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Abstract:

This paper focuses on use of performance evaluation outputs for the sharing of important organizational
content and for the integration of the activities of participants of the organization. This procedure can be
interpreted within the concept of forming a specific organizational culture as a tool for performance
management. The analytical part is based on a quantitative analysis of data obtained from 331
organizations and provides findings on the use of selected performance indicators for activities
associated with the formation of specific organizational culture focused on performance. The analysis
shows that around three quarters of Czech companies use performance evaluation for integrating
organizational activities, focusing most frequently on common goals, topics and problems (62%) and
least frequently on promoting the sharing of information with subordinated entities (31%). The data also
indicates that the use of the indicators for selected purposes is related to the level of operationalization
of strategic goals, performance evaluation in the areas of strategy and human resource management
and taking measures to improve performance.

Key words:
Organizational culture, performance management, performance measurement, performance indicators

Abstrakt:

Prispévek se zaméfuje na problematiku pouzivani vystupl hodnoceni vykonnosti ke sdileni
organizané vyznamnych obsahl a integraci aktivit G¢astnik(i organizace. Tento postup Ize chapat
v ramci pojeti formovani specifické organizacni kultury jakozto nastroje fizeni vykonnosti organizace.
V empirické Casti poskytuje kvantitativni analyza dat 331 Ceskych organizaci zjiSténi o vyuzivani
vybranych indikatort vykonnosti k aktivitdm spojovanych s formovanim specifické organizacni kultury
zaméfené na vykonnost. Z analyzy plyne, Ze pfiblizné tfi Ctvrtiny ¢eskych podnikd vyuziva postupy
hodnoceni vykonnosti za UCelem integrace organizaCnich aktivit, pficemz nejcastéji k zaméfeni na
spolecné cile, témata a problémy (62 %), v nejmensi mife pak k podpofe sdileni informaci
s podfizenymi subjekty (31 %). Data také ukazuji, Ze uplatiiovani indikatorl vykonnosti k vybranym
ucellim souvisi s Urovni operacionalizace strategickych cild, s hodnocenim vykonnosti v oblasti strategie
a fizeni lidskych zdrojl a pfijimanim opatfeni ke zvySeni vykonnosti.
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1 Uvod

Rizeni vykonnosti je vsougasnosti v centru pozomosti vSech pistupt k fizeni organizaci.
Nékteré jej pak povazuji za principialni perspektivu, z niz je nutné se divat na Cinnost organizace.
Jednou z oblasti problematiky Fizeni vykonnosti je faze aplikace vystupl hodnoceni. MozZnosti této
aplikace jsou Siroké a dotykaji se v zasadé vSech dimenzi organizace. Mezi zpUsoby, kterymi Ize
uplatnit informaéni potencial indikatord, patfi sdileni organizaéné vyznamnych obsahu a integrace aktivit
jednotlived v organizaci. Tento postup Ize chépat také jako formovani specifické organizacni kultury
zalozené na datech o vykonnosti.

Cilem tohoto pfispévku je poskytnout kvantitativni empiricka zjisténi o souCasné praxi ¢eskych
organizaci tykajici se aplikace vystupl hodnoceni vykonnosti za ucelem integrace organizacnich aktivit.
Data, o ktera se zde prezentované zavéry opiraji, pochazeji z kvantitativniho Setfeni 331 subjekt, které
v roce 2012 proved| Institut evaluaci a socialnich analyz (INESAN).

Pfedmétem analyzy zde je mira vyuzivani indikator(i vykonnosti ke sdileni spoleCnych cilli, témat
a problémd, k rozvijeni spoleéného jazyka, ke sdileni spole¢nych perspektiv rozvoje organizace,
k pribéZzné debaté o datech, pfedpokladech a planech a k podpofe sdileni informaci s podfizenymi
subjekty. DilCim cilem je ukazat, jak se organizace liSi v téchto postupech vzhledem k nékterym
identifikacnim znakum jako je velikost a odvétvi. V dalSi ¢asti bude pozornost zaméfena na to, zda je
tato praxe v souvislosti s Urovni operacionalizace strategickych cili a s hodnocenim vykonnosti
organizace v oblasti strategie a fizeni lidskych zdroju (HRM).

1.1 Organizacni kultura a vykonnost organizace

Vnitini prostfedi kazdé organizace je reprezentovano specifickou kulturou, kterou se mohou
organizace velmi liSit. Organizacni kultura nebyva definovana jednotnym zplisobem, ale na zakladé
literatury [22], [24], [9], [27], [36], [6] Ize organiza¢ni kulturu vymezit jako vzorec sdilenych hodnot,
norem, pravidel, zvyk(, pfesvédceni, postoju, dale zahrnujici artefakty materialni i nematerialni povahy
(symboly, jazyk, habity); tato kultura se projevuje v mySleni, chovani a citéni U€astniki organizace,
zvlasté pak ve stylech fizeni, zpisobech rozhodovani a mechanismech motivace k vykonu a kontroly.

Rada studii [24], [16], [35], [27], [34] se pak snazi doloZit, Ze uréité typy organizaéni kultury
podporuiji vykonnost a jsou pfimo spjaty s vysSi efektivitou a produktivitou, zatimco jiné ji inhibuji. Jedna
z nejcastéjSich typologii rozliSuje mezi silnou a slabou organizacni kulturou, a to na zékladé miry
sdileni. Silnd se vyznaCuje velkou mirou sdileni a aktivizaci zaméstnancli na zakladé pfijeti hodnot
organizace, coz ma vést k vy$8i vykonnosti a v koneéném disledku ke spInéni organizacnich cilQ.
Slaba organizani kultura se pak naopak vyznaCuje malou mirou sdileni a identifikace s organizaci
a vétsim vlivem chovani jednotlivych Ucastniku, které je zaméfeno mimo cile organizace.

Silna kultura byla dfive jednoznané spojovana s vy$§im vykonem, v soucCasnosti je vSak
uplatiiovan vice diferencovany pohled [2]. Podle nékterych autor(i [36] totiz silnd kultura ma vzhledem
k dosahovani vykonnosti kontraproduktivni rysy (napf. silny konzervatismus znesnadrujici adaptaci na
zménu) a nemusi byt proto vzdy Z&douci. Kotter a Heskett [24] pak upozorfiuji, Ze vykonnéjsi
organizace sice maji silnou kulturu, ale pouze za pfedpokladu, Ze tato kultura odpovida organizacnimu
prostiedi, vnémz je organizace situovana. V soucasnosti se proto soudi, Ze pokud ma organizacni
kultura zvySovat vykonnost, méla byt kontextudlné a strategicky pfiméfena, tj. reflektovat charakter
prostiedi a odpovidat strategii organizace, z dlouhodobého hlediska pak také adaptivni, tj. umoZrovat
organizaci pfizpusobovat se v zavislosti na zméné podminek [27].

Vyznam komunikace ovSem neklesa. De Waal [8] za jeden atribut vysoce vykonné organizace
povazuje vysoce interaktivni vnitfini komunikaci, prostfednictvim které se uskuteCiuje kontinualni
a oteviena vyména informaci. Takové organizace podle de Waala podnécuji angaZovanost U¢astniki
organizace tak, Ze je zapojuji do tvorby vizi a hodnot, do interaktivnich diskuzi o problémech
a perspektivach dalSiho vyvoje.
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PfestoZe vztah organizacni kultury a vykonnosti je mnohovrstevnaty, variabilni a ovlivnény fadou
proménnych, sdileni a spoleCnd komunikace jsou klicové prvky vedouci k vykonnostné orientované
organizacni kulture.

1.2 Organizaéni kultura jako nastroj fizeni

Ddraz na tok informaci skrze organizaci, zvlasté informaci o cilech a o zplsobech jejich
dosazeni, je jednim z hlavnich prvk( formovani organizacni kultury [33] i strategického fizeni [10], [18],
[20]. Vztah t&chto dvou oblasti byva nahlizen z rGznych hledisek. Nékteré pfistupy strategii podfizuji
organizaCni kultufe nebo ji povazuji za zakladni prvek organizacni kultury [12]. V prakticky
orientovanych pfistupech, které kladou dlraz na moznost cilené ovliviiovat organizaéni vykonnost,
pfedstavuje organizacni kultura strategicky nastroj fizeni, ktery Ize poznat, fidit a ménit [38]. Organizace
tak nejenze néjakou kulturu vzdy maji, ale mohou ji také zamérné ovliviiovat. Na aktivni a kontinualni
utvafeni organizacni kultury jako cilené formovani organizacniho prostfedi za ucelem zvySeni
vykonnosti se dnes zaméfuje napf. psychologie fizeni [37].

Pokud je organizaéni kultura takto vymezena, Ize pak ur€it hlavni funkce organizacni kultury,
které vykonnost podmifuiji. Vzhledem (1) k celku organizace je to realizace strategie a dosazeni cild,
koordinace a integrace procesU organizace, adaptace na zménu a zajisténim kontinuity, a vzhledem (2)
k uCastnikim organizace zamérné ovliviiovani chovani sméfujici k plnéni organizaénich cill, a to bud
zaangazovanim UCastnikl na zakladé identifikace s organizaci a vytvofeni organizacné specifické
identity (sdilenim vize, hodnot a cilli) anebo prostfednictvim vnéjSiho dohledu a kontroly [7], [21], [27],
[13], [28].

Jakou roli zde pak hraji postupy sledovani vykonnosti? Diskuse o dynamice vztahu organizaéni
kultury a systém( hodnoceni vykonnosti se zaméfuje zvlasté na otazku, jak kultura determinuje
pouzivani téchto systému [26]. Podle Kennerleye a Neelyho [23] je existence odpovidajici
kultury pfedpokladem k odpovidajici zméné systému méfeni vykonnosti. Také Lancerova Julnesova
[25] zdurazriuje vliv kultury na systém hodnoceni vykonnosti, kdyz uvadi, Ze u organizaci, které maji
kulturu podporujici zménu, je vice pravdépodobné, Ze pfijmou a zavedou hodnoceni vykonnosti. Podle
Henriho zavérd [17] pak organizace, jejichz kultura méla jako atribut flexibilitu, Castéji vyuzivaly systém
hodnoceni k zaméfeni pozornosti na organizacni procesy, k podpofe strategického rozhodovani
a k legitimizaci akci a pouzivaly také vice indikatorl, nez organizace, jejichz organizacni kultura byla
postavena na kontrole.

Prakticky orientované pfistupy ke zkoumani organizani kultury se zaméfuji na organizacni
kulturu jako nastroj, ktery Ize z hlediska organizacniho cile Zadoucim zplsobem formovat. Jeden proud
uvah o vztahu organizaéni kultury a systému pro sledovani vykonnosti pak zménu pfistupu k fizeni
vykonnosti podmifiuji zménou organizacni kultury. Rizeni vykonnosti Ize v3ak na druhé strang pojimat
také jako determinantu, ktera mize nasmérovat formovani specifické kultury.

1.3  Organizaéni kultura jako soucast fizeni vykonnosti

Na zakladé soucasnych pfistupt [30], [14], [29], [1], [5], [3] Ize Fizeni vykonnosti definovat jako
komplexni, kontinuélni a cyklicky proces sméfujici ke zvySovani vykonnosti organizace, propojujici
organizaCni strategii s vykonem a pfevadgjici strategické cile organizace do praxe. Odborné literatura
vymezuje jednotlivé faze procesu fizeni vykonnosti riznymi zpUsoby, pfiemz za hlavni Ize povazovat
oblast (1) tvorby strategie, (2) méfeni a evaluace a (3) aplikace a intervence.

Podle Meekingse [31] pfinasi méfeni vykonnosti nejen zvySeni vykonu, ale mize se stat také
prostfedkem kulturni zmény uvolfujici silu organizace. Také vyzkum Bititcino a kol. [4] poukazuje na
formativni aspekt systému hodnoceni vykonnosti, ale vztah kultury a postupd hodnoceni modeluje jako
reciprocni: systém méfeni vykonnosti méni kulturu, ¢imZ nastoluje vice participativni, konzultativni styl
fizeni a muaze podpofit i vznik dané kultury, a naopak urCity typ kultury ma v rdznych fézich
implementace systému sledovani specificky impakt na uspéSnost této implementace. Podle jiného
vyzkumu Nudurupatiho a Bititciho [32], ktery se zaméfuje na souvislost s kvalitou komunikace, spravné
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nastaveny systém méfeni vykonnosti (pfi spinéni dalSich podminek) zlepSuje Sifeni znalosti a informaci
napfic organizaci.

Dresner [11] pak kulturu a fizeni vykonnosti integruje. Vytvafi normativni model, tzv. ,kulturu
fizenou vykonnosti‘ (Performance-Directed Culture), kde perspektiva zvySovani vykonnosti pronika
celou organiza¢ni kulturou. Postupy hodnoceni vykonnosti zde podporuji vSechny zakladni oblasti
organizaCnich cinnosti, a to (1) strategickou oblast, tj. strategické planovani, (2) operacni oblast,
tj. pfijimani opateni a feSeni problému a (3) technickou oblast, tj. spole¢nou komunikaci a dostupnost
dat. Dresner pak definuje Ctyfi Urovné ,zralosti“ kultury fizené vykonnosti, v rozpéti od ,vlady chaosu*
k plnému vytvoreni dané kultury.

Viystupy hodnoceni vykonnosti Ize na zakladé této perspektivy pouzit k tvorbé specifické
organizaéni kultury. Spole€nym jmenovatelem pfistupl zduraziujicich tvorbu organizacni kultury
a fizeni vykonnosti je pfitom pfedpoklad, ze zvy3enim Urovné vnitroorganizacni komunikace na zékladé
vystupll z evaluace vykonnosti Ize usnadnovat proces formulace a pfijimani rozhodnuti vedouci k vy3si
vykonnosti, a tak mj. pfispivat k realizaci korektivnich opatfeni, které predstavuji jednu z klicovych
aplikaci vysledkd sledovani vykonnosti zavraujici cyklus fizeni vykonnosti. Z hlediska fizeni vykonnosti
je pfitom kladen ddraz pfedevSim na celkovou zménu Ffizeni organizace oproti vyuZivani méfeni
vykonnosti pouze k dil¢im korekcim.

1.4  Vyzkumné otazky

Cilem nasledujici analyzy je vyhodnotit, zda praxe €eskych organizaci obsahuje prvky utvareni
organiza¢ni kultury zalozené na datech o vykonnosti. Je pfitom zaméfeno na oblast zvySovani Urovné
Sifeni a sdileni organiza¢nich obsah( napfi¢ organizaci, tj. na spole¢nou komunikaci, ktera je obecnym
pfedpokladem koordinace a integrace aktivit ucastniki a procest organizace. Prvni Cast se tedy
soustfedi na zodpovézeni otazky: (1) v jaké mife jsou indikatory vykonnosti pouZivany k aktivitam

v vrv

sméfujicim ke zvySeni Urovné Sifeni informaci napfi¢ organizaci?

Druha Cast pak hleda souvislosti s vybranymi prvky fizeni vykonnosti s pfedpokladem, Ze zde
existuji pozitivni korelace:

(2) Existuje souvislost mezi pouzivanim indikatorG vykonnosti k vybranym aktivitim a Urovni
operacionalizace strategickych cili?

(3) Existuje souvislost mezi pouzivanim indikatorG vykonnosti k vybranym aktivitam a provadénim
hodnoceni vykonnosti (a) v oblasti strategie a (b) v oblasti HRM?

(4) Existuje souvislost mezi pouzivanim indikatord vykonnosti k vybranym aktivitdm a tim, Ze organizace
pfijala néjaké korektivni opatieni sméfujici ke zvySeni vykonnosti?

2 Metodologie

21 Operacionalizace
(1) Oblast zvySovani Urovné Sifeni obsahu je v této analyze zastoupena péti aktivitami/ucely:

(@) zaméfeni se na spoleéné cile, témata a problémy, (b) vedeni pribézné debaty o datech,
pfedpokladech a planech a (c) sdileni spoleénych perspektiv dalSiho rozvoje organizace. VSechny ffi
znaky ukazuji na zamér koncentrovat pozornost Uéastniki na ucel organizace. Druhy pak poukazuje
zvlasté na systematicnost a specifickou formu a tfeti poukazuje k budoucim a dlouhodobym zamérim,
k vizi organizace. Dale bylo vybrano (d) rozvijeni spole¢ného jazyka, nebot pfedstavuje aktivni
formovani nastroje spoleéné komunikace poskytujici ramec pro definici a pouzivani pojmu tykajicich se
zamérl organizace, a nakonec (e) podpora sdileni informaci s podfizenymi subjekty, ktera poukazuje
na zamér zvysit vertikalni tok informaci o vykonnosti organizace a propojit vrcholovy management
s podfizenymi instancemi.
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Mira pouzivani indikatord vykonnosti pak byla zjiStovana pomoci uzaviené otazky ,Jakym
zplsobem ukazatele vykonnosti ve vasi organizaci vyuZivate?“ s pfedefinovanymi odpovédmi typu
,Zamefujeme se na spolecné cile, ttmata a problémy*, které respondent mohl oznacit bud jako platné ¢i
jako neplatné. Jako kontrolni proménna byla pouzita velikost a sektor hospodarské Cinnosti, pficemz
oba znaky byly kategorizovany na proménné se tfemi kategoriemi.

(2) Uroveri operacionalizace strategickych cilti byla zji§tovana pomoci uzavfené otazky ,Do jaké miry
souhlasite s vyroky, které se tykaji strategického planovani ve vasi organizaci?* a deklarovaného
(ne)souhlasu respondenta s vyrokem ,Strategické cile jsou konkrétni, podrobné a kvantifikovatelné.*.

(3) Praxe organizaci tykajici se hodnoceni vykonnosti v jednotlivych oblastech organizacni aktivity byla
zjiStovana pomoci uzaviené otazky ,Ve kterych konkrétnich oblastech provadite systematické
porovnavani dosazenych vysledkd s pfedem stanovenymi cili?“ a nevyluCujicim se vybérem
z uvedenych moznosti (a, b).

(4) Prijeti opatfeni ke zvySeni vykonnosti bylo zjiStovano pomoci uzaviené otazky ,Pfijali jste néjaka
opatfeni na zvySeni celkové vykonnosti vasi organizace?“ s moznosti odpovédi ano/ne.

2.2 Data a metoda

Analyzovana data pochazeji z komplexniho vyzkumného Setfeni realizovaného Institutem
evaluaci a socialnich analyz vramci projektu CZ.3.01.2012.221.002 Systémy méfeni vykonnosti
v organizacich, ktery se zaméfil na analyzu sougasnych systém(, metod a pfistupd k méfeni vykonnosti
v Ceskych organizacich. Zakladni soubor byl konstruovan tak, aby zjisténé vysledky reprezentovaly
situaci v organizacich ve vylucné Ceském vlastnictvi (tj. bez deklarované pfitomnosti ciziho kapitalu)
a popisovana praxe tak predstavovala vlastni iniciativu domacich organizaci, nikoli implementaci
postupl sledovani vykonnosti nadnarodnich korporaci do svych dcefinych spoleCnosti. Byl proto
zjistovan profil organizaci s ohledem na strukturu vlastnictvi podle dostupného registru viastniku.

K vybéru organizaci byla pouzita technika stratifikovaného nahodného vybéru. Bylo osloveno
celkem 1 227 zastupc organizaci v CR a v kvétnu 2012 realizovano celkem 331 validnich telefonickych
rozhovor( (technika CATI) s vedoucimi pfedstaviteli jednotlivych organizaci (feditelé, CEO, CFO),
k CemuZ byl pouZit dotaznik s uzavfenymi i otevienymi otazkami. Mira navratnosti tak Cinila 27 %.

Grafy 1-3 ukazuji identifikacni Udaje téchto organizaci.

Graf 1: Struktura podle Graf 2: Struktura podle Graf 3: Odhad podilu
ekonomického sektoru poctu zaméstnancu skuteéné dosazenych cilu
vytyéenych pro rok 2011
M primarni sektor M malé organizace B méné nez 70 %
sekundarni sektor stfedni organizace 702z 89 %
m902az99%
M terciarni sektor m velké organizace
N = 331 N =326 N =324
Zdroj: autor Zdroj: autor Zdroj: autor

Data byla zpracovana statistickymi metodami analyzy dat, jejichz zakladem byla frekvencni
a korelaéni analyza; pro testovani statistickych hypotéz byl uzit chi-kvadrat test nezavislosti a pro

75
www.emijournal.cz



Ekonomika
Management
Inovace

zjisténi sily vztahu koeficient asociace Phi a Cramerovo V (CV). Testy zavislosti byly standardné
provedeny na 5 % hladiné statistické vyznamnosti, pfiCemz hypotézy tykajici se vztahu byly
formulovany vzdy jako nulové hypotézy, tj. pfedpokladaly neexistenci vztahu.

3 Vysledky
3.1 Mira vyuzivani indikatort vykonnosti k vybranym uceltim

V jaké mife Ceské organizace vyuZivaji indikatory vykonnosti k vybranym ucelim? Nejc¢astéji jsou
indikatory vyuZivany pro zaméfeni se na spole¢né cile, témata a problémy (62 %), dale pro sdileni
spoleénych perspektiv dalSiho rozvoje organizace (49 %) a stejnou mérou k pribézné debaté o datech,
pfedpokladech a plénech. Celkem 37 % organizaci vyuZiva indikatory k rozvijeni spole¢ného jazyka
a 31 % k podpore sdileni informaci s podfizenymi subjekty (viz Graf 4).

Graf 4.: Mira vyuzivani indikatorti vykonnosti k vybranym tceliim

— spolecné cile, témata, problémy 62
~§ > spolecné perspektivy 49
N % pribéina debata o datech, predpokladech a planech 49
E = spole¢ny jazyk 7
3§ £ podpora sdileni informaci s podfizenymi subjekty 31
0 20 40 60 80

Mira vyuzivani indikatord k danému uéelu

N =331/331/331
Zdroj: autor

Organizace pfitom v priméru indikatory vyuzivaji pfiblizné ke dvéma z téchto aktivit, nejCastgji
pak vSech pét (23 %) nebo pouze jednu z nich (18 %), a to pfedevsim k zaméfeni se na spolecné cile,
témata a problémy. 32 % organizaci vyuZiva indikatory ke dvéma (12 %), tfem (11 %) nebo Ctyfem
(9 %) ucelim. Pres &tvrtinu (27 %) vSech organizaci nevyuziva indikatory k Zadnému z vybranych Gcell.

Ruzni se tato praxe na za&kladé velikosti organizace? Ve vSech pfipadech, vyjma U¢elu rozvijeni
spoleéného jazyka, kde bylo dosazeno hodnoty chi-kvadrat testu 0,097 a neni zde mozné potvrdit
vztah proménnych pfi pétiprocentni hladiné vyznamnosti, byla hodnota nizsi nez 0,05.

Obecné Ize konstatovat existenci malé, ale statisticky signifikantni zavislosti testovanych
proménnych. Vzhledem k nelinearité vztahu bylo pro vyjadfeni sily vztahu pouzito Cramerovo V, které
nejvétSich hodnot nabylo v pfipadé sdileni spoleénych perspektiv dalSiho rozvoje (CV = 0,19).
Indikatory vykonnosti k témto Ucelim vyuZivalo 62 % velkych, 36 % stfednich a 52 % malych organizaci
(Graf 5). Déle to byla podpora sdileni informaci s podfizenymi subjekty (CV = 0,18) a vedeni
prubéznych debat o datech, pfedpokladech a planech (CV = 0,16). Nejslabsi sila vztahu pak byla
v pfipadé zaméreni se na spole¢né cile, témata a problémy (CV = 0,15). Indikatory vykonnosti
k témto Ucelim vyuzivalo 73 % velkych, 53 % stfednich a 64 % malych organizaci.
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Graf 5. Vliv velikosti organizace na miru vyuzivani indikatori vykonnosti k vybranym
Gcelim
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Zdroj: autor

Je-li vzat v Gvahu vliv sektoru, v kazdém pfipadé nebylo mozné zamitnout nulovou hypotézu.

3.2 Souvislost s urovni operacionalizace strategickych cill

Podle chi-kvadrat testu je signifikance vy$Si nez 0,05 u vedeni pribéznych debat o datech,
predpokladech a planech (0,148) a podpory sdileni informaci s podfizenymi subjekty (0,463),
unichZz proto nebyla zamitnuta nulova hypotéza o neexistenci vztahu mezi danymi proménnymi.
V ostatnich pfipadech byly nulové hypotézy zamitnuty.

Hodnota asocia¢niho koeficientu pak nejvysSich hodnot nabyla v pfipadé zaméfeni se na
spoleéné cile, témata a problémy (Phi = 0,2), indikatory vykonnosti k tomuto ucelu vyuziva 40 %
organizaci, jejichZ cil nejsou konkrétni, podrobné a kvantifikovatelné a 68 % téch, jejichz strategické cile

v v

a sdileni spoleénych perspektiv dalSiho rozvoje (Phi =0,12).

Graf 6. Souvislost operacionalizace strategickych cili a miry vyuzivani indikatord
vykonnosti k vybranym uéeliim
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Zdroj: autor

3.3 Souvislost s provadénim hodnoceni vykonnosti v ramci jednotlivych oblasti
Sledovani vykonnosti v oblasti strategie je v souvislosti s pouzivanim indikatord vykonnosti ke
vSem vybranym Ucelim. Ve vSech pfipadech byla hodnota chi-kvadrat testu mensi nez 0,05.
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Hodnoty asocianiho koeficientu pak nejvyssSich hodnot nabyly v pfipadé sdileni spoleénych
perspektiv dalSiho rozvoje (Phi = 0,25). Indikatory vykonnosti k tomuto ucelu vyuziva 19 %
organizaci, které nesleduji vykonnost v oblasti strategie a 54 % téch, které tuto oblast naopak sledu;ji
(Graf 7). Podobnych hodnot také dosahl test vztahu tykajici se zaméfeni na spole¢né cile, témata
a problémy (Phi = 0,24) a rozvijeni spoleéného jazyka (Phi = 0,23), o néco nizSich v pfipadé
podpora sdileni informaci s podfizenymi subjekty (Phi = 0,17) a vedeni prubéznych debat
o datech, pfedpokladech a planech (Phi = 0,16).

Graf 7. Souvislost sledovani vykonnosti v oblasti strategie a miry vyuzivani indikatort
vykonnosti k vybranym tGceliim
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Sledovani vykonnosti v oblasti HRM je v souvislosti s pouzivanim indikatorl vykonnosti
k vybranym uceldm, vyjma zamérfeni se na spole¢né cile, témata a problémy, kde hodnota
signifikance dosahla hodnoty 0,144. Ve vSech ostatnich pfipadech byla hodnota chi-kvadrat testu mensi
nez 0,05.

Jako nejsilngjSi se vztah ukazal v pfipadé rozvijeni spoleéného jazyka (Phi = 0,28).
Organizace, které nesleduji vykonnost v oblasti HRM, pouZivaji indikatory vykonnosti k rozvijeni
spole¢ného jazyka méné Casto (14 %), nez organizace, které vykonnost v oblasti HRM sleduji (45 %)
(Graf 8). Sila ostatnich vztahd byla vyraznéji nizSi, u vedeni prabéznych debat o datech,
piredpokladech a planech a u podpory sdileni informaci s podfizenymi subjekty byla hodnota
koeficientu Phi shodné 0,17, u sdileni spoleénych perspektiv dalsiho rozvoje to pak bylo 0,15.

Graf 8. Souvislost sledovani vykonnosti v oblasti HRM a miry vyuzivani indikatort
vykonnosti k vybranym uceliim
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Zdroj: autor
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3.4 Souvislost s prijimanim opatreni ke zvySeni vykonnosti

Analyza dale ukazuje, Ze organizace, které vyuZivaji indikatory vykonnosti k vybranym tc&elim,
také statisticky vyznamné Castéji pfijimaji opatfeni ke zvySeni vykonnosti (Graf 9). Signifikance je ve
vSech pfipadech mensi nez 0,05, proto byla ve v8ech pfipadech zamitnuta nulova hypotéza
0 neexistenci vztahu mezi proménnymi.

Hodnoty koeficientu Phi se pohybuji v rozmezi 0,12 - 0,15, coZ poukazuje na nizky stupefi
souvislosti. Vezmeme-li pak vztah s nejvy3Si hodnotou, pak opatfeni ke zvySeni vykonnosti pfijima 77 %
organizaci, které vyuziva indikatory k vedeni prub&znych debat o datech, predpokladech a planech
a 66 % téch, které takto indikatory nevyuziva (Graf 9). Velmi podobné je to i v ostatnich pfipadech.

Graf 9. Vliv vyuzivani indikatort vykonnosti k vybranym ucelim na pfijimani opatieni ke
zvyseni vykonnosti
90
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Zdroj: autor

4 Diskuze a zavéry

Indikatory vykonnosti nevyuziva pro zadny z Gcell, které byly vybrany, 27 % organizaci. Ostatni
organizace tak uplatriuji nékteré prvky formovani organizani kultury stavici na datech o vykonnosti.
23 % organizaci pak napliuje vSech pét Ucell a tenduje tak ke komplexnéji pojatému formovani tohoto
typu kultury.

Indikatory vykonnosti jsou ¢eskymi organizacemi pouzivany pfedevsim k zaméieni na spolecné
cile, témata a problémy (62 %), tedy ke sdileni z hlediska organizace zasadnich obsahl. Pouze kazda
druhd organizace je pouziva také k dlouhodobéji orientovanym perspektivam dalSiho rozvoje
organizace a k priibézné debaté o datech, predpokladech a planech. To mize byt dano tim, Ze zde
pfistupuje nutnost dlouhodobého planovani a integrace organizaénich €innosti, jeZ jsou navézané na
strategii, a pouzivani tzv. prediktivnich indikatort (lead indicators), které jsou schopny ukazovat budouci
vyvoj [19]. Vysledek analyzy zde také odpovida zavérim, ze se jedna o postupy, které se prosazuji
spiSe pozvolna, a typicky se s nimi Ize setkat spiSe ve velkych podnicich. Méné Casté vyuZivani
indikatord k podpore sdileni informaci s podfizenymi subjekty (32 %) indikuje, ze informace

Indikatory vykonnosti pro vybrané Ucely vyuzivaji pfedevsim velké organizace, pfiCemz je tfeba
fici, Ze nevyuzivani indikatorl je obecné spojeno s absenci postupl pro systematické sledovani, které
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organizaci se blizi pravé malé podniky, stfedni se pak zde popisovanym postuplim vénuji nejméné. Je
v8ak nutno vzit v Uvahu, Ze pfestoze pfistupy k fizeni mohou ve svém disledku zvySovat Uroven
komunikace uvnitf organizace, u velkych a malych organizaci jsou obecné uplathovany jiné
mechanismy Ffizeni. Je-li vzat v Uvahu vliv sektoru, nejsou vtomto ohledu ve vyuzivani indikétord
statisticky vyznamné rozdily.

Co se tyCe sledovanych korelaci, obecné jde o statisticky signifikantni a slabé vztahy. V ramci
vybranych postupll fizeni vykonnosti je uplatiovani vSech vybranych G¢ell obecné v nejsingj§im
vztahu ke sledovani vykonnosti v oblasti strategie, pfedevsim se jednd o Ucel sdileni spoleCnych
perspektiv dalSiho rozvoje a zaméreni se na spolecné cile, témata a problémy. Také organizace, které
deklarovaly, Ze sleduji vykonnost v oblasti HRM, obecné Castéji vyuzivaji indikatory vykonnosti
k vybranym ucelim — vyjma ov3em k zaméfeni na spolecné cile, témata a problémy. Sila vztahu je zde
nejvétsi zvlasté v pfipadé rozvijeni spole¢ného jazyka.

Analyza také ukazala, ze vyuzivani indikatord vykonnosti k vybranym aktivitam souvisi se
schopnosti pfijimat opatfeni ke zvySeni vykonnosti. Z dalSich autorovych analyz vSak vyplyva, ze
vyuzivani indikatord pro dané Ucely nesouvisi s deklarovanou schopnosti na vysledky hodnoceni
navazovat zménami, které jsou adekvatni, a to je naproti tomu promeénna, ktera je v souvislosti se
subjektivnim pomérovym odhadem vykonu organizace. Pfestoze podle nékterych autor(i [24], [16], [31]
nékteré rysy organiza¢ni kultury plsobi ve sméru zvySeni vykonu organizace, ziskana data naznaduiji,
Ze predpoklady pro pfijeti adekvatnich opatfeni patmné lezi pfedevdim v konkrétnich postupech
sledovani vykonnosti.

Indikatory vykonnosti k zamérfeni na spole¢né cile, témata a problémy, k rozvijeni spoleCného
jazyka a ke sdileni spolecnych perspektiv dalSiho rozvoje také Castéji vyuZivaji organizace, které maji
strategické cile konkrétni, podrobné a kvantifikovatelné. Souvislost je zde ale mozné nahlizet ze
dvou perspektiv, které jsou dany smérem kauzality: a) zpusob formulace strategie muze podporovat
sdileni informaci o vykonnosti (pokud jsou cile jasné formulované, definuji se snadnéji indikatory a lépe
se komunikuje ohledné miry jejich dosazeni), b) sdileni organizacnich obsahi miZe naopak vést ke
korekci a konkretizaci strategie.

Obecné Ize konstatovat, Ze i mezi Ceskymi podniky jsou nékteré principy Dresnerova modelu [11]
uplatiiovany. Lze vSak také poukazat na to, Ze byt nékteré Ceské organizace uplatiuji zde vybrané
postupy Ffizeni vykonnosti, velmi slabé tato &innost souvisi s vyuzivanim indikatord vykonnosti ke
sdileni informaci s podfizenymi subjekty a s vedenim prubéznych debat o datech,
piedpokladech a planech.

V tomto ohledu zde naopak vynika zvlasté rozvijeni spoleéného jazyka, které jediné neni spjato
s velikosti organizace. Je vSak nejtésnéji spjato pfedevsim se sledovanim vykonnosti v oblasti strategie
a HRM. To mlZe poukazovat na to, ze oblasti strategie a HRM predstavuiji zdroj indikatorl, které Ize
k rozvoji spoleCného jazyka dobfe vyuzit a/nebo Ze tyto organizace povaZzuiji spole¢ny jazyk zalozeny na
datech o vykonnosti za nastroj vyuZivany pfi fizeni vykonnosti v téchto oblastech. Oblast celkové
strategie a HRM Ize tak vidét nejen jako misto tvorby obsahd, ale i jako misto aplikace spole¢ného
jazyka vedouciho k integraci organizacnich aktivit a komunikace napfi¢ organizaci. To je v souladu se
zavéry jinych autorl [10], [18], [20], [33], ktefi povazuji tok informaci o cilech a o zpUsobech jejich
dosazeni za jeden z hlavnich prvkd formovani organizaéni kultury nebo strategického fizeni.

Podobné silné vztahy jsou také v pfipadé sdileni spoleénych perspektiv dal$iho rozvoje, které
je v8ak také ve vztahu s velikosti. Vyuzivani indikatord vykonnosti k dalSimu rozvoji organizace je tak
spoleénym jmenovatelem vybranych postupd fizeni vykonnosti, zvia$té pak sledovani vykonnosti
v oblasti strategie.

Celkové Ize shrnout, Ze indikatory vykonnosti vyuZivaji ke zvySovani urovné Sifeni a sdileni
organizaénich obsah( napfi¢ organizaci zvlasté velké organizace, které maji operacionalizované cile,
sleduji svoji vykonnost v oblasti celkové strategie a v oblasti HRM a pfijimaji opatfeni ke zvySeni
vykonnosti.
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