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Slovo recenzenta

Pojem vykonnosti se nej¢astéji spojuje se sportovnim prostiedim: vykonny je fotbalista, ktery
bojuje 0 mi¢ stejné Uporné v prvnich minutach zépasu jako tésné pied zavérecnym hvizdem,
vykonny je tym téchto borct, valcujici se Zeleznou pravidelnosti své méné zdatné soupeie,
znac¢nou vykonnost ma vzpérac, jenz zdvihne nad hlavu trojnasobek své vahy, a vyskai, ktery
bézné prekonava latku vysoko nad Grovni svych o¢i. Ohromnou vykonnost maji zelezni muzi
a Zelezné zeny, schopni, respektive schopné, absolvovat bez piestavky plavecky, cyklisticky ¢i
béZecky maraton. Slovo ,,vykonnost“ je v tomto prostiedi zpravidla synonymem vyjimecénosti
v boji ¢loveka nejen se sebou samym a ve vzajemnych klanich, ale také s casem, vyskou, hmot-
nosti a jinymi velicinami, méfitelnymi jednotkami SI.

Vykonnost ma vSak obdobu i v jinych, mozna méné vzruSujicich, ale rozhodné neméné
dulezitych aktivitach. Velky respekt ma vykonny urednik, schopny vyfidit nasi Zadost rychle
a bez zbytecénych formalit, vykonny opravét, prichazejici pal hodiny poté, co jsme ho privolali,
a odchazejici po stejné kratké dobé s ismévem od opravené pracky, lednicky ¢i pocitace, a také
vykonny manazer, ktery s nadhledem teSi problémy jesté drive, nez vzniknou. Také zde ma
vykonnost svou konkrétni podobu: jeji méreni je sice spojeno s méné preciznimi méritky, nez
jsou dosazené skédre a jednotky Sl, nicméné s indikatory o to piijemnéjSimi a pisobivejSimi:
kvalita a Stésti naSi Zivotni cesty jsou totiz tim veétsi, ¢im méné nevytizenych Zadosti nam lezi
v mysli, ¢im méné spotiebici v naSi doméacnosti nefunguje a ¢im mensi trable mame v praci.

Jak je to ale s vykonnosti podniku a jinych ekonomickych entit? Jak méfit a — navazné — jak
Uspésné ridit vykonnost slozitych ekonomickych organismu, pusobicich v naladovém trznim
prostiedi, které nezna spravedInost v tom smyslu, Ze by stejné odméinovalo podniky se stejnym
potencialem, mérenym v jednotkéch Sl, a se stejnou strukturou obdobné vykonnych pracovnika?

Jakkoli jsem si védom, Ze ¢tenaiam téSicim se na prakticky navod typu ,,Méieni vykonnosti
snadno a rychle* zkazim radost, musim zduraznit, Ze predkladana kniha na vySe uvedenou otaz-
ku neodpovida jednoznacné. ,,Ducha“ knihy neoceni po zbhéZzném piecteni ani ti, kteif se snazi
pochopit sloZitosti souc¢asného svéta na zakladé ,,pohadkovych® ¢ernobilych vidéni ve smyslu
,staré —nové*, ,tradi¢ni — moderni“ ¢i ,,dobré — Spatné“. Co vic, ,,ekonomické* méreni vykon-
nosti je dnes slozitym systémem otazek, na které se autor pokousi odpovedét velice poctivé — to
je v fadé vzajemnych souvislosti a u védomi hrani¢nich vazeb zejména na fizeni vykonnosti;
tato rozhrani autor ve svych Gvahach spiSe vyrazné piekracuje, nez aby je nechal bez vyjadieni
¢i komentéare. Tento fakt muze prekvapit piiznivce ,,rychloéteni* a ¢tenare, 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, zaroven ale vyvolavaji potieby, kterym jsme nad ¢tenim
fady jinych knih odvykli: tuto knihu je tieba ¢ist — nikoliv ji listovat —, text je treba relativné
intenzivné vnimat — coz znamena odhanét myslenky na vSe ostatni — a nad textem je tieba pre-
myslet — coz je Spatna zprava pro vSechny, ktefi berou knihu jako uspavaci prostredek, i pro ty,
kteri se ztotoznuji s réenim ,,mySleni boli“ a rozvijeji ho ve smyslu ,,neni dtivod si pasobit bolest*.
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Nechci se pasovat do role myslitele, ktery se sice jemné, ale piesto zietelné od téchto ctenait
distancuje; nebylo by to ode mne uptimné, a co vic, domnivam se, Ze sama nase podstata ndm
naSeptava, ze je krasnéjsi Zit s jednoznacnymi nez relativnimi pravdami a dobirat se vyznamnych
efektti s co nejmenSim Gsilim. Navzdory tomu jsem si rukopis piecetl s ohromnym pocitem
obohaceni, a pokud piedchozi dva odstavce znély tak, ze chci autorovi odehnat étenare a vyda-
vateli snizit objem prodeje, véiim, Ze se mi podaii presvédcive vyjadiit to podstatnéjsi — a sice,
Ze kniha stoji za precteni.

To, co upouta na prvni pohled, je formula¢ni, jazykova a stylisticka stranka; predmétem
publikace nejsou jednoduché jevy a souvislosti, jsou vSak zpracovany nesmirné étivym zpiso-
bem, ktery ¢tenairatm dava moznost vniknout do problematiky méreni vykonnosti az pritazlivym
zptsobem. Zejména tato ,,vlastnost* knihy ptasobi nejen inspirativng, ale i v tom smyslu, Ze se
do ¢teni a mySleni neni tieba prilis nutit.

K této skutecnosti prispiva i fada prikladi; nejen téch takzvané seriznich, ale rovnéz téch,
které dokumentuji obecné tendence na srovnanich z jinych oblasti naSeho snazeni a na vzajem-
nych analogiich, ale i nadsazkach a metaforach. Pokud je kniha zajimava kaleidoskopem vztahi
a protikladu, bylo pro mé jednim z vyznamnych rysii poznani, Ze i nad obsahové slozitou knihou
se Ize usmivat, a dokonce také smat.

Pro knihu je pak prizna¢ny i dalSi z paradoxi — autor vychazi pii zpracovani zvoleného
tématu ze znac¢ného rozsahu literarnich prament, jejichz Site, variabilita pristupi a doba vzniku
reflektuji stavebni kameny a vyvoj dané problematiky. Piesto jde o dilo, které je mySlenkove
velice originalni. Nazory a postoje vSech, které autor knihy (budiz receno, Ze velice poctive)
cituje, netvoii jadro knihy; obrazné receno, ,,stoji u cesty”, kterou zamétil a vybudoval autor,
aby mu pomohly dopliiujicim ¢i vylucujicim zptasobem obhdjit, pro¢ cestu vede pravé timto
smérem a pro¢ vyuzil ten ktery material.

Pozoruhodny je i zpasob, jakym autor formuluje své vlastni Gvahy i hodnotici komentaie
a glosy k citovanym literarnim zdrojam. Ty velice noblesng, zaroven vSak i velmi presvédgive
umoziuji rozpoznat, k jakym nazoram se autor kloni (jde-li o rozdily v nazorech raznych autori
na reSenou problematiku), respektive jaky ndzor zastava (jde-li o jeho vlastni zavéry); jakkoli
zetelné je vSak autorovo stanovisko, je z textu knihy ziejma i Ucta k alternativnimu nazoru.
Tim, Ze se snazi hledat nové pravdy, vyvola kniha nutné¢ diskusi a odlisné ndzory; nikoliv vSak
kontroverzi.

Vyznamnym obsahovym rysem publikace je skute¢nost, Ze neni disciplinarné zaméiena.
Volim imysiné tuto negativni charakteristiku, nebot’ interdisciplinarni pristup — spojeni ¢asto
uzivané (naduzivané?) — se dnes voli i pro vystupy, které se ve svém primarné disciplinarnim
pohledu na realitu zabyvaji i hrani¢nimi vazbami k jinym disciplindrné zamérenym thlam zkou-
mani. Neni divu — odborné publikace piSi dnes zejména vysokoskolsti ucitelé, a svét vysokych
Skol se svymi védecko-vyzkumnymi ambicemi a nespornym potencidlem, ale také se svou struk-
turou piedméti, obora, kateder a relativné Gzce specializovanych odbornika je svétem disciplin.

Svét manazera si vSak dnes klade spiSe piimocarejsi otazku ,,Jak ridit podnik?*, aniz by se
zabyval tim, ktera z disciplin ho vede spravnym smérem. Ziejma tendence progresivnich firem
koncipovat systém fizeni na bazi multidimenzionalniho pohledu na podnikatelsky proces vede
ke stale silngjSi integraci vSech aspektt jeho cilevédomého ovladani; strategického, taktického
i operativniho horizontu, vykonového, odpovédnostniho, procesniho, zakaznického a teritori-
alniho prafezu, organizaéni, planovaci, kontrolni, motivaéni i informacni funkce a také jeho
naturalné vécné a hodnotové podstaty. V knize nenajdete pojmy ,,interdisciplinarita®, ,,integrita“
¢i ,,multidimenzionalita“, ve své podstaté je vSak vyuziva a zkouma. A praveé tento pohled je
vychozim bodem dalSiho z jejich paradoxi: vzajemna provazanost jednotlivych praiezi bude
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jisté velice blizka tvair¢im manazertim, zocelenym praxi, a to piesto, Ze jazyk knihy neni jazykem
praktika a kniha neni ur¢ena jen pro praxi.

Nejen praktici, ale i ostatni ¢tendfi jisté oceni primarné uzivatelské zaméieni knihy. Hlavné
s ohledem na skute¢nost, Ze predmétem naSeho zajmu jsou informace — odraz reality, jehoz
rozhodovat v naSi (mimo jiné i ekonomické) cesté Zivotem — kniha nesmirné cti zasadu, Ze
ne kazdy na$ poznatek musi byt nutné informaci a Ze Zadny na$ poznatek neni univerzalné
vyuZzitelnou informaci, relevantni pro ieSeni jakékoliv rozhodovaci tlohy. V tomto smyslu se
odliSuje od jinych textu, které se intenzivné zabyvaji Gvahami na téma ,,Jak...“, aniz by v nich
byly dostatec¢né vyjasnény nutné piedchazejici otazky ,,Pro¢...“, ,,Pro koho...“ a ,,Pro feSeni
jakych rozhodovacich aloh...“.

V knize Ize nalézt fadu dalSich protikladu: ¢tenaie 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 rada inspiraci na téma ,,jak z krize ven“, dilo
obsahuje i Gvahy urgentni a naléhavé, které vSak nejsou formulovany ve smyslu ,trubme na
poplach®. Pro mé v8ak bylo nejvétSim paradoxem zjisténi, Zze — pokud se mi v posledni dobé
spojuje ¢teni odbornych textt se vzdalenymi analogiemi — se mi pfi ¢teni této knihy do mysli
vkradl jiz témér zapomenuty pocit z pisné Vladimira Merty Harmonie. Nejen Gvahou, Ze se
k tomuto textu budu nucen vracet, abych ho pIné pochopil (sém Merta nazyva své skladby pis-
némi pro x-ty poslech), ale zejména na bazi zjisténi, Ze vSechny vySe uvedené protiklady maji
svaj vnitini obsah, strukturu a zejména cil, k némuz ve vzajemné synergické harmonii spéji.

Autor knihy je nejen — jak uvadi ve své predmluvé — vysokoSkolskym ugitelem, vyzkumnym
pracovnikem a lektorem; ve své druhé profesi, zdanlive tézko slucitelné s povolanim ugitele
Ucetnictvi, je také pianistou. Zda se mi, Ze pravé paradox, ktery plyne ze spojeni principt a za-
sad meéieni vykonnosti slozitych ekonomickych organisma a jejich hudebniho souznéni, dal
vzniknout vyjimecnému dilu...

Vérim, vazeni ¢tendti, Ze mi v tomto vzletném hodnoceni date za pravdu.

V Praze 14. zaii 2009
Bohumil Kral
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Pfedmluva

Vazena ¢tenaiko, vazeny ¢tenari,

fizenim, mérenim a vyhodnocovanim uz nebylo napsano docela dost. A to presto, Ze se jedna
o tematiku velmi vyznamnou pro kazdého, kdo se zajima o vyvoj a vysledky ¢innosti podni-
katelskych i nepodnikatelskych subjekti. Vérte, Ze vas nazor chapu, rozumim mu a vlastné ho
spolu s vami zastavam i ja sam.

Pro¢ tedy vibec vznika tato kniha? Zmapujeme-Ili knizni trh s publikacemi o vykonnosti,
objevuji se na ném — s trochou autorského zjednoduSeni fec¢eno — tituly, které mazeme roztiidit
do tii typickych skupin.

Prvni skupinu piedstavuji ,,praktické piirucky*, které maji charakter jakéhosi manualu nebo
shirky ,,osvédcéenych receptt”, tedy jakychsi ndvoda, jak postupovat v ur¢itych manazerskych
situacich. Jejich prednosti jsou ziejmé — dobra ¢tivost, snadna pochopitelnost, jednoducha apli-
kovatelnost. Praveé tyto prednosti ale uréuji i jejich omezeni — jsou mnohdy piili§ ploché na to,
aby postihly celé spektrum faktora ovliviwijicich rozvoj podniku, piili§ pohotové na to, aby na
jejich zakladé mohla vzniknout manazerska vize toho, jak dlouhodobé usmérinovat a podnécovat
podnik na jeho plavbé perejnatymi vodami trhu.

Do druhé skupiny publikaci mazeme zaradit ty tituly, jez pfiblizuji ur¢ity konkrétni mana-
Zersky koncept, ktery autofi Uspésné realizovali ve své manazerské nebo poradenské ¢innosti.
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 piistupy,
které byly odzkouSené ve vétSim spektru podniku, coZ jejich realizatoram pomohlo vyladit
pocatecni slabé stranky téchto konceptt a dosahnout urcité miry zobecnéni jejich myslenek tak,
aby byl dany koncept pienositelny i napii¢ riznymi odvétvimi a typy podniki.

Na druhou stranu je potieba si pii jejich ¢teni (a Gvahach o piipadné inspiraci pro nasi vlastni
¢innost) uvédomit, Ze tato vyzkouSena a vyladéna manazerska nebo controllingova reSeni zna-
menaji pro autory know-how, nehmotné aktivum, které vytvorili, které jim piinaSi ekonomicky
prospéch, a které maji proto potiebu chvalit i chranit. Dovolte mi na tomto miste kratkou —a po-
chopitelné subjektivni — Gvahu nad otazkou, jaké to mtze prinaset dusledky.

Na zacatku takoveé publikace je tieba vysvétlit, jak nosny a revoluéni je nové predstavovany
koncept, coz nutné vyvolava potiebu ukazat, jak problematické a zastaralé jsou ty koncepty,
které jsou v soucasnosti popularni (nebo pri ostiejsi rétorice: ,,se ndm zdaly jeSté donedavna
dostate¢né®). Podobnost s budovanim mddnich trendi naptiklad v odévnim pramyslu proto
urcité neni ¢isté nahodn4, a to véetne ,figle”, Ze se po urcité dobé nékteré piedchozi trendy
mohou opét ,,znovuobjevit”. Samoziejmé doba do dalSiho znovuobjeveni musi byt dostatecné
dlouha na to, aby takové Saty uz vétSina zakazniki neméla v Satniku, protoze musely uvolnit
misto tém respektujicim modernéjsi trend (pro pristupy k firemnimu fizeni to plati analogicky).

Dale je tieba presvedcit, nakolik je reSeni piedstavovaného konceptu ucelenéjsi, efektivngjsi,

cilengjsi, kvalitativné hodnotnéjsi atp. (toto laudatio je mozné obmenit ¢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 konkurenéni. A protoZe jsou tvarci téchto publikaci ¢asto opravdu mistry
v oblasti marketingu a protoze jejich vykonnost se méii objemem realizovanych prodeja jejich
know-how, odvadéji pii psani publikaci svoji préaci opravdu dobie (stejné dobie jako fada ob-
chodnich zéstupci pri prodeji hrnct a panvi na zajezdech pro dachodce...).

Na obou téchto skute¢nostech neni v zasade nic Spatného. Je na zkuSenosti a nadhledu ¢tena-
ie, aby posoudil, porovnal a samostatné se rozhodl, jakou inspiraci si odnese z kterého piistupu,
misto toho, aby si nechal nasadit pii prvnim oslepeni bryle mameni (dasledky pro podnik by asi
tézkych, ¢i dokonce krizovych, o kterych v poslednich letech mezi fadou (nejen) ¢eskych podnikt
,heni nouze*, je udrzeni si nadhledu a chladné hlavy nelehkym tkolem, jehoZ dosazeni se vSak
obvykle jen jesté vice vzdaluje emocionalné ladénymi, nekoncepénimi rozhodnutimi ,,séhnout*
po ieSeni, které da nadgji, 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 nalaka
k blizSimu z&jmu o dany koncept, ¢tenai zjisti, Ze realizace v podniku ve skute¢nosti neni mozna
bez najmuti firemniho konzultanta nebo trenéra a bez zakoupeni informac¢nich a komunikacnich
technologii podporujicich implementaci daného konceptu. Ani na této charakteristice publikaci
0 konkrétnich manazerskych konceptech neni nic Spatného. Je jen vhodné si pfi rozjimani nad
nimi uvédomit, Ze jsou vlastné velmi vypravnym marketingovym materialem svych autori nebo
firem, se kterymi tito autofi spolupracuji.

Treti skupinou tituli z oblasti vykonnosti, které mtizeme najit na kniznim trhu, jsou u¢ebnice
pro vysoké Skoly a razné dalsi vzdélavaci instituce ,,Skolniho* i profesniho vzdélavani. | tyto
publikace maji celou fadu vyhod. Jejich text je vétSinou velmi pékné utiidény a metodicky
(vzdyt jejich autoii tyto ucebnice obvykle také vyuzivaji pii své vyuce, a mohou proto vyuZzit
bezprosttedni zpétnou vazbu od svych studentt a kolegt) a navic doprovazeny fadou ilustra-
tivnich piikladt a ukoli k procviceni. Na druhou stranu byvaji ¢asto ucebnice ,,Sity na miru“
potiebadm kurzi v konkrétnich studijnich programech ur¢itych typi Skol. Z toho davodu volba
témat, hloubka jejich zpracovani a reSeni vazeb na ostatni oblasti nemusi ,,mimoskolnim* ¢te-
naram plné vyhovovat.

Publikace, kterou jste pravé otevieli, nepatii prvoplanoveé ani do jedné z téchto tii skupin.
Jeji autor — vysokoskolsky ucitel, vyzkumny pracovnik a lektor — se vénuje sledovani vyvoje
v oblasti méreni vykonnosti jiz vice nez deset let. Tato kniha proto mapuje a shrnuje ty kon-
cepty a metody, jez nejvyznamnéji ovlivnily piistup k vykonnosti a zptasobam jejiho méreni
v poslednich desetiletich a jejichz mySlenky se staly soucasti toho, co by bylo mozné oznacit
jako ,,myslenkovou bazi“ v oblasti méreni vykonnosti.

Méteni vykonnosti je téma, které bychom mohli popsat dvojici — na prvni pohled vzajemné
si odporujicich — piivlastka: tradiéni a moderni. Uvédomme si, Ze i kdyZz méieni vykonnosti
nebylo a u mnoha odbornika ani v soucasné dobé neni povazovano za samostatnou disciplinu,
jeho piibéh a osudy jsou dobre citelné v historii i soucasnosti celé fady obora zabyvajicich se
(jednoduse feceno) ziskavanim a komunikaci informaci, jako jsou finan¢ni vykaznictvi, finan¢ni
analyza, manazerské Gcetnictvi, controlling, ocefiovani podniku, oceniovani majetku a zavazki,
i jejich vyuzitim, jako jsou finan¢ni tizeni, ¥izeni vykonnosti, planovani a rozhodovani, mana-
Zerské ridici systémy atp.

Nicméné prehled toho nejlepSiho, co bylo v oblasti méreni vykonnosti v riznych oblastech
a disciplinach vymysleno, by nemél byt hlavnim zamérem publikace. Mél by spiSe slouzit jako
vychodisko k Gvaham ¢i mozna jesté Iépe receno esejum nad koncepénimi otazkami spojenymi
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s mérenim vykonnosti. Publikace proto nenabizi pohotové odpovedi, které by okamzite navedly
manazera k feSeni otazek typu ,,Co mam ted’ délat, abych zlepSil naSi vykonnost?“. Dava si
spiSe za cil vytvorit prostor k zamysleni nad tim, jakym zpasobem 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 miazeme priblizit, Ze mazeme konat v souladu
s virou v jeji moc, silu a rozvoj, a ze diky tomu mutze dojit k jejimu ,,zjeveni“ v métitkach
vykonnosti, ovliviiuje — u nékoho s horlivym zapalem, u jiného s urcitou laxnosti — jednani
vétSiny z nas. Jaka je naSe motivace k zajmu o vykonnost, pro¢ touzime po tom, aby ,,se nam
zjevila“, jak dlouho mame byt pii ¢ekani na ni trpélivi, jakym zptisobem mame jeji projevy
sledovat, jak je mame interpretovat a jak rozhodovat na zakladé toho o naSich dalSich krocich;
to jsou — v obrazném vyjadieni — nékteré ze zakladnich otazek, u kterych by vam tato kniha
mohla pomoci pii hledani odpoveédi.

Komu je tedy publikace uréena? Stru¢né fe¢eno vSem, kteii si uvedené otazky pokladaji nebo
ktefi je povazuji za vyznamné, at’ uZ jsou to ti, kteti informace o vykonnosti podniku vyuZivaji
pii svém rozhodovani (tj. zejména investori, ktefi firmé poskytuji kapital, a manazeri na vSech
arovnich podnikové hierarchie), ti, kteif jsou odpovédni za pripravu a prezentaci téchto informaci
(tj. predevsim finanéni feditelé, controllefi a U¢etni), nebo ti, kteti se na vykon téchto ¢innosti
béhem svého studia pripravuji (tj. zejména studenti univerzit, vysokych a manazerskych skol).

Pokud budete mit, vaZeni a odvazni ¢tenaii, po piecteni knihy pocit, Ze jste se ,,néco nového*
o0 vykonnosti a jejim méreni dozvedéli, je to dobra zprava. Pokud budete mit pocit, Ze jste se
pii ¢teni neudrZeli a publikace ve vas vzbudila potiebu se nad jejim obsahem zamyslet, bude to
vyborna zpréava pro autora a pevné vérim, Ze i pro vas. Nové znalosti nas sice rozvijeji, vlastni
piemysleni ale naSemu rozvoji ,,dava kridla“.

Prijemné pocteni pieje a na vaSe reakce (napiiklad na e-mailové adrese wagner@vse.cz)
se te&si

Jaroslav Wagner, Milovice nad Labem, cervenec 2009
P. S.: Dékuji vSem, kteti inspiraci prispéli ke vzniku a podobé této knihy a jejichz naméti

a postrehi se velmi vazim. Zvlastni podékovani patii mé manzelce Zuzané 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 predstavuje pojem, ktery jsme si zvykli pouzivat pomérné bézné v kazdodennim
jazyce bez ohledu na naSe odborné ¢i zajmové zaméieni. Je zajimavé si povSimnout, Ze ¢im
Castéji urcity pojem — mnohdy v raznorodych souvislostech — pouzivame, tim vice se stava
piirozenou soucasti nasSich ocekavani, Ze i nasi partnefi, s nimiz pti spoleéné komunikaci tento
pojem pouzivame, védi, co je vlastné jeho obsahem, a rozuméji, co jim chceme vyjadrit.

Vyznamova podstata uzivaného pojmu ndm pritom muize pii ,,spole¢né* komunikaci docela
snadno uniknout. Pokud takova situace nastane, je to v lepSim piipadé Skoda a nase komu-
nikace se zdrzuje nutnosti si takovy pojem jesteé jednou vysvétlit, v horSim ptipadé znamena
takové neporozuméni vyznamné omezeni smysluplnosti nasi komunikace a v disledku toho
i racionality spole¢né ¢innosti.

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

1.1.2 Pojeti vykonnosti u vlaStovek a manazeri

Takovéto vymezeni vykonnosti je vyuZitelné v podstaté pro kazdy Zivy organismus. MaZeme
napiiklad popsat vykonnost paru vlaStovek stavéjicich hnizdo srovnanim s vykonnosti jiného
(referenéniho) paru vlastovek, pricemz kritériem pro interpretaci miazZeme stanovit treba pocet
piezivsich mlad’at. Uz na tomto ,,vlastovcim* piiklade se ukazuji prvni fundamentélni principy
spojené s pojetim vykonnosti.

Cilovost aneb Délat spravné to spravné

Predpokladam, Ze na otazku, podle ceho mame popsat a interpretovat vykonnost vlastovek,

vétSina z nas odpovi, Ze pocet mlad’at, ktera pieziji a budou schopna odletét na zimu do teplych
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krajin, je nejspiSe tim zakladnim kritériem, které charakterizuje vykonnost vlastov¢iho paru
staveéjiciho hnizdo.

Jiz takovato odpovéd’ v sobé zahrnuje jeden z axioma 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” uvédomeéle nebo neuvédome-
le — k dosazeni ur¢itého stavu ¢i déje nebo alespon ke snaze se takovémuto vysledku piibliZit.

Pro zdiraznéni cilového zaméieni ¢innosti se muze ukazat jako uzite¢né rozliSit dvé na
sebe navazujici dimenze vykonnosti, které jsou vlastné odpovéd'mi na jednoduchou otazku,
co je mozné udélat pro to, abychom k dosazeni urcitého cile smérovali. V anglicting by rozdil
dvou zakladnich odpovédi Slo velmi ndzorné ukazat pouhym piehozenim dvou slov v jedné
vété. Prvni z nich ,,do the right things* (tedy délat spravné véci) ukazuje na vykonnost ve
smyslu volby ¢innosti, kterou uskute¢iiujeme. 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 uskuteciiujeme zvolenou ¢innost. Tuto dimenzi obvykle
oznacujeme jako G¢innost.

VlasStovky to maji na rozdil od nas lidi v tomto ohledu docela jednoduché. Otazku, které
vé&ci jsou spravné, fesit nemusi, protoZe ji za né ,,vytesily* instinkty. Ukol postavit hnizdo
spravné zase reSi na zakladé zkuSenosti vytvorené predchozimi generacemi svého druhu, aniz
by si dopiedu nastavily Zadouci cilové hodnoty nebo tieba pouZily jako externi benchmarking
to nejlepsi hnizdo v okoli.

Protoze lidsky druh jedna mnohem méné na zaklade instinktt a zkuSenosti ziskané ontoge-
netickym vyvojem a mnohem vice na zékladé racionality a vlastni zkuSenosti (ponechme ted’
stranou otazku, zda je to dobte ¢i nikoli), rozliSeni téchto dimenzi vykonnosti, tedy volby ¢innosti
a zpusobu jejiho uskuteénéni, 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 aktualni vykonnosti vlaStovek stavéjicich hnizdo. Pokud
chceme pocet prezivsich mlad’at pouzit pro popis vykonnosti toho, jakym zptisobem nas vlastovéi
par pravé v tomto obdobi stavi hnizdo, a vyuZzit tuto informaci pro srovnani schopnosti riznych
vlastoveich para postavit hnizdo, dostavame se v priabéhu stavby hnizda u vSech para k nulovym
hodnotam — Zadné ptéace se jeSté nevylihlo, nemohlo tedy ani piezit... Takové poznani ndm vSak
téZko umozni uskutecnit jakoukoli aktualni interpretaci vlaStov¢i vykonnosti.

Je pritom ziejmé pro¢: Hodnoty tzv. primarnich kritérii vykonnosti, tedy méritek, ktera
umozni provést celkovou (findlni) interpretaci a vyhodnoceni vykonnosti, se totiz v ucelené
popsatelné a interpretovatelné podobé projevi az po ukonc¢eni dané ¢innosti. Chceme-li popsat

1 Pfipomenime, Ze spektrum vyznami pojmu rizeni je v ¢eském jazyce velmi Siroké. V manazerské
literatuie se vyuZiva jak pro souhrnné oznaceni vSech cinnosti, které provadi manazer pri ovladani
vyvoje podniku, tedy tizeni ve vyznamu anglického to manage, tak pro oznaceni té ¢asti téchto ¢in-
nosti, kterd souvisi s realizaci nebo presngji fe¢eno s usmeérnovanim prabéhu realizace vlastnickych
nebo manazerskych rozhodnuti (jedna se zejména o organiza¢ni a kontrolni ginnosti), tedy fizeni ve
vyznamu anglického to control. Spojenim management control zdiraziiujeme, Ze se jedna o védomé
usmérnovani prabehu realizace provadeéné ridicim subjektem (manazerem).
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vykonnost subjektu jiz v prabéhu ¢innosti (cozZ je obvykle jeden ze zakladnich pozadavka na
meéteni vykonnosti), bude nezbytné odvodit z primarnich kritérii takova pricinné (kauzalng)
souvisejici metitka, tzv. sekundarni kritéria vykonnosti, ktera budou jiz v pribéhu uskutec-
novani zkoumané ¢innosti vykazovat nenulové hodnoty, a ktera budou diky tomu prabézné
srovnatelna a interpretovatelna.

Co je tedy tim vhodnym sekundarnim kritériem, podle néhoZ je mozné srovnavat vykonnost
hnizdo stavéjicich vlastovek? Rychlost a ¢asovy prabéh stavby, odolnost vici pocasi, hojnost
potravy nebo nedostupnost pro predatory? Je samoziejmé pravda, Ze pokud hnizdo nebude po-
staveno v¢as, hrozi, Ze na vlaStovky zbude v tvrdém konkurenénim boji malo potravy a mlad’ata
nestaci zesilit natolik, aby byla schopna odletét do zimovisté. Na druhou stranu, pro koho bude
uziteéna potrava, kdyz ndm hnizdo sfoukne vitr nebo kdyz vejce ¢i mlad’ata sezerou predatofi?
Obdobny ,,neptekonatelny* rozpor argumentt pro a proti bychom asi snadno nasli u kteréhokoli
kritéria.

Je ziejmé, Ze snaha o vybér jednoho ze sekundarnich kritérii nemaze prinést uspokojiveé feSeni
a Ze je treba zahrnout do sledovani vykonnosti Sirsi paletu sekundarnich kritérii. DalSi otazkou
samoziejme je, jakym zpuasobem urcit (ne)zastupitelnost jednotlivych kritérii a nastavit vahy
dil¢ich kritérii v tomto vlaStovéim ,,scorecardu®. A protoZe — s trochou nadsazky receno — fizeni
organizace je obvykle minimalné stejné slozité jako stavéni vlaStovéiho hnizda, vyZaduje popis
vykonnosti priabéhu podnikové ¢innosti takovy systém meéreni vykonnosti, ktery bude zalozeny
na SirSi paleté propojenych a vzajemné vyvazenych méritek. Snaha najit mezi nimi jedno,
10 nejkrasngjsi* (nejvyznamngjsi, nejkomplexnéjsi...), mtize proto — na rozdil od pohadek — jen
sotva skong¢it happy endem.

Informace o vykonnosti versus chovani vlastovky a manazera

Zkusme si polozit otazku, v ¢em se liSi G¢inek sledovani (méfeni) vykonnosti hnizdo stavejicich
vlaStovek na prabéh toho, jak stavi hnizdo, od G¢inku sledovani vykonnosti manaZera na zpiisob
jejich prace. Je mozné empiricky prokazat, Ze at’ vykonnost vlastovek budeme ¢i nebudeme mérit
a interpretovat, pak za predpokladu, ze je sledovanim nebudeme rusit, bude jejich vykonnost
zcela stejna. Stejné tak je mozné prokéazat, Zze budeme-li sledovat vykonnost manazeri a vysledky
svého pozorovani komunikovat bud’ témto manazeram, nebo dal$im uzivatelam, kteii mohou
praci manazera ovlivnit, vykonnost manazert nikdy stejné neztstane.

Cinnost vlastovek je sice cilové zamétend, jeji volba i zptisob uskuteciiovani jsou viak in-
stinktivni. Cinnost manazera je téZ cilové zamétena, je viak obvykle z&asti instinktivni a z&asti
uvédoméla. V disledku toho ¢innost manazera neni neutralni vzhledem k tomu, je-li si védom
toho, Ze je jeho vykonnost sledovana (v tom je to jeSté obdobné jako u vlastovky — oba, po-
kud si uvédomuji, Ze nékdo sleduje prabéh jejich ¢innosti a nejsou na toto sledovani zvykli, se
chovaji ,,jinak"), ale zejména vzhledem k tomu, jakym zptasobem se informace o vykonnosti
interpretuje a komunikuje.

Informace o vykonnosti v disledku toho nema neutralni vztah k pribéhu déje, ktery popisuje.
Ma krome své popisné (deskriptivni) funkce i funkci usmériujici a aktivizujici, tj. ovliviujici
dalsi pribéh sledovaného déje v podobé stimulace k ur¢itému chovani a jednani. Tato dvoji
funkce informaci o vykonnosti zasadnim zptisobem formuje Gvahy o méieni vykonnosti. Méreni
vykonnosti podniku neni tedy pouze nastrojem umoziujicim popsat podnikovou vykonnost, ale
soucasné priedstavuje nastroj, jehoz vhodnym ¢&i Spatnym vyuzitim je mozné pozitivné ¢i
negativné pasobit na chovani a jednani téch osob, které mohou pribéh zkoumané ¢innosti
ovlivnit.
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Co se mé&fi, to se také deje! Co chces Fidit, musis umat mefit! Rekni mi, jak mé budes méfit
a hodnotit, a ja ti povim, jak se budu chovat! To jsou typicka hesla, se kterymi se setkavame
v praxi a ktera ilustruji stimulujici a dispozi¢ni G¢inek méreni vykonnosti na chovani zkouma-
ného subjektu.

Vykonnost a sebereflexe

DalSim vyznamnym rozdilem pii Gvahach o rozdilech v méreni vykonnosti u instinktivné se
chovajicich subjektu (tj. v naSem prikladé u vlaStovek) a u subjektt s kombinaci instinktivniho
a uvédomeélého chovani (manazeri) je schopnost sebereflexe, ktera se obvykle projevuje u dru-
hé skupiny subjekti (rozuméj manazeri), pokud disponuji informacemi o své vykonnosti.
Kontrolovat své vlastni jednani a uvédomovat si jeho mozné dusledky jsou charakteristiky,
které odlisuji druh Homo sapiens sapiens od ostatnich Zivych organismu a které jsou natolik
nepostradatelné pro fungovani ¢lovéka jako socialniho druhu, Ze se staly souc¢asti podminek pro
uznani svépravnosti ¢lovéka.

Meteni vykonnosti pomaha samostatné se zkoumajicimu subjektu zprostiedkovat informaci
o jeho vlastni pozici, stavu i sméru vyvoje. Méreni vlastni vykonnosti a jeji interpretace proto
znamenaji vyznamny motivacni prvek pasobici na ¢innost sebereflektujiciho jednotlivce nebo
sebereflektujici spolecnosti.

Vykonnost a hodnotova orientace

Dovolte kratkou Gvahu jako odbocku. Znamena to tedy, Ze z uvedenych charakteristik lidského
druhu (tj. cilovosti, uvédomélosti jednani a schopnosti sebereflexe) nutné vyplyva piirozena
snaha, touha, Usili... ¢lovéka po dosazeni urcité Grovné (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. WuZziti
referencniho prvku (maze jim byt ¢innost jiného realného subjektu, Zadouci nebo i fiktivni —
idealni — prabeéh ¢innosti atp.) a kriterialni (srovnavaci) Skaly pro interpretaci vzajemného vztahu
zkoumaného subjektu a referencniho prvku znamena, ze kazdy zkoumany déj je pii méreni
vykonnosti popsany jako soucast soustavy usporadané podle drovné (kvality) vykonnosti. To,
Ze si ¢lovék uvédomuje své chovani a jeho dasledky na vykonnost, vSak jesté nutné neznamena
jeho snahu dosahnout urcitého postaveni v jakékoli soustavé pouZzité pro interpretaci vykonnosti.

Snaha o dosazeni urcité pozice ve vykonnostné uspoiadané soustavé vyplyva ze stanoveni
hodnot, a to hodnot jednotlivce i hodnot spolecenského fadu, jehoZ je jednotlivec soucasti.
RozliSujme proto uvédomélé jednani, tedy jednani s védomim dasledka pro vykonnost, od
jednani cilevédomého, pri kterém snaha o dosazeni uréité arovné vykonnosti vyjadiuje
cilovou orientaci subjektu na zékladé vlastni hodnotové struktury nebo hodnotové struktury
nadrazeného tadu.

lustrativnim piikladem pro pochopeni rozdilu téchto rovin lidského jednani muze byt tie-
ba chovani vrcholového atleta, ktery si v prabéhu sezony zapali cigaretu, i kdyZ si je védom
rizika zhorSeni funkce plic pti zavodu a rychlejSiho opotiebeni organismu, a tim padem horsi
vykonnosti.

Jinym piikladem muze byt ale také tieba rozhodnuti manazera odévni firmy nedavat zakéazky
na Siti odévi dodavateli, ktery vyuziva détskou praci, i kdyz si je védom toho, Ze tim zvySuje
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naklady své firmy. Respektuje tak hodnotu zékladni kvality lidského Zivota piesto, Ze tim sniZuje
vykonnost vlastni firmy.

V souvislosti s Gvahou predchazejicich odstavci se nabizi jedno zasadni, ¢asto zminované
tvrzeni, které se pouziva jako argument pro ,,etickou obhajobu* orientace subjektu na vlastni cile,
a to, Ze zakladnim principem, na kterém je zaloZeno instinktivni i uvédomélé chovani kazdého
Zivého organismu, je princip prezit s co nejvétsim pohodlim a s co nejmensim vydejem energie,
a zakladnim kritériem pro interpretaci vykonnosti subjektu je vytvorit svou ¢innosti podminky,
které takové pieziti umoznuji.

Tomuto tvrzeni nelze v zasadé nic vytykat. Nabizi se vSak otdzka, do jaké Urovné je pieziti
vyluénou hodnotou dominantou, ktera usmériiuje priabéh ¢innosti zivych subjekta. Pristupt
k zodpovézeni této otazky je rozhodné celd fada. Domnivam se vSak, Ze odpovédi typu ,.cely
Zivot je boj o preziti a ,,veSkera naSe ¢innost je vedena snahou vytvofit podminky pro to,
abychom prezili“ je mozné povaZzovat spiSe za extrémni. Podminky Zivota vétSiny spolecenstvi
i jednotlivct umoziuji rozvinout v pribéhu jejich existence vyrazné bohatsi strukturu hodnot,
nez je pouze hodnota vlastniho preziti.

ProtoZe neni cilem této publikace provadét analyzu struktury a geneze hodnot charakte-
ristickych pro ,,nasi“ (feknéme euroatlantickou) spole¢nost ¢i jeji ,,vétSinové” jednotlivce ani
podporovat ¢i zpochybnovat na zékladé téchto hodnotovych principa vytvoiené etické ¢i mo-
ralni kodexy, spokojme se — bez hlubsi argumentace — s tvrzenim, Ze dosazeni ur¢itého stupné
vykonnosti je v ,,naSi“ spole¢nosti a u ,,vétSinovych“ jednotlivct vyznamnym hodnotovym
principem, ktery usmérnuje naSe cilevédomé chovani. Piesto povazuji za adekvatni uvazovat
v této souvislosti o Usili 0 optimalizaci jednotlivych stranek vykonnosti spiSe nez o maximalizaci
vykonnosti z pohledu urcitych partikularnich parametr.

1.1.3 Specifika v pojeti vykonnosti u organizaci

Zéakladni uchopeni pojmu vykonnost u organizaci? je v zasadé stejné jako u jakéhokoli Zivého
organismu, jehoz chovani je cilové a uvédoméle orientovano na dosazeni ur¢ité trovné (kvality)
vykonnosti. | u organizaci piedstavuje vykonnost charakteristiku, ktera popisuje prabéh (zpisob),
jakym organizace uskute¢nuje urcitou ¢innost v podobnosti s referenénim zptasobem priabéhu
této cinnosti, pri¢emz interpretace vykonnosti se realizuje vyjadienim usporadaného vztahu
zkoumaného a referenéniho zpasobu uskute¢novani ¢innosti podle zvolené kriterialni Skaly.

Chceme-li vSak podrobnéji porozumét vyznamu vykonnosti v Zivoté organizace, je treba
zacit kratkym pojednanim o charakteristickych rysech tohoto Zivota. Viyjdéme v ném od ,,0ka-
mziku narozeni“.

Stejné jako u kazdého Zivého organismu zac¢ina i u kazdé organizace jeji Zivot zrozenim.
Pokud pouzijeme parafrazi sloganu jedné z reklam, ktera byla v dobé vzniku této knihy k vidé-

2| kdyz se fada konkrétnich situaci a piikladt v této publikaci bude zamé&fovat na podnikatelské sub-
jekty, je autorovou snahou — tam, kde je to mozné — pojimat problematiku vykonnosti a jejiho méreni
takovym zpusobem, ktery neztraci svoji opodstatnénost ani u dalSich organizovanych forem lidské
&innosti. Ostatng, odhlédneme-li od pravniho vymezeni jednotlivych typi organizace, hranice mezi
podnikatelskymi a ,,nepodnikatelskymi* subjekty se z hlediska fundamentalniho chapani pojmu vy-
konnost, a tudiz i z hlediska uzivatelského, stejn¢ jako manazerského ,,zajmu* v podstaté ztraceji.
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