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Úvod
Controlling je ve firemních praxích velmi často 

používán jako efektivní nástroj k řízení jednotli-
vých procesů a to v mnoha oblastech – finance, 
obchod, logistika aj. Své pevné místo má již ze-
jména v takových procesech, kde je možné vstupy 
i výstupy poměrně snadno kvantifikovat.

Podstatně náročnější je jeho zavádění a násled-
né využití v řízení a rozvoji lidských zdrojů, kde se 
pohybujeme v oblasti tzv. „měkkých stránek“, kte-
ré jsou obvykle vyjadřovány kvalitativně. Lidským 
zdrojům je ve firmách zpravidla věnována znač-
ná pozornost, protože právě lidé – zaměstnanci 
ovlivňují, jak účelně bude hospodařeno se zdroji 
ostatními (finančními, technologickými, informač-
ními). Jedním z nástrojů, který může velmi účinně 
pomáhat řídit jednotlivé personální procesy, je 
personální controlling.

1. Terminologické vymezení
Ve firemní praxi se velmi často hovoří o cont-

rollingovém řízení. Samotný termín „controlling“ 
je však používán velmi nejednotně. Na tuto sku-
tečnost poukazuje například Eschenbach [2]. 
Cituje mimo jiných i Druckera, který označoval 
„control“ jako „ambiguous word“ (mnohoznačné, 
problematické slovo). V české odborné literatuře 
se někteří autoři (např. Stejskal a Hlavica) termínu 
„controlling“ snažili vyhýbat a používali ekvivalent-
ně „ekonomické řízení“ [10].

Domníváme se, že terminologická nejednotnost 
může být buď důsledkem neznalosti podstaty con-
trollingu nebo může být ovlivněna stupněm (rozsa-
hem), do jaké míry je v konkrétní praxi aplikován, 
tj. jakou funkci controlling v dané firmě plní.

V obecné poloze je controlling považován za 
nástroj řízení, který umožňuje transformovat 
firemní strategii do každodenní praxe. Anthony 
controllingové řízení označuje jako proces, jehož 
prostřednictvím manažeři ovlivňují ostatní zaměst-
nance, aby implementovali firemní strategii [1]. Pod-

stata implementace strategie, a zejména následné 
řízení tohoto procesu, spočívá ve stanovení přísluš-
ných ukazatelů, jejich následném vyhodnocování 
a analýze. Na základě zjištěných odchylek následu-
je korekce, kterou manažeři reagují na zjištěné od-
chylky mezi plánovanými a skutečnými hodnotami.

Aby bylo možné provést vlastní vyhodnocení 
a následnou analýzu, potřebujeme shromáždit 
příslušná data. Tuto práci může snadno zastávat 
pracovník s nižší kvalifikací, důraz je kladen na 
pečlivost, svědomitost, důslednost. Samotné po-
řízení a evidence dat slouží jako podklad pro ná-
sledné controllingové řízení, nicméně vlastním 
controllingovým řízením není.

Eschenbach, který se mj. věnuje otázkám nejed-
notného používání terminologie, cituje Anthony-
ho, který v této souvislosti upozorňuje, že v praxi 
je na jedné straně jako controller označován ten, 
kdo zastává nižší pozici než účetní a na druhé 
straně je stejné označení používáno téměř pro 
funkci generálního ředitele [2].

Ukazuje se jako nezbytné odlišovat jakou funk-
ci controlling plní. Zpravidla se rozlišují funkce 
registrační (pořízení dat), navigační (korekce na 
základě zjištěné odchylky) a inovační a koordi-
nační. Controlling, který plní inovační a koordi-
nační funkci Mikovcová označuje jako nejvyšší 
vývojový stupeň controllingu, který je orientova-
ný na řízení: „… jde o vytvoření vlastního systé-
mu řízení, který má samostatnou filozofii a který 
využívá pro řízení všechny relevantní informace 
z oblasti plánování, kontroly a regulace všech 
podnikových aktivit.“ [6].

Z uvedeného přehledu základních funkcí cont-
rollingu je zřejmé, že nároky na pracovníka, který 
eviduje (registruje) data budou zcela odlišné než 
na controllera, jehož pracovní náplní bude systém 
řízení controllingového procesu vytvořit (včetně 
stanovení ukazatelů a kritérií) a celý proces ná-
sledně řídit (od shromáždění dat až po analýzu 
a vyhodnocení dat). Bylo by tedy vhodnější, aby 
první z uvedených pozic nebyla označována jako 
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controlling, ale jako reporting, protože takové 
označení lépe vystihuje podstatu pracovní náplně.

Považujeme za důležité zdůraznit, že je také tře-
ba odlišovat pozici controllera a manažera. Vztah 
mezi těmito pozicemi názorně ukazuje Obr. 1. Za-
tímco manažer je zodpovědný za řízení vlastního 
procesu a jeho výsledek, controller je zodpověd-
ný za transparentnost tohoto výsledku [7].

2. Kvantitativní a kvalitativní uka-
zatele

Pro controllingové řízení v oblasti personálních 
procesů platí určitá specifika, která jsou dána 
charakterem personálních procesů. Řídíme-li 
procesy v oblasti logistiky, obchodu atd., může-
me zpravidla snadněji identifikovat ukazatele, kte-
ré mají samy o sobě kvantitativní charakter. Lze 
snadno vyčíslit, kolik se čeho vyrobí za určitou ča-
sovou jednotku, jak dlouho trvá doprava, kolikrát 
bylo zboží zavezeno nad stanovený časový limit, 
kolik jednotek bylo prodáno apod.

V oblasti personálních procesů musíme praco-
vat jak s kvantitativními ukazateli, tak zejmé-
na s ukazateli kvalitativními, u kterých není 
vždy tak snadný převod míry (stupně) kvality na 
jednotkovou veličinu.

Mezi kvantitativní ukazatele v řízení lidských 
zdrojů často patří například údaje o fluktuaci, 
nemocnosti, ale i například vyjádření celkových 
nákladů na vzdělávání a rozvoj zaměstnanců (zpra-
vidla přepočítaný na jednoho zaměstnance a rok) 
a další. Tyto ukazatele jsou následně často před-
mětem benchmarkingu, tj. porovnávání údajů 

mezi různými firmami. Systematickému benchmar-
kingu se věnuje například nadnárodní společnost 
PricewaterhouseCoopers, aktivně jsou ale zapoje-
ny zpravidla pouze velké a nadnárodní firmy.

Na jedné straně může být benchmarking zdrojem 
inspirací a podnětů, na druhé straně však přináší 
celou řadu úskalí. Jak upozorňuje Zámečník [15], 
zjištěné hodnoty nemusí být rozhodující pro bu-
doucí rozvoj firmy. Podobně Ulrich zdůrazňuje, že 
není možné na základě hodnot zjištěných v jiné 
firmě, z jedné činnosti, na kterou se právě zaměří, 
vyvozovat závěry a aplikovat izolované poznatky do 
jiného prostředí. „Například ti, kteří se chtějí poučit 
o vzdělávání, mohou navštívit tři nebo čtyři podni-
ková vzdělávací zařízení, ale asi při tom nepochopí, 
jakou pozornost a jaký důraz manažeři kladou na 
vzdělávání nebo jak programy vzdělávání ladí s cel-
kovou filozofií řízení daného podniku.“ [11].

Při nastavení kvalitativních ukazatelů pak 
zpravidla nastává problém jak převést „měkké“ 
stránky do číselných veličin. Zpravidla si vypomá-
háme nejrůznějšími škálami a stupnicemi. Jejich 
použití však musí předcházet důkladná metodická 
příprava, která musí být zpracována pro každý per-
sonální proces samostatně. V následujícím textu 
se budeme zabývat možnostmi využití personální-
ho controllingu v rámci jednotlivých personálních 
procesů a činností.

3. Předpoklady pro aplikaci perso-
nálního controllingu

Abychom mohli zavést controllingové řízení 
v rámci konkrétního personálního procesu, mu-

Obr. 1: Vztah mezi pozicí manažera a controllera
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síme v první řadě vytvořit systém, tj. vydefinovat 
relevantní ukazatele, kritéria a měřítka hodnocení. 
Tyto ukazatele budou následně v předem stanove-
ných intervalech sledovány a vyhodnocovány.

Při vytváření controllingového systému doporu-
čujeme dodržet určité zásady:

a) Identifikaci ukazatelů provádí controller 
vždy ve spolupráci s manažerem, který 
je za daný proces zodpovědný.

b) V rámci každého procesu musí být nastave-
ný přiměřený počet ukazatelů (i kritérií), 
tak aby bylo reálné a účelné s nimi pra-
covat. Je také možné předem stanovit, se 
kterými ukazateli/kritérii se bude pracovat 
pouze na liniové úrovni, se kterými na úse-
kové úrovni a které budou sloužit na celofi-
remní úrovni. v rámci jednoho ukazatele by 
nemělo být stanoveno více než pět kritérií.

c) U složitějších procesů je vhodné navrh-
nout k jednotlivým ukazatelům jednoduchý 
metodický postup pro výpočet indexu za 
danou oblast. Jako vstupní data do contro-
llingového procesu pak slouží místo jednot-
livých hodnot tyto indexy (viz Obr. 2).

d) Všechna kritéria musí být „zhodnotitel-
ná“. Například v případě hodnocení za-
městnanců jsou z tohoto pohledu nevhod-
ná kritéria „úroveň analytického myšlení“, 
„harmonická osobnost“ apod., protože 
z pozice hodnoceného i hodnotitele jsou 
nezhodnotitelná.

e) Ukazatele musí být vydefinovány tak, aby 
bylo možné jejich použití v rámci daného 
procesu v celé firmě. Specifika pro kon-
krétní profesi pak zohledňuje kritérium.

f) Ukazatele se nesmí v průběhu času 
měnit. Controllingové řízení vychází vždy 
z údajů předchozích období. Na základě 
stávajících hodnot se nastaví hodnoty plá-
nované – očekávané. V okamžiku, kdy uka-
zatel změníme, controllingové řízení pro-
cesu není možné. Proto je vhodné rozdělit 
v rámci jednoho ukazatele kritéria do dvou 
skupin – pevná a pohyblivá. Výhodou po-
hyblivých kritérií je pak schopnost reagovat 
na aktuální nebo mimořádnou situaci.

g) Kritéria musí být jasná a jednoznačná. 
Musí být stanovena tak, aby nevznikala po-
chybnost, co je kritériem myšleno.

h) Jsou-li hodnoty jednotlivých kritérií zjišťová-
ny na škále (což je v případě kvalitativních 

dat téměř vždy), měla by být číselná škála 
doplněna o verbální rozpracování jed-
notlivých stupňů. Tím bude hodnota získa-
ná od několika různých hodnotitelů objek-
tivnější.

Poznámka: Je třeba terminologicky odlišovat 
„ukazatel“ a „kritérium“. Zatímco ukazatel zastu-
puje určitou oblast, kritéria jsou faktory, které tuto 
oblast „sytí“ (viz dále na Obr. 2).

3.1 Controllingové řízení v rámci 
jednoho procesu

Jak již bylo zmíněno výše, controllingové řízení 
by mělo být nastavené pro každý personální 
proces samostatně. Budeme-li aplikovat napří-
klad personální controlling do procesu hodnocení 
zaměstnanců, je důležité nejprve pečlivě nastavit 
vlastní proces hodnocení. Příklad nové modifiko-
vané metodiky hodnocení pracovníků byl publiko-
ván v článku Personální hodnocení jako controllin-
gový nástroj řízení pracovního výkonu [8].

Abychom získali kvantifikované údaje, je v první 
řadě nezbytné důkladně vydefinovat oblasti (uka-
zatele). Jak je zřejmé z Obr. 2, ukazatele jsou stej-
né pro všechny zaměstnance firmy – bez ohledu 
na jejich pracovní zařazení. V rámci jednotlivých 
ukazatelů jsou následně vymezena kritéria, která 
jsou zcela konkrétní a vztahují se k pracovnímu 
místu. Výsledek hodnocení je zaznamenán na 
hodnotící škále.

Konkrétní hodnotu, která bude v našem případě 
zaznamenaná na příslušné škále, tvoří přenesený 
údaj ze Zrcadla shody (eventuálně Matice flexi-
bility). Zrcadlo shody i Matice flexibility jsou tedy 
na jedné straně výstupem procesu hodnocení 
pracovníků ale na straně druhé zároveň zdrojem 
vstupních dat do controllingového řízení. Obě 
nové techniky byly podrobně popsány ve výše ci-
tovaném článku [8].

Na základě Matice flexibility je možné cot-
rollingově sledovat a vyhodnocovat tento proces 
v mnoha variantních výstupech a z různých úhlů 
pohledu, tj. na různých hierarchických úrovních: 
na úrovni celé firmy, na úrovni daného úseku 
(útvaru, oddělení) i na úrovni jednotlivého zaměst-
nance.

Na celofiremní úrovni můžeme na základě 
těchto vstupních údajů nejen velmi rychle zjistit 
počet zaměstnanců, kteří prošli hodnocením, 
identifikovat potřeby ve vzdělávání, zjišťovat po-
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tenciální flexibilitu zaměstnanců v rámci firmy, dia-
gnostikovat pracovní vztahy (zejména postavení 
nadřízených). Na této úrovni získáme podklady 
pro následné strategické rozhodování, týkající se 
celé firmy.

Stejné controllingové hodnoty můžeme ze stej-
ného zdroje získat i pro jednotlivé úseky (útva-
ry, oddělení). V tomto případě můžeme s výstupy 
pracovat benchmarkingově – nikoli ve smyslu 
porovnávání izolovaných údajů různých firem, ale 
porovnávání jednotlivých organizačních složek 
v rámci stejné firmy (a tedy i stejné strategie a stej-
ného prostředí).

Je však velmi důležité, aby uvedený controllin-
gový mechanismus řízení daného procesu praco-
val s daty a hodnotami, které budou validní.

Základním předpokladem úspěšného zavedení 
controllingového řízení není tedy pouze tvorba 
vlastní metodiky, která vede k získání vstupních 
dat, ale je nezbytné věnovat značnou pozornost 
také vytvoření systému kontrolních mechanis-
mů. Kontrolní mechanismy jsou prioritně zaměře-
né na ověření kvality dat ve smyslu jejich platnosti.

Na základě našich zkušeností doporučujeme 
controllingové ukazatele nastavit na každý perso-
nální proces samostatně, a zároveň hledat určité 
kontrolní mechanismy, tj. identifikovat v rámci 
jiného procesu příležitost k dílčímu ověření.

3.2 Kontrolní mechanizmy v cont-
rollingovém řízení procesu hodno-
cení zaměstnanců

Jako ilustrativní příklad zavádění personálního 
controllingu jsme výše zmiňovali proces hodnoce-
ní zaměstnanců. Je třeba zdůraznit skutečnost, že 
s tvorbou a následným zaváděním metodiky hod-
nocení zaměstnanců [8] musí paralelně probíhat i 
nezávislé ověřování její funkčnosti.

V případě controllingového řízení procesu hod-
nocení zaměstnanců jsme jako kontrolní ukazatel 
sledovali, jak se vyvíjejí názory zaměstnanců 
na nově zavedené hodnocení. Tento údaj jsme 
zjišťovali nezávisle, v rámci jiného procesu – zjiš-
ťování celkové spokojenosti zaměstnanců.

Při tvorbě tohoto kontrolního mechanismu jsme 
vycházeli z předpokladu, že získané informace bu-
dou validní tehdy, budou-li zaměstnanci považovat 
hodnocení za objektivní. Pokud výstupy objektivní 
budou, mohou být zajímavým zdrojem informací 
a silným motivačním faktorem k dalšímu růstu. Je 

zřejmé, že správně nastavené controllingové říze-
ní samo o sobě může přinášet i řadu vedlejších 
efektů, které mohou příznivě ovlivňovat pracovní 
výkon. 

Dalším důležitým faktorem, který by mohl výraz-
ně ovlivnit validitu dat, je formální přístup k hod-
nocení – a to jak ze strany hodnocených tak 
hodnotitelů. Pokud by k hodnocení přistupovali 
jako k „nutnému zlu“, které zabírá čas a nepřináší 
žádné pozitivní výsledky, zjištěná data by mohla 
být zkreslená. Pak bychom sice controllingově 
postupovali a měřili, ale bylo by velmi sporné, co 
vlastně měříme.

V literatuře, ale i na konferencích, workshopech 
a dalších místech, kde si personalisté vyměňují 
své zkušenosti, se můžeme setkat s názorem, že 
hodnocení pracovníků často probíhá formálně, 
v některých krajních případech i bez účasti hod-
noceného. 

Můžeme se setkat i s negativním postojem 
k hodnocení samotných hodnocených. Koubek 
[4] uvádí přehled nejčastějších kritických názorů 
zaměstnanců k hodnocení, ze kterých vybíráme 
některé typické výroky:
• je to systém byrokratické nebo manažerské 

kontroly a ovládání pracovníků;
• zhoršuje vztahy na pracovišti, zejména vztah 

mezi nadřízeným a podřízeným;
• je to rozporuplný, nedůsledný a od základu 

subjektivní proces;
• je to mocenský nástroj a jako takový vyvolává 

odpor a má jen malý efekt;
• je to nepříjemný zážitek pro hodnoceného 

i  hodnotitele, atd.

Tato negativní zjištění nejsou ojedinělá, podob-
ná negativní zjištění uvádí například Urban [12], 
Wagnerová [14] a další. Domníváme se, že často 
citované negativní zkušenosti souvisí mj. s meto-
dikou, která byla pro hodnocení použita. Je zřej-
mé, že v takovém případě nemá zavedení cont-
rollingového řízení tohoto procesu velký význam, 
zjištěná data nebudou mít příliš velkou váhu.

3.2.1 Ověření nástroje Zrcadlo sho-
dy a Matice flexibility z pohledu za-
městnanců

Pokud nově navržená metodika zajišťuje trvale 
důvěru v korektní a spravedlivé hodnocení, mělo 
by platit, že: „Zaměstnanci, kteří byli hodno-
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ceni v rámci personálního hodnocení, pova-
žují nastavenou metodiku trvale za korektní 
a spravedlivou. Rozdíl v zastoupení odpově-
dí mezi skupinou „hodnocení bylo korektní 
a spravedlivé“ a skupinou odpovědí „neměl 
jsem dobrý pocit“ nebo „nevím k čemu je 
to dobré“ by se tedy v jednotlivých letech 
neměl měnit.“

Pro úspěšné zavedení personálního controllin-
gu do procesu hodnocení zaměstnanců v rámci 
celé firmy je nezbytné, aby byla metodika jednot-
ná pro všechny kategorie zaměstnanců. Proto 
byla formulována tato hypotéza: „U hodnoce-
ných zaměstnanců není rozdíl v míře spoko-
jenosti s hodnocením mezi dělníky (linioví 
pracovníci) a ostatními kategoriemi (speci-
alisté, manažeři)“. 

V rámci periodického hodnocení však nikdy 
není hodnoceno 100 % zaměstnanců. Někteří 
z nich z objektivních důvodů (v době hodnocení 
byli v pracovní neschopnosti, na dovolené, na del-
ší služební cestě, jsou ve firmě zaměstnáni velmi 
krátce apod.), někteří se personálnímu hodnoce-
ní vyhýbají pod různými záminkami. Podle nové 
metodiky probíhá hodnocení v první fázi individu-
álně, ve druhé fázi v rámci skupiny/týmu. o pro-
vedeném hodnocení se mezi zaměstnanci mluví. 
Je-li hodnocení provedeno dobře, měli by ti, kteří 
hodnoceni nebyli (ať už z jakéhokoliv důvodu), 
spontánně chtít, aby v následujícím období hod-
noceni byli. Vycházíme z předpokladu, že každý 
člověk přirozeně vyžaduje určitou zpětnou vazbu 
a chce být hodnocen, ale pouze za předpokladu, 
že hodnocení je objektivní, korektní a spravedlivé. 
Pokud nová metodika hodnocení zaměstnanců 
Zrcadlo shody a Matice flexibility tyto požadova-

né atributy naplňuje, mělo by se potvrdit i toto: 
„Podíl zaměstnanců, kteří nebyli hodnoceni 
a zároveň by chtěli být hodnoceni, se bude 
v průběhu tří let měnit,“ přičemž předpoklá-
dáme, že zaměstnanci z této skupiny odpovědí 
budou v průběhu jednotlivých let přecházet do 
kategorie hodnocených zaměstnanců, která tak 
bude početně narůstat.

3.2.2 Zjišťování názorů zaměstnanců 
na personální hodnocení 

V rámci pravidelného zjišťování pracovní spo-
kojenosti zaměstnanců, které probíhalo vždy kon-
cem každého kalendářního roku, jsme zjišťovali i 
názory na nově zavedené hodnocení pracovníků. 
Zjišťování názorů zaměstnanců jsme prováděli po 
celou dobu, kdy byla nová metodika hodnocení 
zaváděna, tj. po dobu tří let. Z hlediska struktury 
zaměstnanců podle pohlaví, věku, vzdělání a pra-
covního zařazení odpovídaly vyplněné dotazníky 
reálné situaci ve firmě. Za důležité považujeme 
i třídění z hlediska pracovního zařazení dotáza-
ných. Ve výrobních firmách bývá nejpočetněji 
zastoupená prvoliniová kategorie (tj. vzdělání vy-
učen nebo vyučen s maturitou). Dotázaný, který 
je zařazen v této kategorii, nemá žádného dalšího 
podřízeného. Jako specialisté byli zařazováni pra-
covníci, kteří rovněž nemají žádného podřízené-
ho, ale k výkonu jejich práce je nutné nějaké vyšší 
odborné vzdělání. Patří sem například počítačoví 
specialisté, specialisté na daně, mzdy apod. Li-
niový manažer je zaměstnanec, který řídí liniové 
pracovníky (mistr), střední manažer řídí liniové 
manažery a top manažer je člen vedení a zároveň 
řídí celý útvar.

Tab. 1: Popis souboru podle pracovního zařazení

Zdroj: Vlastní zpracování

Pracovní zařazení
1. rok 2. rok 3. rok

počet % počet % počet %

liniový pracovník 353 75 306 70 230 69

specialista 16 3 19 4 14 4

liniový manažer 56 12 62 14 23 7

střední manažer 18 4 16 4 19 6

top manažer 5 1 5 1 4 1

neuvedeno 25 5 29 7 42 13

součet 473 100 437 100 332 100
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V Tab. 1 jsou zaznamenány počty respondentů 
v rámci jednotlivých pracovních kategorií. 

V některých firmách bývá v rámci hodnocení 
pracovníků věnována pozornost jen některým 
pracovním kategoriím, „dělnické“ kategorie čas-
to hodnoceny nebývají. Podle našeho názoru je 
důležité, aby v rámci hodnocení byly zařazeny 
všechny pracovní kategorie, protože cílem hodno-
cení je mj. zvýšení motivace a systematický rozvoj 
zaměstnanců, kteří mají společně dosahovat na-
stavených firemních cílů.

3.2.3 Vyhodnocení názorů zaměstnan-
ců na hodnocení pracovníků

Výše popsaný soubor zaměstnanců odpovídal 
každý rok na stejně zformulovanou otázku: “V le-
tošním roce mělo proběhnout personální hod-
nocení. Hodnocení provádí Váš přímý nadřízený 
formou rozhovoru. Jak je to s hodnocením na va-
šem pracovišti?“. Poznámka: Ve druhém a třetím 
roce se formulace otázky změnila pouze minimál-
ně. Pouze jsme logicky na začátek přidali spojku:
“I v letošním roce …“

Dotázaní na tuto otázku odpovídali tak, že zvolili 
jednu z nabízených možností odpovědí:

a … Byl/a jsem hodnocen/a a myslím si, že 
korektně a spravedlivě.

B …  Byl/a jsem hodnocen/a, ale neměl/a 
jsem z toho dobrý pocit. (Napište proč):

C …  Byl/a jsem hodnocen/a, ale nevím, 
k čemu je to dobré.

D …  Hodnocení na pracovišti ještě nepro-
běhlo, ani mě nezajímá.

E …  Hodnocení na pracovišti ještě nepro-

běhlo a docela by mě zajímal názor 
mého nadřízeného.

 
Výsledky odpovědí zaměstnanců v prvním 

roce uvádíme v tabulce Tab. 2. Z této tabulky vy-
plývá, že v prvním roce bylo hodnoceno 66 % do-
tázaných (A+B+C), přičemž 61 % vyslovilo názor, 
že personální hodnocení bylo korektní a spraved-
livé, a 2 % dotázaných (tj. celkem 9 zaměstnanců) 
bylo hodnoceno, ale z hodnocení „neměli dobrý 
pocit.“ Dotázaní měli v rámci této otázky možnost 
napsat, co jim vadilo. Tuto možnost využilo 6 (z 
celkového počtu 9) zaměstnanců. Některé odpo-
vědi byly zformulovány tak, že nebylo zřejmé, jak 
je dotazovaný myslí, například „asertivní vůči mojí 
osobě“. Můžeme se domnívat, že se dotyčný cítil 
„zahnán do kouta“. Jiná odpověď „Byl jsem hod-
nocen“ naznačuje, že hodnocenému vadí samot-
ná skutečnost, že je hodnocen. Naproti tomu dvě 
volné odpovědi byly zcela srozumitelné a jedno-
značně negativní: „Je to podle ksichtu“ a „Chybí 
stanovení priorit konkrétních úkolů“.

V prvním roce nebylo hodnoceno 30 % dotáza-
ných (D+E), přičemž pouze 1 % (tj. 7 osob) hod-
nocení ani nezajímá, ale 29 % dotázaných, kteří 
hodnoceni nebyli, by být hodnoceni chtěli.

Zjištěná data ukazovala pozitivní dopady jak 
pro zaměstnavatele, tak pro hodnocené. Před-
pokládali jsme, že pokud bude hodnocení 
pracovníků prováděno správně podle nově na-
vržené metodiky, bude v následujících letech 
stoupat počet odpovědí A, tj. spokojených hod-
nocených a zároveň klesat počet odpovědí typu 
E, tj. nebyl jsem hodnocen, ale chtěl bych být 
hodnocen.

Tab. 2: Názory zaměstnanců na personální hodnocení v prvním roce (n = 473)

1. rok (2003) Odpověď celkový 
součetpracovní 

kategorie

 A  B  C  D  E žádná

počet % počet % počet % počet % počet % počet % součet %

liniový pracovník 208 44 4 1 11 3 5 1 108 23 17 4 353 75

specialista 9 2 2 1 0 0 1 0 4 1 0 0 16 3

liniový manažer 36 8 1 0 1 0 1 0 17 4 0 0 56 12

střední manažer 16 3 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 18 4

Top manažer 3 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 5 1

pozici neuvedl 15 3 0 0 0 0 0 0 7 1 3 1 25 5

součet 287 61 9 2 12 3 7 1 138 29 20 4 473 100

Zdroj: Vlastní zpracování
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Z výsledků následujícího roku, které jsou uve-
deny v tabulce Tab. 3 je zřejmé, že se podařilo 
zvýšit počet hodnocených zaměstnanců na 81 % 
(oproti 66 % z předchozího roku). Další pozitivní 
zjištění je skutečnost, že došlo k nárůstu i pozitiv-
ního hodnocení – již 71 % (místo 61 %) dotáza-
ných hodnotilo personální hodnocení jako korekt-
ní a spravedlivé.

K mírnému nárůstu došlo ale i v kategorii B, tj. 
dotázaný byl hodnocen, ale neměl z hodnocení 
„dobrý pocit.“ Tuto možnost volilo o 10 osob více 
než v roce předchozím, tj. nárůst z původních 2 % 
na 4 %. Provedli jsme analýzu otevřených odpově-
dí, ze které jsme zjistili příčiny.

Jedna část volných odpovědí napovídala, že se 
jedná o případy a situace, kterým se v reálném 
životě nelze vyhnout, souvisí např. s nástupem 
nových zaměstnanců, výměny nadřízených apod. 
(„ve firmě jsem krátkou dobu, tak se nevyjadřuji“, 
„nebyl jsem hodnocen – odchod do důchodu“, 
„nevím, třikrát jsem měnil pracoviště“,“výměna 
nadřízených“, „ještě nemohu posoudit, jsem tu 
krátkou dobu, personální hodnocení ještě ne-
znám“).

Z několika dalších otevřených odpovědí jsme 
identifikovali možné chyby v provádění vlastní-
ho hodnocení. Odpovědi typu „šlo o první hodno-
cení tohoto druhu, podruhé to bude snad lepší“, 
„ještě jsem nedostal vyhodnocení“, „připadá mi 
to podhodnocování či nadhodnocování některých 
zaměstnanců vůči mé osobě“ naznačovaly, že ne 
všude probíhá hodnocení v souladu s novou me-
todikou.

V jednom případě dotázaný na otevřenou 
otázku odpověděl „Bolestně jsem přijímal fak-
ta o svých nedostatcích (ale statečně)“ – takto 

upřímná a otevřená odpověď zazněla pouze jed-
nou, ale můžeme se domnívat, že souvisí s rozvo-
jem metakompetencí a ve vtahu k personálnímu 
hodnocení je spíše pozitivní.

Oproti předchozímu roku narostl počet odpo-
vědí typu C, tj. „Byl jsem hodnocen/a, ale nevím, 
k čemu je to dobré“. Toto stanovisko zaujalo v ka-
tegorii liniový pracovník o 12 zaměstnanců více. 
Velmi špatné zjištění bylo, že tuto volbu odpovědi 
označil i jeden střední manažer, který vzhledem 
ke svému pracovnímu zařazení měl patřit mezi „pi-
líře“, které přenášejí způsob a formu hodnocení 
v rámci organizační struktury firmy na nižší struk-
tury. Toto zjištění nás utvrdilo v nutnosti realizace 
dalších opatření.

Poměrně stejný výsledek zaznamenala odpověď 
D, tj. „Hodnocení na našem pracovišti ještě nepro-
běhlo a ani mě nezajímá“. Celkem takto odpově-
dělo 8 osob, oproti předešlému roku nárůst o jed-
nu osobu. Je zřejmé, že se nepodaří docílit 100% 
spokojenosti s žádným personálním nástrojem. 

Výrazný pokles (z 29 % na 11 %) odpovědí byl 
zaznamenán v kategorii E „Hodnocení na našem 
pracovišti ještě neproběhlo a docela by mě zají-
mal názor mého nadřízeného“. Dotázaní z této ka-
tegorie odpovědi z minulého roku se „přesunuli“ 
mezi hodnocené.

Třetí rok probíhalo personální hodnocení i 
sběr dat pro toto šetření stejným způsobem jako 
v předešlých letech. Přes složité období, kterým 
firma procházela, zůstaly názory zaměstnanců 
v souvislosti s hodnocením na velmi příznivých 
hodnotách. Jak je z tabulky Tab. 4 zřejmé, bylo 
v tomto roce hodnoceno 78 % zaměstnanců. S 
personálním hodnocením bylo spokojeno (hodno-
tili je jako korektní a spravedlivé) 70 % zaměstnan-

Tab. 3: Názory zaměstnanců na personální hodnocení ve druhém roce (n = 437)

2. rok (2004) odpověď celkový 
součetpracovní

kategorie
 A  B  C  D  E žádná

počet % počet % počet % počet % počet % počet % součet %

liniový pracovník 210 48 12 4 23 6 6 2 35 8 20 5 306 70

specialista 12 3 2 0 0 0 0 0 4 1 1 0 19 4

liniový manažer 58 13 1 0 0 0 1 0 1 0 1 0 62 14

střední manažer 11 3 2 0 1 0 0 0 2 1 0 0 16 4

top manažer 4 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 1

pozici neuvedl 14 3 1 0 1 0 1 0 6 1 6 1 29 7

součet 309 71 19 4 25 6 8 2 48 11 28 6 437 100
Zdroj: Vlastní zpracování
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ců, tedy prakticky stejně jako v roce předešlém 
(71 %).

Možnost odpovědi B tj. Byl/a jsem hodnocen/a 
svým nadřízeným, ale neměla jsem z toho dobrý 
pocit. Uveďte proč ….?“ zvolilo celkem 6 dotáza-
ných, z toho někteří dopsali své stanovisko. Byly 
uvedeny následujících důvody: „Připadám si jako 
ve škole“, „1/2 roku nebylo hodnocení“, „když 
hodnotí jeden jednoho, není to objektivní“.

Z výše uvedených připomínek vyplývá, že se 
pravděpodobně podařilo aplikovat navrženou me-
todiku, protože eventuální chyba se objevila jen 
v jednom případě („není to objektivní“). Připomín-
ka „1/2 roku nebylo hodnocení“ naznačuje, že by 
dotázaný chtěl být hodnocen dokonce častěji. Půl 
roční interval periodického hodnocení zaměst-
nanců je podle zkušeností dostačující.

Poznámka: Podařilo se nám tedy snížit oproti 
loňskému roku skupinu hodnocených, kteří hod-
noceni byli, ale z hodnocení neměli dobrý pocit 
(ze 4 % na 2 %, v absolutních číslech z původních 
19 osob předchozího roku na 6 osob aktuálně 
sledovaného roku). Tato čísla nám naznačují, že 
spokojenost zaměstnanců souvisí jak s nasta-

venou metodikou personálního hodnocení, tak i 
s ochotou i schopností personalistů celý proces 
metodicky řídit a vyhodnocovat.

Počet dotázaných, kteří byli hodnoceni, ale 
využili možnost odpovědi C, tj „nevím, k čemu je 
to dobré“, zůstává na zhruba stejné úrovni jako 
v předchozích letech (3 %, 6 % a 6 %).

Z výsledků vyplynulo, že 18 % zaměstnanců ne-
bylo hodnoceno (oproti 13 % v roce předcházejí-
cím). Pouze 3 % dotázaných uvedla, že je perso-
nální hodnocení ani nezajímá, ale zbývajících 15 
% označilo možnost E, tj. „hodnocení na našem 
pracovišti ještě neproběhlo a docela by mě zají-
mal názor mého nadřízeného.

„Zaměstnanci, kteří byli hodnoceni v rámci 
personálního hodnocení, považují nastave-
nou metodiku trvale za korektní a spravedli-
vou. Rozdíl v zastoupení odpovědí mezi skupi-
nou „hodnocení bylo korektní a spravedlivé“ 
a skupinou odpovědí „neměl jsem dobrý po-
cit“ nebo „nevím k čemu je to dobré“ by se 
tedy v jednotlivých letech neměl měnit.“

Tento předpoklad nebyl ověřen statistickým tes-
tem, lze však konstatovat, že procento zaměstnan-

Tab. 4: Názory zaměstnanců na personální hodnocení ve třetím roce (n =332)

3. rok (2005) odpověď celkový 
součetpracovní

kategorie
 A  B  C  D  E žádná

počet % počet % počet % počet % počet % počet % součet %

liniový pracovník 147 44 3 2 15 5 6 3 46 13 13 4 230 69

specialista 11 3 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 14 4

liniový manažer 19 6 0 0 1 0 1 0 2 1 0 0 23 7

střední manažer 18 5 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 19 6

Top manažer 3 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 1

pozici neuvedl 33 10 1 0 3 1 1 0 3 1 1 0 42 13

součet 231 70 6 2 19 6 9 3 52 15 15 4 332 100

Zdroj: Vlastní zpracování

Tab. 5: Rozdělení hodnocených zaměstnanců dle spokojenosti s hodnocením

Zaměstnanci, kteří byli hodnoceni v rámci personálního hodnocení

personální 
hodnocení

byl hodnocen
 hodnocení považuje za 
korektní (odpověď A)

ostatní odpovědi (B+C)

počet celkem počet % počet %

1. rok 308 287 93 21 7

2. rok 353 309 88 44 12

3. rok 256 231 90 25 10

Zdroj: Vlastní zpracování
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ců, spokojených s hodnocením, ve sledovaných 
třech letech kolísalo kolem vysoké 90% úrovně, 
viz tabulka Tab. 5.

Hypotézu „U hodnocených zaměstnanců 
není rozdíl v míře spokojenosti s hodnoce-
ním mezi dělníky (linioví pracovníci) a ostat-
ními kategoriemi (specialisté, manažeři)“ 
jsme ověřili pro poslední rok sledování, tedy na 
základě údajů z tabulky 4. Mezi zaměstnanci, kte-
ří byli hodnoceni a toto hodnocení považovali za 
korektní (odpověď A) bylo 147 liniových pracov-
níků a 51 ostatních (těch, kteří uvedli svou pra-
covní pozici). Mezi hodnocenými zaměstnanci, 
kteří s hodnocením spokojeni nebyli (odpověď B 
nebo C), bylo 18 liniových pracovníků a 3 ostat-
ní (ti, kteří svou pracovní pozici uvedli). Testem 
typu chí-kvadrát nebyly prokázány rozdíly v míře 
spokojenosti mezi dělníky a ostatními pracovní-
mi pozicemi (hodnota p = 0,2462), můžeme tedy 
považovat navrženou metodiku za vhodnou pro 
všechny zaměstnance firmy, bez ohledu na jejich 
pracovní zařazení.

Pro ověření tvrzení: „Podíl zaměstnanců, kte-
ří nebyli hodnoceni a zároveň by chtěli být 
hodnoceni, se bude v průběhu tří let měnit“ 
jsme vytvořili tabulku Tab. 6, v níž jsme brali v úva-
hu jen ty zaměstnance, kteří v jednotlivých letech 
nebyli hodnoceni v rámci personálního hodnoce-
ní. Tuto skupinu „nehodnocených“ dále dělíme 
podle toho, zda by hodnoceni být chtěli nebo ne-
chtěli. Z tabulky č. 6 je patrné, že počet „nehodno-
cených“ zaměstnanců, kteří hodnoceni být chtějí, 
jednoznačně převyšuje počet těch, kteří hodnoce-
ni být ani nechtějí. Jejich podíl přitom během sle-
dovaných tří let klesl z 95 % na 85 %. Procentuální 
pokles počtu nehodnocených zaměstnanců, kteří 
by hodnoceni být chtěli, lze podle nás vysvětlit po-
stupným přelitím těchto zaměstnanců do katego-
rie zaměstnanců skutečně hodnocených, viz sníže-
ní celkového počtu nehodnocených zaměstnanců 

ze 145 v prvním roce na téměř třetinový počet 
v obou letech následujících.

Uvedené výsledky naznačují, že se podařilo vy-
tvořit a zavést takovou metodiku hodnocení, která 
je zaměstnanci považována za korektní a spra-
vedlivou, což je jeden z důležitých předpokladů 
pro následné zavedení personálního controllingu 
tohoto procesu.

 

3.3 Provázanost personálních pro-
cesů a jejich controllingové řízení 

Těžiště controllingového řízení je vždy v rámci 
každého příslušného personálního procesu, ale je 
velmi důležité následně jednotlivé procesy prová-
zat. Zabýváme-li se v rámci tohoto článku aplikací 
personálního controllingu do procesu hodnocení 
zaměstnanců, nabízí se otázka návaznosti na ob-
last odměňování eventuálně kariérního růstu.

V odborných kruzích se vedou diskuse, zda 
má být hodnocení zaměstnanců přímo závislé na 
odměňování. Urban o hodnocení pracovníků říká, 
že: „Jeho klíčovým prvkem je spojení základních 
cílů organizace s cíli organizačních jednotek 
a jednotlivců a propojení cílů a pracovních výsled-
ků zaměstnanců s jejich rozvojem a odměňová-
ním“. Urban [13]. Hroník [3, s. 78] konstatuje, že: 
„I když hodnocení pracovníků bylo často pouhým 
nástrojem pro stanovení odměn a byla opomíjena 
funkce rozvojová, bez návaznosti na odměňování 
bychom se dostávali do opačného extrému.“ Zají-
mavé názory na toto téma publikují i další autoři, 
např. Růžička a Matoušek [9].

Z našeho pohledu není zcela jednoznačné, zda 
je vhodné přímé propojení výsledků hodnocení 
pracovníků s odměňováním. Existuje-li tato kauza-
lita, mají zaměstnanci (z pochopitelných důvodů) 
tendenci soustředit se na aktuální výkon a to na 
úkor dlouhodobějšího rozvoje. Tuto skutečnost 

Tab. 6: Počet zaměstnanců, kteří nebyli hodnoceni v rámci personálního hodnocení 
a jejich zájem o budoucí hodnocení

Zaměstnanci, kteří nebyli hodnoceni v rámci personálního hodnocení

personální 
hodnocení

nebyl hodnocen  nechce být hodnocen (D)  chtěl by být hodnocen (E)

počet celkem počet % počet %

1. rok 145 7 5 138 95

2. rok 56 8 14 48 86

3. rok 61 9 15 52 85
Zdroj: Vlastní zpracování
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je vhodné vzít v úvahu už při nastavování kritérií 
hodnocení.

Z psychologického hlediska je tato přímá ná-
vaznost spíše méně vhodná, zaměstnanec je při 
vlastním hodnocení méně přístupný kritice, proto-
že z hodnocení se stává „boj o zachování – nebo 
zvýšení platu“. Tím je do značné míry eliminován 
požadovaný rozvoj metakompetencí.

V případě controllingového řízení se však na-
bízí jiná cesta. Výstupy procesu hodnocení za-
městnanců nejsou přímo závislé na odměňování, 
nicméně nad rámec jednoho procesu (hodnocení 
zaměstnanců) se zjišťují korelace například mezi 
výší odměn a výsledky z hodnocení a to za přísluš-
né období.

Tak je mezi hodnocením a odměňováním zajiš-
těna nezávislá kontrola, která zaměstnance „ne-
stresuje“ a zároveň ověřuje korektnost postupu 
přímého nadřízeného, který nejen hodnotí, ale 

i odměňuje. Souvislosti a vazby mezi hodnocením 
pracovníků a následným odměňováním či kariér-
ním růstem je znázorněn na obrázku Obr. 2.

V rámci controllingového řízení můžeme v tom-
to případě pracovat jak s indexy jednotlivých 
ukazatelů, tak s indexem celkovým. Pro výpočet 
celkového indexu navrhujeme jednoduchý postup 
výpočtu (použité zkratky viz Obr. 2):

(1)

S celkovým indexem (1) můžeme pracovat na ně-
kolika úrovních. Může sloužit jako prostá controllin-
gová hodnota, kdy budeme sledovat, zda se v prů-
běhu jednotlivých období pohybujeme v předem 

Obr. 2 Provázanost controllingového řízení mezi jednotlivými personálními procesy

ukazatele kritéria škála indexy vazby

odborné
znalosti

(OZ)

pracovní
dovednosti

(PD)

pracovní
chování
(PCH)

pracovní
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(PV)

vize, cíle
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profesní znalosti

jazykové znalosti
práce na PC

pracovní postupy
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komunika ní dovednosti

spolehlivost
iniciativa

dodr ování p edpis

rozsah a kvantita
stabilita a kvalita

identifikace 
pot eb vzd lávání

identifikace pot eb
rozvoje dovedností

oce ování
zam stnanc

odm ování 
zam stnanc

(prémie, pohyblivá 
slo ka mzdy)

nep ijatelný  podpr m rný     dobrý    nadpr m rný    vynikající

nep ijatelný  podpr m rný     dobrý    nadpr m rný    vynikající

nep ijatelný  podpr m rný     dobrý    nadpr m rný    vynikající

nep ijatelný  podpr m rný     dobrý    nadpr m rný    vynikající
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     1           2           3           4           5

     1           2           3           4           5
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     1           2           3           4           5
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Zdroj: Vlastní zpracování
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nastaveném intervalu optima. V případě vybočení 
z požadovaného pásma je možná pružná cílená ko-
rekce – nápravné opatření.

Můžeme s ním také pracovat jako s kontrolní 
hodnotou. Zatímco dílčí index PV (pracovního výko-
nu) lez využít jako kontrolní hodnotu pro pohyblivé 
části mzdy (odměny, prémie), celkový index by bylo 
vhodné použít jako kontrolu zařazení do platové tří-
dy. Eventuálně je možné systém nastavit tak, že při 
dosažení určité hodnoty CI dochází k přeřazení do 
vyšší platové třídy.

Odlišení vazeb controllingového řízení na pevné 
a pohyblivé složky mzdy považujeme za zásadní. 
Pokud bychom zvyšovali mzdu na základě dílčího 
výstupu z hodnocení, hrozilo by reálné nebezpečí, 
že se zaměstnanci soustředí na podávání aktuální-
ho výkonu a to na úkor například vzdělávání nebo 
dalšího rozvoje. Za těchto okolností bychom velmi 
obtížně dosahovali střednědobých a dlouhodobých 
cílů. 

Závěr
Zavádění personálního controllingu do firem-

ní praxe je obtížnější, než jeho aplikace v rámci 
ostatních oborů (finance, obchod aj.). Bez ohledu 
na specifika jednotlivých disciplín je společným 
problematickým místem nejednotné používání zá-
kladní terminologie a neuvážené označování pra-
covních pozic. Jako první krok k nápravě vidíme 
v důsledném rozlišování podle pracovní náplně 
a stupně zodpovědnosti (reporting vs. controlling).

Chceme-li controllingově řídit personální pro-
cesy, musíme pracovat jak s ukazateli kvantitativ-
ními, tak i kvalitativními. S kvantitativními ukazateli 
se pracuje snadněji – jsou lépe dostupné a jsou 
často využívány i k benchmarkingovým srovnává-
ním, ale v případě personálních procesů nemohou 
postihnout podstatu jejich řízení. Abychom mohli 
pracovat s kvalitativními ukazateli, musíme vytvořit 
ke každému procesu metodiku (systém pravidel).

Navrhli jsme osm základních pravidel (zásad), 
které je nutné při tvorbě takové metodiky dodržet. 
Je důležité, aby zvolené ukazatele vystihly celý 
proces a zároveň byly nastaveny tak, aby je bylo 
možné použít v rámci celé firmy – bez ohledu na 
pracovní pozici. Takto zvolené ukazatele následně 
umožňují interní benchmarkingové srovnávání. 

V rámci každého ukazatele je identifikován přimě-
řený počet kritérií. Tato kritéria je už nutné vydefi-
novat zcela konkrétně s vazbou na celkovou stra-
tegii firmy i požadavky pracovního místa. Je možné 
vyčlenit kritéria pevná (neměnná) a pohyblivá – tak 
aby bylo možné reagovat na aktuální změny prostře-
dí, strategie apod. Každá taková změna však do jisté 
míry přinese nižší reliabilitu predikce, a to v důsledku 
narušení číselné řady (historie hodnot). V rámci con-
trollingu neřídíme procesy pouhou kontrolou hodno-
ty v pásmu nastaveného optima. Analýza trendů je 
jeho nedílnou součástí a zároveň nezbytným předpo-
kladem právě i pro nastavení tohoto požadovaného 
pásma v následném období.

V rámci tohoto článku bychom chtěli rovněž upo-
zornit na skutečnost, že je třeba věnovat pozornost 
jak tvorbě příslušné metodiky, tj. systému pravidel, 
tak systému kontrolních mechanismů. Zejména 
v případě kvalitativních ukazatelů by absence těch-
to kontrolních mechanismů mohla vést ke značně 
zkresleným závěrům.

Proto jsme zde na příkladu procesu hodnocení 
zaměstnanců uvedli i postup, jak lze takové nezá-
vislé kontrolní mechanismy vytvářet. Je evidentní, 
že pokud by zaměstnanci považovali hodnocení 
za nespravedlivé nebo neobjektivní a přistupovali 
k hodnocení formálně, zjištěná data by těžko vysti-
hovala reálný stav. Z popsaného postupu je zřejmé, 
že vytvořit funkční metodiku není snadné a bylo tře-
ba v průběhu tří let dělat dílčí korekce. Závěrečné 
statistické zpracování odhalilo jednak trvale vysokou 
spokojenost zaměstnanců s touto formou hodnoce-
ní (během tří let sledování se cca 90 % hodnoce-

 Obr. 3: Hodnocení zaměstnanců, odměňování a kariérní růst

celkový index
(CI)

kariérní postup
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Zdroj: Vlastní zpracování
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ných zaměstnanců vyjádřilo, že hodnocení považují 
za korektní a spravedlivé) a dále pokles počtu těch 
nehodnocených zaměstnanců, kteří by hodnoceni 
být chtěli (z 95 % na 85 % mezi nehodnocenými), 
což lze interpretovat jako doklad toho, že tito zaměst-
nanci se i díky svému zájmu postupně stali skutečně 
hodnocenými.

V neposlední řadě bychom chtěli zdůraznit, že con-
trolling by neměl být aplikován izolovaně, ale vždy je 
třeba zvažovat důsledky, vazby a souvislosti s dalšími 
procesy nebo dílčími činnostmi. V případě hodnoce-
ní zaměstnanců se logicky nabízí bezprostřední sou-
vislost s odměňováním a kariérním postupem, ale i 
identifikací vzdělávacích a rozvojových potřeb, apod. 
Vytvořením jednoduchých pravidel je tak možné ne-
jen bezprostředně řídit a vyhodnocovat nejen proces 
hodnocení zaměstnanců, ale i systém odměňování 
a to jak pevných tak pohyblivých částí mzdy. Máme-
-li nástroj, který nám pomáhá odděleně řídit (nebo 
alespoň kontrolovat, ověřovat) pevné i pohyblivé od-
měňování zaměstnanců, nehrozí nebezpečí, že bude 
firma orientovaná pouze na aktuální pracovní výkon.

Zavedení personálního controllingu do firemní 
praxe může pomoci nejen při vlastním řízení perso-
nálních procesů. Jeho využití je možné například i 
v oblasti znalostního managementu, který se v sou-
časné době dostává do popředí zájmu top manage-
mentu moderních firem. Marešová upozorňuje, že 
jako největší bariéra znalostního managementu se na 
prvním místě ukazuje problematické oceňování zna-
lostí u pracovníků [5]. Pokud správně nastavíme vlast-
ní proces hodnocení zaměstnanců, lze pak znalosti 
pracovníků velmi dobře zjišťovat i kvantifikovat a pro-
střednictvím controllingového řízení i vyhodnocovat.
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ABSTRACT

PERSONNEL CONTROLLING AND PERSONNEL PROCESS MANAGEMENT

Alice Reissová, 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.


