Trendy v podnikani, 5(3) 18-27
© The Author(s) 2015

ISSN 1805-0603

Publisher: UWB in Pilsen
htto:/lwww.fek.zcu.cz/tvo/

APLIKACE VYSTUPU EVALUACE VYKONNOSTI CESKYMI
ORGANIZACEMI

Hana Gruntova Kolingerova

uvoD

Rizeni organizaéni vykonnosti je v sougasnosti
povazovano za klicove téma problematiky
fizeni organizace a je dobfe zpracovano
v zahranini i Ceské literatufe (Fibirova a
Soljakova, 2005; Kislingerova a Novy, 2005).
Okrajova pozornost je vSak vénovana aplikaci
vystupl evaluace vykonnosti. Tato &innost je
pfitom z pohledu fizeni organizacni vykonnosti
zasadni, nebot predstavuje vlastni realizaci
zmeény, kterd organizaci sméfuje k vytyéenym
cilim. Cilem tohoto pfispévku je poskytnout
kvantitativni empiricka zjisténi o souCasné praxi
¢eskych organizaci tykajici se zplsobu aplikace
vystupl z evaluace své vykonnosti. Data, o
kter& se zde prezentované zavéry opiraji,
pochdzeji z kvantitativniho Setfeni 331
subjekt, které v roce 2012 proved Institut
evaluaci a socidlnich analyz (INESAN).
Pfedmétem analyzy jsou jednotlivé formy a
zpusoby  vyuzivani  vystupl  evaluace
vykonnosti a  pfipravenost  (schopnost)
organizaci navazat na provedené hodnoceni
vykonnosti adekvatnimi zménami. Dale je
zkoumano, v jaké mife se vnimani uspésnosti
Ci  neuspésnosti téchto aktivit vztahuje
k postupim, které organizace uplatriuji v ranych
etapach procesu fizeni vykonnosti.

1 APLIKACE VYSTUPU EVALUACE
VYKONNOSTI A RiZENi VYKONNOSTI

Aplikace  vystupl  evaluace  vykonnosti
pfedstavuje dil¢i ¢ast podpUrného procesu
fizeni organizacni vykonnosti, které zahrnuje
celou fadu procesi a nastroji od planovani
pfes finanéni fizeni az po fizeni lidskych zdroju.
Na zakladé soucasnych pfistupl (srov.
McDavid, 2006; Frolick a Ariyachandra, 2006;
Marr, 2009; Aguinis, 2011; Brocke a
Rosemann, 2010; Bevan, 2014) lze fizeni
vykonnosti  definovat  jako  komplexni,
kontinualni a cyklicky proces sméfujici ke

zvySovani organizaCni vykonnosti, propojujici
strategii s vykonem a prevadéjici strategické
cile organizace do praxe. Odborna literatura
sice vymezuje jednotlivé faze procesu rdznymi
zplsoby, nicméné vétsina pramenl se shoduje
na rozliSovani tfi hlavnich oblasti, a to (1)
tvorbu strategie, (2) méfeni a evaluaci a (3)
aplikaci a intervenci.

V' ramci diskuse o problematice fizeni
organizacni vykonnosti se pozornost Casto
upina predevsim k samotnému méfeni, resp. k
implementaci sofistikovanych systémud (napf.
Wagner, 2009; Fibirova a Soljakové, 2005),
které umozni zprostiedkovat informace o pozici,
stavu a sméru vyvoje vykonnosti organizace.
V praxi se pak Ize podle Aguinise a kol. (2011)
setkat s tim, ze vétSina systémd je zaméfena
vyhradné na hodnotici aspekt a potencialni
vyhody fizeni vykonnosti nejsou nasledné
realizovany. Mnohé prameny pak doporucuji,
aby systém evaluace byl navazan na strategii
organizace (Marr, 2009; Wagner, 2009). Rada
autort  proto  zdiraziuje fazi  tvorby
strategickych pland (Artley a Stroh, 2001;
Kaplan, 2010). Pravé vtéto pocatecni etapé
jsou vyjasnovany cile a definovany indikatory,
které signalizuji miru napinéni vytyéenych cilu
(Bourne a kol., 2005; Frolick a Ariyachandra,
2006; Prouzova a kol., 2008; Marr, 2009) a
jejichZz nedostatena definice predstavuje prvni
problematickou oblast fizeni vykonnosti.

Od méfeni vykonnosti organizace k jejimu
fizeni v8ak podle Amaratunga a Baldryho
(2002) dovede az schopnost vyuzit vysledky
méfeni. Teprve aplikaci vystupl evaluace
vykonnosti Ize povaZovat proces fizeni
vykonnosti za kompletni. Také Nenadal (2001)
upozornuje, Ze méfeni a monitorovani
vykonnosti je zbyteCné, pokud na néj
nenavazuje analyza a realizace procesU
zlepSovani.
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Aplikaci vystupl evaluace Ize definovat jako
finalni  fazi procesu fizeni  vykonnosti
v organizaci, spoCivajici v provedeni krok(
sméfujicich ke zvySeni vykonnosti subjektu a
navazujici na pfipravnou fazi  tvorby
strategickych pland a na fazi evaluace
vykonnosti. Nésledujici Cast se zaméfi na
moznosti  vyuzivani  vysledkli  evaluace
vykonnosti.

2 ZPUSOBY APLIKACE VYSTUPU

Hodnoceni  vykonnosti pfedstavuje nastroj,
ktery mOze slouZit riznym procesim fizeni
v organizaci, resp. byt integralni sou¢asti fizeni
organizace (Lonnqvist, 2004), a proto jsou
moznosti aplikace vystupl znatné. Mezi
uvadénymi  moznostmi  vyuziti 0daji o
vykonnosti (Artley a Stroh, 2001; Henri, 2006;
McDavid, 2006; Frolick a Ariyachandra, 2006;
Parmenter, 2007; Wagner, 2009; Soljakové a
Fibirova, 2010; Chearskul, 2010; Aguinis, 2011;
Kyriazoglou, 2012; Bevan, 2014) Ize rozliSit
nékolik zpusobl. Prvofadym je ucel (1)
strategicky, ktery sméfuje k vyuziti vystup(
procesu evaluace vykonnosti pfi Ffizeni a
planovani Cinnosti organizace na zakladé dat
smérem k posileni aktivit, konzistentnich s
vytyCenymi organiza¢nimi cili.

Zahrnuje pfedevSim ucel (2) kontrolni,
spoCivajici  vdohledu nad  vykonnosti
jednotlivych oblasti, procest i pracovniki a
poskytujici strukturovany pohled na ucinnost
strategického planovani a (3) korektivni, ktery
pfedstavuje pfijimani opatfeni k napravé nebo
zvySeni vykonnosti (zména nastaveni dilCich
procesu, alokace zdroju, systému evaluace
vykonnosti, strategie nebo organizacni kultury).
S tim souvisi UCel (4) uéeni, kdy na zakladé
testu dochazi k vétSimu pochopeni funkci
organizaénich  procest. Pravé schopnost
podporovat strategické uceni povazuji Kaplan a
Norton (1996) za jeden ze Ctyf procesu, které
umoznuji pouzit systém méfeni vykonnosti jako
systém strategického fizeni organizace.

Déle jde o ucel (5) rozhodovaci, kdy dochazi
k pfijiméni rozhodnuti na zakladé dat o
vykonnosti a snim spjaty ucel (6) legitimizaéni,
kdy jde o ospravedinéni zpusobu fizeni a
vynakladani zdroji. V jiném ohledu Ize rozliit

ucel (7) koordinaéni, umozAujici
synchronizovat aktivity uvnitf organizace a (8)
komunikaéni, kdy je sdilenim informaci o
vykonnosti prostfednictvim riznych uzivatelsky
diferencovanych variant usmérfiovan tok
informaci uvnitf organizace (mezi pracovniky,
urovnémi  organizace) a externé mezi
organizaci a dalSimi zuCastnénymi stranami. Ve
vztahu k pracovnikim je to vedle kontrolniho
ucelu jesté ucel (9) motivaéni, spocivajici
v ovlivilovani postoju a vykonnosti na zakladé
posouzeni jejich pfinosu k celkové vykonnosti
organizace, (10) kompenzacéni, tj. sméfujici ke
stanoveni vySe odmeény za pracovni vykon a
(11) administrativni, kdy jsou ziskany a
uchovany platné a zhlediska vykonnosti
organizace uzite¢né informace. V neposledni
fadé Ize hovorit o ucelu (12) valuaénim, kdy je
cilem zjistit trzni potencial podniku nebo (13)
investi¢nim.

Nastinéna typologie je v analytické ¢asti vyuZita
ke klasifikaci a zhodnoceni jednotlivych €innosti
zkoumanych organizaci.

3 PROBLE!VIATICKE ASPEKTY APLIKACE
VYSTUPU

ViyuZiti méfeni vykonnosti v praxi nemusi byt
podle Lonnqvista (2004) pro organizace
jednoduché. Obecné lze fici, ze pokud je
proces fizeni vykonnosti nastaven neadekvatné
(nesystematicky, nestrukturovaneé, bez
odpovidajiciho vztahu ke sledovanym cildm),
vede ke snizené kvalité fizeni organizacni
vykonnosti, resp. vykonnosti  organizace.
Vzhledem k provézanosti celého cyklu fizeni
vykonnosti je tfeba nejprve poukazat na vliv
kvality pfedchazejicich fazi. Pokud se vyskytuji
potize s tvorbou nebo implementaci strategie, s
navrhem nastroji méfeni nebo s vlastnim
méfenim (s volbou postupl, vhodnych
indikatorQ, intepretaci indikator(), moZnost
vyuzivani vystupl se problematizue a
provedeni napravnych opatfeni je obtizné i
dokonce znemoznéné (blize Lonnqvist 2004).

Zakladnim pozadavkem, ktery podle Marra
(2009: 4) organizace Casto nenapliuji, je
vénovani dostatecné pozornosti aplikacni fazi.
Podobné tak upozoriiuje Stivers a kol (1998),
podle jehoz vyzkumu existuje fada organizaci,
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které maji kdispozici vystupy zevaluace
vykonnosti, ale nepouzivaji je. Néktefi autofi
(napf. Cohen, 1998) pak hovofi o stavu, kdy
fidici pracovnici védi nejen o nutnosti ale i o
zpUsobu, jak zvySit vykonnost, a i pfesto
nepfijimaji zadna opatfeni nebo dokonce
jednaji  vrozporu spozadavky, na néz
upozoriuji indikatory, které maiji k dispozici.

Z hlediska vySe vytyCenych ucell Ize hovorit
zvlasté o nevyuzivani dat ke komplexnimu
strategickému fizeni a kontrole, o slabé
informativni funkci dat nebo nevyuzivani dat
k rozhodovani. Déle jde o nevyuzivani vystupl
k posilovani interni nebo externi komunikace,
pfesyceni administrativnimi daty na Ukor
informaCni  vytéznosti nebo o  S$patnou
navaznost na motivacni systém. Podle Marra
(2009: 4) pak podniky Casto pouZivaji takové
postupy, které nepfispivaji ke zvyseni efektivity.

S aplikaci vystupl evaluace vykonnosti je
spjata Fada praktickych problému, které mohou
mit svlj plvod jiz ve fazi tvorby strategie a
evaluace. Vaplikatni fazi jde o samotné
provadéni adekvatnich opatfeni a zmén, které
by mély vést ke zvySovani vykonnosti
organizace.

4 SPECIFIKACE VYZKUMNYCH OTAZEK

Cilem analyzy je vyhodnotit, jak Ceské
organizace  vyuZivaji  vystupy evaluace
vykonnosti, v jaké mife se kompetentni zastupci
téchto organizaci domnivaji, Ze jsou jimi fizené
subjekty  schopny  vyuzivat  hodnoceni
vykonnosti k provadéni adekvatnich zmén, zda
se vniméani schopnosti vyuzivat hodnoceni
vykonnosti k provedeni adekvatnich zmén

Obr. 1: Struktura podle ekonomického sektoru

i primarni sektor
# sekundarni sektor
% terciarni sektor

vztahuje k subjektivnimu celkovému hodnoceni
pinéni  vytyCenych cili a pfedevSim k
postuplm, které organizace uplatiuji v
pfedchozich etapach procesu fizeni vykonnosti
(. k oblasti tvorby strategickych pléand a k
procesu méfeni). Jelikoz néktefi autofi
(Garengo a kol., 2005: 30; Taylor a Taylor,
2014; Cocca a Alberti, 2010) upozorfiuji na
slabé uplatnéni postupt Fizeni vykonnosti v
malych a stfednich organizacich (MSP), bude
zohlednén vliv velikosti.

5 DATA A METODA VYZKUMU

Analyzovana data pochazeji z komplexniho
vyzkumného Setfeni realizovaného Institutem
evaluaci a socialnich analyz v ramci projektu
CZ.3.01.2012.221.002  Systémy  méfeni
vykonnosti v organizacich, ktery se zaméfil na
analyzu soucasnych systému, metod a pfistupt
k méfeni vykonnosti v Ceskych organizacich.
Zakladni soubor byl konstruovan tak, aby
zjisténé vysledky reprezentovaly situaci v
organizacich ve vyluéné ¢eském vlastnictvi (.
bez deklarované pfitomnosti ciziho kapitélu).
Popisovana praxe proto predstavuje vlastni
iniciativu ~ domacich ~ organizaci,  nikoli
implementaci postupl sledovani vykonnosti
nadnarodnich korporaci do svych dcefinych
spoleCnosti. K vybéru organizaci byla pouZita
technika stratifikovaného nahodného vybéru,
obr. 1-3 ukazuji identifikacni Udaje organizaci.
V kvétnu 2012 bylo realizovano celkem 331
validnich telefonickych rozhovorl (technika
CATI) s vedoucimi pfedstaviteli jednotlivych
organizaci (feditelé, CEO, CFO).

N =331 Zdroj: vlastni zpracovani
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Obr. 2: Struktura podle po¢tu zaméstnanct

iz malé organizace
# stfedni organizace
# velké organizace

N =326 Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 3: Odhad procentualniho podilu skute¢né dosazenych cilt vytyéenych pro rok 2011

i méné nez 70 %
#70az89 %
®90az99 %

| 100 % a vice

Data byla zpracovana statistickymi metodami
analyzy dat, jejichZ zakladem byla frekvencni a
korelaCni analyza. Pro testovani statistickych
hypotéz byl uzit Chi-kvadrat test nezavislosti a
pro zjisténi sily vztahu koeficient asociace
Gamma. Testy zavislosti byly standardné
provedeny na 5 % hladiné statistické
vyznamnosti.

6 VYSLEDKY
6.1 APLIKACE INDIKATORU VYKONNOSTI

Indikatory  vykonnosti  jsou  organizacemi
nejCastéji uzivany ke sledovani miry napliiovani
konkrétnich ukoll, ke zlepSeni diléich procesu
vorganizaci a ke sledovani miry naplfiovani
strategickych cilG (Obr. 4). Méné &asto je pak
vyuZzivaji k zaméfeni na spole¢né cile, témata a
problémy, k ospravedinéni rozhodnuti a pro
podporu konkrétnich akci. Pouze asi kazdy
druhy subjekt indikatory vyuziva k tomu, aby
ziskal informace k napravé odchylek od cil
nebo aby soustavné zlepSoval organizaci.

N =324 Zdroj: vlastni zpracovani

Volba ucelu aplikace indikatord je obecné
spjata s velikosti organizace, pfestoze to podle
testl zavislosti nelze dolozit u uéelu podpory
konkrétnich akci a moznosti soustavného
ZlepSovani  organizace. Velké organizace
vyuzivaji indikatory vykonnosti k vybranym
ucelim Castéji, nez MSP, mezi nimiz nejsou
témér rozdily. Pro velké organizace tak aplikace
indikatord  vykonnosti pfedstavuje b&znéjsi
praxi: kazdy z Gcell voli alespont 60 % téchto
organizaci, na zlepSeni dilCich cill se zaméfuje
témér devét z deseti.
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Obr. 4: Vyuzivani indikator(i vykonnosti pro vybrané ucely podle velikosti

sledovani miry naplriovani konkrétnich ukoll
zlep3eni dil¢ich procest v organizaci
sledovani miry naplriovani strategickych cil(
zameéreni na spolecné cile, témata a problémy
ospravedInéni rozhodnuti

podpora konkrétnich akci

ziskani informaci k napravé odchylek od cilli

soustavné zlepSovani organizace

Ucely aplikace indikatort

verifikace predpokladd

pribéiné debaty o datech, predpokladech a..

B MSP & velké organizace

Kazdy pFipad N = 266, 331, 60

Na zakladé typologie Ize konstatovat, ze Ceské
organizace z vybranych ucelt voli pfedevsim
korektivni a kontrolni ucel, pficemz se mezi
organizacemi ukazuji rozdily na zakladé
velikosti. Za pozornost pfitom stoji nizka
preference vyuzivani indikatord vykonnosti
k celkovému a soustavnému  zlepSovani
organizace jak u MSP, tak i velkych podniku, u
nichz je to dokonce nejméné zamérena aktivita.

6.2 VYUZITI HODNOCENi VYKONNOSTI
K PROVEDENI ZMEN

70 % (N = 316) Ceskych organizaci pfijalo
opatfeni za ucelem zvySeni vykonnosti, na
vysledky  hodnoceni  vykonnosti  navazat
adekvatnimi zménami z nich ale nedokaze 23
% (N = 208), to je podobné procent jako u celku
(25 %, N = 307). Pfijimani opatfeni ke zvySeni
vykonnosti  pfitom souvisi se  schopnosti
navazovat na vysledky adekvatnimi zménami:

20 40 60 80 100

Vyuzivani indikatort pro vybrany ucel (%)

Zdroj: vlastni zpracovani

organizace, které hodnotily navazovani
adekvatnimi  zménami  jako  problémove,
pfijimaly opatfeni statisticky vyznamné v mensi
mife (62 %, N = 76), nez podniky, které potize s
navaznosti nemély (74 %, N = 219).

Problém implementace adekvatnich zmén
zfetelné souvisi také s velikosti organizace a
nejCastéji jej pocituji malé organizace: na
vysledky nedokaze navazat 34 % malych
organizaci, 19 % stfednich a 14 % velkych
organizaci (N = 148, 95, 59). Zfetelné se
ukazuje souvislost s odhadovanou vykonnosti:
organizace, které deklarovaly 100 % a vice
dosazenych cila uvadely problém
simplementaci adekvatnich zmén (8 %)
v menSi mife, nez organizace, které nedosahly
plné vykonnosti, pficemz ¢im nizsi byl celkovy
odhadovany vykon organizace, tim Castéji
organizace deklarovala problém s implementaci
(Obr. 5).
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Obr. 5: Problém s implementaci adekvatnich zmén podle odhadu dosaZeného vykonu
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Problém implementace opatfeni, které by
odpovidalo potfebam organizace, je spojen
s problémy strategického planovani a definice
cili. Nejvyraznéji se vtomto ohledu projevila
zvlasté absence konkrétnich, podrobnych a
kvantifikovanych strategickych cild (Tab. 1),
dale podrobnost a ucelenost strategickych
pland. Vlv ma také formalizace procesu

strategického

Zdroj: vlastni zpracovani

planovani a

implementace

strategie. Organizace, které mély strategické
cile konkrétni a kvantifikovatelné, strategické

plany

podrobné,
ve schvalené

implementované
statisticky méné Casto povaZovaly provedeni
adekvatnich zmén za problematickeé.

formalizované a

podobég,

Tab. 1: Konkrétnost, podrobnost a kvantifikovatelnost strategickych cili ve vztahu k problému

implementace adekvatnich zmén

(4) strategické cile jsou konkrétni, podrobné a kvantifikovatelné (%)

rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano
problém s implementaci ne 22 67 76 78
ano 78 33 24 22
celkem 100 100 100 100

Organizace, které uvadély, Ze na vysledky
hodnoceni  vykonnosti nedokazi navazat
adekvatnimi  zménami, se pfi sledovanim
vykonnosti také statisticky vyznamné Castéji
potykaly s dalSimi problémy (Obr. 6). NejCastéi
byly — uvadény chybéjici  kapacity pro
implementaci napravnych opatfeni (48 %, N =
75) a diskutabilni finanCni navratnost sledovani

vykonnosti,  kterd&  komplikovala  proces
hodnoceni vykonnosti 46 % (N = 77)
organizaci, pfiemz ve vnimani tohoto

problému se tyto organizace nejvice pfiblizovaly
ostatnim, coz indikuje obecnéjSi nedlvéru v
moznosti sledovani vykonosti. Dale to bylo
rozpoCtové omezeni, které jako problematické
oznacilo 46 % (N = 77).

Zdroj: vlastni zpracovani

DalSi skupinu pfekazek tvorily problémy spjaté
s kvalitou procesu hodnoceni. Konkrétné to
byla nepfesnost udajl, kterou jako problém
vnimalo 42 % (N = 74) organizaci, a
nedostatecna analyza obchodnich procest (41
%, N = 74). Men$i omezeni pfedstavovala
roztfisténost dat, nizké analytické schopnosti
vlastnich pracovnikd, nedostatecna spoluprace
mezi rOznymi oddélenimi & tymy, nejasné
chapani uzivatelskych ocCekavani a znalost
postup  méfeni. Nejméné Casto se
v odpovédich organizaci vyskytoval problém
nedostatku dat, omezené vypocCetni kapacity a
nezéjem managementu.
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Obr. 6: Souvislost vnimani problémd pfi sledovani vykonnosti a problému implementace adekvatnich

zZmeén

Problémy pfi sledovani vykonnosti

chybéjici kapacity pro implementaci

diskutabilni finan¢ni ndvratnost

rozpoctové omezeni

nepresné Udaje

nedostatecna analyza obchodnich procesl
roztfisténost dat, nejednotny format

nizké analytické schopnosti vlastnich pracovniki
nedostatecna spoluprace mezi oddélenimi ¢i tymy
nejasné chapani uzivatelskych o¢ekavani
neznalost, jak pfesné méfit

nedostatek dat

firemni kultura nepodporujici sledovani vykonnosti
omezena vypocetni kapacita

nezdjem managementu

B maji problém s implementaci adekvatnich zmén

# nemaji problém s implementaci adekvatnich zmén

N = 224, 75/226, 77/230, 77/230, 741226, T4/228, 72/226, 74/229, 76/222, 73/227, 76/229, 76/227,

76/228, 771229, 75.

Tyto problémy ale nemaji z hlediska dopadu na
implementaci adekvatnich zmén stejnou vahu
(fazeno podle velikosti koeficientu Gamma).
Jako nejkritiétéjSi se ukazuje firemni kultura
nepodporujici sledovani vykonnosti: 73 %
organizaci, které takto popsaly svoji firemni
kultury, mélo potize na vysledky navézat
adekvatnimi zménami, zatimco tyto potize
popsalo pouze 20 % organizaci, které svoji
firemni kulturu takto neoznacily. Dal§imi faktory
nejvice souvisejicimi se schopnosti pfijimat
adekvatni kroky ke zvySovani vykonnosti jsou
nizké  analytické  schopnosti  vlastnich
pracovniku, nezajem managementu a chybéjici
kapacity pro implementaci napravnych opatfeni.

ZAVER

Ceské  organizace  vyuzivaji  indikatory
vykonnosti zvlasté ke korektivnimu ucelu, ktery
pfedstavuje stéZejni bod Fizeni vykonnosti

(Kyriazoglou, 2012) a dale k ucelu kontrolnimu.
Pfestoze zde uplatfiovany kontrolni  Ucel

60

Vnimani problému (%)

Zdroj: vlastni zpracovani

naplnuje rysy strategického fizeni, jedna-li se o
provedeni zmén, zaméfuji se organizace spise
na korekce dil¢iho charakteru. Pfiblizné kazdy
druhy subjekt vyuziva indikatory také k naprave
odchylek od stanovenych cilli, coZ predpoklada
uritou  kvalitu  jejich  stanoveni, a Kk
soustavnému zlepSovani organizace, které se
pak poji s dlouhodobosti a systemati¢nosti.

Vysledky zaroveri  odpovidaji  poznatkim
dalSich badatel (Garengo a kol., 2005; Taylor
a Taylor, 2014; Cocca a Alberti, 2010), které
ukazuji na odliSnosti velkych podniki a MSP.
Velké podniky vyuzivaly indikétory vykonnosti
pro vybrané ucely zfetelné Castéji, nez ostatni.
Slabé zaméfeni na soustavné zlepSovani
organizace bez ohledu na velikost mlze
indikovat slabé vyuzivani komplexnich systému
pro sledovani vykonnosti.

Vyuzivani evaluace vykonnosti se ukazuje, jak
popisuje Lonnqvist (2004), jako problematické.
Pomérné velka Cast organizaci (70 %) pfijala
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néjaka opatfeni za uCelem zvySeni vykonnosti,
ale témér Ctvrtina z nich se potyka s problémem
implementace adekvatnich zmén na zakladé
hodnoceni vykonnosti. Organizace, které maji
problém s navazovanim adekvatnimi zménami,
ale také Castéji zadna opatfeni nepfijimaji. |
v pfipadé implementace adekvatnich zmén se
s vétsimi problémy potykaji malé organizace.

Skute¢nost, Ze pfijimani opatfeni za Ucelem
zvySeni vykonnosti nesouvisi s odhadovanou
vykonnosti ale pfijimani adekvatnich zmén
naopak ano, potvrzuje vyznam  kvality
zavadénych opatfeni. Analyza dale ukazala, ze
I v Ceském prostfedi jsou subjekty popisované
napf. Cohenem (1998), které navzdory tomu,
Ze si jsou védomy své nizké vykonnosti, Zadna
opatfeni k jejimu zvySeni nepfijimaji (18 %
vSech organizaci).

Organizace s problémem implementace zmén
také statisticky Castéji vykazovaly dalSi
problémy v oblastech spojenych se sledovanim
vykonnosti. Jako nejkritiCtéjSi  se projevil
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APPLICATION OF PERFORMANCE EVALUATION OUTCOMES

Hana Gruntova Kolingerova

Abstract

Enterprise performance management is one of the hottest topics of managing an organization as well as
a source of problems that make its reception difficult. One of the generally problematic areas is the
application of the outcomes of performance evaluation, which is the focus of this article. In the
theoretical part, this application phase is first described as part of a comprehensive performance
management process, then a typology of individual application purposes outcomes is presented and
then some of the problematic aspects are pointed out.

The analytical part based on a quantitative analysis of data obtained from 331 organizations provides
the findings on the application of the outcomes of performance evaluation in Czech organizations. The
analyses provide the findings on how Czech organizations use performance evaluation outcomes,
whether these organizations believe that they are able to take an adequate measures to increase
performance, how the perception of the success in these activities relate to practices that organizations
use in earlier stages of the performance management process (i.e. the area of strategic plans creation
and measurement process) and to a subjective evaluation of outlined performance goals.

The analysis shows that 70% of organizations have adopted certain measures to increase efficiency
and 25% face issues with adopting adequate changes. The data also show that the problems
encountered in the previous stages, i.e. planning and evaluation, are related to the ability to take
adequate measures to increase efficiency.

Keywords: Performance management; performance evaluation; application of the outcomes; empirical
research
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