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10 / Méfeni vykonnosti

Slovo recenzenta

Pojem vykonnosti se nej¢astéji spojuje se sportovnim prostfedim: vykonny je fotbalista, ktery
bojuje o mi€ stejné uporné v prvnich minutach zapasu jako té€sné pred zadvérecnym hvizdem,
vykonny je tym téchto borctl, valcujici se zeleznou pravidelnosti své méné zdatné soupete,
znacnou vykonnost mé vzpérac, jenz zdvihne nad hlavu trojnasobek své vahy, a vyskat, ktery
bézné piekonava latku vysoko nad trovni svych oc¢i. Ohromnou vykonnost maji Zelezni muzi
a zelezné zeny, schopni, respektive schopné, absolvovat bez ptestavky plavecky, cyklisticky ¢i
bézecky maraton. Slovo ,,vykonnost“ je v tomto prostiedi zpravidla synonymem vyjimecnosti
v boji ¢loveka nejen se sebou samym a ve vzajemnych klanich, ale také s ¢asem, vyskou, hmot-
nosti a jinymi veli¢inami, méfitelnymi jednotkami SI.

Vykonnost méa vSak obdobu i v jinych, mozna méné vzrusujicich, ale rozhodné neméné
dalezitych aktivitach. Velky respekt ma vykonny ufednik, schopny vytidit nasi zadost rychle
a bez zbytecnych formalit, vykonny opravaf, pfichazejici ptil hodiny poté, co jsme ho pfivolali,
a odchazejici po stejné kratké dob¢ s ismévem od opravené pracky, lednicky ¢i pocitace, a také
vykonny manazer, ktery s nadhledem fesi problémy jesté dfive, nez vzniknou. Také zde ma
vykonnost svou konkrétni podobu: jeji méfeni je sice spojeno s méné preciznimi meétitky, nez
kvalita a $tésti nasi zivotni cesty jsou totiz tim vetsi, ¢im méné€ nevytizenych zadosti ndm lezi
v mysli, ¢im méné spotiebicli v nasi domacnosti nefunguje a ¢im mensi trable mame v praci.

Jak je to ale s vykonnosti podniku a jinych ekonomickych entit? Jak méfit a — ndvazné — jak
uspésné fidit vykonnost slozitych ekonomickych organismi, plsobicich v ndladovém trznim
prostiedi, které nezna spravedlnost v tom smyslu, Ze by stejné¢ odmeéiovalo podniky se stejnym
potencidlem, méfenym v jednotkach S, a se stejnou strukturou obdobné€ vykonnych pracovnikti?

Jakkoli jsem si védom, ze ¢tenditim teSicim se na prakticky navod typu ,,Méfeni vykonnosti
snadno a rychle* zkazim radost, musim zdtraznit, Ze predkladana kniha na vyse uvedenou otaz-
ku neodpovida jednoznacné. ,,Ducha‘ knihy neoceni po zb&ézném piecteni ani ti, ktefi se snazi
pochopit slozitosti soucasného svéta na zaklade ,,pohddkovych* ¢ernobilych vidéni ve smyslu
»staré —noveé®, | tradicni — moderni ¢i ,,dobré — Spatné*. Co vic, ,,ekonomické* méteni vykon-
nosti je dnes slozitym systémem otazek, na které se autor pokousi odpovedét velice poctiveé — to
je v fad¢ vzajemnych souvislosti a u védomi hrani¢nich vazeb zejména na fizeni vykonnosti;
tato rozhrani autor ve svych uvahéch spiSe vyrazné€ ptekracuje, nez aby je nechal bez vyjadieni
¢i komentare. Tento fakt miize prekvapit pfiznivce ,,rychlocteni* a ctenafe, kteti sahaji po knize
ve volnych desetiminutovkach.

I odbornika, ktery jiz o méteni vykonnosti néco vi, piekvapi obsahova hutnost textu, jeho
uspornost a provazanost. Tyto rysy jsou sice piijemné kazdému, kdo se chce o tématu dozvédét na
co nejmensim poctu stranek co nejvice, zadrovei ale vyvolavaji potfeby, kterym jsme nad ¢tenim
fady jinych knih odvykli: tuto knihu je tfeba €ist — nikoliv ji listovat —, text je tieba relativné
intenzivn€ vnimat — coz znamena odhdnét myslenky na vSe ostatni — a nad textem je tieba pre-
myslet — coz je Spatna zprava pro vSechny, ktefi berou knihu jako uspévaci prosttedek, i pro ty,
ktefi se ztotoziuji s réenim ,,mysleni boli* a rozvijeji ho ve smyslu ,,neni diivod si ptisobit bolest*.
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Nechei se pasovat do role myslitele, ktery se sice jemné, ale presto zietelné od téchto ctendit
distancuje; nebylo by to ode mne upiimné, a co vic, domnivam se, ze sama nase podstata nam
efektll s co nejmensim usilim. Navzdory tomu jsem si rukopis pfecetl s ohromnym pocitem
obohaceni, a pokud pfedchozi dva odstavce znély tak, ze chci autorovi odehnat ¢tenate a vyda-
vateli snizit objem prodeje, véfim, Ze se mi podafi presvédcive vyjadrit to podstatnéjsi — a sice,
ze kniha stoji za precteni.

To, co upouta na prvni pohled, je formulacni, jazykova a stylisticka stranka; pfedmétem
publikace nejsou jednoduché jevy a souvislosti, jsou vSak zpracovany nesmirné ctivym zpiiso-
bem, ktery ¢tenaiim ddva moznost vniknout do problematiky méfeni vykonnosti az pfitazlivym
zpusobem. Zejména tato ,,vlastnost™ knihy plisobi nejen inspirativng, ale i v tom smyslu, Ze se
do ¢teni a mysSleni neni tfeba pfili$ nutit.

K této skutecnosti ptispiva i fada piikladl; nejen téch takzvané seriéznich, ale rovnéz téch,
které dokumentuji obecné tendence na srovnanich z jinych oblasti naSeho snazeni a na vzajem-
nych analogiich, ale i nadsédzkéach a metaforach. Pokud je kniha zajimava kaleidoskopem vztahti
a protikladd, bylo pro me jednim z vyznamnych rysti poznani, Ze i nad obsahové slozitou knihou
se lze usmivat, a dokonce také smat.

Pro knihu je pak ptfizna¢ny i dal§i z paradoxti — autor vychazi pti zpracovani zvoleného
tématu ze znacného rozsahu literarnich prament, jejichz Sife, variabilita pfistupti a doba vzniku
reflektuji stavebni kameny a vyvoj dané problematiky. Piesto jde o dilo, které je mySlenkové
velice originalni. Nazory a postoje vsech, které autor knihy (budiz feceno, ze velice poctive)
cituje, netvoii jadro knihy; obrazné feceno, ,,stoji u cesty*, kterou zaméfil a vybudoval autor,
aby mu pomohly doplilujicim ¢i vylucujicim zptisobem obhdjit, pro¢ cestu vede pravé timto
smérem a pro¢ vyuzil ten ktery material.

Pozoruhodny je i zptisob, jakym autor formuluje své vlastni uvahy i hodnotici komentaie
a glosy k citovanym literdrnim zdrojim. Ty velice noblesné, zaroven vsak i velmi piesvédcive
umoziuji rozpoznat, k jakym nadzortim se autor kloni (jde-li o rozdily v ndzorech rtiznych autorti
na feSenou problematiku), respektive jaky nazor zastava (jde-li o jeho vlastni zavéry); jakkoli
zietelné je vSak autorovo stanovisko, je z textu knihy zfejma i ucta k alternativnimu nézoru.
Tim, Ze se snazi hledat nové pravdy, vyvoléd kniha nutné diskusi a odli$§né nazory; nikoliv vSak
kontroverzi.

Vyznamnym obsahovym rysem publikace je skutecnost, ze neni disciplinarn¢ zaméfena.
Volim timyslné tuto negativni charakteristiku, nebot’ interdisciplinarni pfistup — spojeni ¢asto
uzivané (naduzivané?) — se dnes voli i pro vystupy, které se ve svém primarn¢ disciplinarnim
pohledu na realitu zabyvaji i hrani¢nimi vazbami k jinym disciplinarn€ zamétenym thlim zkou-
mani. Neni divu — odborné publikace pisi dnes zejména vysokoskolsti ucitelé, a svét vysokych
Skol se svymi védecko-vyzkumnymi ambicemi a nespornym potencialem, ale také se svou struk-
turou pfedméti, obort, kateder a relativné tizce specializovanych odbornikt je svétem disciplin.

Svét manazert si vSak dnes klade spiSe pfimocarejsi otazku ,,Jak fidit podnik?*, aniz by se
zabyval tim, kterd z disciplin ho vede spravnym smérem. Ziejma tendence progresivnich firem
koncipovat systém fizeni na bazi multidimenziondlniho pohledu na podnikatelsky proces vede
ke stale siln€jsi integraci vSech aspektt jeho cilevédomého ovladani; strategického, taktického
i operativniho horizontu, vykonového, odpovédnostniho, procesniho, zdkaznického a teritori-
alniho prufezu, organizacni, planovaci, kontrolni, motivacni i informac¢ni funkce a také jeho
naturaln€ vécné a hodnotové podstaty. V knize nenajdete pojmy ,,interdisciplinarita, ,,integrita“
¢i ,,multidimenzionalita®, ve své podstaté je vSak vyuziva a zkouma. A prave tento pohled je
vychozim bodem dal$iho z jejich paradoxii: vzdjemna provazanost jednotlivych prifezii bude



12 / Méfeni vykonnosti

jisté velice blizka tviir¢im manazerim, zocelenym praxi, a to piesto, ze jazyk knihy neni jazykem
praktika a kniha neni urena jen pro praxi.

Nejen praktici, ale i ostatni Ctenafi jisté oceni primarné uzivatelské zaméeteni knihy. Hlavné
s ohledem na skute¢nost, ze pfedmétem naSeho z4jmu jsou informace — odraz reality, jehoz
rozhodovat v nasi (mimo jiné i ekonomické) cesté zivotem — kniha nesmirné cti zasadu, ze
ne kazdy nas poznatek musi byt nutné informaci a ze zadny nd$ poznatek neni univerzalné
vyuzitelnou informaci, relevantni pro feseni jakékoliv rozhodovaci ulohy. V tomto smyslu se
odliSuje od jinych textd, které se intenzivné zabyvaji ivahami na téma ,,Jak...*, aniz by v nich
byly dostate¢né vyjasnény nutné predchazejici otazky ,,Proc...“, ,,Pro koho...“ a ,,Pro feSeni
jakych rozhodovacich uloh.. ..

V knize lze nalézt fadu dalSich protikladii: ctenare mozna piekvapi datum narozeni autora, ne
zcela korespondujici s vyzralosti myslenek a ucelenosti textu; ackoliv se v ni nehovofi o krizi,
je v ni fada myslenek dokumentujicich, jak neadekvatni zptisoby méfeni a fizeni vykonnosti
prispély k jejimu vzniku ¢i prohloubeni, ale také fada inspiraci na téma ,,jak z krize ven®, dilo
obsahuje i tvahy urgentni a naléhavé, které vSak nejsou formulovany ve smyslu ,trubme na
poplach®. Pro mé vSak bylo nejvétsim paradoxem zjisténi, ze — pokud se mi v posledni dobé
spojuje ¢teni odbornych textdl se vzdalenymi analogiemi — se mi pfi Cteni této knihy do mysli
vkradl jiz téméf zapomenuty pocit z pisné Vladimira Merty Harmonie. Nejen uvahou, Ze se
k tomuto textu budu nucen vracet, abych ho pln€ pochopil (sam Merta nazyva své skladby pis-
némi pro x-ty poslech), ale zejména na bazi zjisténi, ze vSechny vyse uvedené protiklady maji
svij vnitini obsah, strukturu a zejména cil, k némuz ve vzdjemné synergické harmonii spéji.

Autor knihy je nejen — jak uvadi ve své predmluveé — vysokoskolskym ucitelem, vyzkumnym
pracovnikem a lektorem; ve své druhé profesi, zdanliveé tézko slucitelné s povolanim ucitele
ucetnictvi, je také pianistou. Zda se mi, ze prave paradox, ktery plyne ze spojeni principil a za-
sad méfeni vykonnosti slozitych ekonomickych organismu a jejich hudebniho souznéni, dal
vzniknout vyjime¢nému dilu...

Véfim, vazeni Ctenafi, ze mi v tomto vzletném hodnoceni date za pravdu.

V Praze 14. zafi 2009
Bohumil Kral
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Pfedmluva

Vazena ctenarko, vazeny Ctenafi,

kdyz otevirate tuto knihu, mozna si fikate, jestli toho o otdzkéach spojenych s vykonnosti, s jejim
fizenim, méfenim a vyhodnocovanim uz nebylo napsano docela dost. A to pfesto, ze se jedna
o tematiku velmi vyznamnou pro kazdého, kdo se zajimé o vyvoj a vysledky ¢innosti podni-
katelskych i nepodnikatelskych subjektt. VEite, ze vaS nazor chdpu, rozumim mu a vlastn€ ho
spolu s vami zastavam i ja sam.

Pro¢ tedy vtibec vznika tato kniha? Zmapujeme-li knizni trh s publikacemi o vykonnosti,
objevuji se na ném — s trochou autorského zjednoduseni feceno — tituly, které mizeme rozttidit
do tii typickych skupin.

Prvni skupinu piedstavuji ,,praktické piirucky*, které maji charakter jakéhosi manualu nebo
sbirky ,,osvéd¢enych receptii, tedy jakychsi ndvodu, jak postupovat v ur€itych manazerskych
situacich. Jejich pfednosti jsou ziejmé — dobra Ctivost, snadné pochopitelnost, jednoducha apli-
kovatelnost. Prave tyto pfednosti ale ur€uji i jejich omezeni — jsou mnohdy pfili$ ploché na to,
aby postihly celé spektrum faktort ovlivilujicich rozvoj podniku, pfili§ pohotové na to, aby na
jejich zaklad€é mohla vzniknout manazerska vize toho, jak dlouhodobé usmériiovat a podnécovat
podnik na jeho plavbé pefejnatymi vodami trhu.

Do druhé skupiny publikaci miizeme zaradit ty tituly, jez pfiblizuji ur¢ity konkrétni mana-
zersky koncept, ktery autofi uspésné realizovali ve své manaZzerské nebo poradenské cinnosti.
Tyto publikace jsou rozhodné velmi cenné — predstavuji ,,zivé™ a obvykle i ucelené manazerské
piistupy. Navic se — zvlasté u publikaci z dilen profesionalnich konzultanti — jedna o pfistupy,
které byly odzkousené ve vét§im spektru podniki, coz jejich realizatorim pomohlo vyladit
pocatecni slabé stranky téchto konceptil a dosdhnout urcité miry zobecnéni jejich myslenek tak,
aby byl dany koncept pfenositelny i napfi¢ riznymi odvétvimi a typy podnikd.

Na druhou stranu je potieba si pii jejich cteni (a tvahach o pfipadné inspiraci pro nasi vlastni
¢innost) uvédomit, Ze tato vyzkousena a vyladéna manazerské nebo controllingové feSeni zna-
menaji pro autory know-how, nehmotné aktivum, které vytvofili, které jim ptinasi ekonomicky
prospéch, a které maji proto potifebu chvalit i chranit. Dovolte mi na tomto misté kratkou —a po-
chopiteln¢ subjektivni — tvahu nad otazkou, jaké to miize pfinaset dusledky.

Na zacatku takové publikace je tieba vysvétlit, jak nosny a revolucni je nove piedstavovany
koncept, coz nutné vyvolava potiebu ukdzat, jak problematické a zastaralé jsou ty koncepty,
které jsou v soucasnosti populdrni (nebo pfi ostiejsi rétorice: ,,se ndm zdaly jest¢ donedavna
dostatecné*). Podobnost s budovanim mddnich trendd napiiklad v odévnim primyslu proto
urcité neni Cist€ ndhodna, a to vcetné ,figle”, Ze se po urcité dobe nekteré predchozi trendy
mohou opét ,,znovuobjevit“. Samoziejme¢ doba do dal§itho znovuobjeveni musi byt dostatecné
dlouha na to, aby takové Saty uz vétSina zdkaznikti neméla v Satniku, protoze musely uvolnit
misto tém respektujicim modernéjsi trend (pro pfistupy k firemnimu fizeni to plati analogicky).

Dale je tfeba presveédcit, nakolik je feSeni pfedstavovaného konceptu ucelené;si, efektivnéjsi,
cilengjsi, kvalitativné hodnotnéjsi atp. (toto laudatio je mozné obmeénit ¢i rozsitit podle vlastni
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chuti), nez jsou jiné koncepty, které se objevuji na manazerském trhu soucasné s tim nasim,
a jsou proto vlastné konkuren¢ni. A protoze jsou tviirci téchto publikaci ¢asto opravdu mistry
v oblasti marketingu a protoze jejich vykonnost se méii objemem realizovanych prodejt jejich
know-how, odvadéji pfi psani publikaci svoji praci opravdu dobfe (stejné dobfe jako fada ob-
chodnich zéstupct pfi prodeji hrnct a panvi na zdjezdech pro dichodce...).

Na obou téchto skute¢nostech neni v zasad¢ nic Spatného. Je na zkusSenosti a nadhledu ¢tena-
fe, aby posoudil, porovnal a samostatné se rozhodl, jakou inspiraci si odnese z kterého piistupu,
misto toho, aby si nechal nasadit pfi prvnim oslepeni bryle mameni (disledky pro podnik by asi
tézkych, ¢i dokonce krizovych, o kterych v poslednich letech mezi fadou (nejen) ceskych podniki
,,neni nouze®, je udrzeni si nadhledu a chladné hlavy nelehkym tkolem, jehoz dosazeni se vSak
obvykle jen jeste vice vzdaluje emocionalné ladénymi, nekoncepcnimi rozhodnutimi ,,séhnout*
po feseni, které da nad¢ji, a tim na ¢as utlumi strach a obavy z budoucnosti.

Dalsim, typicky marketingovym tahem autort knih o konkrétnich manazerskych koncepcich
je to, ze publikace maji vlastné charakter jakési ochutnavky. Pokud tato ochutnavka naldké
k bliz§imu zajmu o dany koncept, ¢tenat zjisti, ze realizace v podniku ve skute¢nosti neni mozna
bez najmuti firemniho konzultanta nebo trenéra a bez zakoupeni informacnich a komunikac¢nich
technologii podporujicich implementaci daného konceptu. Ani na této charakteristice publikaci
o konkrétnich manazerskych konceptech neni nic Spatného. Je jen vhodné si pii rozjimani nad
nimi uvédomit, Ze jsou vlastn€ velmi vypravnym marketingovym materialem svych autorii nebo
firem, se kterymi tito autofi spolupracuji.

Tteti skupinou tituldl z oblasti vykonnosti, které miizeme najit na kniznim trhu, jsou u¢ebnice
pro vysoké skoly a riizné dalsi vzdé€lavaci instituce ,,Skolniho* i profesniho vzdélavani. I tyto
publikace maji celou fadu vyhod. Jejich text je vétSinou velmi pekné utfidény a metodicky
(vzdyt jejich autofi tyto ucebnice obvykle také vyuzivaji pii své vyuce, a mohou proto vyuzit
bezprostedni zpétnou vazbu od svych studentti a kolegli) a navic doprovazeny fadou ilustra-
tivnich piikladd a ukold k procviceni. Na druhou stranu byvaji casto ucebnice ,,$ity na miru®
potfebam kurzl v konkrétnich studijnich programech urcitych typi Skol. Z toho diivodu volba
témat, hloubka jejich zpracovani a feSeni vazeb na ostatni oblasti nemusi ,,mimoskolnim* ¢te-
nartm pln¢ vyhovovat.

Publikace, kterou jste praveé otevieli, nepatii prvoplanové ani do jedné z téchto tii skupin.
Jeji autor — vysokosSkolsky ucitel, vyzkumny pracovnik a lektor — se vénuje sledovani vyvoje
v oblasti méfeni vykonnosti jiz vice nez deset let. Tato kniha proto mapuje a shrnuje ty kon-
cepty a metody, jez nejvyznamnéji ovlivnily pfistup k vykonnosti a zptisobiim jejiho métreni
v poslednich desetiletich a jejichz myslenky se staly soucasti toho, co by bylo mozné oznacit
jako ,,myslenkovou bazi* v oblasti méteni vykonnosti.

Meéfeni vykonnosti je téma, které bychom mohli popsat dvojici — na prvni pohled vzajemné
si odporujicich — ptivlastkt: tradi¢ni a moderni. Uvédomme si, ze i kdyz méfeni vykonnosti
nebylo a u mnoha odbornikl ani v soucasné dob¢ neni povazovano za samostatnou disciplinu,
jeho pfibéh a osudy jsou dobie Citelné v historii i soucasnosti celé fady obort zabyvajicich se
(jednoduse feceno) ziskdvanim a komunikaci informaci, jako jsou finan¢ni vykaznictvi, finan¢ni
analyza, manaZzerské uCetnictvi, controlling, ocefiovani podniku, oceflovani majetku a zavazk,
i jejich vyuzitim, jako jsou financni fizeni, fizeni vykonnosti, planovani a rozhodovani, mana-
zerské fidici systémy atp.

Nicméné piehled toho nejlepsiho, co bylo v oblasti méteni vykonnosti v riznych oblastech
a disciplinach vymysleno, by nemél byt hlavnim zamérem publikace. M¢l by spiSe slouzit jako
vychodisko k tvaham ¢i mozna jeste 1épe feceno esejiim nad koncep&nimi otdzkami spojenymi
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s méfenim vykonnosti. Publikace proto nenabizi pohotové odpovédi, které by okamzité navedly
manazera k feSeni otazek typu ,,Co mam ted’ dé€lat, abych zlepsil nasi vykonnost?*. Dava si
spiSe za cil vytvorit prostor k zamysleni nad tim, jakym zptisobem uvazujeme o vykonnosti
jako citlivém fenoménu spojeném s podnikovou €innosti, ktery se mimo jiné snazime méfit,
posuzovat a vyhodnocovat.

Vira v to, ze ,,vykonnost existuje®, Ze se ji mizeme pfiblizit, ze mtizeme konat v souladu
s virou v jeji moc, silu a rozvoj, a ze diky tomu mize dojit k jejimu ,,zjeveni® v méfitkach
vykonnosti, ovliviiuje — u n¢koho s horlivym zépalem, u jiného s urcitou laxnosti — jednani
veétSiny z nds. Jaka je nase motivace k zdjmu o vykonnost, pro¢ touzime po tom, aby ,,se nam
zjevila®, jak dlouho mame byt pfi ¢ekani na ni trpélivi, jakym zptsobem mame jeji projevy
sledovat, jak je mame interpretovat a jak rozhodovat na zakladé toho o nasSich dal$ich krocich;
to jsou — v obrazném vyjadieni — n¢které ze zékladnich otazek, u kterych by vam tato kniha
mohla pomoci pfi hledani odpovédi.

Komu je tedy publikace uréena? Strucné feeno vSem, kteii si uvedené otazky pokladaji nebo
ktefi je povazuji za vyznamné, at’ uz jsou to ti, kteti informace o vykonnosti podniku vyuzivaji
pfi svém rozhodovani (tj. zejména investofi, ktefi firme¢ poskytuji kapitdl, a manazefi na vSech
urovnich podnikové hierarchie), ti, ktefi jsou odpovédni za pfipravu a prezentaci t€chto informaci
(tj. pfedevsim financni feditelé, controllefi a Gcetni), nebo ti, ktefi se na vykon téchto Cinnosti
behem svého studia piipravuji (tj. zejména studenti univerzit, vysokych a manazerskych skol).

Pokud budete mit, vazeni a odvazni ¢tenafi, po precteni knihy pocit, ze jste se ,,néco nového*
o vykonnosti a jejim méfeni dozvédéli, je to dobra zprava. Pokud budete mit pocit, Ze jste se
pii cteni neudrzeli a publikace ve vas vzbudila potiebu se nad jejim obsahem zamyslet, bude to
vyborna zprava pro autora a pevné veéiim, ze i pro vas. Nové znalosti nds sice rozvijeji, vlastni
premysleni ale nasemu rozvoji ,,dava kiidla“.

Pfijemné pocteni pieje a na vasSe reakce (napfiklad na e-mailové adrese wagner@vse.cz)
se t&si

Jaroslav Wagner, Milovice nad Labem, cervenec 2009
P. S.: Dékuji vSem, ktefi inspiraci pfispeli ke vzniku a podobé této knihy a jejichz ndméta

a postiehti se velmi vazim. Zvlastni podékovani patii mé manzelce Zuzan€ za jeji nekvantifiko-
vatelnou trpélivost, diky niz mohla tato kniha vzniknout.
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1 K pojeti vykonnosti

1.1 Co znamena ,vykonnost”

1.1.1 Definice vykonnosti

Vykonnost piedstavuje pojem, ktery jsme si zvykli pouzivat pomérné bézné v kazdodennim
jazyce bez ohledu na nase odborné ¢i zdjmové zaméteni. Je zajimavé si pov§imnout, ze ¢im
Casteji urCity pojem — mnohdy v rtiznorodych souvislostech — pouzivame, tim vice se stava
prirozenou soucasti nasich ocekavani, Ze i nasi partnefi, s nimiz pfi spolecné komunikaci tento
pojem pouzivame, vedi, co je vlastné jeho obsahem, a rozuméji, co jim chceme vyjadrit.

Vyznamova podstata uzivaného pojmu ndm ptitom muize pii,,spolecné* komunikaci docela
snadno uniknout. Pokud takovéa situace nastane, je to v lepsim pfipad¢ Skoda a nase komu-
nikace se zdrzuje nutnosti si takovy pojem jesté jednou vysvétlit, v hor§im piipadé znamena
takové neporozuméni vyznamné omezeni smysluplnosti nasi komunikace a v dtsledku toho
i racionality spolecné ¢innosti.

ProtoZe se pojem vykonnost pouziva v riznych oborech od sportu po svétovou ekonomiku,
mizeme na otazku, co znamena vykonnost, najit celou fadu odpoveédi. V obecném pojeti —
a velmi zhusténé vyjadieno — vykonnost znamena charakteristiku, ktera popisuje zpisob,
respektive pribéh, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou ¢innost, na zakladé podob-
nosti s referenénim zpiisobem vykonani (prubéhu) této ¢innosti. Interpretace této charak-
teristiky predpoklada schopnost porovnani zkoumaného a referen¢niho jevu z hlediska
stanovené Kriteridlni Skaly.

1.1.2 Pojeti vykonnosti u vlastovek a manazeri

Takovéto vymezeni vykonnosti je vyuzitelné v podstaté pro kazdy zivy organismus. Mizeme
napiiklad popsat vykonnost paru vlastovek stavéjicich hnizdo srovnanim s vykonnosti jiného
(referencniho) paru vlastovek, pfi¢emz kritériem pro interpretaci mtizeme stanovit tfeba pocet
prezivsich mlad’at. Uz na tomto ,,vlastoveéim* piiklade€ se ukazuji prvni fundamentalni principy
spojené s pojetim vykonnosti.

Cilovost aneb Délat spravné to spravné

Predpokladdm, ze na otazku, podle ceho mame popsat a interpretovat vykonnost vlastovek,

veer
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krajin, je nejspiSe tim zakladnim kritériem, které charakterizuje vykonnost vlastovéiho paru
stavéjiciho hnizdo.

Jiz takovato odpoveéd’ v sobé zahrnuje jeden z axiomil spojenych s vykonnosti (neboli vycho-
disek), které ptijimame, aniz bychom je dokazovali. Tim axiomem je, ze ¢innost, jejiz vykonnost
posuzujeme, je cilové zaméiena, tedy ze vede v budoucnosti — at’ uvédoméle nebo neuvédome-
le — k dosazeni urcitého stavu ¢i déje nebo alespoii ke snaze se takovémuto vysledku ptiblizit.

Pro zd@raznéni cilového zaméteni Cinnosti se miize ukéazat jako uzitecné rozliSit dvé na
sebe navazujici dimenze vykonnosti, které jsou vlastn¢ odpovéd’'mi na jednoduchou otazku,
co je mozné ude¢lat pro to, abychom k dosazeni urcitého cile smétovali. V anglictin€ by rozdil
dvou zékladnich odpovédi §lo velmi nazorné ukazat pouhym piehozenim dvou slov v jedné
veété. Prvni z nich ,,do the right things* (tedy délat spravné véci) ukazuje na vykonnost ve
smyslu volby ¢innosti, kterou uskuteciiujeme. Tuto dimenzi vykonnosti obvykle oznacujeme
jako efektivnost. Druha z odpovédi ,, do the things right “ (tedy délat véci spravné) ukazuje na
vykonnost ve smyslu zptisobu, jakym uskutecfiujeme zvolenou ¢innost. Tuto dimenzi obvykle
oznacujeme jako ucinnost.

Vlastovky to maji na rozdil od nas lidi v tomto ohledu docela jednoduché. Otazku, které
véci jsou spravné, fesit nemusi, protoZe ji za né ,,vyfesily* instinkty. Ukol postavit hnizdo
spravné zase fesi na zéklade zkusenosti vytvorené predchozimi generacemi svého druhu, aniz
by si doptedu nastavily zadouci cilové hodnoty nebo tfeba pouzily jako externi benchmarking
to nejlepsi hnizdo v okoli.

Protoze lidsky druh jednd mnohem méné na zakladé¢ instinktti a zkuSenosti ziskané ontoge-
netickym vyvojem a mnohem vice na zakladé racionality a vlastni zkuSenosti (ponechme ted’
stranou otazku, zda je to dobfe ¢i nikoli), rozliSeni t€chto dimenzi vykonnosti, tedy volby ¢innosti
a zpusobu jejiho uskute¢néni, odpovida i obvyklému piistupu k vymezeni zakladnich oblasti
védomé ¢innosti manaZera, a to rozhodovani (anglicky decision making) a ¥izeni realizace
uskute¢nénych rozhodnuti (anglicky management control)'.

Finalita

Nicméné vratme se zpét k hodnoceni aktudlni vykonnosti vlastovek stavéjicich hnizdo. Pokud
chceme pocet preziv§ich mlad’at pouzit pro popis vykonnosti toho, jakym zptisobem nés vlastovci
par praveé v tomto obdobi stavi hnizdo, a vyuzit tuto informaci pro srovnani schopnosti riznych
vlastov¢ich part postavit hnizdo, dostdvame se v prub&hu stavby hnizda u vSech part k nulovym
hodnotdm — zadné ptace se jesté nevylihlo, nemohlo tedy ani ptezit... Takové poznani nam vsak
tézko umozni uskutecnit jakoukoli aktualni interpretaci vlastoveéi vykonnosti.

Je ptitom zifejmé pro¢: Hodnoty tzv. primarnich kritérii vykonneosti, tedy métitek, ktera
umozni provést celkovou (finalni) interpretaci a vyhodnoceni vykonnosti, se totiz v ucelené
popsatelné a interpretovatelné podobé projevi az po ukonceni dané ¢innosti. Chceme-li popsat

Pfipomenme, Ze spektrum vyznamt pojmu rizeni je v Ceském jazyce velmi Siroké. V manazerské
literatufe se vyuziva jak pro souhrnné oznaceni vSech Cinnosti, které provadi manazer pii ovladani
vyvoje podniku, tedy fizeni ve vyznamu anglického to manage, tak pro oznaceni té Casti téchto Cin-
nosti, ktera souvisi s realizaci nebo pfesnéji fe¢eno s usmérfiovanim pribéehu realizace vlastnickych
nebo manazerskych rozhodnuti (jedna se zejména o organizacni a kontrolni ¢innosti), tedy fizeni ve
vyznamu anglického fo control. Spojenim management control zdlraziujeme, ze se jedna o védomé
usmérnovani pribéhu realizace provadéné fidicim subjektem (manazerem).
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vykonnost subjektu jiz v prib¢hu ¢innosti (coz je obvykle jeden ze zakladnich pozadavkt na
méfeni vykonnosti), bude nezbytné odvodit z primarnich kritérii takova pfi¢inné (kauzalng)
souvisejici meftitka, tzv. sekundarni kritéria vykonnosti, kterd budou jiz v pribéhu uskutec-
novani zkoumané ¢innosti vykazovat nenulové hodnoty, a kterd budou diky tomu prabézné
srovnatelnd a interpretovatelna.

Co je tedy tim vhodnym sekundarnim kritériem, podle n¢hoz je mozné srovnavat vykonnost
hnizdo stavéjicich vlastovek? Rychlost a ¢asovy prubeh stavby, odolnost viiéi pocasi, hojnost
potravy nebo nedostupnost pro predatory? Je samoziejmeé pravda, ze pokud hnizdo nebude po-
staveno vcas, hrozi, ze na vlastovky zbude v tvrdém konkuren¢nim boji malo potravy a mlad’ata
nestaci zesilit natolik, aby byla schopna odletét do zimovisté. Na druhou stranu, pro koho bude
uzite¢na potrava, kdyz ndm hnizdo sfoukne vitr nebo kdyz vejce ¢i mlad’ata sezerou predatoti?
Obdobny ,,nepiekonatelny* rozpor argumentti pro a proti bychom asi snadno nasli u kteréhokoli
kritéria.

Je ziejmé, Ze snaha o vybér jednoho ze sekundarnich kritérii nemize pfinést uspokojivé feseni
a ze je tteba zahrnout do sledovani vykonnosti §ir$i paletu sekundarnich kritérii. Dalsi otazkou
samoziejme je, jakym zpusobem urcit (ne)zastupitelnost jednotlivych kritérii a nastavit vahy
dil¢ich kritérii v tomto vlastovéim ,,scorecardu‘. A protoze — s trochou nadsazky fe¢eno — fizeni
organizace je obvykle minimalné stejné slozité jako stavéni vlastovéiho hnizda, vyzaduje popis
vykonnosti prubéhu podnikové ¢innosti takovy systém méfeni vykonnosti, ktery bude zalozeny
na §irsi paleté propojenych a vzajemné vyvazenych méritek. Snaha najit mezi nimi jedno,
,»to nejkrasnéjsi“ (nejvyznamnéjsi, nejkomplexné;jsi...), miize proto — na rozdil od pohadek — jen
sotva skoncit happy endem.

Informace o vykonnosti versus chovani vlastovky a manazera

Zkusme si polozit otazku, v ¢em se 1isi u€inek sledovani (méfeni) vykonnosti hnizdo stavéjicich
vlastovek na prabeh toho, jak stavi hnizdo, od u€inku sledovani vykonnosti manazeri na zptsob
jejich prace. Je mozné empiricky prokazat, ze at’ vykonnost vlastovek budeme ¢i nebudeme méfit
a interpretovat, pak za pfedpokladu, Ze je sledovanim nebudeme rusit, bude jejich vykonnost
zcela stejna. Stejné tak je mozné prokazat, ze budeme-li sledovat vykonnost manazert a vysledky
svého pozorovani komunikovat bud’ t€émto manazerim, nebo dal$im uZzivatelim, ktefi mohou
praci manazert ovlivnit, vykonnost manazerti nikdy stejné nezlstane.

Cinnost vlastovek je sice cilové zaméfena, jeji volba i zptisob uskute¢iiovani jsou viak in-
stinktivni. Cinnost manaZera je téz cilové zaméfend, je viak obvykle z&4sti instinktivni a z&asti
uvédoméla. V dusledku toho ¢innost manaZera neni neutralni vzhledem k tomu, je-1i si védom
toho, Ze je jeho vykonnost sledovana (v tom je to jeste obdobné jako u vlastovky — oba, po-
kud si uvédomuji, ze n¢kdo sleduje prabeh jejich Cinnosti a nejsou na toto sledovani zvykli, se
chovaji ,,jinak*), ale zejména vzhledem k tomu, jakym zptisobem se informace o vykonnosti
interpretuje a komunikuje.

Informace o vykonnosti v diisledku toho nema neutralni vztah k priibéhu déje, ktery popisuje.
Ma4 kromé své popisné (deskriptivni) funkce i funkci usmérnujici a aktivizujici, tj. ovliviujici
dalsi priubéh sledovaného déje v podobé stimulace k urcitému chovani a jednani. Tato dvoji
funkce informaci o vykonnosti zasadnim zpisobem formuje ivahy o méfeni vykonnosti. Méreni
vykonnosti podniku neni tedy pouze néstrojem umoziujicim popsat podnikovou vykonnost, ale
soucasn¢ predstavuje nastroj, jehoZ vhodnym ¢i Spatnym vyuZitim je moZné pozitivné ¢i
negativné pusobit na chovani a jednani téch osob, které mohou priibéh zkoumané ¢innosti
ovlivnit.
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Co se méfi, to se také deje! Co chcees ridit, musi§ umét méfit! Rekni mi, jak mé bude§ mefit
a hodnotit, a ja ti povim, jak se budu chovat! To jsou typicka hesla, se kterymi se setkdvame
v praxi a kterd ilustruji stimulujici a dispozi¢ni u¢inek méfeni vykonnosti na chovani zkouma-
ného subjektu.

Vykonnost a sebereflexe

Dal$im vyznamnym rozdilem pii tvahach o rozdilech v méfeni vykonnosti u instinktivné se
chovajicich subjektl (tj. v nasem ptikladé u vlaStovek) a u subjektti s kombinaci instinktivniho
auvédomelého chovani (manazeril) je schopnost sebereflexe, ktera se obvykle projevuje u dru-
hé skupiny subjektl (rozuméj manazert), pokud disponuji informacemi o své vykonnosti.
Kontrolovat své vlastni jednani a uvédomovat si jeho mozné dasledky jsou charakteristiky,
které odliSuji druh Homo sapiens sapiens od ostatnich zivych organismt a které jsou natolik
nepostradatelné pro fungovani ¢loveka jako socialniho druhu, ze se staly soucasti podminek pro
uznani svépravnosti cloveka.

Meéfeni vykonnosti poméaha samostatné se zkoumajicimu subjektu zprostiedkovat informaci
o jeho vlastni pozici, stavu i sméru vyvoje. Méfeni vlastni vykonnosti a jeji interpretace proto
znamenaji vyznamny motivacni prvek ptsobici na ¢innost sebereflektujiciho jednotlivece nebo
sebereflektujici spolecnosti.

Vykonnost a hodnotova orientace

Dovolte kratkou uvahu jako odbocku. Znamena to tedy, Ze z uvedenych charakteristik lidského
druhu (. cilovosti, uvédomélosti jedndni a schopnosti sebereflexe) nutné vyplyva prirozena
snaha, touha, usili... clovéka po dosazeni urcité tirovné (kvality) vlastni vykonnosti, respektive
vykonnosti socialni skupiny, jejiz je soucasti? Domnivam se, ze z téchto charakteristik jesté
nikoli.

Zopakujme, na jakych principech je zalozeno vySe uvedené vymezeni vykonnosti. Vyuziti
referencniho prvku (miize jim byt Cinnost jiného realné¢ho subjektu, zadouci nebo i fiktivni —
idealni — prabéh Cinnosti atp.) a kriteridlni (srovnavaci) Skaly pro interpretaci vzdjemného vztahu
zkoumaného subjektu a referen¢niho prvku znamenad, ze kazdy zkoumany d¢j je pti méfeni
vykonnosti popsany jako soucést soustavy uspoiradané podle urovné (kvality) vykonnosti. To,
ze si ¢loveék uvédomuje své chovani a jeho disledky na vykonnost, vSak jesté nutné neznamena
jeho snahu dosdhnout urcitého postaveni v jakékoli soustave pouzité pro interpretaci vykonnosti.

Snaha o dosazeni urcité pozice ve vykonnostné uspotadané soustaveé vyplyva ze stanoveni
hodnot, a to hodnot jednotlivce i hodnot spole¢enského fadu, jehoz je jednotlivec soucasti.
RozliSujme proto uvédomélé jednani, tedy jedndni s védomim dtsledkt pro vykonnost, od
jednani cilevédomého, pti kterém snaha o dosaZeni urcité irovné vykonnosti vyjadiuje
cilovou orientaci subjektu na zéklad¢ vlastni hodnotové struktury nebo hodnotové struktury
nadfazeného fadu.

Tlustrativnim ptikladem pro pochopeni rozdilu té€chto rovin lidského jednani mize byt tie-
ba chovani vrcholového atleta, ktery si v prubéhu sezony zapali cigaretu, i kdyz si je védom
rizika zhorSeni funkce plic pfi zdvodu a rychlejsiho opotiebeni organismu, a tim padem horsi
vykonnosti.

Jinym piikladem mtze byt ale také tfeba rozhodnuti manazera odévni firmy nedéavat zakazky
na §iti odévl dodavateli, ktery vyuziva détskou préci, i kdyz si je védom toho, Ze tim zvysuje
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naklady své firmy. Respektuje tak hodnotu zakladni kvality lidského Zivota ptesto, Ze tim snizuje
vykonnost vlastni firmy.

V souvislosti s uvahou pfedchazejicich odstavci se nabizi jedno zésadni, Casto zmiflované
tvrzeni, které se pouziva jako argument pro ,,etickou obhajobu‘ orientace subjektu na vlastni cile,
a to, ze zékladnim principem, na kterém je zalozeno instinktivni i uvédomeélé chovani kazdého
zivého organismu, je princip ptezit s co nejvetsim pohodlim a s co nejmensim vydejem energie,
a zékladnim kritériem pro interpretaci vykonnosti subjektu je vytvofit svou ¢innosti podminky,
které takové preziti umoznuji.

Tomuto tvrzeni nelze v zdsad€ nic vytykat. Nabizi se vSak otazka, do jaké urovné je preziti
vylu¢nou hodnotou dominantou, kterd usmérituje prubéh Cinnosti zivych subjekti. Pristupt
k zodpovézeni této otazky je rozhodné cela fada. Domnivam se vSak, ze odpovédi typu ,.cely
zivot je boj o preziti“ a ,,veskerd naSe Cinnost je vedena snahou vytvofit podminky pro to,
abychom pfezili“ je mozné povazovat spiSe za extrémni. Podminky zivota vétSiny spolecenstvi
i jednotlivell umoziuji rozvinout v pribéhu jejich existence vyrazné bohatsi strukturu hodnot,
nez je pouze hodnota vlastniho pfeziti.

Protoze neni cilem této publikace provadét analyzu struktury a geneze hodnot charakte-
ristickych pro ,,nasi“ (feknéme euroatlantickou) spolecnost ¢i jeji ,,veétSinové™ jednotlivce ani
podporovat ¢i zpochybniovat na zéklade téchto hodnotovych principt vytvorené etické ¢i mo-
ralni kodexy, spokojme se — bez hlubsi argumentace — s tvrzenim, Ze dosazeni urcitého stupné
vykonnosti je v ,,nasi“ spolecnosti a u ,,vétSinovych* jednotliveti vyznamnym hodnotovym
principem, ktery usmériiuje nase cilevédomé chovani. Pfesto povazuji za adekvatni uvazovat
v této souvislosti o usili o optimalizaci jednotlivych stranek vykonnosti spiSe nez o maximalizaci
vykonnosti z pohledu ur¢itych partikularnich parametri.

1.1.3 Specifika v pojeti vykonnosti u organizaci

Zékladni uchopeni pojmu vykonnost u organizaci’ je v zasadé stejné jako u jakéhokoli Zivého
organismu, jehoz chovani je ciloveé a uvédoméle orientovano na dosazeni urcité urovné (kvality)
vykonnosti. [ u organizaci pfedstavuje vykonnost charakteristiku, ktera popisuje prubéeh (zpisob),
jakym organizace uskuteciiuje urcitou ¢innost v podobnosti s referenénim zpiisobem pribéhu
této Cinnosti, pficemz interpretace vykonnosti se realizuje vyjadienim usporadaného vztahu
zkoumaného a referen¢niho zptisobu uskuteciovani ¢innosti podle zvolené kriterialni skaly.

Chceme-li v§ak podrobnéji porozumét vyznamu vykonnosti v Zivoté organizace, je tfeba
zacit kratkym pojedndnim o charakteristickych rysech tohoto zivota. Vyjdéme v ném od ,,oka-
mziku narozeni®.

Stejné jako u kazdého zivého organismu zacina i u kazdé organizace jeji zivot zrozenim.
Pokud pouzijeme parafrdzi sloganu jedné z reklam, ktera byla v dobé vzniku této knihy k vidé-

2 I kdyz se fada konkrétnich situaci a ptikladd v této publikaci bude zamé&fovat na podnikatelské sub-

jekty, je autorovou snahou — tam, kde je to mozné — pojimat problematiku vykonnosti a jejiho méfeni
takovym zpisobem, ktery neztraci svoji opodstatnénost ani u dalSich organizovanych forem lidské
¢innosti. Ostatn€, odhlédneme-li od pravniho vymezeni jednotlivych typti organizace, hranice mezi
podnikatelskymi a ,,nepodnikatelskymi‘ subjekty se z hlediska fundamentalniho chapani pojmu vy-
konnost, a tudiz i z hlediska uzivatelského, stejné jako manazerského ,,z4jmu* v podstaté ztraceji.
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ni na billboardech po celé republice, ,,na rozdil od lidi vznika (nova organizace) pod pifisnym
dohledem®. Samotny vznik organizace je tedy diisledkem cilevédomé ¢innosti toho, kdo jeji
vznik inicioval nebo k jejimu vytvofenim pomohl vytvofit podminky. Obdobné i trvani (pokra-
covani) jeji existence vyznamné zavisi — krome utvafeni vnitinich vztahti — na utvafeni vztahti
organizace k subjektim z vnéjsiho okoli.

Pfestoze neni na miste piistupovat k vyvoji ¢innosti organizace pln¢ deterministickym zptiso-
bem, jsou pro volbu kritérii vykonnosti organizace vyznamné urcujici predstavy téch subjekti,
jeZ jsou v urcitém zajmovém vztahu k organizaci a jichz mize byt rizné€ velky, a navic ménici
se pocet.* Napriklad Atkinson (Atkinson, 1997) chidpe moderni organizaci jako komplexni sit’
smluv (dohod), které specifikuji nebo implikuji oboji: co organizace o¢ekava od kazdé skupiny
tzv. stakeholders,* i co naopak kazda skupina stakeholders o¢ekava od organizace za svoji spo-
lupréci. Jak ptipomina profesor Svoboda (Svoboda, 1998), dusledkem této riznorodosti vztahii
je multivariabilita cild, charakteristickd svou vnitini rozpornosti.

Hledani primarniho kritéria

Otazka stanoveni primarniho’® kritéria pro méfeni a zejména interpretaci vykonnosti organizace
proto patii z pochopitelnych divodi k jedné z nejcastéji diskutovanych otazek, a to na vSech
urovnich od filozoficko-politické, ptes eticko-moralni az po vnitropodnikovo-manazerskou. Riiz-
norodych odpovédi je mozné nalézt opravdu velmi Sirokou Skélu, pficemz jednotlivé odpovedi
se obvykle ¢astecn€ prekryvaji a soucasné€ castecné vylucuji.

ProtoZze tada z téchto pohledt je dobie znama a protoZe neni cilem této publikace provadét
ani jejich podrobny vycet ani jejich hodnoceni (natoz vycet a diskusi jesté rozsifovat), uved'me
jen pro ,,vyvolani asociace* nékteré typické vyroky, se kterymi se v odpovédich na otazku,
podle ¢eho nebo podle koho by mélo byt primarni kritérium vykonnosti organizace odvozeno,
miZzeme setkat:

— Organizace by méla respektovat exkluzivitu, vylu¢nost cill1...; mizeme pfitom doplnit ,,koho*
podle vlastni chuti.

— Cile organizace by mély odrazet jeji odpovédnost vici...; opét miizeme podle vlastni chuti
doplnit ,,vi¢i komu nebo cemu*.

— Realitou je hierarchicky charakter vztahti mezi riiznorodymi cili organizace s urcitou cilovou
dominantou cild...; dopliime ,,koho*.

— Snahou organizace je dosdhnout dlouhodobé vyvézenosti cilit vSech nebo urcité skupiny.

Existuji riizné ndzory na otazku, zda organizaci je mozné povazovat spiSe za subjekt, ktery samostatné
rozhoduje a jedna, tj. ovliviiuje svoji soucasnou a budouci existenci na zaklade vlastni viile (samozrejme
pfi uvédomeéni si vnitinich potfeb a znalosti vnitiniho a vné&jsiho prostiedi), nebo za subjekt, jehoz
jednani je plné usmériiovano (determinovano) jeho okolim.

V Ceském jazyce neexistuje bohuzel zadny vystizny pojem, ktery by byl odpovidajici pro pieklad
anglického stakeholders, pojmu, jenz se ¢asto pouziva v protikladné dvojici s pojmem shareholders
s cilem upozornit na Siroké spektrum subjektd, které maji zajem na urcitém vyvoji ¢innosti organizace.
Nechceme-li pro stakeholders vyuzivat piejaty anglicky vyraz, je mozné pouzit opisné oznaceni, jako
naptiklad z4jmové skupiny v okoli podniku nebo ucastnici koalice.

,,Primarniho* rozuméjme ve smyslu jeho celostnosti a kone¢nosti.
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Subjektivita v pojeti vykonnosti organizace

Ptes svoji rozdilnost v zasad¢ vSechny odpovéedi explicitné ¢i implicitné predpokladaji, ze vy-
konnost neni zcela objektivnim zpisobem uchopitelna, tedy Ze neni univerzalng uchopitelnou,
,bezrozpornou® charakteristikou prub&hu ¢innosti organizace. Rozdilnost pfedstav jednotlivych
zajmovych skupin o tom, jakéa kritéria maji byt vyuZita pro srovnani a interpretaci a jaky prub¢h
¢innosti ma byt stanoven jako referen¢ni, mé za nevyhnutelny nasledek subjektivitu v pojeti
vykonnosti.

Je tfeba si uvédomit, ze piistup k pojeti vykonnosti zavisi vzdy na vztahu (relaci) zajmové
skupiny k organizaci a jejich preferencich i na povaze vztahii zdjmovych skupin mezi sebou
a je pro méfeni vykonnosti a interpretaci informaci o vykonnosti zcela zasadni. Nejen pii in-
terpretaci informaci, ale jiz pii samotném ziskani (zméteni) informaci o vykonnosti organizace
je proto tfeba znat zietelnou odpoveéd’ na otazku, pro koho nebo z pohledu koho vykonnost
organizace mérime a interpretujeme.

Pragmatickou, ale pfitom adekvatni reakci na problém dopadu rozpornosti cilti jednotli-
vych stakeholderti organizace na méfeni vykonnosti je uvaha, ze stfetdvani zajmi riznych
stakeholderd se odrazi ve formulaci strategie této organizace a jejich strategickych cilu.
Skutecnost, ze organizace dokazala formulovat svoji strategii, je projevem schopnosti na-
jit mezi témito rozpornymi cili — at’ uz témi, které povazuje za prioritni, nebo témi, které
povazuje spiSe za omezujici — sty¢né body a z nich vyplyvajici pro vSechny (vice ¢i méng¢)
ptijatelny kompromis.

Pokud tedy neni mozné nebo ucelné mefit vykonnost ¢innosti organizace z vice uziva-
telskych pohledt (naptiklad proto, ze by takové vicepriiezové méteni bylo pfili§ ndro¢né
nebo neni pozadovany pohled jednotlivych stakeholdert dostatecné konkretizovan), je nej-
lep$im feSenim méFit a posuzovat vykonnost ¢innosti pravé ve vztahu ke strategickym
ciliim organizace, tedy z hlediska zptisobu a rozsahu, v jakém se dana ¢innost pfiblizuje
strategickym ciltim.

1.2 Vykonnost a prospéch

Jesté jeden princip byva vétSin€ nazorti na vykonnost — pfes jejich riznorodost, relativnost
a subjektivitu — spolecny, a tim je chapani vykonnosti jako cesty k dosaZeni (nebo konkrétngji
vytvoreni) prospéchu. Vychodiskem pfi stanoveni kritérii pro interpretaci vykonnosti je tedy
tvorba, tviir¢i pfistup jako zakladni princip lidské ¢innosti. Popisujeme-li vykonnost ¢innosti
urcitého subjektu, predpokladame, Ze tato Cinnost je jiz ze své podstaty ¢innosti konstruktivni,
produktivni, tedy takovou, kterd vytvari, buduje, generuje, udrzuje a rozviji atp., nikoli ¢innosti
destruktivni, kontraproduktivni, tedy takovou, ktera rozbiji ¢i nic¢i.

Diisledkem konstruktivni ¢innosti je — obecné fe¢eno — prospéch. Prospéch miizeme popsat
jako takovy projev (disledek) urcité ¢innosti, ktery zvysuje kvalitu Zivota zivého organismu
nebo spolecenstvi zivych organismt v redlném svéte. Pojem prospéch ptredstavuje univerzalni
hodnotovou kategorii, kterd souvisi s cilevédomou ¢innosti a ktera je zakladnim vychodiskem
pro tvahy o podobé kritérii, na jejichz zéklad¢ interpretujeme vykonnost.

Ptes pfijeti prospéchu jako zakladniho cilového principu, kterym by méla byt orientovana
snaha o dosazeni vykonnosti, existuji pii interpretaci vykonnosti organizace mezi jednotlivymi
zajmovymi skupinami rozdily v pfedstavach o tom, jak prospéch vymezit a jak stanovit Za-
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douci vyvoj jednotlivych parametri prospéchu. Tyto rozdily se ukazuji zejména v pfistupech
k feSeni nasledujicich otazek:

—  Ci prospéch (tj. prospéch ,,pro koho®) Ize povazovat za vyznamny?
— Jak souvisi vyznamnost dosazeného prospéchu s casovym obdobim?
— Jaké formy prospéchu lze povazovat za vyznamné?

Pojd’me se podstatou a moznostmi odpovédi na tyto otdzky nyni zabyvat podrobnéji.

1.2.1  Ci prospéch je vyznamny?

Tato otazka je bezprostiednim dasledkem vzajemného stietavani stanovisek jednotlivych za-
jmovych skupin a ptiznakem pro riznorodost (tzv. multivariabilitu) cild organizaci. Odpovéd
kazdé zajmové skupiny pfitom odrazi jeji uplatiiovanou hodnotovou orientaci, a muze se
proto nachazet na velmi Sirokém spektru, které se navic miize v pribéhu ¢asu ménit.

Celostni pfistup

Jednim z krajnich p6la na této paleté pfistupti je celostni pFistup, zaloZzeny na myslence ,,pro-
spéch jiného subjektu je stejné vyznamny jako prospéch muj, dilezity je celkovy dosaZeny
prospéch pro v§echny“. Vrcholovou hodnotovou kategorii tohoto pfistupu je kvalita, respektive
uroven, celkového prospéchu za celé spolecenstvi neboli za vSechny z4jmové skupiny.

Kdybychom se nad uvedenym altruistickym pfistupem k pojeti vyznamnosti prospéchu chtéli
vice zamyslet, napadne nas nejspise navazujici otazka, zda zpisob distribuce prospéchu mezi
jednotlivé subjekty ovliviiuje jeho celkovou kvalitu. Pro ilustraci toho, kam sméfuje tato otazka,
pouzijme jednoduchy piiklad: Kdyz vime, ze dvé domécnosti maji dohromady dv¢ auta, je pro
celkovou troveil prospéchu domacnosti podstatné, ma-li kazda jedno nebo jedna z nich obg&?

T u této otazky mtize hodnotové zaméteni zajmové skupiny znamenat rizny zptisob odpovédi
na vyznam distribuce prospéchu mezi zajmové skupiny, a to od odpovéedi typu ,,optimem je
vSem stejn¢®, které cti rovnostarsky piistup, pfes socialn€ orientované ,,je potteba kazdé skupiné
zajistit alespoil urcitou minimalni uroven prospéchu‘ az po zcela nezicastnéné ,,je jedno pro
koho, hlavné kdyz je toho prospéchu celkové co nejvice*.

Vymezeni Paretovského optima

V ekonomické teorii je asi nejznaméjSim ,.klasickym* pohledem na tuto zalezitost vymezeni
tzv. Paretovského optima.To se vymezuje jako takovy stav, kdy neni mozné prostiednictvim
zadného tzv. Paretovského zlepSeni zvysit prospéch jedné skupiny, aniz by to vedlo ke sniZzeni
prospéchu jiné skupiny.

V manazerské praxi z tohoto pfistupu vychazi naptiklad strategie oznacovana jako ,,win-
-win“, tedy strategie s cilem dosdhnout oboustranného prospéchu, a to jak pro sebe, tak pro
subjekt, se kterym jsme ve vzdjemném vztahu.

Pro¢ je ale princip Paretovského optima spise teorii nez prakticky uplatiiovanym piistupem?
Zejména proto, ze predpoklada, ze v situaci, kdy urcitd zména v distribuci prospéchu — mo-
tivovana zvySenou urovni celkového prospéchu — povede ke zhorSeni situace urcité skupiny,
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potom skupina (¢i skupiny), jejiz (jejichz) prospéch se zvysil, poskytne (poskytnou) dotéené
skupiné kompenzaci.

Jiz ve Ctyficatych letech minulého stoleti reagoval na tuto situaci i v teorii Hicks (Hicks,
1932), ktery reformuloval situaci optima s tim, Ze optimalni situace je takova, kdy pfi uvedené
zméné v distribuci prospéchu subjekt, ktery si polepsil, miiZe zménu vykompenzovat skupiné,
kterd si pohorsila, a pfitom by pro néj tato zména byla vyhodna, coz je vzneSenégji formulovana
varianta vySe uvedené odpovédi ,,je jedno pro koho, hlavné kdyz je toho prospéchu co nejvice*.

Rozdil v obou pfistupech se miize nazorné ilustrovat na jednoduchém p¥ikladu podnikatele, kte-
1y si najima pet zaméstnanct na manualni praci. Pfedpokladejme, ze dand Cinnost ptinasi podnikateli
penézné vyjadtitelny prospech ve vysi péti jednotek a kazdému zaméstnanci prospéch ve vysi dvou
jednotek. Podnikateli se nabizi pfilezitost zakoupit stroj, na jehoz obsluhu by byli potfeba pouze dva
zameéstnanci a ktery by zvysil produktivitu préce tak, ze by se prospéch pro podnikatele zdvojnasobil
na deset jednotek. Tfem zaméstnanctim, které by musel propustit, nabizi jiny zaméestnavatel praci,
za kterou jim chce dat pouze jednu jednotku prospéchu. Priblizi se dana opatieni optimu v Hicksové
pojeti? Ano, protoze celkovy dosazeny prospéch se zvysi z patnacti (5 + 5 x 2 = 15) na sedmnact
(10+2 x 2+ 3 x 1=17), aikdyby podnikatel tfem propusténym zaméstnancim kompenzoval
snizeni prospéchu, jeste stale se mu opatieni vyplati, protoZze mu piinese misto péti sedm jednotek
prospéchu. Opatreni vSak neni cestou priblizeni k Paretovského optimu, protoze tiem zaméstnancim
se snizi prospéch a pfitom se nepedpoklada realné uskutecnéni ptislusné kompenzace.

Partikularni pFistup

Druhou z krajnich variant odpovédi na otdzku, ¢i prospech je vyznamny, je odpoveéd’ ,,nic nez
prospéch pro urcitou konkrétni skupinu®. V pfistupu zaloZeném na této varianté odpoveédi je
interpretace vykonnosti urcité ¢innosti zalozena vyhradné na prospéchu pro dany subjekt (,,mij
prospéch®) nebo pro skupinu, jejiz zajmy sleduji (napiiklad ,,pro moje déti* nebo ,,pro mého
klienta®). Prospéch ostatnich zajmovych skupin je uvazovan pouze tehdy, jedna-li se o faktor
ovliviiujici uroven prospéchu zkoumajici zajmové skupiny, a to bud’ jako omezeni, nebo jako
zdroj jeho riistu.

Optimum prospéchu se podle tohoto pfistupu odvozuje od tirovné prospéchu pro partikularni
skupinu bez ohledu na celkovou uroven prospéchu i jeho distribuci. Ilustrujme tento piistup
opét na prikladu podnikatele a jeho zaméstnanct. Predpokladejme, Ze se podnikateli nabizi tfi
moznosti, kam investovat kapital. Prvni pfinese celkovy prospéch ve vysi dvaceti péti jednotek,
priCemz patnact jednotek z toho pfipadne podnikateli a deset zaméstnanctim; druhd pfinese
celkovy prospéch dvacet pét jednotek, z toho sedmnact podnikateli a osm zaméstnanctim; tieti
pfinese tficet jednotek, z toho patnact podnikateli a patndct zaméstnanctim.

Setadime-li tyto varianty podle partikuldrniho dopadu na prospéch podnikatele, bude jako
nejlepsi hodnocena druhé varianta, kterd mu pfinasi sedmnact jednotek prospéchu, a o poradi
na druhém a tfetim misté neni mozné rozhodnout, protoze obé mu ptinaseji stejnou troven
prospéchu a prospéch pro ostatni subjekty neni z jeho pohledu vyznamny. Pfipomefime, ze jak
celkova troven prospéchu, tak Groven prospéchu pro zameéstnance jsou pii uplatnéni tohoto
pristupu pro hodnoceni zcela irelevantni.

Kompromisni pfistupy

Mezi uvedenymi krajnimi variantami piistupti k vyznamnosti prospéchu se samoziejmée nachéazi
cela Fada dalSich variant pFistupi, které obvykle maji za cil ,,zjemnit™ vyhrocenost variant



