VYZKUM K MERENi VYKONNOSTI ZAMESTNANCU

RESEARCH TO EMPLOYEES PERFORMANCE MEASUREMENT

) Radim Manak
EKF VSB - TUO, Katedra managementu
radim.manak@yvsp.cz

Abstrakt:

Nasledujici pfispévek je zaméfen na problematiku méfeni vykonnosti pracovnikd. Role a vyznam
lidskych zdroju v podniku neustale rostou, pfi¢emz pravé lidé mohou byt jednim z nejdulezitéjSich zdroju
konkurencni vyhody. Cilem pfispévku je na zakladé reSerSe poznatkl k feSené problematice a vlastniho
vyzkumu prezentovat pohledy na méfeni vykonnosti lidskych zdroju. Hlavni diraz bude kladen na
rozliSeni kvantitativnich a kvalitativnich aspektt vykonnosti a ¢asové hledisko méfeni vykonnosti.

Abstract:

The following paper is focused on employee’s performace measurement. The role and importance of
human resources in the company is constantly growing and people can just be one of the most
important sources of competitive advantage. The aim of this paper is through realizing a expert
resources search in the frame of this issue and own research to present approaches to employee’s
performance measurement. Emphasis will be placed on the temporal aspect of this measurement and
qualitative and quantitative aspects of performance.
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1 Uvod

Problematika méfeni vykonnosti lidskych zdrojl je velmi aktualni. Zarover je tfeba zdlraznit, ze
se jedna o problematiku velmi Sirokou, nebot' na vykonnost zaméstnancl Ize pohlizet z riznych uhli
pohledu. Rada komplexnich a holistickych pFistupi k této problematice pfitom poukazuje na skutednost,
Ze v soucasnosti je vykonnost chapana komplexnim zplisobem a nezaméfuje se pouze na kvantitativni
ukazatele vystupl pracovni Cinnosti. V centru pozornosti stoji také dalsi faktory vykonnosti pfi
akcentovani vyznamu kvalitativnich slozek vykonnosti. Tyto slozky pfedstavuji zasadni soucast
vykonnosti zaméstnancl, jsou ovSem daleko hufe méfitelné nez slozky kvantitativni. Tato skuteénost
ztéZuje pohled na vykonnost jak badateltiim v této oblasti, tak praktikim zabyvajicim se Fizenim lidskych
zdrojl. V nasledujicim textu budou prezentovany vystupy vyzkumu k problematice méfeni vykonnosti
zaméstnancl

2 Metody

V ¢lanku budou na zakladé reSerSe odbornych pramenu prezentovana jak teoreticka
vychodiska k méfeni vykonnosti zaméstnanc, tak vysledky vyzkumdu k této problematice.

Néasledné bude prezentovan vlastni vyzkum autora k této problematice. Cilem vyzkumu bylo na
zakladé pisemného dotazovani identifikovat vyznam kvantitativnich a kvalitativnich ukazateld ve
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spole¢nostech, vyhodnotit slozky pracovniho vykonu v $irS§im pojeti a urcit vyznam faktor(i pracovniho
vykonu z pohledu sloZek vykonu a ¢asového pojeti vykonu. Zakladni soubor tvofi spole¢nosti s ru¢enim
omezenym se sidlem v Moravskoslezském kraji uvedené v databazi Evropské databanky k 20. 1. 2012,
pfiCemz velikost zakladniho souboru je 6254. Vybérovy soubor byl ziskan na zékladé systematického
vybéru, kdy byl pro vyzkum zvolen kazdy desaty prvek zékladniho souboru, prvni prvek byl zvolen
nahodné. Vybérovy soubor tvofi 625 respondentl. Distribuce a vyplnéni dotazniku bylo realizovano
prostfednictvim aplikace Google Apps, pfiCemzZ byla zajiSténa anonymita respondentd. Odpovédi byly
ziskany od 196 spole¢nosti, navratnost tedy €ini 31,36 %. Jeden dotaznik byl z dalSiho zpracovéani
vylouéen z dvodu nelplnosti vyplnéni.

3 Vysledky prace

3.1 Teoreticka vychodiska

Pro pracovniky je podstatnd schopnost zaméstnavatele ocenit a tedy i zméfit jejich pfinos
k podnikani spole€nosti. Jejich vykon pro firmu je velmi dlleZitym faktorem (Neumaierova, Neumaier,
2002). Obecné termin méfeni lidskych zdrojl je pouzivan k popisu jakéhokoliv Usili méfit ty Casti
procesu, prostfednictvim kterych lidské zdroje vytvafeji hodnotu pro spolecnost (Huselid, Barnes, 2003).
Konkrétné Ize méfeni vykonu definovat jako (Armstrong, 2011:251): ,...méfeni a monitorovani vykonu
pomoci méfitek nebo metrik (méfitek v metrické soustavé, kvantitativnich méfitek)“.

Problémem méfeni pracovniho vykonu je skuteCnost, Ze ne vzdy je snadné pracovni vykon
méfit. S rozvojem technologii a se zménami v podobé prace roste vyznam kvalitativni stranky
pracovniho vykonu nad strankou kvantitativni (Koubek, 2004:72). Jak uvadi Armstrong (2011:84), Casto
se klade dlraz pravé na snadno méfitelné aspekty vykonu, ovSem tyto aspekty nemusi mit kliGovy
vyznam, zatimco hife méfitelné prvky vykonu mohou byt podstatné a neopominutelné. Armstrong
uvedené podtrhava myslenkou Levinsona, ktery jiz v roce 1970 uvedl: ,Cim vétsi diraz se klade na
méfeni a kvantifikaci, tim pravdépodobnéji budou obétovany jemné, neméfitelné prvky Ukolu. Kvalita
vykonu tak Casto trpi na Ukor kvantifikace®.

Rizeni vykonnosti je zplsobem fizeni a motivace pracovnikii na zakladé cilli, které jsou
charakterizovany na zakladé prfevazné kvantitativnich ukazatell. Pro fizeni vykonnosti jsou
pfedpokladem jasné individualni a organizaéni cile zaloZeni na finan¢nich ukazatelich, které podporuji
dosazeni strategie firmy, transparentni systém hodnoceni, explicitni vztah mezi slozkami hodnocené
vykonnosti a odpovidajici mechanismy odmériovani. Pracovni hodnoceni je chapéno jako souCast
fizeni vykonnosti. Rizeni vykonnosti je prostfedkem dosahovani lepsich vysledkd v organizaci
(Wagnerova, 2008:32-33). Cilem méfeni vykonnosti neni méfit, ale umoznit zlepSovani vykonnosti
(Hammer, 2007).

Uvadsji se tfi oblasti hodnoceni pracovniku. Vystupy pfedstavuji vykony a vysledky, dalSimi
jsou vstupy, mezi které jsou Casto zarfazovany kompetence a vSe, co pracovnik do své prace vklada.
Posledni oblasti je proces, tedy pracovni chovani a pfistup pracovnika k pracovnim Ukoltim
(Hronik, 2006:21).

Sulak, Vacik (2004) uvadaji, ze zavadéni systému méfeni vykonnosti sestava ze ¥ kroku:

> urceni cilového stavu,
> specifikace vykonnostnich ukazatelu,
> pravidelné monitorovani procesu a vyhodnocovani vykonnosti organizace.

Prvni krok obnasi vymezeni vize firmy, strategickych zdmérd a nasledné cilového stavu, ktery
ma bat ve sledovaném horizontu dosazen. V druhém kroku je tfeba stanovit ukazatele vykonu, které
respektuji strategické cile a umoziuji jejich méfitelnost v ase. Ve tfetim kroku se jedna o jejich
prub&zné vyhodnocovani a spravnou interpretaci.

Tento proces tedy zacina stanovenim cill, coz je kaskadovy proces, kdy na zakladé strategie,
podnikové vize a podnikatelského planu jsou stanoveny cile spole¢nosti. (Wagnerova, 2008:36) Na
zakladé spotfeby €asu na pracovni ukol mohou byt pro jednotlivce nebo pracovni skupiny stanoveny
vykonové cile. U rutinnich praci se vykon méfi po¢tem zpracovanych jednotek, poétem chyb apod.,
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v pfipadé poskytovani sluzeb se vyuzivaji ukazatele hodnotici jejich Uroven jako napf. primérna doba
k vyfizeni zadosti. V pfipadé fidicich a kreativnich praci se pouZivaji komplexni ukazatele. ,Méfeni
sloZité prace pomoci diléich ukazatell je nebezpecné, protoze Clovék se prednostné zaméfuje na to,
podle ¢eho je hodnocen® (Dvorakova a kol. 2007:219).

Velmi dulezité je také Casové pojeti méfeni. VétSina systém( méfeni vykonnosti je zaméfena na
soucasnost, respektive na dany okamzik. Takové pojeti ovSem nezahrnuje strategicky vyhled do
budoucna. V souvislosti s ristem miry nejistoty, nabyva potfeba informaci o budoucnosti stale vice na
vyznamu (Fritz-Enz, 2007). Covey (2009) v této souvislosti rozliSuje souc¢asnou produkci zadoucich
vysledkl (P) a produkéni schopnost do budoucna (PS). Zakladem efektivnosti je pak rovnovaha P/PS.
Tato rovnovéha je obzvlasté duleZita v pfipadé lidskych zdroji organizace — zakaznik( a zaméstnancu.
Organizace by méla jednat se zaméstnanci tak, jak chce, aby oni jednali s nejlepSimi zakazniky.
Efektivnost tedy spoCiva v rovnovaze, nebot nadméré orientace na vysledky vede k opotfebovani
zdrojl. Ve své dalsi publikaci Covey (2008:355) rozliSuje dosahovani vysledkd a vytvafeni potencialu,
ktery by mél vést k pfekroceni sou¢asné Urovné vykonnosti. Hronik (2008) doplfuje, ze se od manazer
oCekavaji nejen okamzité vysledky, ale i vysoka dlouhodoba vykonnost. Likierman (2010) shrnuje, Ze
neni podstatné prekonat vysledky minulého roku, ale systém méfeni by mél byt schopen posoudit, jak
ovlivni sou¢asna rozhodnuti vysledky v pfistim obdobi.

3.2 Vyzkumy k problematice méfeni vykonnosti zaméstnancu

Vlyznam feSené problematiky podtrhuje také skutecnost, Ze se vyzkumem vlivu fizeni lidskych
zdrojl na celkovy vykon podniku zabyvalo mnozstvi autorl a instituci. Arthur ve svych vyzkumech zjistil,
Ze dllezitym faktorem vykonnosti firmy je mira oddanosti jejich pracovnikd. Vyzkum realizovany
Pattersonem a kol. zjiStoval, jaky vliv maji nasledujici faktory na vykon podniku. Jednalo se o postoje
pracovniku, kulturu organizace a uplatnéni postup fizeni lidskych zdroji. Provedli odhad miry ovlivnéni
vykonu podniku méfenou pomoci produktivity a zisku na pracovnika (Armstrong, 2002:125):

> spokojenost s praci vysvétlovala 5% rozdill ve zméné ziskovosti a 16% v produktivitg;

» kultura organizace vysvétlovala 10% rozdilli v ziskovosti a 29% rozdil v produktivité;

» postupy odpovidajici fizeni lidskych zdroju vysvétlovaly 19% rozdilu v ziskovosti

a 18% v produktivite.

Tyto vysledky naznaduji silny vztah mezi postoji pracovnikl, kulturou organizace a postupy
fizeni lidskych zdroj a vykonem podniku.

Dalezity je i pfistup lidi k praci. Insitut of Personnel and Development proved! vyzkum postoju
k préaci, kde byly zjistény nasledujici udaje:

> v pfipadé vyhry v loterii by 39% lidi opustilo praci, vétSina by ale zUstala

» pfi uvedeni 3 nejdulezitéjSich véci, které hledaji v praci, 70% respondentl uvedlo plat,

62% zajimavou a rozmanitou praci a 22% jistotu v zaméstnani.

35% respondentu tvrdilo, Ze uz nemohou pracovat pilnéji, nez pracuji a 34%, Ze pracuiji velmi
pilné.

Sociologicky ustav AV CR (Horakova, 2005) uvadi vysledky vyzkumu Nase spoleénost 2005
z roku 2005, kdy bylo osloveno 1075 respondent(l, kterymi byli obyvatelé CR ve véku od 15 let. Vyzkum
byl zaméfen na spokojenost s jednotlivymi aspekty prace. Vystupem bylo zjiSténi, Ze nejvySSi mira
spokojenosti je se zajimavosti prace (77 %), s délkou prace a sménnosti (76 %), s vyuzitim odbornych
schopnosti (75 %) a se vztahy na pracovisti (74%). Na druhé strané Skaly se umistily spiSe tvrdé faktory
jako mzda (47 %) a vyhlidky na zvySeni mzdy (27 %).

Watson Wyatt ur€il na zakladé prizkumd podniku 4 hlavni kategorie aktivit a postupl v oblasti
lidskych zdroju, které mohou byt spojeny se 30 % tvorby pfirlistku hodnoty pro akcionare. Jsou jimi
celkové odmény a odpovédnost (16,5 %), vysokoSkolsky vzdélana, flexibilni pracovni sila (9 %),
dokonalost ziskavani a stabilizace pracovnikil (7,9 %) a Cestnost, poctivost v komunikaci (7,1 %)
(Armstrong, 2007:55).
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Armstrong (2007) uvadi také nasledujici relevantni vyzkumy k problematice vykonu lidskych
zdroju. Patterson a kolektiv realizoval v roce 1997 vyzkum, ktery zkoumal vazbu mezi vykonem podniku,
kulturou organizace a pouzivanim fady postupl v oblasti lidskych zdrojl. Byly zjistény vyznamné rozdily
v ziskovosti a produktivité (19 %, resp. 18 %), které zpUsobuji postupy v oblasti lidskych zdroju. Mezi
témito postupy byly vyznamné ziskavani pracovnikl a rozvoj jejich dovednosti a vytvafeni pracovnich
ukold a pracovnich mist véetné flexibility, odpovédnosti, rozmanitosti a pouzivani formalnich tyma.

Analyza The Workplace Employee Relations Survey z roku 1998 o pracovnich vztazich se
tykalo zhruba 2000 pracovist a 28 000 pracovnikd. Vysledky potvrdily skutecnost, Ze existuje silna
souvislost mezi fizenim lidskych zdroju na jedné strané a postoji pracovnik(i a vykonem pracovisté na
strané druhé.

Vroce 2000 byla realizovana longitudalni studie 12 podnikd univerzitou University of Bath.
Badatelé identifikovali faktor UspéSnych podnikd, ktery nazvali ,velka idea“. Podniky mély jasnou vizi
a fadu vzajemné propojenych hodnot, které byly trvalé, méfené a fizené. Prokazal se vliv pozitivnich
postoju k politice a praxi lidskych zdrojl, Urovni spokojenosti, motivace a oddanosti na pracovni vykon.

V letech 2007 a 2008 realizovala organizace Towers Sperrin prizkum Global Workforce Study,
do kterého se zapojilo témér 90 000 pracovniki v 18 zemich. Autofi vyzkumu pracuji s koncepci
,mezery angazovanosti“, kterou definuji jako rozdil mezi usilim, které potfebuji zaméstnavatelé pro
ziskani konkurencni vyhody, a schopnosti zaméstnavatele vyvolat toto Usili u podstatné Casti svych
pracovniki. Respondenti byli na zakladé odpovédi rozdéleni do Etyf skupin:

» angazovani: Zaméstnanci podavaji svj plny vykon, a to vracionalni, motivacni

a emocionalni dimenzi.
» zuCastnéni: Zaméstnanci jsou CasteCné angazovani, s lepSimi vysledky v racionalni
a motivacni dimenzi, ale slabSimi v dimenzi emocionalni.

> nespokojeni: Casteéné neangazovani zaméstnanci vykazuji horsi vysledky ve véech tfech

oblastech, obzvlasté v emocionalni.

» neangazovani: Jedna se o zaméstnance, ktefi nejsou s organizaci ztotoZnéni racionalng,

emocionalné, ani motivacné.

Pouze 21 % zaméstnancl Ize hodnotit jako ,angazované®“. Nejvice zaméstnanct (40 %) lze
zaradit do kategorie ,zUCastnéni®, které Ize charakterizovat jako schopné, ale ne plné ochotné. 30 %
zameéstnancu bylo zafazeno do kategorie ,nespokojeni a 8 % ,neangazovani* (Towers Sperrin, 2008).

Vramci vyzkumu ,IBM Global Human Capital Study 2005 realizovaného spolec¢nosti IBM
Business Consulting Services bylo zkoumano témér 300 spolecnosti. Vysledky byly analyzovany podle
velikosti spolecnosti, sektorl hospodarstvi a geografickych regionl. V ramci tohoto vyzkumu byly
identifikovany problémové oblasti, které se tykaly organizaci bez ohledu na klasifikaéni hlediska. Mezi
tyto problémové oblasti patfilo pouzivani ukazatelti RLZ. Bylo zji$t&no, ze méné nez 50 % organizaci
méfi efektivnost realizovanych programid HRM a méné nez 36 % personalnich Utvard vaze vysledky
zjiStovani spokojenosti pracovnikii na systém odménovani pracovniki personalniho utvaru. Dle
vyzkumu tedy ukazatelé RLZ nejsou b&Zznym standardem pfi zkoumani efektivnosti fizeni lidskych
zdrojl a jeho vlivu na vysledky podnikani (Guryn, 2006).

3.3 Vlastni vyzkum autora

Autorem Clanku byl vroce 2012 realizovan vyzkum k problematice méfeni vykonnosti
zaméstnancu. V nasledujicim textu jsou prezentovany stéZejni zjisténi.

V prvni &asti dotazniku bylo hodnoceno, jak intenzivné jsou monitorovany kvantitativni
a kvalitativni ukazatele vykonnosti lidskych zdroju. Respondenti vyuzivali pro hodnoceni $kalu 1 - 5,

v v

Prokazalo se, ze se spole¢nosti vénuiji monitorovani a hodnoceni kvantitativnich ukazatelt ve vétsi mife

12



nez ukazatell kvalitativnich. Primérna znamka ¢ini v pfipadé kvantitativnich ukazatel(i 2,86 a v pfipadé
kvalitativnich 3,53.

Pfi rozliSeni vysledk( podle poétu zaméstnancti ve spoleénostech Ize konstatovat, ze s ristem
poCtu zaméstnancu je kladen vétsi duraz na hodnoceni a monitorovani kvantitativnich ukazatel(.
Analogicky vztah se ale neprojevuje v pfipadé kvalitativnich ukazatell, kdy jejich monitorovani
a vyhodnocovani je realizovano na velmi podobné urovni ve vSech spole¢nostech.

Respondenti byli také dotazovani, zda jsou v jejich spole¢nostech vyuZivany komplexni pfistupy
k méfeni vykonnosti. Néktery z pfistupl oznacilo 24 respondentd, coz predstavuje 12,3 % z celkového
poCtu respondentd. Na zakladé téchto vysledki Ize konstatovat, Ze pfevazna vétSina respondent
Zadny komplexni pfistup k méfeni vykonnosti nevyuZiva. Mezi uvadéné pfistupy patfily socialni a eticky
audit (v 11 pfipadech), Balanced Scorecard (7) a model excelence EFQM (6).

Déle byli respondenti pozadani, aby zhodnotili vyznam jednotlivych oblasti pracovniho vykonu,
opét na Skale 1 — 5, pfiCemZ hodnota 1 predstavovala nejvyssi vyznam dané oblasti a hodnota
5 vyznam nejniz8i. Jak lIze vysledovat z grafu 3.3, jako nejvyznamnéj$i se ukazala kvalita vystupu,
nasledovana kompetencemi a bezpecnosti prace. Kvalitativni stranka se ukazala jako vyznamnéjSi nez
stranka kvantitativni.

Graf 1 Oblasti vykonnosti
3 -
2,5 1

2 -

1,5 A

1 -
0,5 -

Zdroj: vyzkum autora

V dalSi Casti dotazniku bylo zjistovano, jaky je vyznam sloZzek vykonu z Casového pohledu.
Perspektiva budoucich vykonl byla respondenty ohodnocena jako vyznamnégjsi, pfiCemz ziskala
primérnou znamku 2,03. Oproti tomuto vysledku byly vykony v minulosti a soucasnosti ohodnoceny
primérnou znamkou 2,68. Potvrdilo se, Ze dlouhodoba vykonnost je vyznamnéjSi nez aktualni vykon,
coz koresponduje se strategickym pfistupem k fizeni lidskych zdroji. Perspektiva budoucich vykonl
byla ohodnocena vy$Si znamkou neZ vykony v minulosti a soucasnosti betz ohledu na pocet
zaméstnancl ve zkoumanych spoleénostech.

V nasledujici baterii otazek byli respondenti pozadani, aby ohodnotili vyznam jednotlivych
ukazatel(. Tyto ukazatele Ize Clenit na ukazatele kvantitativni a kvalitativni. Ukazalo se, Ze respondenti
hodnoti kvantitativni ukazatele jako vyznamngjsi s primérnou znamkou 2,45. Vyznam kvalitativnich
ukazatell je nizsi, pficemz primérna znadmka Cini 2,64. Je ovSem tfeba zdlraznit, Zze i pfes tuto
skute¢nost se kvalitativni ukazatele prokazaly jako vyznamné pro méfeni vykonnosti lidskych zdroju,
pfiCemz napf. urover schopnosti a uroven kompetenci byly ohodnoceny lepsi znamkou nez hodnota
prodeje na pracovnika.
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Pfi vyhodnoceni vyznamu kvantitativnich a kvalitativnich ukazatel( podle po¢tu zaméstnanci
jsou vysledky znacné rozdilné. Je patné, ze ve spoleCnostech s méné nez 10 zaméstnanci
a s 10 a vice ale méné nez 50 zaméstnanci byl zjistén vysS§i vyznam kvantitativnich ukazateld, zatimco
ve spoleCnostech s50 a vice ale méné nez 250 zaméstnanci byl vztah mezi skupinami ukzatelu
opacny. V pfipadé této skupiny spoleCnosti je vyzman kvalitativnich ukazatell podstatné vy3si (1,98)
nez vyznam kvantitativnich ukazatelt (2,8).

Na nasledujicim grafu jsou komparovany hodnoty vyznamu jednotlivych typl ukazateld
a uroven jejich monitorovani.

Graf 2 Vyznam a Groven monitorovani ukazatell

kvantitativni
ukazatele kvalitativni
ukazatele

Zdroj: vyzkum autora

Jak Ize pozovorat v grafu 3.5, vyznam kvantitativnich i kvalitativnich ukazatelt byl hodnocen
lepSi znamkou nez uroven jejich monitorovani a vyhodnocovani v organizacich. Lze tedy konstatovat,
Ze respondenti citi deficit mezi vyznamem téchto ukazatell a jejich monitorovanim v podnicich, pficemz
tento deficit je velmi vyznamny obzvlasté v pfipadé kvalitativnich ukazatelG (vyznam ohodnocen
znamkou 2,64, ovsem Urover monitorovani a vyhodnocovani pouze znamkou 3,53).

4 Diskuze

Informace a vysledky prezentované v tomto Clanku potvrzuiji, Ze souc¢asna teorie i praxe pohlizi
na vykonnost zaméstnanct komplexnim zpisobem. Na vykonnost nelze pohliZet jako na jednotlivé,
vzajemné izolované ukazatele. Respondenti vyzkumu realizovaného autorem navic vnimaji rozpor mezi
vyznamem méfeni v oblasti lidskych zdroji a skutecnou situaci v jejich spoleénostech. Projevila se také
absence urcitého komplexniho pfistupu méfeni vykonnosti lidskych zdrojd, obzvlasté u malych
a stfednich spoleCnosti. V této oblasti existuje prostor pro pfistupy k méfeni vykonnosti, které by byly
dostate¢né komplexni, ale zaroven aplikovatelné v podminkach malych a stfednich podnikd.
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