani, zjistovat po-
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tencialni flexibilitu zaméstnancl v ramci firmy, dia-
gnostikovat pracovni vztahy (zejména postaveni
nadfizenych). Na této Urovni ziskdme podklady
pro nasledné strategické rozhodovani, tykajici se
celé firmy.

Stejné controllingové hodnoty mizeme ze stej-
ného zdroje ziskat i pro jednotlivé useky (utva-
ry, oddéleni). V tomto pfipadé mlzeme s vystupy
pracovat benchmarkingové - nikoli ve smyslu
porovnavani izolovanych Gdajd raznych firem, ale
porovnavani jednotlivych organizaénich slozek
v ramci stejné firmy (a tedy i stejné strategie a stej-
ného prostredi).

Je v8ak velmi dllezité, aby uvedeny controllin-
govy mechanismus fizeni daného procesu praco-
val s daty a hodnotami, které budou validni.

Zakladnim predpokladem uspésného zavedeni
controllingového Fizeni neni tedy pouze tvorba
vlastni metodiky, ktera vede k ziskani vstupnich
dat, ale je nezbytné vénovat znaénou pozornost
také vytvoreni systému kontrolnich mechanis-
mu. Kontrolni mechanismy jsou prioritné zaméfe-
né na ovéreni kvality dat ve smyslu jejich platnosti.

Na zakladé naSich zku$enosti doporudujeme
controllingové ukazatele nastavit na kazdy perso-
nalni proces samostatné, a zaroven hledat urcité
kontrolni mechanismy, tj. identifikovat v ramci
jiného procesu prilezitost k dil¢imu ovéfeni.

3.2 Kontrolni mechanizmy v cont-
rollingovém fizeni procesu hodno-
ceni zaméstnancu

Jako ilustrativni priklad zavadéni personalniho
controllingu jsme vy$e zmiriovali proces hodnoce-
ni zaméstnancu. Je tfeba zdlraznit skute¢nost, Zze
s tvorbou a naslednym zavadénim metodiky hod-
noceni zaméstnancl [8] musi paralelné probihat i
nezavislé ovérovani jeji funkénosti.

V ptipadé controllingového Fizeni procesu hod-
noceni zaméstnancl jsme jako kontrolni ukazatel
sledovali, jak se vyvijeji nazory zaméstnanct
na nové zavedené hodnoceni. Tento (idaj jsme
zjistovali nezavisle, v ramci jiného procesu - zjis-
tovani celkové spokojenosti zaméstnancu.

P¥i tvorbé tohoto kontrolniho mechanismu jsme
vychazeli z predpokladu, Ze ziskané informace bu-
dou validni tehdy, budou-li zaméstnanci povazovat
hodnoceni za objektivni. Pokud vystupy objektivni
budou, mohou byt zajimavym zdrojem informaci
a silnym motivaénim faktorem k dal$imu rdstu. Je

zfejmé, ze spravné nastavené controllingové Fize-
ni samo o sobé muze pfinaset i fadu vedlejsich
efektd, které mohou pfiznivé ovliviiovat pracovni
vykon.

Dal$im dulezitym faktorem, ktery by mohl vyraz-
né ovlivnit validitu dat, je formalni pfistup k hod-
noceni - a to jak ze strany hodnocenych tak
hodnotitel(. Pokud by k hodnoceni pfistupovali
jako k ,nutnému zlu“, které zabira ¢as a neptinasi
zadné pozitivni vysledky, zjisténa data by mohla
byt zkreslena. Pak bychom sice controllingové
postupovali a méf¥ili, ale bylo by velmi sporné, co
vlastné méfime.

V literatute, ale i na konferencich, workshopech
a dalsich mistech, kde si personalisté vymeénuji
své zkuSenosti, se mizeme setkat s nazorem, zZe
hodnoceni pracovniki ¢asto probiha formalné,
v nékterych krajnich pfipadech i bez ucasti hod-
noceného.

MiZeme se setkat i s negativnim postojem
k hodnoceni samotnych hodnocenych. Koubek
[4] uvadi prehled nejc¢astéjSich kritickych nazord
zaméstnancl k hodnoceni, ze kterych vybirame
nékteré typické vyroky:

* je to systém byrokratické nebo manazerské
kontroly a ovladani pracovnikg;

* zhorSuje vztahy na pracovisti, zejména vztah
mezi nadfizenym a podtizenym;

* je to rozporuplny, nedisledny a od zakladu
subjektivni proces;

* je to mocensky nastroj a jako takovy vyvolava
odpor a ma jen maly efekt;

* je to nepfijemny zazitek pro hodnoceného
i hodnotitele, atd.

Tato negativni zjiSténi nejsou ojedinéla, podob-
na negativni zjisténi uvadi napfiklad Urban [12],
Wagnerova [14] a dal§i. Domnivame se, Ze Sasto
citované negativni zkuenosti souvisi mj. s meto-
dikou, ktera byla pro hodnoceni pouzita. Je ztej-
mé, ze v takovém ptipadé nema zavedeni cont-
rollingového fizeni tohoto procesu velky vyznam,
zjisténa data nebudou mit pfili§ velkou vahu.

3.2.1 Ovéreni nastroje Zrcadlo sho-
dy a Matice flexibility z pohledu za-
méstnanci

Pokud nové navrzena metodika zajistuje trvale
davéru v korektni a spravedlivé hodnoceni, mélo
by platit, Zze: ,Zaméstnanci, ktefi byli hodno-
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ceni v ramci personalniho hodnoceni, pova-
zuji nastavenou metodiku trvale za korektni
a spravedlivou. Rozdil v zastoupeni odpoveé-
di mezi skupinou ,hodnoceni bylo korektni
a spravedlivé“ a skupinou odpovédi ,,nemél
jsem dobry pocit“ nebo ,nevim k ¢emu je
to dobré“ by se tedy v jednotlivych letech
nemél ménit."

Pro uspésné zavedeni personalniho controllin-
gu do procesu hodnoceni zaméstnanct v ramci
celé firmy je nezbytné, aby byla metodika jednot-
na pro vSechny kategorie zaméstnancd. Proto
byla formulovana tato hypotéza: ,U hodnoce-
nych zaméstnanci neni rozdil v mife spoko-
jenosti s hodnocenim mezi délniky (liniovi
pracovnici) a ostatnimi kategoriemi (speci-
alisté, manazeri)“.

V ramci periodického hodnoceni v8ak nikdy
neni hodnoceno 100 % zaméstnancu. Néktefi
z nich z objektivnich divodu (v dobé hodnoceni
byli v pracovni neschopnosti, na dovolené, na del-
i sluzebni cesté, jsou ve firmé zaméstnani velmi
kratce apod.), néktefi se personalnimu hodnoce-
ni vyhybaji pod rliznymi zaminkami. Podle nové
metodiky probiha hodnoceni v prvni fazi individu-
alné, ve druhé fazi v ramci skupiny/tymu. o pro-
vedeném hodnoceni se mezi zaméstnanci mluvi.
Je-li hodnoceni provedeno dobie, méli by ti, ktefi
hodnoceni nebyli (at uz z jakéhokoliv divodu),
spontanné chtit, aby v nasledujicim obdobi hod-
noceni byli. Vychazime z predpokladu, ze kazdy
¢lovék pfirozené vyzaduje urditou zpétnou vazbu
a chce byt hodnocen, ale pouze za predpokladu,
Ze hodnoceni je objektivni, korektni a spravedlivé.
Pokud nova metodika hodnoceni zaméstnanci
Zrcadlo shody a Matice flexibility tyto pozadova-

né atributy napliiuje, mélo by se potvrdit i toto:
,Podil zaméstnanci, ktefi nebyli hodnoceni
a zaroven by chtéli byt hodnoceni, se bude
v priabéhu tii let ménit,“ pfitemz predpokla-
dame, Ze zaméstnanci z této skupiny odpovédi
budou v pribéhu jednotlivych let prechazet do
kategorie hodnocenych zaméstnanct, ktera tak
bude pod&etné narlstat.

3.2.2 Zjistovani nazorii zaméstnanci
na personalni hodnoceni

V ramci pravidelného zjistovani pracovni spo-
kojenosti zaméstnanct, které probihalo vzdy kon-
cem kazdého kalendafniho roku, jsme zjistovali i
nazory na nové zavedené hodnoceni pracovnik.
Zjistovani nazort zameéstnanctl jsme provadeéli po
celou dobu, kdy byla nova metodika hodnoceni
zavadéna, tj. po dobu tfi let. Z hlediska struktury
zaméstnancl podle pohlavi, véku, vzdélani a pra-
covniho zafazeni odpovidaly vyplnéné dotazniky
realné situaci ve firmé. Za dulezité povazujeme
i tfidéni z hlediska pracovniho zafazeni dotaza-
nych. Ve vyrobnich firmach byva nejpocetnéji
zastoupena prvoliniova kategorie (tj. vzdélani vy-
uéen nebo vyuéen s maturitou). Dotazany, ktery
je zarazen v této kategorii, nema zadného dalsiho
podfizeného. Jako specialisté byli zafazovani pra-
covnici, ktefi rovnéz nemaji zadného podtizené-
ho, ale k vykonu jejich prace je nutné néjaké vyssi
odborné vzdélani. Patfi sem naptiklad pogitadovi
specialisté, specialisté na dané, mzdy apod. Li-
niovy manazer je zaméstnanec, ktery fidi liniové
pracovniky (mistr), stfedni manazer Fidi liniové
manazery a top manazer je ¢len vedeni a zaroven
fidi cely utvar.

Tab. 1: Popis souboru podle pracovniho zarazeni

Pracovni zarazeni 1. rok 2. 1ok 3. rok
pocet % pocet % pocet %
liniovy pracovnik 353 75 306 70 230 69
specialista 16 3 19 4 14 4
liniovy manazer 56 12 62 14 23
stfedni manazer 18 4 16 4 19 6
top manazer 5 1 5 1 4 1
neuvedeno 25 5 29 7 42 13
soucet 473 100 437 100 332 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V Tab. 1 jsou zaznamenany pocty respondentt
v ramci jednotlivych pracovnich kategorii.

V nékterych firmach byva v ramci hodnoceni
pracovnikGi vénovana pozornost jen nékterym
pracovnim kategoriim, ,délnické" kategorie Cas-
to hodnoceny nebyvaji. Podle naseho nazoru je
dalezité, aby v ramci hodnoceni byly zafazeny
v§echny pracovni kategorie, protoZe cilem hodno-
ceni je mj. zvyS§eni motivace a systematicky rozvoj
zaméstnanc(, ktefi maji spole¢né dosahovat na-
stavenych firemnich cild.

3.2.3 Vyhodnoceni nazori zaméstnan-
cl na hodnoceni pracovniki

VySe popsany soubor zaméstnancl odpovidal
kazdy rok na stejné zformulovanou otazku: “V le-
todnim roce mélo probéhnout personalni hod-
noceni. Hodnoceni provadi Vas ptrimy nadfizeny
formou rozhovoru. Jak je to s hodnocenim na va-
$em pracovisti?". Poznamka: Ve druhém a tretim
roce se formulace otazky zménila pouze minimal-
né. Pouze jsme logicky na zadatek ptidali spojku:
“l v letodnim roce ..."

Dotazani na tuto otazku odpovidali tak, ze zvolili
jednu z nabizenych moznosti odpovédi:

a.. Byl/ajsem hodnocen/a a myslim si, ze
korektné a spravedlivé.

B.. Byl/a jsem hodnocen/a, ale nemél/a
jsem z toho dobry pocit. (Napiste prog):

C.. Byl/a jsem hodnocen/a, ale nevim,
k ¢emu je to dobré.

D .. Hodnoceni na pracovisti jesté nepro-
béhlo, ani mé nezajima.

E .. Hodnoceni na pracovisti jesté nepro-

béhlo a docela by mé zajimal nazor
mého nadfizeného.

Vysledky odpovédi zaméstnancd v prvnim
roce uvadime v tabulce Tab. 2. Z této tabulky vy-
plyva, Ze v prvnim roce bylo hodnoceno 66 % do-
tazanych (A+B+C), pficemz 61 % vyslovilo nazor,
Ze personalni hodnoceni bylo korektni a spraved-
livé, a 2 % dotazanych (tj. celkem 9 zaméstnanci)
bylo hodnoceno, ale z hodnoceni ,neméli dobry
pocit.* Dotazani méli v ramci této otazky moznost
napsat, co jim vadilo. Tuto moznost vyuZilo 6 (z
celkového poctu 9) zaméstnanct. Nékteré odpo-
védi byly zformulovany tak, Ze nebylo zfejmé, jak
je dotazovany mysli, naptiklad ,asertivni vii¢i moji
osobé". Mizeme se domnivat, Zze se dotycny citil
,zahnan do kouta“. Jina odpovéd ,Byl jsem hod-
nocen“ naznaduje, ze hodnocenému vadi samot-
na skutec¢nost, ze je hodnocen. Naproti tomu dvé
volné odpovédi byly zcela srozumitelné a jedno-
znacéné negativni: ,Je to podle ksichtu* a ,Chybi
stanoveni priorit konkrétnich ukolG“.

V prvnim roce nebylo hodnoceno 30 % dotaza-
nych (D+E), pfi¢emz pouze 1 % (tj. 7 osob) hod-
noceni ani nezajima, ale 29 % dotazanych, ktefi
hodnoceni nebyli, by byt hodnoceni chtéli.

Zjisténa data ukazovala pozitivni dopady jak
pro zaméstnavatele, tak pro hodnocené. Pred-
pokladali jsme, ze pokud bude hodnoceni
pracovnikd provadé&no spravné podle nové na-
vrzené metodiky, bude v nasledujicich letech
stoupat pocet odpovédi A, tj. spokojenych hod-
nocenych a zaroven klesat poc¢et odpovédi typu
E, tj. nebyl jsem hodnocen, ale chtél bych byt
hodnocen.

Tab. 2: Nazory zaméstnancii na personalni hodnoceni v prvnim roce (n = 473)

1. rok (2003) Odpovéd celkovy
pracovni A B c D E zadna soucet
kategorie pocet| % |podet| % |podet| % |podet| % |podet| % |pocet| % | soucet| %
liniovy pracovnik 208 |44 4 |1 1 | 8 5|1 108 |28 17 | 4 353 75
specialista 9| 2 2|1 0|0 110 41 1 00 16 3
liniovy manazer 36 | 8 110 110 110 17 | 4 00 56 12
stfedni manazer 16 | 38 110 0|0 0|0 1 0 00 18 4
Top manazer 3 1 110 0|0 0|0 1 0 0|0 5 1
pozici neuved| 15| 8 0|0 00 0|0 7|1 3|1 25 5
soudet 287 | 61 9 |2 12 | 3 7|1 138 |29 20 | 4 473 | 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z vysledkl nasledujiciho roku, které jsou uve-
deny v tabulce Tab. 3 je zfejmé, Ze se podafrilo
zvysit poGet hodnocenych zaméstnanct na 81 %
(oproti 66 % z predchoziho roku). Dalsi pozitivni
zjisténi je skutecnost, ze doslo k narlstu i pozitiv-
niho hodnoceni - jiz 71 % (misto 61 %) dotaza-
nych hodnotilo personalni hodnoceni jako korekt-
ni a spravedlivé.

K mirnému narGstu doslo ale i v kategorii B, tj.
dotazany byl hodnocen, ale nemél z hodnoceni
»dobry pocit.” Tuto moznost volilo o 10 osob vice
nez v roce predchozim, tj. narust z ptivodnich 2 %
na 4 %. Provedli jsme analyzu otevienych odpové-
di, ze které jsme zjistili pFiciny.

Jedna ¢&ast volnych odpovédi napovidala, ze se
jedna o pfipady a situace, kterym se v redlném
zivoté nelze vyhnout, souvisi napf. s nastupem
novych zaméstnancd, vymény nadfizenych apod.
(yve firmé jsem kratkou dobu, tak se nevyjadiu;ji“,
»nebyl jsem hodnocen - odchod do dichodu®,
Jnevim, trikrat jsem ménil pracovisté”,“vyména
nadfizenych”, ,jesté nemohu posoudit, jsem tu
kratkou dobu, personalni hodnoceni jesté ne-
znam*).

Z nékolika dalsich otevienych odpovédi jsme
identifikovali mozné chyby v provadéni vlastni-
ho hodnoceni. Odpovédi typu ,$lo o prvni hodno-
ceni tohoto druhu, podruhé to bude snad lepsi®,
sjesté jsem nedostal vyhodnoceni®, ,pfipada mi
to podhodnocovani ¢i nadhodnocovani nékterych
zaméstnancu vici mé osobé" naznacovaly, ze ne
vSude probiha hodnoceni v souladu s novou me-
todikou.

V jednom pfipadé dotazany na otevienou
otazku odpovédél ,Bolestné jsem pfijimal fak-
ta o svych nedostatcich (ale stateéné)” - takto

upfimna a oteviena odpovéd zaznéla pouze jed-
nou, ale mizeme se domnivat, Ze souvisi s rozvo-
jem metakompetenci a ve vtahu k personalnimu
hodnoceni je spiSe pozitivni.

Oproti pfedchozimu roku narostl pocet odpo-
védi typu C, tj. ,Byl jsem hodnocen/a, ale nevim,
k ¢emu je to dobré”. Toto stanovisko zaujalo v ka-
tegorii liniovy pracovnik o 12 zaméstnancu vice.
Velmi $patné zjisténi bylo, Ze tuto volbu odpovédi
oznadil i jeden stfedni manazer, ktery vzhledem
ke svému pracovnimu zafazeni mél patfit mezi ,pi-
lite“, které prenaseji zpisob a formu hodnoceni
v ramci organizacni struktury firmy na nizsi struk-
tury. Toto zji§téni nas utvrdilo v nutnosti realizace
dalsich opatreni.

Pomérné stejny vysledek zaznamenala odpovéd
D, tj. ,Hodnoceni na naSem pracovisti jesté nepro-
béhlo a ani mé nezajima“. Celkem takto odpové-
délo 8 osob, oproti predeslému roku nar(st o jed-
nu osobu. Je zfejmé, Ze se nepodafi docilit 100%
spokojenosti s zadnym personalnim nastrojem.

Vyrazny pokles (z 29 % na 11 %) odpovédi byl
zaznamenan v kategorii E ,Hodnoceni na nasem
mal nazor mého nadfizeného". Dotazani z této ka-
tegorie odpovédi z minulého roku se ,pfesunuli*
mezi hodnocené.

Treti rok probihalo personalni hodnoceni i
sbér dat pro toto Setfeni stejnym zptsobem jako
v predeslych letech. Pres slozité obdobi, kterym
firma prochazela, zistaly nazory zaméstnancu
v souvislosti s hodnocenim na velmi pfiznivych
hodnotach. Jak je z tabulky Tab. 4 zfejmé, bylo
v tomto roce hodnoceno 78 % zaméstnancu. S
personalnim hodnocenim bylo spokojeno (hodno-
tili je jako korektni a spravedlivé) 70 % zaméstnan-

Tab. 3: Nazory zaméstnanct na personalni hodnoceni ve druhém roce (n = 437)

2. rok (2004) odpovéd celkovy
pracovni A B (o] D E zadna soucet
kategorie pocet | % | podet | % | podet | % | pocet | % | podet | % |pocet| % | souset | %

liniovy pracovnik | 210 | 48| 12 |4 23 | 6 6 |2 35 | 8 20 | 5 306 | 70
specialista 12 | 38 210 0|0 010 4 |1 110 19 4
liniovy manazer 58 | 18 110 0|0 110 110 110 62 | 14
stfedni manazer 1 3 210 110 010 2|1 0|0 16 4
top manazer 4 1 110 0|0 010 0|0 0|0 5
pozici neuved| 14 | 8 110 110 110 6 | 1 6 |1 29 7
soucet 309 | 71 19 |4 25 | 6 8 |2 48 |11 28 | 6 437 (100
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tab. 4: Nazory zaméstnanct na personalni hodnoceni ve tretim roce (n =332)

3. rok (2005) odpovéd celkovy
pracovni A B C D E 7adna soucet
kategorie pocet| % |podet| % |podet| % |pocet| % | poset| % |pocet| % | souset | %
liniovy pracovnik | 147 |44 3|2 15 |5 6 |3 46 |13 13 | 4 230 | 69
specialista 1| 3 0|0 010 110 110 110 14 4
liniovy manazer 19 | 6 0|0 0 110 2| 1 0|0 23 7
sttedni manazer 18 110 010 0|0 0| O 0|0 19
Top manazer 3 110 010 010 0| O 010 4 1
pozici neuved| 33 |10 110 3 (1 110 3| 1 110 42 | 18
soucet 231 |70 6 |2 19 |6 9 (3 52 (15 15 | 4 332 (100

cu, tedy prakticky stejné jako v roce predeslém
(71 %).

Moznost odpovédi B tj. Byl/a jsem hodnocen/a
svym nadfizenym, ale neméla jsem z toho dobry
pocit. Uvedte pro¢ ....?" zvolilo celkem 6 dotaza-
nych, z toho néktefi dopsali své stanovisko. Byly
uvedeny nasledujicich divody: ,Pfipadam si jako
ve 8kole", ,1/2 roku nebylo hodnoceni®, ,kdyz
hodnoti jeden jednoho, neni to objektivni“.

Z vySe uvedenych pfipominek vyplyva, ze se
pravdépodobné podafilo aplikovat navrzenou me-
todiku, protoze eventualni chyba se objevila jen
v jednom pfipadé (,heni to objektivni*). Pfipomin-
ka ,1/2 roku nebylo hodnoceni* naznaduje, ze by
dotazany chtél byt hodnocen dokonce &astéji. Pll
ro¢ni interval periodického hodnoceni zamést-
nancl je podle zkuSenosti dostacdujici.

Poznamka: Podafilo se nam tedy snizit oproti
lofiskému roku skupinu hodnocenych, ktefi hod-
noceni byli, ale z hodnoceni neméli dobry pocit
(ze 4 % na 2 %, v absolutnich ¢islech z ptvodnich
19 osob predchoziho roku na 6 osob aktualné
sledovaného roku). Tato &isla nam naznaduji, ze
spokojenost zaméstnancl souvisi jak s nasta-

Zdroj: Vlastni zpracovani

venou metodikou personalniho hodnoceni, tak i
s ochotou i schopnosti personalistd cely proces
metodicky Fidit a vyhodnocovat.

Pocet dotazanych, ktefi byli hodnoceni, ale
vyuzili moznost odpovédi C, tj ,nevim, k ¢emu je
to dobré", zistava na zhruba stejné urovni jako
v predchozich letech (3 %, 6 % a 6 %).

Z vysledk vyplynulo, ze 18 % zaméstnanct ne-
bylo hodnoceno (oproti 13 % v roce predchazeji-
cim). Pouze 3 % dotazanych uvedla, Ze je perso-
nalni hodnoceni ani nezajima, ale zbyvajicich 15
% oznacilo moznost E, tj. ,hodnoceni na nasem
pracovisti jesté neprobéhlo a docela by mé zaji-
mal nazor mého nadtizeného.

wZameéstnanci, ktefi byli hodnoceni v ramci
personalniho hodnoceni, povazuji nastave-
nou metodiku trvale za korektni a spravedli-
vou. Rozdil v zastoupeni odpovédi mezi skupi-
nou ,hodnoceni bylo korektni a spravedlivé®
a skupinou odpovédi ,nemél jsem dobry po-
cit“ nebo ,,nevim k ¢emu je to dobré“ by se
tedy v jednotlivych letech nemél ménit.*

Tento pfedpoklad nebyl ovéfen statistickym tes-
tem, Ize vSak konstatovat, Zze procento zaméstnan-

Tab. 5: Rozdéleni hodnocenych zaméstnancii dle spokojenosti s hodnocenim

Zaméstnanci, ktefi byli hodnoceni v ramci personalniho hodnoceni
hodnoceni povazuje za , -

o +
personaln! byl hodnocen e (e ) ostatni odpovédi (B+C)
hodnoceni . ™ 0 ™ o

poéet celkem podet % podet %
1. rok 308 287 93 21 7
2. rok 353 309 88 44 12
3. rok 256 231 90 25 10

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tab. 6: Pocet zaméstnanci, ktefi nebyli hodnoceni v ramci personalniho hodnoceni
a jejich zajem o budouci hodnoceni

Zameéstnanci, ktefi nebyli hodnoceni v ramci personalniho hodnoceni
personalni nebyl hodnocen nechce byt hodnocen (D) | chtél by byt hodnocen (E)
hodnoceni poéet celkem pocet % pocet %
1. rok 145 5 138 95
2. rok 56 14 48 86
3. rok 61 15 52 85

ct, spokojenych s hodnocenim, ve sledovanych
trech letech kolisalo kolem vysoké 90% urovné,
viz tabulka Tab. 5.

Hypotézu ,U hodnocenych zaméstnancu
neni rozdil v mife spokojenosti s hodnoce-
nim mezi délniky (liniovi pracovnici) a ostat-
nimi kategoriemi (specialisté, manazeri)“
jsme ovérili pro posledni rok sledovani, tedy na
zakladé udaju z tabulky 4. Mezi zaméstnanci, kte-
ii byli hodnoceni a toto hodnoceni povazovali za
korektni (odpovéd A) bylo 147 liniovych pracov-
nikd a 51 ostatnich (téch, ktefi uvedli svou pra-
covni pozici). Mezi hodnocenymi zaméstnanci,
ktefi s hodnocenim spokojeni nebyli (odpoved B
nebo C), bylo 18 liniovych pracovniki a 3 ostat-
ni (ti, ktefi svou pracovni pozici uvedli). Testem
typu chi-kvadrat nebyly prokazany rozdily v mife
spokojenosti mezi délniky a ostatnimi pracovni-
mi pozicemi (hodnota p = 0,2462), mizeme tedy
povazovat navrzenou metodiku za vhodnou pro
v§echny zaméstnance firmy, bez ohledu na jejich
pracovni zafazeni.

Pro ovéfeni tvrzeni: ,Podil zaméstnanci, kte-
fi nebyli hodnoceni a zaroven by chtéli byt
hodnoceni, se bude v priubéhu tii let ménit*
jsme vytvorili tabulku Tab. 6, v niz jsme brali v Gva-
hu jen ty zaméstnance, ktefi v jednotlivych letech
nebyli hodnoceni v ramci personalniho hodnoce-
ni. Tuto skupinu ,nehodnocenych” dale délime
podle toho, zda by hodnoceni byt chtéli nebo ne-
chtéli. Z tabulky &. 6 je patrné, Ze poget ,nehodno-
cenych" zaméstnanc, ktefi hodnoceni byt chtéji,
jednoznaéné prevysuje pocet téch, ktefi hodnoce-
ni byt ani nechtéji. Jejich podil pfitom béhem sle-
dovanych tfi let klesl z 95 % na 85 %. Procentualni
pokles pocétu nehodnocenych zaméstnancu, ktefi
by hodnoceni byt chtéli, Ize podle nas vysvétlit po-
stupnym prelitim téchto zaméstnancl do katego-
rie zaméstnancu skuteéné hodnocenych, viz snize-
ni celkového poétu nehodnocenych zaméstnanct

Zdroj: Vlastni zpracovani

ze 145 v prvnim roce na témérf tretinovy pocet
v obou letech nasleduijicich.

Uvedené vysledky naznaduji, ze se podafilo vy-
tvofit a zavést takovou metodiku hodnoceni, ktera
je zaméstnanci povazovana za korektni a spra-
vedlivou, coz je jeden z dulezitych predpokladi
pro nasledné zavedeni personalniho controllingu
tohoto procesu.

3.3 Provazanost personalnich pro-
cesu a jejich controllingové fizeni

Tézisté controllingového Fizeni je vzdy v ramci
kazdého ptislusného personalniho procesu, ale je
velmi dilezité nasledné jednotlivé procesy prova-
zat. Zabyvame-li se v ramci tohoto ¢lanku aplikaci
personalniho controllingu do procesu hodnoceni
zaméstnancu, nabizi se otazka navaznosti na ob-
last odménovani eventualné kariérniho ristu.

V odbornych kruzich se vedou diskuse, zda
ma byt hodnoceni zaméstnancil pfimo zavislé na
odménovani. Urban o hodnoceni pracovniku fika,
ze: ,Jeho kli¢ovym prvkem je spojeni zakladnich
cili organizace s cili organiza¢nich jednotek
a jednotlivet a propojeni cilti a pracovnich vysled-
kG zaméstnancl s jejich rozvojem a odménova-
nim“. Urban [13]. Hronik [3, s. 78] konstatuje, Ze:
.| kdyz hodnoceni pracovniki bylo ¢asto pouhym
nastrojem pro stanoveni odmén a byla opomijena
funkce rozvojova, bez navaznosti na odménovani
bychom se dostavali do opaéného extrému.” Zaji-
mavé nazory na toto téma publikuji i dal$i autofi,
napt. Rizicka a Matousek [9].

Z nadeho pohledu neni zcela jednoznaéné, zda
je vhodné ptimé propojeni vysledkd hodnoceni
pracovnik(i s odménovanim. Existuje-li tato kauza-
lita, maji zaméstnanci (z pochopitelnych ddvodu)
tendenci soustredit se na aktualni vykon a to na
Ukor dlouhodobéj$iho rozvoje. Tuto skutecnost
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Obr. 2 Provazanost controllingového Fizeni mezi jednotlivymi personalnimi procesy
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je vhodné vzit v tvahu uz pfi nastavovani kritérii
hodnoceni.

Z psychologického hlediska je tato pfima na-
vaznost spiSe méné vhodna, zaméstnanec je pfi
vlastnim hodnoceni méné ptistupny kritice, proto-
Ze z hodnoceni se stava ,boj o zachovani — nebo
zvySeni platu®. Tim je do znaéné miry eliminovan
pozadovany rozvoj metakompetenci.

V pfipadé controllingového fizeni se vSak na-
bizi jind cesta. Vystupy procesu hodnoceni za-
méstnancu nejsou pfimo zavislé na odménovani,
nicméné nad ramec jednoho procesu (hodnoceni
zaméstnancu) se zjistuji korelace naptiklad mezi
vysi odmén a vysledky z hodnoceni a to za prislus-
né obdobi.

Tak je mezi hodnocenim a odménovanim zajis-
téna nezavisla kontrola, ktera zaméstnance ,ne-
stresuje” a zaroven ovéfuje korektnost postupu
pfimého nadtizeného, ktery nejen hodnoti, ale

Zdroj: Vlastni zpracovani

i odménuje. Souvislosti a vazby mezi hodnocenim
pracovnikll a naslednym odménovanim ¢&i kariér-
nim riistem je znazornén na obrazku Obr. 2.

V ramci controllingového fizeni mGzeme v tom-
to pfipadé pracovat jak s indexy jednotlivych
ukazatell, tak s indexem celkovym. Pro vypodet
celkového indexu navrhujeme jednoduchy postup
vypoctu (pouzité zkratky viz Obr. 2):

celkovy index =
(cn

index OZ+index PD+index PCH+index PV
4

(1M

S celkovym indexem (1) mGZeme pracovat na né-
kolika trovnich. Mize slouzit jako prosta controllin-
gova hodnota, kdy budeme sledovat, zda se v pra-
béhu jednotlivych obdobi pohybujeme v predem
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Obr. 3: Hodnoceni zaméstnancii, odménovani a kariérni rist

(<)}

celkovy index

zarazeni
do platové tridy

kariérni postup
(rast)

nastaveném intervalu optima. V pfipadé vyboceni
z pozadovaného pasma je mozna pruzna cilena ko-
rekce - napravné opatfeni.

Mizeme s nim také pracovat jako s kontrolni
hodnotou. Zatimco dil&i index PV (pracovniho vyko-
nu) lez vyuzit jako kontrolni hodnotu pro pohyblivé
Sasti mzdy (odmény, prémie), celkovy index by bylo
vhodné pouzit jako kontrolu zafazeni do platové tfi-
dy. Eventualné je mozné systém nastavit tak, ze pfi
dosazeni uréité hodnoty Cl dochazi k pfefazeni do
vy$si platove tridy.

Odliseni vazeb controllingového fizeni na pevné
a pohyblivé slozky mzdy povazujeme za zasadni.
Pokud bychom zvySovali mzdu na zakladé dil¢iho
vystupu z hodnoceni, hrozilo by realné nebezpedi,
Ze se zaméstnanci soustiedi na podavani aktualni-
ho vykonu a to na Ukor napfiklad vzdélavani nebo
dal$iho rozvoje. Za téchto okolnosti bychom velmi
obtizné dosahovali sttednédobych a dlouhodobych
cil.

Zaver

Zavadéni personalniho controllingu do firem-
ostatnich obort (finance, obchod aj.). Bez ohledu
na specifika jednotlivych disciplin je spole¢nym
problematickym mistem nejednotné pouzivani za-
kladni terminologie a neuvazené oznacovani pra-
covnich pozic. Jako prvni krok k napravé vidime
v disledném rozliSovani podle pracovni naplné
a stupné zodpovédnosti (reporting vs. controlling).

Chceme-li controllingové Fidit personalni pro-
cesy, musime pracovat jak s ukazateli kvantitativ-
nimi, tak i kvalitativnimi. S kvantitativnimi ukazateli
se pracuje snadnéji — jsou lépe dostupné a jsou
Gasto vyuzivany i k benchmarkingovym srovnava-
nim, ale v pfipadé personalnich procesi nemohou
postihnout podstatu jejich Fizeni. Abychom mohli
pracovat s kvalitativnimi ukazateli, musime vytvorit
ke kazdému procesu metodiku (systém pravidel).

Zdroj: Vlastni zpracovani

Navrhli jsme osm zakladnich pravidel (zasad),
které je nutné pri tvorbé takové metodiky dodrzet.
Je dulezité, aby zvolené ukazatele vystihly cely
proces a zaroven byly nastaveny tak, aby je bylo
mozné pouzit v ramci celé firmy — bez ohledu na
pracovni pozici. Takto zvolené ukazatele nasledné
umoznuji interni benchmarkingové srovnavani.

V ramci kazdého ukazatele je identifikovan pfimé-
feny pocet kritérii. Tato kritéria je uz nutné vydefi-
novat zcela konkrétné s vazbou na celkovou stra-
tegii firmy i pozadavky pracovniho mista. Je mozné
vyclenit kritéria pevna (neménna) a pohybliva - tak
aby bylo mozné reagovat na aktualni zmény prostre-
di, strategie apod. Kazda takova zména v8ak do jisté
miry pfinese nizSi reliabilitu predikce, a to v disledku
naruseni ¢iselné fady (historie hodnot). V ramci con-
trollingu nefidime procesy pouhou kontrolou hodno-
ty v pasmu nastaveného optima. Analyza trendii je
jeho nedilnou sougasti a zaroven nezbytnym predpo-
kladem pravé i pro nastaveni tohoto pozadovaného
pasma v nasledném obdobi.

V ramci tohoto élanku bychom chtéli rovnéz upo-
zornit na skute¢nost, Ze je treba vénovat pozornost
jak tvorbé prislusné metodiky, tj. systému pravidel,
tak systému kontrolnich mechanismi. Zejména
v ptipadé kvalitativnich ukazatelt by absence téch-
to kontrolnich mechanism( mohla vést ke zna¢né
zkreslenym zavéram.

Proto jsme zde na pfikladu procesu hodnoceni
zaméstnancl uvedli i postup, jak lze takové neza-
vislé kontrolni mechanismy vytvaret. Je evidentni,
ze pokud by zaméstnanci povazovali hodnoceni
za nespravedlivé nebo neobjektivni a pfistupovali
k hodnoceni formalné, zjisténa data by tézko vysti-
hovala realny stav. Z popsaného postupu je ziejmé,
ze vytvorit funkéni metodiku neni snadné a bylo tie-
ba v pribéhu tri let délat diléi korekce. Zavérecné
statistické zpracovani odhalilo jednak trvale vysokou
spokojenost zaméstnancu s touto formou hodnoce-
ni (béhem tfi let sledovani se cca 90 % hodnoce-

strana 80 1/ 2011 E + M EKONOMIE A MANAGEMENT




EKONOMIKA A MANAGEMENT

nych zaméstnancu vyjadrilo, ze hodnoceni povazuji
za korektni a spravedlivé) a dale pokles poétu téch
nehodnocenych zaméstnanct, ktefi by hodnoceni
byt chtéli (z 95 % na 85 % mezi nehodnocenymi),
coz Ize interpretovat jako doklad toho, Ze tito zamést-
nanci se i diky svému zajmu postupné stali skuteéné
hodnocenymi.

V neposlednifadé bychom chtéli zdiraznit, ze con-
trolling by nemél byt aplikovan izolované, ale vzdy je
tfreba zvazovat dUsledky, vazby a souvislosti s dal$imi
procesy nebo dil¢imi ¢innostmi. V pfipadé hodnoce-
ni zaméstnanct se logicky nabizi bezprostfedni sou-
vislost s odménovanim a kariérnim postupem, ale i
identifikaci vzdélavacich a rozvojovych potfeb, apod.
Vytvofenim jednoduchych pravidel je tak mozné ne-
jen bezprostredné Fidit a vyhodnocovat nejen proces
hodnoceni zaméstnanct, ale i systém odménovani
a to jak pevnych tak pohyblivych &asti mzdy. Mame-
-i nastroj, ktery ndm pomaha oddélené fidit (nebo
alespon kontrolovat, ovéfovat) pevné i pohyblivé od-
ménovani zaméstnancu, nehrozi nebezpedi, ze bude
firma orientovana pouze na aktualni pracovni vykon.

Zavedeni personalniho controllingu do firemni
praxe miize pomoci nejen pfi vlastnim Fizeni perso-
nalnich procesu. Jeho vyuziti je mozné napriklad i
v oblasti znalostniho managementu, ktery se v sou-
¢asné dobé dostava do popredi zajmu top manage-
mentu modernich firem. MareSova upozorfiuje, ze
jako nejvétsi bariéra znalostniho managementu se na
prvnim misté ukazuje problematické ocerovani zna-
losti u pracovniku [5]. Pokud spravné nastavime vlast-
ni proces hodnoceni zaméstnancd, Ize pak znalosti
pracovniki velmi dobie zjistovat i kvantifikovat a pro-
stfednictvim controllingového fizeni i vyhodnocovat.
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ABSTRACT

PERSONNEL CONTROLLING AND PERSONNEL PROCESS MANAGEMENT
Alice Reissova, Karel Hrach

The article deals with personnel controlling and its introduction within individual personnel pro-
cesses. The first part focuses on controlling management. It mentions the considerable disunity
of the terminology resulting in frequent misunderstandings in practice. To avoid this, we should
consistently separate reporting and controlling and clarify the position of controller and manager.
We define the basic principles to be complied with when specifying indices and the criteria to
introduce personnel controlling into practice. All personnel processes to be provided with the
controlling management must at first be based on a methodology, i.e. a simple and well developed
methodology with controlling mechanisms shall be prepared. When introducing the methodology
into practice, it is necessary to validate its correctness in the long term. The article shows an exam-
ple of a controlling mechanism for an employee assessment process.

Controlling management preferentially focuses on each personnel process independently. In
practice, specific processes are linked together, they do not exist separately. It is therefore nece-
ssary to provide controlling management to related processes. The article focuses on the connecti-
ons between the process of employee assessment and the remuneration system (fixed and floating
parts of the salary), and employee development and promotion. We describe a procedure of how
the usual quality figures can be quantified and then assessed using indices and criteria.

Personnel controlling is quite commonly used in practice. It can be used within knowledge
management, for example, where one of the obstacles to introducing controlling management to
employee knowledge assessment.

Key Words: Personnel controlling, reporting, controller, control mechanisms, indices and criteria,
knowledge management.

JEL Classification: O15.
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