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Abstrakt

Hodnoceni vykonnosti v oblasti fizeni lidskych zdrojt je dnes povazova-
no za jeden z dutlezitych aspektt fizeni moderni organizace. Tento pfispé-
vek se v teoretické ¢asti zaméfuje na postupy evaluace vykonnosti, vybra-
né indikatory (dochazka, fluktuace, spokojenost, schopnosti a rozvoj lid-
skych zdroji) a na problémy, které jsou s touto praxi spojeny. Analyticka
cast pak poskytuje zjisténi o postoji k evaluaci vykonnosti v oblasti fizeni
lidskych zdrojii a o pouzivani vybranych indikatorti ceskymi organizace-
mi, a to na zakladé kvantitativni analyzy dat 331 organizaci. Ukazuje se,
Ze nejvice uzivanym indikatorem je dochazka (60 %), a Ze na typu organi-
zace velmi zavisi sledovani fluktuace. Dal$im z hlavnich zjiSténi je,
Ze pri diferenciaci praxe organizaci hraje velkou roli organizacni struktura.

Abstract

Performance evaluation in the field of human resource management is
considered one of the most important aspects of managing a modern or-
ganization nowadays. In the first theoretical part, this paper focuses
on the evaluation practices, the selected indicators (attendance, employee
turnover, job satisfaction and human resource development) and the rela-
ted problems. The analytical part based on a quantitative analysis of data
obtained from 331 organizations provides the findings on both the stance
to performance evaluation in the area of human resource management
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and the use of selected indicators at Czech organizations. Show that
the most widely used indicator is attendance (60 %) and that a monitoring
fluctuation greatly depends on the type of organization. Other most fin-
ding is that an important role in the differentiation of practices plays
an organizational structure.
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Uvod

Evaluacéni praxe je vétSinou obecné spjata se zdmérem vyhodnotit ucin-
nost urcitého programu na zakladé sebranych dat (McDavid, 2006: 3-10).
Touto perspektivou lze podle McDavida nahliZet také na proces hodnoce-
ni vykonnosti organizace, ktery je doménou zvlasté manaZzerskych pozic,
a oba zptisoby tak vnimat jako integrované a dopliujici se aktivity. Kazda
organizace je zakldddna za ucelem dosaZeni urcitého cile, a proto je jeji
hlavni perspektivou zvlasté snaha dosahnout takové t¢innosti organizac-
nich procesti, ktera umozni cil realizovat. U¢innost a tedy vykonnost
se proto stava predmétem méfeni a evaluace, predstavujici zdkladni in-
strument fizeni organizace. Hodnoceni vykonnosti organizace je zalozeno
na ziskani validnich dat o vykonnosti organizac¢nich procesti, porovnani
dosazenych vysledkd se stanovenymi cili a nasledné prijeti opatfeni
ke zvySeni tcinnosti procesti (Marr, 2009: 1-8). Integralni soucasti tohoto
postupu je také hodnoceni vykonnosti v oblasti, ktera je obecné oznacova-
na jako fizeni lidskych zdrojti (HRM).

Cilem tohoto clanku je pfiblizit problém vyuzivani indikatord vykonnosti
v oblasti HRM a popsat nékteré aspekty evaluacni praxe ¢eskych komerc-
nich organizaci majicich rozhodovaci pravomoci. V centru zajmu je pfi-
stup téchto subjekti obecné k hodnoceni oblasti HRM, a pfedevsim pak
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k vyuzivani vybranych indikatord, tj. sledovani dochazky, fluktuace, spo-
kojenosti, schopnosti a rozvoje lidskych zdrojii. Dil¢im cilem je ukazat,
jak se organizace lisi v téchto aktivitach vzhledem k jejich nékterym cha-
rakteristikam jako je velikost, odvétvi a organizacni struktura.

1. Postupy evaluace vykonnosti v HRM

Zajem o hodnoceni vykonnosti v oblasti HRM v poslednich desetiletich
prichazi s transformaci vyspélych ekonomik a svétového ekonomického
systému obecné. Organizace hledaji nové zdroje konkurencni vyhody
a do centra pozornosti se tak dostavaji pravé lidé a jejich potencial. Rostou
tak i naroky na oblast HRM, ktera vyzaduje zavedeni novych metod fizeni
i hodnoceni. Obecné se pritom soudi, zZe postupy uplatiniované v HRM
maji redlny dopad na celkovou vykonnost organizace (Becker & Gerhart,
1996; Paauwe a Richardson, 1997). Se zdiiraznovanim vyznamu HRM
pro organizacni vykonnost se zvysuje i tlak na systematické a adekvatni
hodnoceni v této oblasti. Na zakladé takto zjisténych informaci lze totiz
(re)definovat strategii, zjistit a odstranit problémy, smérovat vzdélavani
a vykonnost zaméstnancti, koncipovat systémy odménovani a motivace
aj., a tak zvysit vykonnost organizac¢nich procesti.

Organizace tak casto stoji pied otazkou, jaky vyznam oblast HRM ma
pro jejich celkovou vykonnost a které postupy a techniky hodnoceni zvo-
lit. Vyjma nesystematickych zptisobti existuje fada téch, které maji zajistit
ziskani relevantnich a validnich dat systematickym postupem. Hiltrop
a Despres (1994: 3-4) uvadi tfi takové pfistupy k méfeni vykonosti v HRM.
Prvni se blizi védecké metodé, diky niz jsou relevantni indikatory teprve
urceny. Na pocatku jsou uvazovany rtizné, reliabilni a smysluplné pro-
ménné v takové mife, jak je to jen mozné, zvlasté vsak vztahujici se
k oblasti nejvétsiho zajmu. Procesem ovéfeni a selekce, zohlednujici pfe-
vahu pfinosti nad néklady, je eliminovan konecny soubor metrik. Takovy
systém, ktery pak pravidelné shromazduje nezbytna data, je i nadale roz-
vijen.

Druhy, novéjsi pfistup spociva v identifikaci klicovych indikatora vykon-
nosti (KPI). Cilem je zachovat jednoduchost a nezpfisobit zahlceni daty,

a tak na zdkladé malého mnozstvi metrik umoznit fidicim pracovnikiim
posoudit dany stav véci. Vychazi se pritom z toho, ze zde existuji defino-
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vané cile (strategie), které dané indikatory i jejich sbér a intepretaci deter-
minuji. V soucasnosti se pfitom pozornost organizaci obraci ke komplex-
nim a standardizovanym systémiim méfeni vykonnosti, kde oblast HRM
zaujima diléi cast. Nejprosazovanéjsi je Balanced Scorecard (BSC),
jehoz jedna cast byva zaméfena na hodnoceni urovné rozvoje znalosti
a inovativnosti zaméstnancti (Ulrich, 1997; Kaplan, 2010).

Treti uvedenou technikou je benchmarking, pfi némz jsou porovnavany
vybrané indikatory vykonnosti rtiznych, ale srovnatelnych organizaci,
typicky ze stejného odvétvi. Porovnanim vykonnosti ziskava organizace
k dispozici mefitko, které miize pouzit ke kalibraci vlastnich postupt,
a zaroven vzor k uréeni sméru a priorit vedeni.

2. Indikatory evaluace vykonnosti v HRM

Kritickym bodem kazdého procesu evaluace vykonnosti je specificka vol-
ba indikatord. Existuje celd fada znakt, které informuji o vykonu HRM,
a které se mohou stat pfedmétem hodnoceni. Lze je rozclenit do nékolika
kategorii: vysledky organizace (obrat, ndklady a zisk na zaméstnance,
produktivita prace), odménovani a zaméstnanecké vyhody (naklady,
struktura), chovani v organizacich (fluktuace, absence, spokojenost za-
méstnanct), talent management (klicové pozice, negativni fluktuace),
nabor a vybér (financni a casové naklady), vzdélavani a rozvoj (financni
a ¢asové naklady na skoleni), organizacni struktura HRM (pocet zamést-
nancti na personalistu, naklady na oddéleni).!

Pfes znacnou rtiznorodost praxe jsou za tfi hlavni konstrukty v evaluaci
vykonnosti tradiéné povazovany absence, fluktuace a spokojenost za-
méstnanct (Dwivedi, 1995: 37-38; Ledlow a Coppola, 2010: 266). K nim
pak v riznych podobach pfistupuje také tiroven kvalifikace zaméstnancii
ajeji zvysovani (Paauwe a Richardson, 1997; Boselie, 2010: 60).

Absenci se méfi celkovy ztraceny cas zavinény nepfitomnosti zaméstnan-
ce v praci, a to zvlasté pro posouzeni nakladii plynoucich ze sniZeni pro-
duktivity a nevyuzivani plného potencialu manazer(i; organizace ji kon-
troluji a snizuji prostfednictvim vyhodnocovani dochdzky zaméstnancti

1 Podle systematiky PricewaterhouseCoopers (PwC, 2014).
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(Kulhavy a kol., 2014). Fluktuace pak pfedstavuje indikator, ktery ukazuje
na stabilitu zaméstnanecké struktury, jeji otevienost a schopnost zmény.
Cilem sledovani se stava zvlasté vzhledem ke snaze eliminovat jeji nega-
tivni dopady (tzv. negativni fluktuaci): naruseni kontinuity znalosti
v organizaci, nadmérné financni a Casové zatizeni HRM inzerovanim,
vybérem, dohledem, zaskolenim a motivaci zaméstnanct aj. (Linhartova,
2011: 3). Vysoka mira fluktuace patfi podle nékterych autor(i mezi obava-
né jevy manaZzerskych Spicek (Glebbeek a Bax, 2002).

Vyzkumy ukazuji, Ze absence a fluktuace patfi stale mezi velmi uzivané
indikatory. Podle studie IBM Global Human Capital Study 2005 (IBM Cor-
poration, 2005), ktera shrnuje vysledky Setfeni provadéného v 320 organi-
zacich sekundarniho a terciarniho sektoru ptisobicich v Evropé, Pacifické
Asii a Severni a Jizni Americe, absenci sledovalo 60 % a fluktuaci zamést-
nanci 70 % organizaci. Subrtova (2003) pak uvadi, e podle vyzkumu
Persondlni benchmarking 2002 (PwC) sledovalo absenci 76 % a fluktuaci
dokonce 91 % ceskych organizaci. Dochazka spolu s fluktuaci patii
proto vedle finan¢nich indikatorti a indikatort produktivity (4. pfijmy
a naklady vzhledem k poctu zaméstnancti, navratnost investic do lidskych
zdrojli aj.) mezi nejcastéjsi klicové indikatory vykonnosti HR ben-
chmarkingu (Cermékova, 2008).

Spokojenost zaméstnanci pak predstavuje velmi komplexni indikator,
ktery zahrnuje vnimani charakteru pracovnich podminek a tirovné mezi-
lidskych vztahti, spokojenost s hodnocenim vykonu aj. Néktefi autofi pak
vyvozuji, ze mira dosaZené spokojenosti zaméstnancti pfispiva ke zvyseni
inciativy, zodpovédnosti a identifikace s organizaci (Cadova a Palecek,
2006), coz se pak odrazi i v celkovém vykonu organizace (Purcell a kol.,
2003). V Ceské republice je podle Vyzkumného tistavu prace a socidlnich
véci (2007) hodnoceni tohoto indikatoru standardem velkych firem a jeho
vyuzivani mutze vyplyvat z riznych podnétd, jako je restrukturalizace
organizace, pfiprava motivacnich programit pro zaméstnance, zijem
o image aj. Podle Plaskové (2004) dileZitost hodnoceni spokojenosti roste
se zvysujicim se poctem zaméstnancti také proto, Ze se vytraci osobni kon-
takt. Podle studie spole¢nosti PwC (Subrtovd, 2003) je sledovani spokoje-
nosti zaméstnancti ¢eskymi podniky méné uplatriovana praxe (36 %),
ktera ale ma mit celosvétové rostouci tendenci.
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Daleko vyraznéjsi pozornosti se podle tohoto vyzkumu dostavalo vzdéla-
vani, které sledovalo 82 % organizaci. ZvySovani kvalifikace, jakoZto reali-
zace postupti vysokého pracovniho vykonu, byvaji zafazovany mezi fak-
tory zvysujici vykonnost podniku (Patterson a kol. 1997). Casto se v této
souvislosti zdlraznuje, Ze lidé prestavaji byt vnimani jako naklady,
které je potteba sniZovat, a zacinaji predstavovat zdroj vytvareni hodnoty
(Becker a Gerhart, 1996: 780) ¢i konkuren¢ni vyhody (Becker a Huselid,
1999). Sprosazovanim tercidarniho sektoru, zvlasté sluzeb zalozenych
na znalostech, pak dochazi k tomu, Ze jsou to pravé komunikacni schop-
nosti, znalosti a zkuSenosti lidi, na nichZ vysledek bezprostfedné zavisi.!

Mira spokojenosti, vzdélavani a rozvoj zaméstnancti jsou aspekty se soci-
alnim dopadem. Byvaji proto také i soucasti nové se objevujiciho konceptu
spolecenské odpovédnosti firem (CSR). Tento koncept je zaloZen na pred-
stavé organizace jakoZto vyslednice ocekavani vSech zucastnénych stran,
kde porozuméni témto ocekavani prispiva k celkovému tispéchu. Vykon-
nost je pak v tomto ohledu urcena mirou zlepSeni jména a zvyseni davé-
ryhodnosti organizace (Prskavcova a kol, 2008). Mira pozornosti,
jakou organizace vénuji vySe uvedenym indikatordm v oblasti HRM, je
tak urcitym vyrazem jejich vztahu k socidlni dimenzi své ¢innosti a popfi-
padé uvazovanim o jejim dopadu na celkovy vykon.

Pouzivani indikatorti muze byt ovlivnéno vnéjsimi faktory, napf. aktualni
vykonnosti ekonomiky. Je potfeba upozornit na ekonomickou krizi,
v Ceské republice se vyraznéji projevujici od roku 2009, kterd mohla ucinit
sledovani nékterych indikatorti neaktudlnim. PfestoZe je slySet nazory,
ze pravé zvysovani kvalifikace nabyva v dobé krize na vyznamu (Rysa-
nek, 2009), podle Janci (2009: 5) se snizovani vydajt tyka v prvé fadé in-
vestic do vzdélavani. Snizovani nakladd také ohrozuje zaméstnanost
a muze tak klesat vyznam negativni fluktuace.

Vybér indikdtori ma vevaluaci vykonnosti klicovy vyznam.
Podle Kunalana (2010) by v idedlnim pripadé mély byt hodnoceny vsech-
ny oblasti HRM, avsak slozitost celého procesu méfeni a vyhodnocovani
dat, zavisejiciho na analytickych schopnostech pracovnikii HR i na moz-
nosti vyuzivat adekvatni informacni systém, realizaci znesnadnuji.

1 Vreakci na zvySovani vyznamu informaci v soucasné ekonomice se nékdy vydéluje
kvartérni sektor. V této stati je tato oblast zahrnuta do tercidarniho sektoru.
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V zasadé panuje obecné sdileny nazor, ze vybér indikatorti by se mél od-
vijet od specifik strategickych plant HRM i celé organizace (Delery a Do-
ty, 1996: 829-830; Wagner, 2009: 234). V praxi organizaci pak lze pozorovat
urcité standardy, jako je sledovani dochazky zaméstnancti.

3. Problémy evaluace vykonnosti v HRM

Pres vzriistajici zddraziovani dopadu postupit HRM na celkovou vykon-
nost organizace, poukazuje fada autor(i na slabsi postaveni této oblasti
v fizeni organizace (Lawler a Mohrman, 2000). Také autofi studie IBM
Global Human Capital Study 2005 (IBM Corporation, 2005) se na zakladé
zjisténych vysledkti domnivaji, ze se zda byt pro organizace obtizné za-
vést systém meéfeni vykonnosti v HRM, ktery by generoval ocekavané
vzorce chovani a skutecné ovliviioval vysledky spole¢nosti.

Hlavni problémy provazejici tuto praxi lze clenit do nékolika bodii
(viz Marr, 2009: 4; TemeSova a Veseld, 2010). Za prvé jde o problémy na-
vazané na tvorbu jasné definované strategie, ktera je vychozi pro stanove-
ni indikator(; organizace dale voli pfili§ mnoho indikatord, které jsou sice
jednoduse meéfitelné, Casto vSak irelevantni a nevychazejici z celkového
cile — organizace se pak topi v datech a zaroven jim informace chybi;! dal-
$im problémem je schopnost interpretace indikatort a absence ben-
chmarkingu; nakonec jde o nedostatecné vyuziti dat k nasledné efektivi-
zaci procest organizace.

Problematic¢nost sledovani indikatorti z oblasti HRM také z ¢asti vyplyva
ze skutecnosti, Ze se casto jedna o nefinancni a tzv. ,mékké” indikatory
vykonnosti, které jsou oproti preferovanym finanénim a tzv. ,tvrdym”
hiife méfitelné (Synek, 2008: 3). Z oblasti HRM jsou to pfedevsim znalosti
a schopnosti nebo motivace a spokojenost zaméstnancti. V této souvislosti
se hovoii také o ,nehmotnych aktivech” podniku nebo o ,lidském kapita-
lu” (Urban, 2006) coby zdroji znalosti, schopnosti a vlastnosti nesenych
zaméstnanci. Problém méfeni lidského kapitalu pfitom podle Koubka

1 Podle fady autort jsou napf. absence, fluktuace a spokojenost provazané velic¢iny: nizka
spokojenost zaméstnancu se projevuje jejich vyssi absenci a fluktuaci (viz napt. Dwivedi,
1995: 37-39). Hiltrop a Despres (1994: 4) pak poukazuji na to, Ze pokud se v priibéhu za-
vadéni systému hodnoceni vykonnosti ukazi tyto indikatory v perfektni korelaci, je dtile-
zité sledovat pouze jeden z nich.
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(2010) prameni z toho, Ze se jedna o nekvantifikovatelné aspekty, nutné
subjektivné klasifikované, obtizné zjistitelné a situacni.

Nakonec jde o nedostatek presvédceni ze strany vedeni o nutnosti a uzi-
tecnosti takovych indikator(i pro méfeni celkové vykonnosti. K takovému
zavéru opakované dospivaji vyzkumy spolecnosti Deloitte Touche To-
hmatsu (2007), kterd se zaméfila na postoje 175 vedoucich pracovnikii
a ¢lenti rad podnikii z celého svéta. Pfestoze organizace povazovaly sle-
dovani nefinan¢nich indikatora za velmi dualezité, velka ¢ast z nich uved-
la, Ze jejich méfeni vénuji mnohem méné pozornosti nez tém financénim.
Pokud pak takovymi daty disponuji, jsou malo kvalitni nebo nejsou
pfedmétem diskuse v rdmci vykonnych rad.

Mezi hlavni problémy procesu evaluace vykonnosti v oblasti HRM tedy
patfi identifikace relevantnich indikator(i na zakladé strategie, kvalita
procesu méfeni Casto Spatné meéfitelnych indikatort a interpretace a apli-
kace ziskanych znalosti, coZ je spojeno se schopnosti vedoucich referovat
o vysledcich odd€lni a prosadit relevanci sledovanych indikatort.

4. Vliv organizacnich faktord na evaluacni praxi

Rada autorti zdtiraziiuje, 7e praxe hodnoceni vykonnosti v oblasti HRM
mtize variovat vzhledem k velikosti, odvétvi nebo organizacni struktute
(Ahmad a Schroeder, 2003; Kortekaas, 2007). Je poukazovano na okolnost,
ze malé a stfedni organizace maji zvlastni rysy, jako chybéjici formalizo-
vané rozhodovani, strategické planovani, metodicky podepfené hodnoce-
ni vykonnosti (Garengo a kol., 2005: 30; Kok, 2002: 13; Taylor a Taylor,
2014; Cocca a Alberti, 2010) nebo samostatna funkce personalisty (Vaclav-
kova a kol., 2007: 94). Jiné studie (Sovova, 2014; Vacula a kol., 2008; Barte-
lova, 2004) se zaméfuji na specifické podminky sektoru sluzeb a na zasad-
ni rozdil v postavent lidského kapitalu ve vyrobni a nevyrobni sféfe.

Dals$im sledovanym faktorem je zptsob fizeni organizace (Lee a Yang,
2011; Hao a kol., 2012). Daft (2014: 668-669) tak napt. uvadi na jedné strané
hierarchicky (rigidni, formalni, kontrolujici) a na druhé strané nové
se prosazujici decentralizovany piistup (omezené formalni pravidla, loaja-
lita zaméstnancd, socialni kontrola a sebekontrola), pficemz oba se podle
Dafta specificky projevuji v fizeni a hodnoceni vykonnosti lidi. Proces
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decentralizace mtiZze probihat i na tirovni pobocek, kdy organizace nahra-
di neefektivni hierarchickou strukturu a deleguje rozhodovaci pravomoci
na obchodni jednotky relativné nezavislé na centrale. Ta pak jednotlivé
pobocky hodnoti pomoci finan¢nich indikatort (Cejthamr a Dédina, 2010:
219).

5. Data a metoda vyzkumu

Cilem nasledujici analyzy je vyhodnotit, jednak v jaké mife ceské organi-
zace provadi systematické porovnavani dosazenych vysledkt: se stanove-
nymi cili,! zda oblast HRM povaZzuje za dutlezitou? a zvlasté, v jaké mife
vyuzivajl vybrané indikatory tykajici se zaméstnancti (spokojenost, fluk-
tuaci, dochazku, schopnosti a rozvoj).? Uvazovan pfitom bude vliv veli-
kosti, odvétvi a organizacni struktury (hierarchizace a existence autono-
mie pobocek).

Analyzovana data pochazeji z komplexniho vyzkumného Setfeni realizo-
vaného Institutem evaluaci a socialnich analyz v ramci interniho projektu
CZ.3.01.2012.221.002 Systémy méteni vykonnosti v organizacich, ktery se za-
méfil na analyzu soucasnych systémt, metod a pfistupt k méfeni vykon-
nosti v organizacich v Ceské republice. Jednalo se pfitom o eské organi-
zace majici rozhodovaci pravomoci. K vybéru organizaci byla pouzita
technika stratifikovaného nahodného vybéru; v kvétnu 2012 realizovano
celkem 331 telefonickych rozhovorti (technika CATI) s vedoucimi pfed-
staviteli jednotlivych organizaci (feditelé, CEO, CFO). K tomu byl vyuzit
dotaznikovy formulaf se standardizovanymi i otevienymi otdzkami.

Data byla zpracovana statistickymi metodami analyzy dat; zdkladem byla
frekvenéni analyza, pro testovani statistickych hypotéz byl uzit Chi-
kvadrat test nezavislosti* a pro zjisténi sily vztahu koeficienty asociace.’

1 Formulace otazky: , Ve kterych oblastech provadite systematické porovnavani dosaze-
nych vysledkti s pfedem stanovenymi cili?”

2 Formulace otazky: ,Jak dtilezité je pro dlouhodoby rozvoj vasi organizace dosahovani
stanovenych cilti v jednotlivych oblastech?”

3 Formulace otazky: ,Jaké konkrétni iidaje v soucasnosti pouzivate pro sledovani vykon-
nosti vasi organizace?”

4V piipadé nizkych oc¢ekavanych cetnosti Fishertiv exakini test.

5 Pro ordinalni Gamma a pro nominalni Cramerovo V.
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Testy zavislosti byly standardné provedeny na 5 % hladiné statistické
vyznamnosti.

Tabulka 1: Struktura podle ekonomického sektoru®

ekonomicky sektor vybérovy soubor
primarni sektor 11%
sekundarni sektor 62 %
terciarni sektor 27 %

Zdroj: autorka

Tabulka 2: Struktura podle po¢tu zaméstnanct, resp. velikosti®

pocet zaméstnancti/velikost organizace vybérovy soubor
malé organizace 50 %
stfedni organizace 32%
velké organizace 18 %

Zdroj: autorka

Tabulka 3: Struktura podle autonomie pobocek v kazdodenni operativé3

autonomie pobocek v kazdodenni operativé vybérovy soubor
organizace bez autonomnich pobocek 64 %
organizace s autonomnimi pobockami 36 %

Zdroj: autorka

Tabulka 4: Struktura podle Urovni fizeni, resp. hierarchizace®

urovné Fizeni/hierarchizace vybérovy soubor
organizace s maximalné dvéma Urovnémi fizeni 48 %
organizace s tfemi a vice Urovnémi fizeni 52%

Zdroj: autorka

1 Proménna ,sektor” byla vytvofena z Ciselné Klasifikace ekonomickych &nnosti Ceského
statistického tfadu (CZ-NACE). V nékterych pfipadech analyza dovolovala podrobnéjsi
$kalu a byla tak vyuzita pétikategorialni proménna ,odvétvi”, kde (A) odpovida primar-
nimu sektoru, tj. ,zemédélstvi, lesnictvi, tézba” (11 %), (B) zpracovatelskému priimyslu
(49 %), (C) skupiné ,elektfina, plyn, stavebnictvi” (12 %), (D) skupiné , doprava, obchod,
pohostinstvi” (16 %) a (E) skupiné ,, administrativa, informatika, kultura, vzdélavani, vé-
da” (12 %). N (Valid) = 331.

2 Proménnd ,velikost” byla z ptivodnich péti kategorii rekédovana na tfi, a to na 1) , malé”
(méné nez 100 zaméstnancu), 2) ,stfedni” (100 az 249 zaméstnancti) a 3) velké (250 a vice
zameéstnanca). N (Valid) = 326.

3N (Valid) = 266.

4N (Valid) = 294.
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6. Vysledky a diskuze
6.1 Evaluace vykonnosti v oblasti HRM

Predpokladem pro zvysSeni efektivity organizacnich procesti je evaluace
vykonnosti, tj. systematické porovnavani dosazenych vysledkd s pfedem
stanovenymi cili. Jaky postoj k systematickému sledovani maji ceské sub-
jekty? Z dat ziskanych Institutem evaluaci a socidlnich analyz je patrné,
ze Ceské organizace vykonnost v oblasti HRM systematicky sleduji v po-
mérné vysoké mife a povazuji ji za velmi dtilezitou nebo dokonce za za-
sadni pro dlouhodoby rozvoj organizace, uvedlo to 73 %, resp. 68 % sub-
jekta.

HRM pak v ramci dil¢ich oblasti patfi mezi ¢tyfi nejsledovanéjsi oblasti,
v nichz organizace provadi systematické hodnoceni své vykonnosti. Nej-
vice preferovanou oblasti, co se tycCe systematického hodnoceni i vnimani
dtlezitosti, jsou finance (92 %, resp. 89 %). To odpovida dosavadnim zjis-
ténim (Synek, 2008; Deloitte Touche Tohmatsu, 2007), ze tato oblast je
dominantnim hlediskem pfi hodnoceni vykonnosti organizace. Vice
nez oblast HRM subjekty dale zajima vykonnost v oblasti prodeje
a srovnatelné aktivity v oblasti marketingu.

Prestoze by bylo mozné ocekavat, Ze podniky zaméstnavajici velké mnoz-
stvi zaméstnanct, které jsou na fizeni slozitéjsi, a podniky z tercidrni sféry,
jejichz ¢innost vice zavisi na lidském kapitalu, by mohly vykazovat vétsi
tlak na hodnoceni vykonnosti v oblasti HRM, v obecné roviné nejsou
na zakladé velikosti a odvétvi mezi organizacemi rozdily jak v mife sys-
tematického sledovani, tak ani ve vnimani dalezitosti.

Presto nelze v pripadé zajmu o oblast HRM hovofit o uniformité. Diferen-
cujicim cinitelem je zptisob fizeni, kdy organizace s vys$im stupném fizeni
(. tfi a vice stupnii) hodnoti oblast HRM systematictéji, nez subjekty
snizSim stupném fizeni. Roli zde zacind hrat jak velikost, tak odvétvi:
se zvysujici se velikosti a smérem k tercidrnimu sektoru se vztah posiluje.
U malych organizaci oblast HRM systematicky hodnotilo 64 % s jedno-
dussi stavbou a 82 % s vice nez dvéma stupni fizeni. U stfednich 49 %
a 86 % a v ptipadé velkych 50 % a 91 % (viz Graf 1).!

1 Gamma = 0,81.
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Graf 1: Systematické sledovani vykonnosti v oblasti HRM podle miry hierarchizace
pti kontrole vlivu velikosti
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Zdroj: autorka

Odvétvi se pak chova jako pofadova proménna.! Pokud analyzu zjedno-
dusime na sektory (viz Graf 2), tak v primarnim sektoru oblast HRM sys-
tematicky hodnoti 71 % organizaci s méné jak tfemi stupni fizeni a 92 %
s vyssi hierarchizaci (celkové je to o 10 % vice, nez v dalSich dvou sekto-
rech). V pfipadé sekundarniho sektoru je to pak 60 % a 82 % a v pfipadé
terciarniho 53 % a 91 %. Nepfimo se projevuje specificnost terciarni sféry a
velkych organizaci.

Graf 2: Systematické sledovani vykonnosti v oblasti HRM podle miry hierarchizace
pti kontrole vlivu sektoru
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Sektor

1 Sila vztahu smérem ke skupiné E (administrativa, informatika, kultura, vzdélavani, véda)
nartstd. Ukazuji se i rozdily uvnitf sektort: v terciarnim je u skupiny E oproti skupiné D
(doprava, obchod, pohostinstvi) téméi dokonala korelace, v sekundarnim je pak podstatné-
ji silnéjsi vztah v piipadé skupiny C (elektfina, plyn, stavebnictvi), nez ve zpracovatelském
pramyslu (B).
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Pokud je podobné analyzovan napt. marketing, kde se efekt hierarchizace
také projevuje, je ze srovnani patrna vylucnost oblasti HRM. V jesté vy-
raznéjsi podobé 1ze podobny vzorec nalézt i v piipadé vnimani duleZitosti
oblasti HRM pro dlouhodoby vyvoj organizace (viz Graf 3, Graf 4).

Graf 3: Vnimani duleZitosti dosahovani cilG v oblasti HRM podle miry hierarchizace
pfi kontrole vlivu velikosti
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Graf 4: Vnimani duleZitosti dosahovani cild v oblasti HRM podle miry hierarchizace
pfi kontrole vlivu sektoru
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Data ukazuji, Ze slozitost a mnozstvi tirovni fizeni vyvolava tlak na sledo-
vani vykonnosti v oblasti HRM, ktery nartsta s velikosti organizace
a s posilovanim vyznamu lidského kapitalu. To, Ze je hierarchicky zptisob
fizeni charakteristicky uplatiiovanim formalizovanych postupti, popisuje
také Daft (2014) a souvislost nartistajici s poctem zaméstnancili se jevi
v zasadé logicky. U malo hierarchizovanych organizaci (mira hierarchiza-
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ce pritom souvisi s velikosti organizace), pak mohou funkce chybéjiciho
personalisty ¢i personalniho ttvaru prechazet na osobu vlastnika ¢i mana-
zera a nemusi byt proto rozvinuty v takové mife, jak o tom referuje vy-
zkum Vaclavkové a kol. (2007: 94), ktery na zakladé empirického Setfeni
pfijima hypotézu o souvislosti velikosti organizace a existence specializo-
vaného utvaru.

Pro¢ se pravidlo uplatiiuje smérem k terciarni sféfe a v oblasti primarniho
sektoru v zasadé neplati? Jednim z moznych vysvétleni je, Ze jde o uplat-
novani riznych modelii fizeni vykonu. V pfipadé pracovnich skupin pri-
marniho sektoru, kde vykonni pracovnici vykonavaji manudlni praci,
byva vykon odvozovan od striktné vymezenych tukolovych norem,
jejichz plnéni je obecné spjato se systematizaci a evidenci. Formalni syste-
maticnost sledovani by tak mohla byt spjata obecné s fadem jednoznacné
definujicim ocekdvané vystupy.

Terciarni sektor, specificky charakterem lidského kapitdlu i prostfedim,
mize byt vice heterogenni. Formalni kontrola vykonu miize byt v malo
hierarchizovanych pracovnich skupinach nahrazena neformalni komuni-
kaci, avSak srostouci hierarchizaci se podminky mohou rychle zménit.
Systematické sledovani je také spjato s urcitou mirou byrokratizace tikont
v organizaci a subjekty terciarni sféry, které maji obecné blize k adminis-
traci, by tak mohly mit s nartstajici velikosti ponékud vétsi sklon dané
udaje administrovat i bez ohledu na vykonnost.

Specifi¢nost terciarniho sektoru se ukazuje také v pfipadé€ vztahu systema-
tického hodnoceni, resp. vnimani dilezitosti oblasti HRM, a existence
autonomie pobocek v oblasti kazdodenni operativy,! ktery u sekundarni-
ho a primarniho sektoru neplati: u organizaci bez autonomnich pobocek
¢ini podil téchto organizaci 59 %, resp. 55 % a u organizaci s autonomnimi
pobockami 91 % resp. 87 %.

Prestoze fada autorli upozornuje na diferencujici ucinky velikosti
nebo odvétvi (Kortekaas, 2007; Garengo a kol., 2005: 30; Kok, 2002: 13;
Taylor a Taylor, 2014; Cocca a Alberti, 2010; Sovovd, 2014; Vacula a kol,,
2008; Bartelova, 2004), bez uvazovani organizacni struktury by nebyly
mezi organizacemi shledany rozdily. Teprve hierarchizace a méné

1 Gamma = 0,76, resp. 0,7.
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pak decentralizace zprostfedkované poukazuje na vyznam velikosti
a sektoru, pricemz se potvrzuje zvlasté vylucnost terciarni sféry. Je vsak
potfeba vzit v ivahu, Ze obé v zasadé protikladna organizac¢ni feseni sice
vyvolavaji zvySeny dtiraz na oblast HRM, ale vybér postupti a indikatora
se muze lisit.

6.2 Indikatory

Systematické hodnoceni oblasti HRM mtize mit fadu podob a rtizné jsou
i indikatory, které organizace voli. Jaké z vybranych indikatora ceské sub-
jekty upfednostiiuji? Pfi sledovani vykonnosti je viibec nejcastéji pouziva-
nym indikatorem v oblasti HRM dochazka, sleduje ji 6 z 10 organizaci.
Kazda druhd organizace pak sleduje spokojenost zaméstnanct, 47 %
schopnosti a rozvoj lidskych zdroji a 4 z10 fluktuaci zaméstnanct
(viz Graf 5).

Graf 5: Sledovani indikatorl v oblasti HRM za Gcelem hodnoceni vykonnosti

dochdzka 60
spokojenost zaméstnancu 52
schopnosti a rozvoj lidskych zdroja 47
fluktuace zaméstnanci 40

0 10 20 30 40 50 60 70
Sledovani indiktaroru (v %)
N=331
Zdroj: autorka

Data potvrzuji, ze sledovani dochazky patfi k velmi uzivanym indikato-
riim, od nichz se ocekava informace o vykonosti organizace. Pokud pro-
vedeme komparaci sjiz provedenymi analyzami (Subrtova, 2003; IBM
Corporation, 2005), kterd je omezena vzhledem ke specificnosti zde
zkoumaného souboru zahrnujici pouze ceské komercni organizace
s rozhodovacimi pravomocemi, sledovani dochazky zde dosahuje stejné
nebo o néco mensi miry, fluktuace pak vyrazné nizsi (rozdil je 30 az 50 %).
Co se tyce rozvoje a schopnosti lidskych zdroji oproti tidajim, které uva-
di Subrtovd, je zde dosazend mira niz$i o 35 %. Niz$i mira u fluktuace
a sledovani rozvoje a schopnosti lidskych zdroji mtize byt pfitom ovliv-
néna ucinky ekonomickeé krize.
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Pomérné vysoky je podil organizaci, které deklarovaly, ze sleduji spokoje-
nost zaméstnancti. Zde se nabizi dvoji interpretace: budto je ceské pro-
stfedi naladéno na uspokojovani potieb zaméstnancii nebo je tu mozné
pozorovat efekt socialni desirability a organizacim alespon zalezi na tom,
aby takovy dojem vytvafely. I kdyby platilo druhé vysvétleni, mohlo by to
do budoucna pfedstavovat pozitivni moment pfi mozném SirSim prosa-
zeni konceptu socidlni odpovédnosti firem. Vysledek nicméné odpovida
tvrzeni (éubrtové, 2003), ze sledovani tohoto indikatoru ma rostouci ten-
denci.

Jaka je skladba indikatori? Organizace voli specifickou skladbu. 75 %
organizaci uvadi, ze vyuziva néktery z vybranych indikatort ke sledovani
své vykonnosti, pfi¢emz v priméru sleduji organizace dva indikatory
o zaméstnancich. Ctvrtina organizaci (25 %) pfitom pro sledovani své
vykonnosti nepouziva zadny z nich, 17 % subjektl pak vyuziva pouze
jeden. Organizace, které néjaky z téchto indikatorti do hodnoceni zafazuji,
voli vétsinou kombinaci vsSech ¢tyt (25 %). Dalsi nejvice zastoupenou sku-
pinou jsou subjekty, které sleduji pouze dochazku (9 %), dale pak ty,
které sleduji dochazku spolecné se spokojenosti zameéstnancti (7 %). Sle-
dovani dochazky je ve vétsiné pfipadi doprovazeno sledovanim dalSich
indikatorti: ze subjektti, které dochazku sleduji, ji 86 % sleduje spolecné
s dalsimi indikatory, nejcastéji pak se vSemi zarovern, zvlasté pak se spoko-
jenosti zaméstnanct (viz Graf 6).

Graf 6: Sledovani indikator( v oblasti HRM
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Indikatory z oblasti HRM jsou pfitom obecné méné sledované, nez ty fi-
nancni. Organizace sleduji pfedevsim ziskovost (84 %), snizovani nakladi
(7 z 10) a rast prodeji (69 %). Pokud jsou do srovnani zahrnuty i dalsi
oblasti, pak sledovanéjsi je i produktivita (69 %) nebo spokojenost zakaz-
nikt (7 z 10). Opét v souladu se zavéry jiz zde ucinénymi i se zavéry obsa-
Zenymi v literatufe (Synek, 2008; Deloitte Touche Tohmatsu, 2007) lze
konstatovat, Ze finan¢ni oblast je jednoznacné upfednostiiovana.

Nasledujici analyza podava specifikaci jednotlivych indikatora.

6.2.1 Dochazka

Predstavuje sledovani dochazky univerzalni nastroj kontroly nebo je jeji
vyuzivani néjakym zptisobem specifické? Sledovani dochazky souvisi
v omezené mife s velikosti, odvétvim i s pfikladanou dulezitosti.! Velikost
se ukazala byt diferencujici v pfipad€ terciarniho sektoru, kde platilo, ze
¢im vétsi organizace, tim castéji sleduje dochazku: u malych organizaci to
bylo 43 %, u stfednich jiz 68 % a u velkych dokonce 79 %. V pfipadé
sekundarniho sektoru je sice celkovy podil organizaci sledujicich dochaz-
ku o 8 % vyssi, ale je zaroven rovnomérné rozloZeny napfic¢ velikostmi.
Pro¢ hraje u terciarniho sektoru roli velikost, zatimco v pfipadé jinych
nikoli? Roli tu opét mhize hrat zminéna heterogenita i specifikum fizeni
pracovniho vykonu v tercidrnim sektoru.

Vliv odvétvi na sledovani dochazky pak bylo mozné pozorovat u malych
organizaci: dochazku zde sledovalo priimérnych 59 % organizaci primar-
niho sektoru, nadprimérnych 67 % sekundarniho sektoru a podpramer-
nych 43 % tercidrniho sektoru. Pokud se tedy budeme pohybovat pouze
mezi malymi organizacemi, pak nejsledovanéjsi jsou zaméstnanci sekun-
darniho sektoru a nejméné terciarniho. V ostatnich pfipadech odvétvi
nehraje roli.

Z hlediska vnimani daleZzitosti jsou pak rozdily zanedbatelné u organizaci
sekundarniho sektoru a u stfedné velkych subjektti, dochdzku zde stabilné

1 Aby bylo mozné pozorovat, zda se sledovani jednotlivych ukazatelt lis$i mezi skupinou
organizaci, které jsou presvédceny o dilezitosti dosahovani cilti v oblasti HRM od téch
ostatnich, byla vytvofena z ptvodni proménné s péti kategoriemi, nova dichotomicka
proménna s kategoriemi 1) ,povazuji za dulezité” (68 %) a 2) ,ostatni” (32 %). Pouzito
stejné ve vSech dalsich pfipadech.
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sleduje kolem 60 % organizaci. Pokud vsak jde o velkou organizaci,
ktera ptiklada dtlezitost dosahovani cilti v oblasti HRM, pak bude mit
az 4x vétsi Sanci, ze bude dochazku sledovat (79 %), nez organizace téze
velikosti, ktera to za dtlezité nepovazuje (50 %) a pokud jde o organizaci
priméarniho sektoru, pak je Sance dokonce vice nez 5x vyssi. Vyznam vni-
mané dileZitosti je 0 néco mensi v pripadé organizaci terciarniho sektoru
a malych organizaci (viz Graf 7, Graf 8). Zajimavym vysledkem je, Ze se
sledovani dochazky neukdzalo byt ve vztahu k hierarchizaci; prestoze by
bylo mozné predpokladat, ze s komplikovan€jSim a formalizovan€jsim
fizenim by se tento systém kontroly mohl posilovat.

Graf 7: Sledovani jednotlivych indikator(i organizacemi podle prikladané dilezitost dosa-
hovani cild v HRM pfi kontrole velikosti (v %)
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Graf 8: Sledovani jednotlivych indikator( organizacemi podle prikladané dilezitost dosa-
hovani cild v HRM pfi kontrole sektorem hospodarstvi (v %)
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6.2.2 Spokojenost zaméstnanct

Spokojenost zaméstnancti je indikatorem, ktery jako jediny neni spojen
téméf se Zzadnym z vybranych znakd, dokonce ani s vnimanim dtilezitosti
oblasti HRM. Prestoze podle metodiky Vyzkumného tistavu prace a soci-
&lnich véci (2007) je v Ceské republice hodnoceni tohoto indikatoru stan-
dardem velkych firem, rozdily na zdkladé velikosti se neukazaly. Pouze
v pfipadé vztahu k existenci autonomie pobocek v oblasti kazdodenni
administrativy se u primarniho sektoru ukazala velmi silnd, ale negativni
souvislost:! pfedevsim organizace, které takové pobocky nemély, tento
indikator sledovaly (90 %), s autonomnimi pobockami pouze v 50 %. Pres-
toze by se dalo ocekavat, ze pravé zjiz zminéného diivodu komplikace
fizeni, bude sledovani v podstaté vsech indikatorti posilovano,
v zemédélstvi a hutnictvi se naopak zd4, Ze teprve centralizace dava pro-
stor pro ohled na zaméstnaneckou spokojenost.

1 Gamma =-0,8.
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6.2.3 Schopnosti a rozvoj lidskych zdrojit

Prestoze by tento indikator mohl byt spatfovan jako dtilezity pro tercidarni
sféru a pro velké podniky, data nenaznacuji, Ze se podniky raznych od-
vétvi a velikosti chovaji jinak. Vyuzivani tohoto indikatoru je pak ovlivné-
no mirou hierarchizace, ale pouze v pfipadé skupiny ,administrativa,
informatika, kultura, vzdélavani, véda” ma vztah opacny smér: indikator
sleduje 72 % organizaci s maximalné dvéma stupni fizeni, se tfemi a vice
stupni pak pouze 31 %. Nepotvrdilo se tedy, Ze by organizace terciarniho
sektoru a s vyssi mirou hierarchizace kladly na tento indikator vétsi diiraz.
Analyza naopak naznacuje, Ze v pfipadé organizaci s jednodussi organi-
zacni stavbou je mensi formalnost sledovani vykonnosti v oblasti HRM
spjata i s vétSim dlirazem na sledovani kvalifikace.

Vyznamnéji se indikator uplatiuje pfi vlivu autonomie pobocek
(viz Graf 9). Vyjma malych organizaci a organizaci primarniho sektoru
plati, Ze ma-li organizace pobocky s autonomii v oblasti kazdodenni ope-
rativy, pak sleduje tento indikdtor castéji, nez organizace bez nich.
V piipadé velkych organizaci indikator sledovalo pouze 40 % bez auto-
nomnich pobocek, ale 72 % s autonomnimi pobockami. U stfednich orga-
nizaci to pak bylo 33 % ku 61 %.

Graf 9: Sledovani schopnosti a rozvoje lidskych zdrojl podle pfitomnosti autonomie pobo-
Cek pfi kontrole vlivu velikosti
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V terciarnim sektoru (viz Graf 10) sledovalo dany indikator 41 % organi-

zaci bez autonomnich pobocek a 83 % organizaci s pobockami;
v sekundarnim sektoru to pak bylo 43 % ku 62 %. Snartstem volnosti
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pobocky pri rozhodovani, snartistem velikosti a smérem k terciarnimu
sektoru dochazi i k posilovani vyznamu sledovani schopnosti a rozvoje
lidskych zdrojti. To odpovida predstavé, Ze decentralizaci dochdzi ke zvy-
Seni tlaku na inovativni procesy pobocek, coz se mtize projevovat praveé
dtrazem na sledovani schopnosti lidského kapitalu, zvlasté pak pokud
jde o terciarni sektor.

Graf10: Sledovani schopnosti a rozvoje lidskych zdroji podle pfitomnosti autonomie po-
bocek pfi kontrole vlivu sektoru
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Zdroj: autorka

Rozvoj lidskych zdroji pfedstavuje nakladovou polozku a lze pfedpokla-
dat, zZe rozhodnuti tykajici se téchto aktivit budou vuzs$im vztahu
s vnimanim dtlezitosti HRM pro rozvoj organizace. Data ukazuji
(viz Graf 7, Graf 8), ze tomu tak neni v piipadé velkych organizaci, kde je
pritom celkové podil organizaci, které dany indikator sleduji, vyssi,
nez u ostatnich velikostnich typt (priimérné o 10 %). Na motivaci ale za-
lezi u malych organizaci, kde schopnosti a rozvoj zaméstnancti vyhodno-
cuje 59 % subjektty, které dosahovani cilti v oblasti HRM povazuji za dile-
zité, zatimco tak ¢ini pouze 29 % ostatnich subjektt, v pfipadé stfednich
organizaci je pomér 49 % ku 20 %. Co se tyce diferenciace napfic sektory,
pak v sekundarnim to je 54 % organizaci, které dosahovani cilii v oblasti
HRM povaZzuji za dtleZzité a 29 % ostatnich. V piipadé tercidrniho sektoru
¢ini pomér 55 % ku 27 %. V zasadé se tak potvrzuje predpoklad o spojitos-
ti rozvoje kvalifikace a vinimani dosahovani cilt v oblasti HRM jako dtile-
zitych pro dlouhodoby rozvoj organizace.
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6.2.4 Fluktuace

V pfipadé fluktuace jde o indikator, ktery je nejvice specificky, a vyjma
odvétvi nejvice ovlivnén vybranymi faktory. V pripadé velikosti se u or-
ganizaci terciarniho sektoru na jedné strané vymezuji velké a na druhé
strané malé a stfedni organizace: fluktuaci sleduje 33 % malych a podobny
podil stfednich organizaci, naproti tomu 64 % velkych.

Z hlediska organizac¢ni struktury se jako vyznamnéjsi ukazuje existence
autonomnich pobocek. Zatimco hierarchizace ma vyznam pouze u orga-
nizaci stfedni velikosti a u zpracovatelskych podnikii, tak existence auto-
nomnich pobocek nehraje roli pouze u malych podnikii a podnikd pri-
marni sféry: u stfednich organizaci fluktuaci sleduje pouze 29 % organiza-
ci bez autonomnich pobocek a 64 % s autonomnimi pobockami, u velkych
organizaci je pomér nepatrné odlisny; v sekundarnim sektoru indikator
vyhodnocuje 34 % organizaci bez autonomnich pobocek a 54 %
s autonomnimi pobockami, v pfipadé tercidarniho sektoru je rozdil jesté
vétsi, zde je to 36 % a 65 %. Decentralizace, a v mensi mife i hierarchizace,
je tak doprovazena poptavkou po datech o fluktuaci zaméstnanci,
coz muize byt dano praveé slabsim t¢inkem centralniho fizeni.

Sledovani fluktuace je ze vsech indikatori nejtésnéji spjato s deklaraci
o dtilezitosti oblasti HRM (viz Graf 7, Graf 8). Organizace, které prikladaji
dosahovani cilti voblasti HRM ddlezitost, sleduji fluktuaci castéji,
nez organizace, které tomu dtlezitost nepfikladaji. Nejsilnéjsi vazba
mezi proménnymi se pfitom ukazuje u organizaci ptisobicich v primarnim
sektoru.! U téchto organizaci jsou rozdily mezi skupinou ,dtlezité”
a ,ostatni” nejosttejsi; rozdil je 47 %. Organizace z primarniho sektoru
povazujici dosahovani cilii v oblasti HRM za dtilezité maji tak az 8,5x vétsi
Sanci, ze budou fluktuaci sledovat, nez ostatni organizace z tohoto sekto-
ru. Vztah plati také u vsech velikosti. Pokud tedy organizace povazuje
za vyznamné sledovat oblast HRM, velmi pravdépodobné povazuje sle-
dovani fluktuace za klicovy indikator.

Vyjma spokojenosti zaméstnancti, je sledovani indikatord, zvlasté fluktua-
ce, za Ucelem ziskani informace o vykonnosti organizace ovlivnéno cha-
rakteristikami organizace. To je vsouladu s upozornénim fady autor(i
na diferencujici uéinky velikosti (Garengo a kol., 2005: 30; Kok, 2002: 13;

1 Gamma =0,8.
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Taylor a Taylor, 2014; Cocca a Alberti, 2010), odvétvi pii specifitnosti ter-
ciarntho sektoru (Sovova, 2014; Vacula a kol., 2008; Bartelova, 2004) a zpt-
sobu fizeni organizace (Lee a Yang, 2011; Hao a kol., 2012). Velikost a od-
vétvi se v tomto pfipad€ ale projevuje zprostiedkované az pfi uvazovani
organizacni struktury, kde se castéji jako diferencujici znak uplatiiuje exis-
tence autonomie pobocek. Velmi vyznamnym faktorem je okolnost, zda
organizace oblast HRM hodnoti jako vyznamnou pro sviij dlouhodoby
rozvoj.

Zavér

Cilem tohoto clanku bylo pfiblizit problematiku vyuZzivani indikator(i
vykonnosti v oblasti HRM a popsat a zhodnotit né€které aspekty evaluacni
praxe ceskych komerénich organizaci majicich rozhodovaci pravomoci.
V centru zajmu byl pristup téchto subjektti obecné k hodnoceni oblasti
HRM a zvlasté pak k vyuzivani vybranych indikatort. Dil¢im cilem pak
bylo ukazat, jak se organizace lisi v téchto aktivitach vzhledem k jejich
nekterym charakteristikam (velikost, odvétvi, organizacni struktura).

Evaluace vykonnosti v oblasti HRM pfedstavuje standardni praxi ceskych
organizaci (73 %). Pfesto nejde o vSeobecné rozsifenou aktivitu. Mezi or-
ganizacemi jsou skupiny, které systematické hodnoceni oblasti HRM ne-
provadi, hlavnim faktorem diferenciace je pfitom organizacni struktura.
Predevsim jde o organizace smaximdlné dvéma udrovnémi fizeni,
bez autonomnich pobocek a ptisobici v terciarnim sektoru, u nichz lze
usuzovat na problemati¢nost nastaveni systematického hodnoceni oblasti
HRM a na prostor pro zavadéni systematickych pristupti k hodnoceni
vykonnosti.

Také ceské organizace nasleduji obecny trend (Synek, 2008; Deloitte Tou-
che Tohmatsu, 2007) a financni indikatory pro né pfedstavuji hlavni na-
stroje hodnoceni vykonnosti organizace (84 % pouZziva ziskovost). Obecné
jsou vybrané HRM indikatory pouZzivany pfedevsim v zavislosti na exis-
tenci autonomie pobocek a vniméni vykonnosti v oblasti HRM jako dtle-
zité pro celkovy rozvoj organizace. Nejcastéji sledovanym indikatorem je
dochazka (60 %), ktera tak zaujimd pozici klicového indikatoru. V drtivé
vétsiné ji ale organizace sleduji spolu s dalsimi indikatory. Celkem 25 %
organizaci pak sleduje vSechny vybrané indikatory zaroven a je zde otaz-
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kou, zda je takova praxe, vzhledem k provazanosti absence, fluktuace
a spokojenosti, na niz poukazuje Dwivedi (1995), Hiltrop a Despres (1994),
nutna a zda nejde spiSe o sbér snadno dostupnych dat na tkor téch s vyssi
vypovédni hodnotou.

Ctvrtina organizaci nesleduje 74dny z vybranych indikatorti a vzhledem
k tomu, Ze jejich vyuzivani statisticky souvisi s pfitomnosti systematické-
ho sledovéani, lze pfedpoklddat, Ze se jedna zvlasté o organizace,
které obecné neprovadi evaluaci v oblasti HRM. Posileno by pfitom mohlo
byt zvlasté sledovani rozvoje kvalifikacni iirovné zaméstnancd, které by
mohlo vyznamnym zplisobem pfispét k vytvareni konkurencni vyhody,
ato i vdobé krize (Rysanek, 2009). Sledovani spokojenosti zaméstnanct,
napft. z hlediska jejich motivace, pak vyznamnym zptisobem miize prispét
k feseni problémii kvality produkti a zvlasté poskytovani sluzeb.
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