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Slovo recenzenta

Pojem výkonnosti se nej ast ji spojuje se sportovním prost edím: výkonný je fotbalista, který 
bojuje o mí  stejn  úporn  v prvních minutách zápasu jako t sn  p ed záv re ným hvizdem, 
výkonný je tým t chto borc , válcující se železnou pravidelností své mén  zdatné soupe e, 
zna nou výkonnost má vzp ra , jenž zdvihne nad hlavu trojnásobek své váhy, a výška , který 
b žn  p ekonává la ku vysoko nad úrovní svých o í. Ohromnou výkonnost mají železní muži 
a železné ženy, schopní, respektive schopné, absolvovat bez p estávky plavecký, cyklistický i 
b žecký maraton. Slovo „výkonnost“ je v tomto prost edí zpravidla synonymem výjime nosti 
v boji lov ka nejen se sebou samým a ve vzájemných kláních, ale také s asem, výškou, hmot-
ností a jinými veli inami, m itelnými jednotkami SI.

Výkonnost má však obdobu i v jiných, možná mén  vzrušujících, ale rozhodn  nemén  
d ležitých aktivitách. Velký respekt má výkonný ú edník, schopný vy ídit naši žádost rychle 
a bez zbyte ných formalit, výkonný opravá , p icházející p l hodiny poté, co jsme ho p ivolali, 
a odcházející po stejn  krátké dob  s úsm vem od opravené pra ky, ledni ky i po íta e, a také 
výkonný manažer, který s nadhledem eší problémy ješt  d íve, než vzniknou. Také zde má 
výkonnost svou konkrétní podobu: její m ení je sice spojeno s mén  precizními m ítky, než 
jsou dosažené skóre a jednotky SI, nicmén  s indikátory o to p íjemn jšími a p sobiv jšími: 
kvalita a št stí naší životní cesty jsou totiž tím v tší, ím mén  nevy ízených žádostí nám leží 
v mysli, ím mén  spot ebi  v naší domácnosti nefunguje a ím menší trable máme v práci.  

Jak je to ale s výkonností podniku a jiných ekonomických entit? Jak m it a – návazn  – jak 
úsp šn  ídit výkonnost složitých ekonomických organism , p sobících v náladovém tržním 
prost edí, které nezná spravedlnost v tom smyslu, že by stejn  odm ovalo podniky se stejným 
potenciálem, m eným v jednotkách SI, a se stejnou strukturou obdobn  výkonných pracovník ?

Jakkoli jsem si v dom, že tená m t šícím se na praktický návod typu „M ení výkonnosti 
snadno a rychle“ zkazím radost, musím zd raznit, že p edkládaná kniha na výše uvedenou otáz-
ku neodpovídá jednozna n . „Ducha“ knihy neocení po zb žném p e tení ani ti, kte í se snaží 
pochopit složitosti sou asného sv ta na základ  „pohádkových“ ernobílých vid ní ve smyslu 
„staré – nové“, „tradi ní – moderní“ i „dobré – špatné“. Co víc, „ekonomické“ m ení výkon-
nosti je dnes složitým systémem otázek, na které se autor pokouší odpov d t velice poctiv  – to 
je v ad  vzájemných souvislostí a u v domí hrani ních vazeb zejména na ízení výkonnosti; 
tato rozhraní autor ve svých úvahách spíše výrazn  p ekra uje, než aby je nechal bez vyjád ení 
i komentá e. Tento fakt m že p ekvapit p íznivce „rychlo tení“ a tená e, kte í sahají po knize 

ve volných desetiminutovkách. 
I odborníka, který již o m ení výkonnosti n co ví, p ekvapí obsahová hutnost textu, jeho 

úspornost a provázanost. Tyto rysy jsou sice p íjemné každému, kdo se chce o tématu dozv d t na 
co nejmenším po tu stránek co nejvíce, zárove  ale vyvolávají pot eby, kterým jsme nad tením 
ady jiných knih odvykli: tuto knihu je t eba íst – nikoliv jí listovat –, text je t eba relativn  

intenzivn  vnímat – což znamená odhán t myšlenky na vše ostatní – a nad textem je t eba p e-
mýšlet – což je špatná zpráva pro všechny, kte í berou knihu jako uspávací prost edek, i pro ty, 
kte í se ztotož ují s r ením „myšlení bolí“ a rozvíjejí ho ve smyslu „není d vod si p sobit bolest“.
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Nechci se pasovat do role myslitele, který se sice jemn , ale p esto z eteln  od t chto tená  
distancuje; nebylo by to ode mne up ímné, a co víc, domnívám se, že sama naše podstata nám 
našeptává, že je krásn jší žít s jednozna nými než relativními pravdami a dobírat se významných 
efekt  s co nejmenším úsilím. Navzdory tomu jsem si rukopis p e etl s ohromným pocitem 
obohacení, a pokud p edchozí dva odstavce zn ly tak, že chci autorovi odehnat tená e a vyda-
vateli snížit objem prodeje, v ím, že se mi poda í p esv d iv  vyjád it to podstatn jší – a sice, 
že kniha stojí za p e tení. 

To, co upoutá na první pohled, je formula ní, jazyková a stylistická stránka; p edm tem 
publikace nejsou jednoduché jevy a souvislosti, jsou však zpracovány nesmírn  tivým zp so-
bem, který tená m dává možnost vniknout do problematiky m ení výkonnosti až p itažlivým 
zp sobem. Zejména tato „vlastnost“ knihy p sobí nejen inspirativn , ale i v tom smyslu, že se 
do tení a myšlení není t eba p íliš nutit.

K této skute nosti p ispívá i ada p íklad ; nejen t ch takzvan  seriózních, ale rovn ž t ch, 
které dokumentují obecné tendence na srovnáních z jiných oblastí našeho snažení a na vzájem-
ných analogiích, ale i nadsázkách a metaforách. Pokud je kniha zajímavá kaleidoskopem vztah  
a protiklad , bylo pro m  jedním z významných rys  poznání, že i nad obsahov  složitou knihou 
se lze usmívat, a dokonce také smát.  

Pro knihu je pak p ízna ný i další z paradox  – autor vychází p i zpracování zvoleného 
tématu ze zna ného rozsahu literárních pramen , jejichž ší e, variabilita p ístup  a doba vzniku 
re  ektují stavební kameny a vývoj dané problematiky. P esto jde o dílo, které je myšlenkov  
velice originální. Názory a postoje všech, které autor knihy (budiž e eno, že velice poctiv ) 
cituje, netvo í jádro knihy; obrazn  e eno, „stojí u cesty“, kterou zam il a vybudoval autor, 
aby mu pomohly dopl ujícím i vylu ujícím zp sobem obhájit, pro  cestu vede práv  tímto 
sm rem a pro  využil ten který materiál.  

Pozoruhodný je i zp sob, jakým autor formuluje své vlastní úvahy i hodnotící komentá e 
a glosy k citovaným literárním zdroj m. Ty velice noblesn , zárove  však i velmi p esv d iv  
umož ují rozpoznat, k jakým názor m se autor kloní (jde-li o rozdíly v názorech r zných autor  
na ešenou problematiku), respektive jaký názor zastává (jde-li o jeho vlastní záv ry); jakkoli 
z etelné je však autorovo stanovisko, je z textu knihy z ejmá i úcta k alternativnímu názoru. 
Tím, že se snaží hledat nové pravdy, vyvolá kniha nutn  diskusi a odlišné názory; nikoliv však 
kontroverzi. 

Významným obsahovým rysem publikace je skute nost, že není disciplinárn  zam ena. 
Volím úmysln  tuto negativní charakteristiku, nebo  interdisciplinární p ístup – spojení asto 
užívané (nadužívané?) – se dnes volí i pro výstupy, které se ve svém primárn  disciplinárním 
pohledu na realitu zabývají i hrani ními vazbami k jiným disciplinárn  zam eným úhl m zkou-
mání. Není divu – odborné publikace píší dnes zejména vysokoškolští u itelé, a sv t vysokých 
škol se svými v decko-výzkumnými ambicemi a nesporným potenciálem, ale také se svou struk-
turou p edm t , obor , kateder a relativn  úzce specializovaných odborník  je sv tem disciplín.  

Sv t manažer  si však dnes klade spíše p ímo a ejší otázku „Jak ídit podnik?“, aniž by se 
zabýval tím, která z disciplín ho vede správným sm rem. Z ejmá tendence progresivních  rem 
koncipovat systém ízení na bázi multidimenzionálního pohledu na podnikatelský proces vede 
ke stále siln jší integraci všech aspekt  jeho cílev domého ovládání; strategického, taktického 
i operativního horizontu, výkonového, odpov dnostního, procesního, zákaznického a teritori-
álního pr ezu, organiza ní, plánovací, kontrolní, motiva ní i informa ní funkce a také jeho 
naturáln  v cné a hodnotové podstaty. V knize nenajdete pojmy „interdisciplinarita“, „integrita“ 
i „multidimenzionalita“, ve své podstat  je však využívá a zkoumá. A práv  tento pohled je 

výchozím bodem dalšího z jejích paradox : vzájemná provázanost jednotlivých pr ez  bude 
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jist  velice blízká tv r ím manažer m, zoceleným praxí, a to p esto, že jazyk knihy není jazykem 
praktika a kniha není ur ena jen pro praxi.  

Nejen praktici, ale i ostatní tená i jist  ocení primárn  uživatelské zam ení knihy. Hlavn  
s ohledem na skute nost, že p edm tem našeho zájmu jsou informace – odraz reality, jehož 
nejd ležit jšími funkcemi jsou odstra ovat neur itost a dát nám schopnost se kvali  kovan  
rozhodovat v naší (mimo jiné i ekonomické) cest  životem – kniha nesmírn  ctí zásadu, že 
ne každý náš poznatek musí být nutn  informací a že žádný náš poznatek není univerzáln  
využitelnou informací, relevantní pro ešení jakékoliv rozhodovací úlohy. V tomto smyslu se 
odlišuje od jiných text , které se intenzivn  zabývají úvahami na téma „Jak...“, aniž by v nich 
byly dostate n  vyjasn ny nutn  p edcházející otázky „Pro …“, „Pro koho…“ a „Pro ešení 
jakých rozhodovacích úloh…“.

V knize lze nalézt adu dalších protiklad : tená e možná p ekvapí datum narození autora, ne 
zcela korespondující s vyzrálostí myšlenek a uceleností textu; a koliv se v ní nehovo í o krizi, 
je v ní ada myšlenek dokumentujících, jak neadekvátní zp soby m ení a ízení výkonnosti 
p isp ly k jejímu vzniku i prohloubení, ale také ada inspirací na téma „jak z krize ven“, dílo 
obsahuje i úvahy urgentní a naléhavé, které však nejsou formulovány ve smyslu „trubme na 
poplach“. Pro m  však bylo nejv tším paradoxem zjišt ní, že – pokud se mi v poslední dob  
spojuje tení odborných text  se vzdálenými analogiemi – se mi p i tení této knihy do mysli 
vkradl již tém  zapomenutý pocit z písn  Vladimíra Merty Harmonie. Nejen úvahou, že se 
k tomuto textu budu nucen vracet, abych ho pln  pochopil (sám Merta nazývá své skladby pís-
n mi pro x-tý poslech), ale zejména na bázi zjišt ní, že všechny výše uvedené protiklady mají 
sv j vnit ní obsah, strukturu a zejména cíl, k n muž ve vzájemné synergické harmonii sp jí. 

Autor knihy je nejen – jak uvádí ve své p edmluv  – vysokoškolským u itelem, výzkumným 
pracovníkem a lektorem; ve své druhé profesi, zdánliv  t žko slu itelné s povoláním u itele 
ú etnictví, je také pianistou. Zdá se mi, že práv  paradox, který plyne ze spojení princip  a zá-
sad m ení výkonnosti složitých ekonomických organism  a jejich hudebního souzn ní, dal 
vzniknout výjime nému dílu…    

V ím, vážení tená i, že mi v tomto vzletném hodnocení dáte za pravdu. 

V Praze 14. zá í 2009
Bohumil Král
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Předmluva

Vážená tená ko, vážený tená i,

když otevíráte tuto knihu, možná si íkáte, jestli toho o otázkách spojených s výkonností, s jejím 
ízením, m ením a vyhodnocováním už nebylo napsáno docela dost. A to p esto, že se jedná 

o tematiku velmi významnou pro každého, kdo se zajímá o vývoj a výsledky innosti podni-
katelských i nepodnikatelských subjekt . V te, že váš názor chápu, rozumím mu a vlastn  ho 
spolu s vámi zastávám i já sám.

Pro  tedy v bec vzniká tato kniha? Zmapujeme-li knižní trh s publikacemi o výkonnosti, 
objevují se na n m – s trochou autorského zjednodušení e eno – tituly, které m žeme rozt ídit 
do t í typických skupin.

První skupinu p edstavují „praktické p íru ky“, které mají charakter jakéhosi manuálu nebo 
sbírky „osv d ených recept “, tedy jakýchsi návod , jak postupovat v ur itých manažerských 
situacích. Jejich p ednosti jsou z ejmé – dobrá tivost, snadná pochopitelnost, jednoduchá apli-
kovatelnost. Práv  tyto p ednosti ale ur ují i jejich omezení – jsou mnohdy p íliš ploché na to, 
aby postihly celé spektrum faktor  ovliv ujících rozvoj podniku, p íliš pohotové na to, aby na 
jejich základ  mohla vzniknout manažerská vize toho, jak dlouhodob  usm r ovat a podn covat 
podnik na jeho plavb  pe ejnatými vodami trhu.

Do druhé skupiny publikací m žeme za adit ty tituly, jež p ibližují ur itý konkrétní mana-
žerský koncept, který auto i úsp šn  realizovali ve své manažerské nebo poradenské innosti. 
Tyto publikace jsou rozhodn  velmi cenné – p edstavují „živé“ a obvykle i ucelené manažerské 
p ístupy. Navíc se – zvlášt  u publikací z dílen profesionálních konzultant  – jedná o p ístupy, 
které byly odzkoušené ve v tším spektru podnik , což jejich realizátor m pomohlo vyladit 
po áte ní slabé stránky t chto koncept  a dosáhnout ur ité míry zobecn ní jejich myšlenek tak, 
aby byl daný koncept p enositelný i nap í  r znými odv tvími a typy podnik .

Na druhou stranu je pot eba si p i jejich tení (a úvahách o p ípadné inspiraci pro naši vlastní 
innost) uv domit, že tato vyzkoušená a vylad ná manažerská nebo controllingová ešení zna-

menají pro autory know-how, nehmotné aktivum, které vytvo ili, které jim p ináší ekonomický 
prosp ch, a které mají proto pot ebu chválit i chránit. Dovolte mi na tomto míst  krátkou – a po-
chopiteln  subjektivní – úvahu nad otázkou, jaké to m že p inášet d sledky.

Na za átku takové publikace je t eba vysv tlit, jak nosný a revolu ní je nov  p edstavovaný 
koncept, což nutn  vyvolává pot ebu ukázat, jak problematické a zastaralé jsou ty koncepty, 
které jsou v sou asnosti populární (nebo p i ost ejší rétorice: „se nám zdály ješt  donedávna 
dostate né“). Podobnost s budováním módních trend  nap íklad v od vním pr myslu proto 
ur it  není ist  náhodná, a to v etn  „fígle“, že se po ur ité dob  n které p edchozí trendy 
mohou op t „znovuobjevit“. Samoz ejm  doba do dalšího znovuobjevení musí být dostate n  
dlouhá na to, aby takové šaty už v tšina zákazník  nem la v šatníku, protože musely uvolnit 
místo t m respektujícím modern jší trend (pro p ístupy k  remnímu ízení to platí analogicky).

Dále je t eba p esv d it, nakolik je ešení p edstavovaného konceptu ucelen jší, efektivn jší, 
cílen jší, kvalitativn  hodnotn jší atp. (toto laudatio je možné obm nit i rozší it podle vlastní 
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chuti), než jsou jiné koncepty, které se objevují na manažerském trhu sou asn  s tím naším, 
a jsou proto vlastn  konkuren ní. A protože jsou tv rci t chto publikací asto opravdu mistry 
v oblasti marketingu a protože jejich výkonnost se m í objemem realizovaných prodej  jejich 
know-how, odvád jí p i psaní publikací svoji práci opravdu dob e (stejn  dob e jako ada ob-
chodních zástupc  p i prodeji hrnc  a pánví na zájezdech pro d chodce...).

Na obou t chto skute nostech není v zásad  nic špatného. Je na zkušenosti a nadhledu tená-
e, aby posoudil, porovnal a samostatn  se rozhodl, jakou inspiraci si odnese z kterého p ístupu, 

místo toho, aby si nechal nasadit p i prvním oslepení brýle mámení (d sledky pro podnik by asi 
byly závažn jší než dvacet tisíc za neuvážen  nakoupené hrnce...). Je bohužel pravda, že v asech 
t žkých, i dokonce krizových, o kterých v posledních letech mezi adou (nejen) eských podnik  
„není nouze“, je udržení si nadhledu a chladné hlavy nelehkým úkolem, jehož dosažení se však 
obvykle jen ješt  více vzdaluje emocionáln  lad nými, nekoncep ními rozhodnutími „sáhnout“ 
po ešení, které dá nad ji, a tím na as utlumí strach a obavy z budoucnosti.

Dalším, typicky marketingovým tahem autor  knih o konkrétních manažerských koncepcích 
je to, že publikace mají vlastn  charakter jakési ochutnávky. Pokud tato ochutnávka naláká 
k bližšímu zájmu o daný koncept, tená  zjistí, že realizace v podniku ve skute nosti není možná 
bez najmutí  remního konzultanta nebo trenéra a bez zakoupení informa ních a komunika ních 
technologií podporujících implementaci daného konceptu. Ani na této charakteristice publikací 
o konkrétních manažerských konceptech není nic špatného. Je jen vhodné si p i rozjímání nad 
nimi uv domit, že jsou vlastn  velmi výpravným marketingovým materiálem svých autor  nebo 
 rem, se kterými tito auto i spolupracují.

T etí skupinou titul  z oblasti výkonnosti, které m žeme najít na knižním trhu, jsou u ebnice 
pro vysoké školy a r zné další vzd lávací instituce „školního“ i profesního vzd lávání. I tyto 
publikace mají celou adu výhod. Jejich text je v tšinou velmi p kn  ut íd ný a metodický 
(vždy  jejich auto i tyto u ebnice obvykle také využívají p i své výuce, a mohou proto využít 
bezprost ední zp tnou vazbu od svých student  a koleg ) a navíc doprovázený adou ilustra-
tivních p íklad  a úkol  k procvi ení. Na druhou stranu bývají asto u ebnice „šity na míru“ 
pot ebám kurz  v konkrétních studijních programech ur itých typ  škol. Z toho d vodu volba 
témat, hloubka jejich zpracování a ešení vazeb na ostatní oblasti nemusí „mimoškolním“ te-
ná m pln  vyhovovat.

Publikace, kterou jste práv  otev eli, nepat í prvoplánov  ani do jedné z t chto t í skupin. 
Její autor – vysokoškolský u itel, výzkumný pracovník a lektor – se v nuje sledování vývoje 
v oblasti m ení výkonnosti již více než deset let. Tato kniha proto mapuje a shrnuje ty kon-
cepty a metody, jež nejvýznamn ji ovlivnily p ístup k výkonnosti a zp sob m jejího m ení 
v posledních desetiletích a jejichž myšlenky se staly sou ástí toho, co by bylo možné ozna it 
jako „myšlenkovou bázi“ v oblasti m ení výkonnosti.

M ení výkonnosti je téma, které bychom mohli popsat dvojicí – na první pohled vzájemn  
si odporujících – p ívlastk : tradi ní a moderní. Uv domme si, že i když m ení výkonnosti 
nebylo a u mnoha odborník  ani v sou asné dob  není považováno za samostatnou disciplínu, 
jeho p íb h a osudy jsou dob e itelné v historii i sou asnosti celé ady obor  zabývajících se 
(jednoduše e eno) získáváním a komunikací informací, jako jsou  nan ní výkaznictví,  nan ní 
analýza, manažerské ú etnictví, controlling, oce ování podniku, oce ování majetku a závazk , 
i jejich využitím, jako jsou  nan ní ízení, ízení výkonnosti, plánování a rozhodování, mana-
žerské ídicí systémy atp.

Nicmén  p ehled toho nejlepšího, co bylo v oblasti m ení výkonnosti v r zných oblastech 
a disciplínách vymyšleno, by nem l být hlavním zám rem publikace. M l by spíše sloužit jako 
východisko k úvahám i možná ješt  lépe e eno esej m nad koncep ními otázkami spojenými 
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s m ením výkonnosti. Publikace proto nenabízí pohotové odpov di, které by okamžit  navedly 
manažera k ešení otázek typu „Co mám te  d lat, abych zlepšil naši výkonnost?“. Dává si 
spíše za cíl vytvo it prostor k zamyšlení nad tím, jakým zp sobem uvažujeme o výkonnosti 
jako citlivém fenoménu spojeném s podnikovou inností, který se mimo jiné snažíme m it, 
posuzovat a vyhodnocovat.

Víra v to, že „výkonnost existuje“, že se jí m žeme p iblížit, že m žeme konat v souladu 
s vírou v její moc, sílu a rozvoj, a že díky tomu m že dojít k jejímu „zjevení“ v m ítkách 
výkonnosti, ovliv uje – u n koho s horlivým zápalem, u jiného s ur itou laxností – jednání 
v tšiny z nás. Jaká je naše motivace k zájmu o výkonnost, pro  toužíme po tom, aby „se nám 
zjevila“, jak dlouho máme být p i ekání na ni trp liví, jakým zp sobem máme její projevy 
sledovat, jak je máme interpretovat a jak rozhodovat na základ  toho o našich dalších krocích; 
to jsou – v obrazném vyjád ení – n které ze základních otázek, u kterých by vám tato kniha 
mohla pomoci p i hledání odpov dí.

Komu je tedy publikace ur ena? Stru n  e eno všem, kte í si uvedené otázky pokládají nebo 
kte í je považují za významné, a  už jsou to ti, kte í informace o výkonnosti podniku využívají 
p i svém rozhodování (tj. zejména investo i, kte í  rm  poskytují kapitál, a manaže i na všech 
úrovních podnikové hierarchie), ti, kte í jsou odpov dní za p ípravu a prezentaci t chto informací 
(tj. p edevším  nan ní editelé, controlle i a ú etní), nebo ti, kte í se na výkon t chto inností 
b hem svého studia p ipravují (tj. zejména studenti univerzit, vysokých a manažerských škol).

Pokud budete mít, vážení a odvážní tená i, po p e tení knihy pocit, že jste se „n co nového“ 
o výkonnosti a jejím m ení dozv d li, je to dobrá zpráva. Pokud budete mít pocit, že jste se 
p i tení neudrželi a publikace ve vás vzbudila pot ebu se nad jejím obsahem zamyslet, bude to 
výborná zpráva pro autora a pevn  v ím, že i pro vás. Nové znalosti nás sice rozvíjejí, vlastní 
p emýšlení ale našemu rozvoji „dává k ídla“.

P íjemné po tení p eje a na vaše reakce (nap íklad na e-mailové adrese wagner@vse.cz) 
se t ší

Jaroslav Wagner, Milovice nad Labem, ervenec 2009

P. S.: D kuji všem, kte í inspirací p isp li ke vzniku a podob  této knihy a jejichž nám t  
a post eh  se velmi vážím. Zvláštní pod kování pat í mé manželce Zuzan  za její nekvanti  ko-
vatelnou trp livost, díky níž mohla tato kniha vzniknout.
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1 K pojetí výkonnosti

1.1 Co znamená „výkonnost“

1.1.1 Defi nice výkonnosti

Výkonnost p edstavuje pojem, který jsme si zvykli používat pom rn  b žn  v každodenním 
jazyce bez ohledu na naše odborné i zájmové zam ení. Je zajímavé si povšimnout, že ím 
ast ji ur itý pojem – mnohdy v r znorodých souvislostech – používáme, tím více se stává 

p irozenou sou ástí našich o ekávání, že i naši partne i, s nimiž p i spole né komunikaci tento 
pojem používáme, v dí, co je vlastn  jeho obsahem, a rozum jí, co jím chceme vyjád it.

Významová podstata užívaného pojmu nám p itom m že p i „spole né“ komunikaci docela 
snadno uniknout. Pokud taková situace nastane, je to v lepším p ípad  škoda a naše komu-
nikace se zdržuje nutností si takový pojem ješt  jednou vysv tlit, v horším p ípad  znamená 
takové neporozum ní významné omezení smysluplnosti naší komunikace a v d sledku toho 
i racionality spole né innosti.

Protože se pojem výkonnost používá v r zných oborech od sportu po sv tovou ekonomiku, 
m žeme na otázku, co znamená výkonnost, najít celou adu odpov dí. V obecném pojetí – 
a velmi zhušt n  vyjád eno – výkonnost znamená charakteristiku, která popisuje zp sob, 
respektive pr b h, jakým zkoumaný subjekt vykonává ur itou innost, na základ  podob-
nosti s referen ním zp sobem vykonání (pr b hu) této innosti. Interpretace této charak-
teristiky p edpokládá schopnost porovnání zkoumaného a referen ního jevu z hlediska 
stanovené kriteriální škály.

1.1.2 Pojetí výkonnosti u vlaštovek a manažerů

Takovéto vymezení výkonnosti je využitelné v podstat  pro každý živý organismus. M žeme 
nap íklad popsat výkonnost páru vlaštovek stav jících hnízdo srovnáním s výkonností jiného 
(referen ního) páru vlaštovek, p i emž kritériem pro interpretaci m žeme stanovit t eba po et 
p eživších mlá at. Už na tomto „vlaštov ím“ p íklad  se ukazují první fundamentální principy 
spojené s pojetím výkonnosti.

Cílovost aneb Dělat správně to správné

P edpokládám, že na otázku, podle eho máme popsat a interpretovat výkonnost vlaštovek, 
v tšina z nás odpoví, že po et mlá at, která p ežijí a budou schopna odlet t na zimu do teplých 
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krajin, je nejspíše tím základním kritériem, které charakterizuje výkonnost vlaštov ího páru 
stav jícího hnízdo.

Již takováto odpov  v sob  zahrnuje jeden z axiom  spojených s výkonností (neboli výcho-
disek), které p ijímáme, aniž bychom je dokazovali. Tím axiomem je, že innost, jejíž výkonnost 
posuzujeme, je cílov  zam ená, tedy že vede v budoucnosti – a  uv dom le nebo neuv dom -
le – k dosažení ur itého stavu i d je nebo alespo  ke snaze se takovémuto výsledku p iblížit.

Pro zd razn ní cílového zam ení innosti se m že ukázat jako užite né rozlišit dv  na 
sebe navazující dimenze výkonnosti, které jsou vlastn  odpov mi na jednoduchou otázku, 
co je možné ud lat pro to, abychom k dosažení ur itého cíle sm ovali. V angli tin  by rozdíl 
dvou základních odpov dí šlo velmi názorn  ukázat pouhým p ehozením dvou slov v jedné 
v t . První z nich „do the right things“ (tedy d lat správné v ci) ukazuje na výkonnost ve 
smyslu volby innosti, kterou uskute ujeme. Tuto dimenzi výkonnosti obvykle ozna ujeme 
jako efektivnost. Druhá z odpov dí „do the things right“ (tedy d lat v ci správn ) ukazuje na 
výkonnost ve smyslu zp sobu, jakým uskute ujeme zvolenou innost. Tuto dimenzi obvykle 
ozna ujeme jako ú innost.

Vlaštovky to mají na rozdíl od nás lidí v tomto ohledu docela jednoduché. Otázku, které 
v ci jsou správné, ešit nemusí, protože ji za n  „vy ešily“ instinkty. Úkol postavit hnízdo 
správn  zase eší na základ  zkušenosti vytvo ené p edchozími generacemi svého druhu, aniž 
by si dop edu nastavily žádoucí cílové hodnoty nebo t eba použily jako externí benchmarking 
to nejlepší hnízdo v okolí.

Protože lidský druh jedná mnohem mén  na základ  instinkt  a zkušenosti získané ontoge-
netickým vývojem a mnohem více na základ  racionality a vlastní zkušenosti (ponechme te  
stranou otázku, zda je to dob e i nikoli), rozlišení t chto dimenzí výkonnosti, tedy volby innosti 
a zp sobu jejího uskute n ní, odpovídá i obvyklému p ístupu k vymezení základních oblastí 
v domé innosti manažera, a to rozhodování (anglicky decision making) a ízení realizace 
uskute n ných rozhodnutí (anglicky management control)1.

Finalita

Nicmén  vra me se zp t k hodnocení aktuální výkonnosti vlaštovek stav jících hnízdo. Pokud 
chceme po et p eživších mlá at použít pro popis výkonnosti toho, jakým zp sobem náš vlaštov í 
pár práv  v tomto období staví hnízdo, a využít tuto informaci pro srovnání schopnosti r zných 
vlaštov ích pár  postavit hnízdo, dostáváme se v pr b hu stavby hnízda u všech pár  k nulovým 
hodnotám – žádné ptá e se ješt  nevylíhlo, nemohlo tedy ani p ežít... Takové poznání nám však 
t žko umožní uskute nit jakoukoli aktuální interpretaci vlaštov í výkonnosti.

Je p itom z ejmé pro : Hodnoty tzv. primárních kritérií výkonnosti, tedy m ítek, která 
umožní provést celkovou (  nální) interpretaci a vyhodnocení výkonnosti, se totiž v ucelen  
popsatelné a interpretovatelné podob  projeví až po ukon ení dané innosti. Chceme-li popsat 

1 P ipome me, že spektrum význam  pojmu ízení je v eském jazyce velmi široké. V manažerské 
literatu e se využívá jak pro souhrnné ozna ení všech inností, které provádí manažer p i ovládání 
vývoje podniku, tedy ízení ve významu anglického to manage, tak pro ozna ení té ásti t chto in-
ností, která souvisí s realizací nebo p esn ji e eno s usm r ováním pr b hu realizace vlastnických 
nebo manažerských rozhodnutí (jedná se zejména o organiza ní a kontrolní innosti), tedy ízení ve 
významu anglického to control. Spojením management control zd raz ujeme, že se jedná o v domé 
usm r ování pr b hu realizace provád né ídícím subjektem (manažerem).
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výkonnost subjektu již v pr b hu innosti (což je obvykle jeden ze základních požadavk  na 
m ení výkonnosti), bude nezbytné odvodit z primárních kritérií taková p í inn  (kauzáln ) 
související m ítka, tzv. sekundární kritéria výkonnosti, která budou již v pr b hu uskute -

ování zkoumané innosti vykazovat nenulové hodnoty, a která budou díky tomu pr b žn  
srovnatelná a interpretovatelná.

Co je tedy tím vhodným sekundárním kritériem, podle n hož je možné srovnávat výkonnost 
hnízdo stav jících vlaštovek? Rychlost a asový pr b h stavby, odolnost v i po así, hojnost 
potravy nebo nedostupnost pro predátory? Je samoz ejm  pravda, že pokud hnízdo nebude po-
staveno v as, hrozí, že na vlaštovky zbude v tvrdém konkuren ním boji málo potravy a mlá ata 
nesta í zesílit natolik, aby byla schopná odlet t do zimovišt . Na druhou stranu, pro koho bude 
užite ná potrava, když nám hnízdo sfoukne vítr nebo když vejce i mlá ata sežerou predáto i? 
Obdobný „nep ekonatelný“ rozpor argument  pro a proti bychom asi snadno našli u kteréhokoli 
kritéria.

Je z ejmé, že snaha o výb r jednoho ze sekundárních kritérií nem že p inést uspokojivé ešení 
a že je t eba zahrnout do sledování výkonnosti širší paletu sekundárních kritérií. Další otázkou 
samoz ejm  je, jakým zp sobem ur it (ne)zastupitelnost jednotlivých kritérií a nastavit váhy 
díl ích kritérií v tomto vlaštov ím „scorecardu“. A protože – s trochou nadsázky e eno – ízení 
organizace je obvykle minimáln  stejn  složité jako stav ní vlaštov ího hnízda, vyžaduje popis 
výkonnosti pr b hu podnikové innosti takový systém m ení výkonnosti, který bude založený 
na širší palet  propojených a vzájemn  vyvážených m ítek. Snaha najít mezi nimi jedno, 
„to nejkrásn jší“ (nejvýznamn jší, nejkomplexn jší...), m že proto – na rozdíl od pohádek – jen 
sotva skon it happy endem.

Informace o výkonnosti versus chování vlaštovky a manažera

Zkusme si položit otázku, v em se liší ú inek sledování (m ení) výkonnosti hnízdo stav jících 
vlaštovek na pr b h toho, jak staví hnízdo, od ú inku sledování výkonnosti manažer  na zp sob 
jejich práce. Je možné empiricky prokázat, že a  výkonnost vlaštovek budeme i nebudeme m it 
a interpretovat, pak za p edpokladu, že je sledováním nebudeme rušit, bude jejich výkonnost 
zcela stejná. Stejn  tak je možné prokázat, že budeme-li sledovat výkonnost manažer  a výsledky 
svého pozorování komunikovat bu  t mto manažer m, nebo dalším uživatel m, kte í mohou 
práci manažer  ovlivnit, výkonnost manažer  nikdy stejná nez stane.

innost vlaštovek je sice cílov  zam ená, její volba i zp sob uskute ování jsou však in-
stinktivní. innost manažera je též cílov  zam ená, je však obvykle z ásti instinktivní a z ásti 
uv dom lá. V d sledku toho innost manažera není neutrální vzhledem k tomu, je-li si v dom 
toho, že je jeho výkonnost sledována (v tom je to ješt  obdobné jako u vlaštovky – oba, po-
kud si uv domují, že n kdo sleduje pr b h jejich innosti a nejsou na toto sledování zvyklí, se 
chovají „jinak“), ale zejména vzhledem k tomu, jakým zp sobem se informace o výkonnosti 
interpretuje a komunikuje.

Informace o výkonnosti v d sledku toho nemá neutrální vztah k pr b hu d je, který popisuje. 
Má krom  své popisné (deskriptivní) funkce i funkci usm r ující a aktivizující, tj. ovliv ující 
další pr b h sledovaného d je v podob  stimulace k ur itému chování a jednání. Tato dvojí 
funkce informací o výkonnosti zásadním zp sobem formuje úvahy o m ení výkonnosti. M ení 
výkonnosti podniku není tedy pouze nástrojem umož ujícím popsat podnikovou výkonnost, ale 
sou asn  p edstavuje nástroj, jehož vhodným i špatným využitím je možné pozitivn  i 
negativn  p sobit na chování a jednání t ch osob, které mohou pr b h zkoumané innosti 
ovlivnit.
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Co se m í, to se také d je! Co chceš ídit, musíš um t m it! ekni mi, jak m  budeš m it 
a hodnotit, a já ti povím, jak se budu chovat! To jsou typická hesla, se kterými se setkáváme 
v praxi a která ilustrují stimulující a dispozi ní ú inek m ení výkonnosti na chování zkouma-
ného subjektu.

Výkonnost a seberefl exe

Dalším významným rozdílem p i úvahách o rozdílech v m ení výkonnosti u instinktivn  se 
chovajících subjekt  (tj. v našem p íklad  u vlaštovek) a u subjekt  s kombinací instinktivního 
a uv dom lého chování (manažer ) je schopnost sebere  exe, která se obvykle projevuje u dru-
hé skupiny subjekt  (rozum j manažer ), pokud disponují informacemi o své výkonnosti. 
Kontrolovat své vlastní jednání a uv domovat si jeho možné d sledky jsou charakteristiky, 
které odlišují druh Homo sapiens sapiens od ostatních živých organism  a které jsou natolik 
nepostradatelné pro fungování lov ka jako sociálního druhu, že se staly sou ástí podmínek pro 
uznání svéprávnosti lov ka.

M ení výkonnosti pomáhá samostatn  se zkoumajícímu subjektu zprost edkovat informaci 
o jeho vlastní pozici, stavu i sm ru vývoje. M ení vlastní výkonnosti a její interpretace proto 
znamenají významný motiva ní prvek p sobící na innost sebere  ektujícího jednotlivce nebo 
sebere  ektující spole nosti.

Výkonnost a hodnotová orientace

Dovolte krátkou úvahu jako odbo ku. Znamená to tedy, že z uvedených charakteristik lidského 
druhu (tj. cílovosti, uv dom losti jednání a schopnosti sebere  exe) nutn  vyplývá p irozená 
snaha, touha, úsilí... lov ka po dosažení ur ité úrovn  (kvality) vlastní výkonnosti, respektive 
výkonnosti sociální skupiny, jejíž je sou ástí? Domnívám se, že z t chto charakteristik ješt  
nikoli.

Zopakujme, na jakých principech je založeno výše uvedené vymezení výkonnosti. Využití 
referen ního prvku (m že jím být innost jiného reálného subjektu, žádoucí nebo i  ktivní – 
ideální – pr b h innosti atp.) a kriteriální (srovnávací) škály pro interpretaci vzájemného vztahu 
zkoumaného subjektu a referen ního prvku znamená, že každý zkoumaný d j je p i m ení 
výkonnosti popsaný jako sou ást soustavy uspo ádané podle úrovn  (kvality) výkonnosti. To, 
že si lov k uv domuje své chování a jeho d sledky na výkonnost, však ješt  nutn  neznamená 
jeho snahu dosáhnout ur itého postavení v jakékoli soustav  použité pro interpretaci výkonnosti.

Snaha o dosažení ur ité pozice ve výkonnostn  uspo ádané soustav  vyplývá ze stanovení 
hodnot, a to hodnot jednotlivce i hodnot spole enského ádu, jehož je jednotlivec sou ástí. 
Rozlišujme proto uv dom lé jednání, tedy jednání s v domím d sledk  pro výkonnost, od 
jednání cílev domého, p i kterém snaha o dosažení ur ité úrovn  výkonnosti vyjad uje 
cílovou orientaci subjektu na základ  vlastní hodnotové struktury nebo hodnotové struktury 
nad azeného ádu.

Ilustrativním p íkladem pro pochopení rozdílu t chto rovin lidského jednání m že být t e-
ba chování vrcholového atleta, který si v pr b hu sezony zapálí cigaretu, i když si je v dom 
rizika zhoršení funkce plic p i závodu a rychlejšího opot ebení organismu, a tím pádem horší 
výkonnosti.

Jiným p íkladem m že být ale také t eba rozhodnutí manažera od vní  rmy nedávat zakázky 
na šití od v  dodavateli, který využívá d tskou práci, i když si je v dom toho, že tím zvyšuje 
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náklady své  rmy. Respektuje tak hodnotu základní kvality lidského života p esto, že tím snižuje 
výkonnost vlastní  rmy.

V souvislosti s úvahou p edcházejících odstavc  se nabízí jedno zásadní, asto zmi ované 
tvrzení, které se používá jako argument pro „etickou obhajobu“ orientace subjektu na vlastní cíle, 
a to, že základním principem, na kterém je založeno instinktivní i uv dom lé chování každého 
živého organismu, je princip p ežít s co nejv tším pohodlím a s co nejmenším výdejem energie, 
a základním kritériem pro interpretaci výkonnosti subjektu je vytvo it svou inností podmínky, 
které takové p ežití umož ují.

Tomuto tvrzení nelze v zásad  nic vytýkat. Nabízí se však otázka, do jaké úrovn  je p ežití 
výlu nou hodnotou dominantou, která usm r uje pr b h innosti živých subjekt . P ístup  
k zodpov zení této otázky je rozhodn  celá ada. Domnívám se však, že odpov di typu „celý 
život je boj o p ežití“ a „veškerá naše innost je vedena snahou vytvo it podmínky pro to, 
abychom p ežili“ je možné považovat spíše za extrémní. Podmínky života v tšiny spole enství 
i jednotlivc  umož ují rozvinout v pr b hu jejich existence výrazn  bohatší strukturu hodnot, 
než je pouze hodnota vlastního p ežití.

Protože není cílem této publikace provád t analýzu struktury a geneze hodnot charakte-
ristických pro „naši“ ( ekn me euroatlantickou) spole nost i její „v tšinové“ jednotlivce ani 
podporovat i zpochyb ovat na základ  t chto hodnotových princip  vytvo ené etické i mo-
rální kodexy, spokojme se – bez hlubší argumentace – s tvrzením, že dosažení ur itého stupn  
výkonnosti je v „naší“ spole nosti a u „v tšinových“ jednotlivc  významným hodnotovým 
principem, který usm r uje naše cílev domé chování. P esto považuji za adekvátní uvažovat 
v této souvislosti o úsilí o optimalizaci jednotlivých stránek výkonnosti spíše než o maximalizaci 
výkonnosti z pohledu ur itých partikulárních parametr .

1.1.3 Specifi ka v pojetí výkonnosti u organizací

Základní uchopení pojmu výkonnost u organizací2 je v zásad  stejné jako u jakéhokoli živého 
organismu, jehož chování je cílov  a uv dom le orientováno na dosažení ur ité úrovn  (kvality) 
výkonnosti. I u organizací p edstavuje výkonnost charakteristiku, která popisuje pr b h (zp sob), 
jakým organizace uskute uje ur itou innost v podobnosti s referen ním zp sobem pr b hu 
této innosti, p i emž interpretace výkonnosti se realizuje vyjád ením uspo ádaného vztahu 
zkoumaného a referen ního zp sobu uskute ování innosti podle zvolené kriteriální škály.

Chceme-li však podrobn ji porozum t významu výkonnosti v život  organizace, je t eba 
za ít krátkým pojednáním o charakteristických rysech tohoto života. Vyjd me v n m od „oka-
mžiku narození“.

Stejn  jako u každého živého organismu za íná i u každé organizace její život zrozením. 
Pokud použijeme parafrázi sloganu jedné z reklam, která byla v dob  vzniku této knihy k vid -

2 I když se ada konkrétních situací a p íklad  v této publikaci bude zam ovat na podnikatelské sub-
jekty, je autorovou snahou – tam, kde je to možné – pojímat problematiku výkonnosti a jejího m ení 
takovým zp sobem, který neztrácí svoji opodstatn nost ani u dalších organizovaných forem lidské 
innosti. Ostatn , odhlédneme-li od právního vymezení jednotlivých typ  organizace, hranice mezi 

podnikatelskými a „nepodnikatelskými“ subjekty se z hlediska fundamentálního chápání pojmu vý-
konnost, a tudíž i z hlediska uživatelského, stejn  jako manažerského „zájmu“ v podstat  ztrácejí.
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