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Uvod a cil prispévku

Meéfteni vykonnosti je z hlediska teoretického i empirického vyzkumu velmi
rozséahlou a rychle se rozvijejici oblasti, kterd je predmétem zkoumani Sirokého
spektra oboril: finan¢ni U¢etnictvi, manazerské ucetnictvi a controlling, fizeni
firem a teorie managementu, fizeni lidskych zdroji, marketing, finan¢ni fizeni,
ekonomicka teorie, psychologie a sociologie. Vyzkum z pohledu vice obort je
jisté ptinosny, zptisobuje vsak i nékteré komplikace. Rozdilné pfistupy k méfeni
vykonnosti vedou i k odlisSnym definicim, fada vyzkumia na podobna témata
probihd nezavisle v ramci danych disciplin, neexistuji spolecné definice a
jednotny pojmovy aparat, neni spole¢na shoda ohledné toho, jaké jsou klicové
otazky pro vyzkum a teoreticka vychodiska méteni vykonnosti. Na jednu stranu
nabizi téma méfeni vykonnosti znatné mnozstvi ¢lanki a publikaci mnoha
autord, na druhou stranu pfili§ velka rdznorodost brzdi dalsi vyvoj, nebot
ztéZuje moznost navazat na predchozi vyzkum. Proto, aby vyzkum méfeni
vykonnosti mohl pfinést vice syntetizujici vysledky, bylo by tfeba urcit zakladni
hranice této problematiky a shodnout se na vychozich teoretickych zakladech a
definicich pojmt (Neely, 2007).

V poslednich 20 letech zdjem o oblast méfeni a fizeni vykonnosti dale
vyznamné roste. Ve vyvoji je mozno sledovat zvysujici se dliraz na nefinan¢ni
perspektivu méteni vykonnosti oproti diive zdiraznované finan¢ni perspektive.
Rada firem si uvédomuje, Zze pro Uspéch ve stale vice se ménicim a
konkurenénim prostiedi je dilezité sledovat a rozumét klicovym faktorim
firemni vykonnosti. Méfeni vykonnosti je povazovano za rozhodujici faktor ke
zlepSeni firemni vykonnosti.

Neely definuje méfeni a fizeni vykonnosti jako ,,vyvazeny a dynamicky
systém, ktery podporuje proces rozhodovani prostfednictvim ziskavani,
zpracovani a analyzovani informaci“ (Neely, 2007). Koncept ,,vyvazenosti*
vychazi z potieby pouzivat vice rozdilnych méfitek a perspektiv, které ve
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vzajemnych souvislostech dokazi popsat vykonnost firmy (Kaplan — Norton,
1996). Koncept ,,dynamiky*“ se tyka potfeby vyvinout takovy systém, ktery
umozni nepfetrzité sledovat vnitini i vnéj$i prostiedi ve vztahu ke stanovenym
ciliim a prioritam (Bitici — Turner — Begemann, 2000).

Aktudlnim tématem vyzkumu i odborné praxe je otazka propojeni
odménovani a méfeni vykonnosti, otazka vybéru ukazateld, pomoci kterych
monitorovat dosaZenou vykonnost a motivovat zaméstnance. Castym
zpisobem, jak zvysit motivaci a vykonnost, jsou finan¢ni vykonnostni odmény
— odmeény zavislé na dosazené vykonnosti.

Cilem clanku je analyzovat zakladni nadzory na propojeni systému
odmeénovani a méteni vykonnosti. Mnoho autorl z oblasti praxe i teoretického
vyzkumu se zabyva otazkou, zda je mozno zlepsit vykonnost firem lepSim
meéfenim vykonnosti a jak provazat systém odmén zaméstnanct s firemnimi
ukazateli vykonnosti. Existuje fada protichidnych postoji. Na jedné strané je
mozno uvést autory obhajujici vyznam méfeni vykonnosti, fizeni podle
stanovenych cilli a finan¢nich odmén v zévislosti na vykonnosti (Locke -
Latham, 1990). Na druhé stran¢ je mozno nalézt fadu kritickych néazord
k motivacni u€innosti financnich odmén (Kohn, 1993; Pink, 2009).

Pro splnéni cile bylo z metodologického hlediska vyuzito analyzy,
komparace a nasledné syntézy poznatkl ziskanych studiem relevantni literatury.
Informacni zdroje byly vybrany na zakladé¢ obsahové a vécné blizkosti
s hlavnim tématem ¢lanku. Vzhledem k interdisciplinarnimu charakteru tématu,
byla pozornost vénovana nejen nazorim a pristuptim autorti z oblasti méteni
vykonnosti, ale rovnéz psychologie a mikroekonomické teorie.

Historicky vyvoj a soufasnost méreni vykonnosti

Otéazky tykajici se mefeni vykonnosti jsou stiedem zajmu podnikovych
manazert i odborného vyzkumu jiz né€kolik desetileti (Neely, 2005). Jiz v 50.
letech 20. stoleti néktefi autofi zminuji potencidlni nezaddouci dusledky
jednostranné zaméteného méteni vykonnosti a oteviraji dvé zékladni témata:
touhu porozumét a méfit vykonnost a uvédoméni si existence
nepiedpokladanych ,,postrannich® (nezadoucich) disledkt méfeni vykonnosti.
Za prvni védecky ¢lanek muze byt povazovan piispévek Chybné dusledky
meéreni vykonnosti (Dysfunctional Consequences of Performance Measurement,
Ridgway, 1956). Také Argyris v roce 1952 v ¢lanku Viiv rozpoctii na jednotlivce
(The Impact of Budgets on People) zminil potencialni postranni u¢inky méfeni
vykonnosti. Ve stejné dobé, v roce 1954 ve své knize The Practice of
Management navrhl Drucker pouzivat vyvazeny (,,balanced*) soubor métitek
jako mozné feSeni snahy méfit vykonnost a pfitom se vyhnout nezadoucim
dtsledkiim. Jako vhodnd méfitka nabizi Drucker nésledujici: pozici na trhu,
inovace, produktivitu, fyzické a finan¢ni zdroje, ziskovost, vykonnost manazert
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a jejich rozvoj, vykonnost zaméstnanct a jejich pfistup a ,,vefejnou (public)
odpovédnost.

Nicméné¢, je mozno konstatovat, ze az do 80. let prevladalo méteni firemni
vykonnosti podle finan¢nich ukazatelii a prakticky vyhradni orientace na fizeni
podle finan¢ni perspektivy.

V 80. a 90. letech 20. stoleti pfichazi kritika stavajicich systémt mérfeni
vykonnosti, které¢ vedly k jednostrannému hodnoceni vykonnosti z finanéniho
hlediska a ptedevsim ke kratkodobé orientaci pouze na finan¢ni vysledky, coz
ve vysledku vedlo ke zhorseni postaveni firem na trhu. Rada autorii v této dobé
navrhuje podobné jako jiz Drucker o 30 let diive vyvazeny soubor méfitek a
potladeni jedinecného postaveni finanénich méfitek v systémech méteni
vykonnosti, napf-.:

=  vykonnostni pyramida (the performance pyramid, Lynch - Cross, 1991),

= soustava kliCovych ukazateld vykonnosti (the results-determinants
framework, Fitzgerald aj., 1991),

= matice méfeni vykonnosti (the performance measurement matrix,
Keegan aj., 1989), a

=  balanced scorecard (Kaplan — Norton, 1992).

Dominantni otdzkou vyzkumu v oblasti mefeni vykonnosti v 90. letech se
stala otazka, jak tyto ,,vyvazené systémy meéfeni vykonnosti“ dale rozvijet a
uspésné implementovat v podnikové praxi.

V nasledujicich letech, kdy ¢ast firem skutecné implementovala vyvazené
systémy meéfeni vykonnosti, bylo mozno na zakladé¢ empirickych dat oveéfit
dopad téchto systémut na vykonnost a fizeni podnikt.. Na zaklad¢ empirickych
vyzkumu zacala faze ovéfovani teoretickych predpokladu, které tvorily zaklad
balanced scorecard a podobnych ,,vyvazenych systémi“ méfeni podnikové
vykonnosti. Nasledujici vyzkum v této oblasti se zamétil zejména na otazky,
jakym zplsobem rozvijet dynamické spiSe nez statické systémy méfeni
vykonnosti, jak zdidraznit fizeni vykonnosti radéji nez ,pouze® méfeni
vykonnosti. Aktualni otazkou soucasného vyzkumu je, jak zajistit, aby systémy
meéteni vykonnosti byly dostatecné flexibilni a dokazaly reagovat na rychly
vyvoj trhu a samotnych firem. Uz jen samotnd implementace systémt méfeni
vykonnosti trva v priméru 18 az 24 mésici a za tuto dobu muze dojit na trhu a
ve fungovani firmy k vyznamnym posunim (Bourne aj., 2000).

Odméiiovani podle vykonnosti

Z pohledu manazerského tcetnictvi je mozno mefeni vykonnosti definovat
jako nedilnou a neoddélitelnou soucast fizeni vykonnosti. Méfeni vykonnosti je
subsystémem fizeni vykonnosti, jehoZ primarnim zaméfenim je informacéni
funkce — poskytovat informace pottebné pro fizeni (Standard IMA, 1998). Jedno
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bez druhého nema smysl. Pokud chci fidit, potfebuji informace, podle kterych
mohu pfijimat rozhodnuti. Ma-li mit informace vypovidaci schopnost, je
potieba, aby neexistovala v izolaci, sama pro sebe, ale aby byla v fizeni
vyuzivana.

Obecné tedy plati, Ze pokud chci fidit, musim umét méfit. Protoze to, co
nemeiim, se nikdy nedozvim, nebo se dozvim az ve chvili, kdyz jiz nemohu
situaci ovlivnit. Pokud se vSak naSe méfeni tyka lidské Cinnosti, ktera je
uvédomeéld, plati zaroven, Ze ,,co méfite, je to, co dostanete” (Merchant, 2006).

»Méefeni vykonnosti podniku tedy neni pouze nastrojem umoziujicim
popsat podnikovou vykonnost, ale soucasn¢ piedstavuje nastroj, jehoz vhodnym
¢i $patnym vyuzitim je mozné pozitivné ¢i negativné plsobit na chovani a
jednani téch osob, které mohou pribéh zkoumané ¢innosti ovlivnit.“ (Wagner,
2009, str. 19).

Vybér ukazateli pro sledovani vykonnosti a motivaci manazeru a
zaméstnancu je tedy zasadni otdzkou ve vSech podnicich. Pokud se hodnoti
vyvoj zisku, manazefi a zaméstnanci maji tendenci zaméfit se na rust zisku,
pokud se méii rust firmy, manazefi (zaméstnanci) budou vyhledavat aktivity
s ristovym potencidlem. Tento efekt je mozné pozorovat i v situacich, kdy dany
ukazatel neni pfimo navdzan na motivacni systém a odménovani. Pokud je
pfimo soucasti systému odmén a bonust, je tento efekt jesté posilen.

Jedna ze zakladnich otazek vyzkumu v oblasti fizeni firem a manazerského
ucetnictvi se tyka zpusobu, jakym je mozno ovlivnit chovani zaméstnance
s cilem zvysit jeho vykonnost. Firmy potfebuji stile motivovat zaméstnance
k vétsi flexibilité a nalézani spolehlivého feSeni komplexnich tkoll. Jedna
z obvyklych cest, jak zvysit motivaci zaméstnance a nasledné vykonnost, je
poskytnuti financni odmény v zavislosti na vykonnosti (Garbers — Konradt,
2014).

Mnoho teorii z oblasti psychologie, ekonomie a fizeni firem se zabyvalo
vysvétlenim role vykonnostnich odmén na motivaci jednotlivce. Mezi teoriemi,
které presvédCivé obhajuji positivni efekt financnich stimulti, je mozno
jmenovat:

= teorii ocekavani (expectancy theory, Porter — Lawler, 1968),
= teorii zastoupeni (agency theory, Ross, 1973), a
= teorii stanoveni cild (goal-setting theory, Locke — Latham, 1990).

Teorie ocekavani (Porter — Lawler, 1968) pfedpoklada, ze Groven motivace
zavisi na ocekavani a vysledné hodnoté, kterou jednotlivec pfipisuje
konkrétnimu cili. Odmény zvySuji vnimanou hodnotu, tzn. atraktivitu
vykonnostniho cile, a proto motivuji jednotlivce, aby si vybrali cile spojené
s odménami. Za dalsi, i finanéni odména je vnimana jako hodnota, a proto je
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motivace posilena, kdyz existuje jasna a zfejma vazba mezi vynaloZzenym
usilim, vykonnosti a vysledkem.

Teorie zastoupeni (Ross, 1973) povazuje jednotlivce za racionalni
ekonomické subjekty, ktefi maximalizuji svilj uzitek. Hlavnim pfedpokladem
teorie zastoupeni je tvrzeni, Ze jednotlivci se budou snazit minimalizovat
vynalozené usili, pokud nepfispivd ke zvySeni jejich osobni prosperity.
Odmény, které nejsou zavislé na vykonnosti, nespliiuji toto kritérium, na druhé
stran¢ odmény, které jsou zavislé na vykonnosti, by mély podporovat zvySenou
vykonnost.

Teorie stanoveni cilt (Locke — Latham, 1990) ptedpoklada, ze odmény
zvysSuji vykonnost vytvoienim zavazku ke splnéni cile. Cile, se kterymi se
jedinec ztotozni, vedou ke zvySenému usili a snaze hledat feseni ke splnéni cile.
Dle této teorie financni odmény zvysSuji uroven piijeti a ztotoznéni se se
stanovenym cilem, a proto vedou ke zvySené vykonnosti. Teorie stanoveni cill
vychazi z predpokladu, ze pravé stanoveny cil mutze dat smysl jinak
nedtlezitému ukolu, stanoveni cile dod4 smysluplnost splnéni takového tkolu,
cil a jeho naplnéni se stavé standardem dosazené vykonnosti.

Kritika positivniho vlivu finanénich odmén na vykonnost jednotlivce

Na druhé strané fada empirickych studii ukazuje, ze v urcitych situacich
mohou finanéni odmény snizit pracovni tsili, motivaci a vykonnost jednotlivce.
Timto efektem se zabyvala fada autord z oblasti socialni psychologie,
mikroekonomické teorie i teorie fizeni firem. Mezi znamé vyrazné kritiky vlivu
odmén na vykonnost miizeme jmenovat autory Kohna (1993) a Pinka (2009).

Jiné teorie neodmitaji zcela odmény jako nastroj fizeni vykonnosti, ale
upozornuji na mozné snizeni motivace a pokles vykonnosti a popisuji divody a
podminky, za kterych miize ke sniZzené motivaci a nasledn¢ i vykonnosti
dochazet. K tém patii napt.:

= kritika stanoveni cili a odménovani podle vykonnosti,
= teorie samostatného rozhodovani, a
= teorie vytésnéni motivace.

Jini autofi predevSim z oblasti méfeni a fizeni vykonnosti (Kerr, 1975;
Manzoni 2008, 2010) nepopiraji kladny vliv finan¢nich odmén na vykonnost,
ale vénuji se nedokonalosti procesu méteni vykonnosti a nedokonalym vazbam
mezi méfenim vykonnosti a pozadovanym chovanim jednotlivce a z nich
vyplyvajicim ,,nezadoucim® vedlej§im efektim, které mohou negativné ovlivnit
vykonnost.

V dalsim textu se podrobné&ji vénuji jednotlivym piistuptim.
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Kritika stanoveni cilii a odménovani dle vykonnosti

Autofi Ordoéiiez, Schweitzer, Galinsky a Bazerman (2009) upozoriiuji na
fadu vedlejsich efektl fizeni jednotlivct podle stanovenych cila:

=  Cile zuzuji pozornost, jednotlivci ¢asto piehlizeji jiné aspekty ukolu.

=  Stanovit vhodné cile je velmi slozity proces, ¢asto jsou cile definovany
velice uzce, coz mlize zpusobit, Zze neni vénovana pozornost dilezitym
dimenzim vykonnosti, které nejsou soucasti méfeni. Casto jsou
naptiklad upfednostnény jasné¢ definované kratkodobé cile a naopak
nedostate¢na pozornost je vénovana dlouhodobéjsim cilim, u kterych
chybi konkrétni specifikace a moznost méfeni.

= Stanoveni piili§ velkého mnozstvi cili mize vést k tomu, ze budou
upiednostnény ty, kterych lze snadnéji dosdhnout, ne ty, které jsou pro

=  Nevhodny ¢asovy horizont — vét§i pozornost je vénovana kratkodobym
cilim na ukor dlouhodobych.

Pokud jsou cile stanoveny pfili§ ambiciézné, mohou navic vést k ochoté
pfijmout vysokou miru rizika, k volb¢ feseni, které neni optimalni, v krajnich
pfipadech k neetickému chovani — zkreslovani vykazovanych vysledkd nebo
neetickym metodam ke zvySeni vykonnosti. Za urcitych okolnosti muize
dochazet rovnéz ke snizeni spokojenosti zaméstnanct, nebot’ kvalitni vysledky
nejsou ocenény, pokud neni dosazena pozadovana cilova troven.

V prostiedi, které je vyrazné zaméfeno na fizeni podle stanovenych cil,
muze byt také naruSena spoluprace, piedavani zkuSenosti a proces uceni.
Vétsina pozornosti je soustiedéna na splnéni cild a neni vénovan cas
experimentovani, uceni se z chyb a vzajemné spolupraci.

Vyzkumy ukazuji, Ze fizeni podle stanovenych cili funguje dobfe pii feseni
jednoduchych, snadno definovatelnych a méfitelnych ukold, které nejsou
spojeny s vysokou mirou nejistoty. Naopak nejvice nezadoucich efekti je
mozno pozorovat v komplexnich situacich, jejichz vysledky jsou ovlivnény
fadou faktort, u kterych je méfeni vykonnosti slozité a v ptipadech, kdy existuje
moznost zkresleni a neetického chovani.

Teorie samostatného rozhodovani

Ve druhé polovin¢ 20. stoleti se fada vyzkuml z oblasti socialni
psychologie zabyva myslenkou, ze poskytnuti vnéjsi predevSim financni
odmény zaméstnanciim muaze byt kontraproduktivni — odmény mohou snizit
vykonnost a ochotu uskute¢nit danou ¢innost (dany tikol), nebot’ vnéj$i odména
muze snizit nebo zcela vytesnit vnitini motivaci.

V roce 1970 Titmuss (1970) pfisel s mySlenkou, ze platby za darcovstvi
krve omezi vnimanou socialni hodnotu darcovstvi a v disledku toho povedou

121



Knorova, K.: Méreni vykonnosti a jeho propojent se systémem odménovani.

ke snizeni nebo Gplnému odmitnuti ochoty darovat krev. Pfestoze nebyl schopen
toto své tvrzeni nijak obecnéji prokazat, jeho pojeti vyvolalo velkou pozornost.

Pfiblizné ve stejné dob¢, na konci 70. let 20. stoleti, se podobné myslence
vénovali i dal$i autofi z oblasti psychologie, ktefi rovnéz obhajuji nazor, ze
vnéjs$i odmeény mohou snizit vnitini motivaci, a tedy mit nezddouci negativni
vliv na vykonnost. Mezi nejznaméjsi autory a jejich hypotézy patii: The Hidden
Cost of Reward (Lepper - Greene, 1978), Overjustification Hypothesis (Lepper
- Greene - Nisbett, 1973), Corruption Effect (Deci, 1975) nebo Cognitive
Evaluation Theory (Deci — Ryan, 1985).

Autofi v téchto dilech rozliSuji vnéjsi a vnitini motivaci. Zatimco vné&jsi
motivace je orientovana na ziskani odmény s vnimanou vysokou hodnotou,
vnitini pohnutky pfedstavuji samostatné jednani a Cinnosti, které jedinec
provadi o svém vlastnim rozhodnuti z divodu uspokojeni, které mu takova
¢innosti pfinasi. V pfipadé¢ vnitifni motivace chce jedinec sdm vykonavat danou
¢innost, a neni proto potfeba zddna vnéjsi pobidka, slib nebo hrozba. Studie
ukazaly, Ze vnitini motivace mlize byt snizena nebo zcela vytésnéna predevsim
v situacich, kdy:

1. Odména je prili§ vysoka

Proces rozhodovani a vybéru raciondlniho chovani je zcela ovlivnén
velikosti odmény, pro jedince se jevi jako racionalni podridit své
jednani vnéjsi odméné nez vnitinim preferencim. Tento efekt je
oznacovan jako ,efekt pfili§ velkého odivodnéni® (overjustification
effect, Lepper — Greene — Nisbett, 1973).

2. Pfedmét vnitini motivace podiizené¢ho je soucasné zdrojem vnéjsi
odmény ze strany nadfizeného.

Odmeéna je poskytnuta za ¢innost, kterou by jedinec u¢inil sdm o své viili.

Podrobnéji se efektu snizeni vnitini motivace vénovali autofi Deci a Ryan
a jejich ndzory je mozno shrnout nasledovné:

= Kladnd zpétna vazba ma tendenci zvySit vnitini motivaci, zatimco
finan¢ni (hmotné¢) odmény maji tendenci snizit vnitini motivaci, ne
vSak za vSech okolnosti.

= Prfedevs§im, nedochazi ke snizeni motivace, pokud jsou odmény
poskytnuty nezavisle na splnéni konkrétniho ukolu nebo pokud
odména nebyla ocekavana.

* Odmény mohou mit i pozitivni efekt na motivaci, pokud jsou
doprovazeny podporujicim prostiedim.

V nasledujicich letech upozornili Deci a Ryan na malé praktické vyuziti této
teorie v ekonomické oblasti, nebot’ ve skutecnosti se ve firmach jednotlivei
nesetkavaji ptili§ Casto s ukoly, které jsou vnitiné zajimavé (spojeny s vnitini
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motivaci). Rozsifili tedy pfistup k hodnoceni motivace jednotlivce a pfisli s teorii
samostatného rozhodovani (Self-determination theory, Deci — Ryan, 2000).

Dle této teorie jsou zdkladnimi faktory, které tvofi zaklad vnitini motivace,
potieba samostatného rozhodovani a vyuziti vlastnich schopnosti. Teorie
samostatného rozhodovani vychazi z predpokladu, ze jednotlivei jsou z podstaty
motivovani rust a dosahovat uspéchu, proto jsou ochotni se zavazat a vykonavat
i z hlediska vnitini motivace nezajimavé ukoly, pokud chapou jejich smysl a
hodnotu. Zékladem je tedy rozsifeni ptvodniho rozliSeni vnitini a vné&jsi
motivace na motivaci nezavislou (autonomni) a fizenou (kontrolovanou,
ovladanou). Autonomni motivace piedstavuje jednani, které jednotlivci
uskute¢niuji, protoze jim pfinasi radost nebo je bavi — je spojeno s vnitini
motivaci nebo protoze splnéni takového ukolu je pro né smysluplné (ztotoznéni
se s tikolem). Rizena motivace vyvolava jednani, jehoz cilem je ziskat n&jakou
odménu (finanéni i nefinan¢ni — napf. povyseni) nebo které je spojeno s urcitym
tlakem a povinnosti na uskute¢néni takového jednani.

Pokud podfizeny vnima danou ¢innost (tikol) jako podporujici jeho vlastni
potfebu samostatného rozhodovani a vyuziti vlastnich schopnosti a znalosti,
poté dokonce i v situaci, pokud je ¢innost zaroven spojena s vn&j$i odménou
(zvysuje jeho vnéjsi uzitek), bude jeho jednani spojeno i s vnitini motivaci
(zvysen jeho vnitini uzitek). Podfizeny bude mit vyssi urovei celkového uzitku,
pokud bude uvazovat soucasné vnitini i vnéjsi motivaci. Pokud vSak podfizeny
vnima dany kol a s nim spojenou odménu jako nastroj fizeni a kontroly, ne jako
vysledek svého samostatného rozhodnuti, bude jeho vnitfni motivace potlacena.
Vyssiho uzitku pro podiizeného bude dosazeno v situaci, kdy bude zvazovana
pouze vng&jsi motivace.

Teorie samostatného rozhodovani predpoklada, Ze jednotlivci jsou
v chovani ovlivnéni 3 zakladnimi potiebami:

= Nezavislosti (Autonomii) — moznosti jednat o své viili, moznost vybéru
a samostatného rozhodovani.

=  Kompetencemi (Znalostmi a dovednostmi) — moZnosti vyznamné
ovlivnit vysledek, vyuzitim vlastnich schopnosti a dovednosti a jejich
dal§im rozvojem.

= Socialnimi vazbami — moznosti uspokojovat a rozvijet vzajemné
vztahy v ramci skupiny.

Predevsim prvni dvé skupiny potieb predstavuji zéklad vnitfni motivace.
Pro udrzeni vnitfni motivace je dulezity nejen tikol, ktery je vnitiné zajimavy a
se kterym se osoba ztotozni, ale i dostatek autonomie a kompetenci pro jeho
uskute¢néni. U ukolt, kde neni silna vnitini motivace, pfispiva naplnéni téchto
3 potieb ke zvyseni autonomni motivace. Pokud jednotlivci uspokoji potiebu
vyuziti vlastnich schopnosti a dovednosti a rozvijeni socidlnich vazeb, maji
tendenci ztotoznit se s danou ¢innosti.
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Deci a Ryan zastavaji nazor, ze pracovni prostiedi, které uspokojuje tyto tfi
zakladni potfeby, pfispiva k vySsi vnitfni motivaci a podporuje autonomni
motivaci, coz vede k lepSim pracovnim vysledkiim, vyssi vykonnosti a vyssi
spokojenosti zaméstnanctl.

Cilem je tedy urcitd rovnovaha mezi vnitini a autonomni vnéj§i motivaci.
Dilezita je role manazerti a podnikova struktura, kterd by meéla podporovat
autonomii, vyuziti schopnosti a dovednosti a socialni vztahy. Piilis velky tlak
na vysledky mtze mit nezddouci dusledky a podkopavat schopnost manazerti
v podpofe samostatného rozhodovani a jednani podfizenych zaméstnanci.

Teorie vytésnéni motivace

Na prelomu 20. a 21. stoleti myslenku vytésnéni motivace a vliv na
vykonnost jednotlivce z hlediska ekonomické teorie popsali autofi Frey a Jegen
(2001) a pojmenovali ,,efekt vytésnéni motivace* (motivation crowding out).

Efekt vytésnéni motivace piredpoklada, ze vnéjsi pobidka (financni
odména) mize za urCitych okolnosti snizit vnitini motivaci. Efekt vytésnéni
mize byt dokonce silngjsi nez relativni cenovy efekt a vést k niz§i vykonnosti.

Cést motivace miize byt negativné ovlivnéna, pokud predchozi nepenézni
vztah a motivace jsou transformovany na penézni vztah. Jednd se
pravdépodobné o jednu z nejvyznamnéjsich (co do velikosti dopadu) anomalii
v ekonomické teorii, kterd popira jeden ze zakladnich ekonomickych
predpokladii, ze zvySeni penézni odmény zvysi nabidku prace. Ostatni diive
popsané anomalie (napf. dotace, utopené naklady) pouze zmirnuji vliv
relativniho cenového efektu, nevedou ale ke zcela opacnému pribéhu nabidky.

Efekt vytésnéni motivace predpoklada, ze za urCitych okolnosti neni
rozhodujicim faktorem ovlivitujicim nabidku cena prace, ale zcela odlisny typ
,,pobidky* — vnitini motivace. Klasickd ekonomicka teorie bere v ivahu pouze
vliv vnéj$i motivace. Naproti tomu hlavni Skoly psychologie zdlraziuji
pfedevSim vnitini motivaci, kdy hlavni ,,odménou” je €innost sama o sob¢,
nikoliv vnéj$i financni odména. Teorie vytésnéni motivace piedpoklada
vzajemnou provazanost a vliv vnitini a vnéj$i motivace a s tim spojené zmény
v individualnich preferencich.

Vzajemné pusobeni relativniho cenového efektu a efektu vytésnéni
motivace popisuje Obrazek 1. S je kiivka nabidky prace jednotlivce v klasickém
pojeti: zvyseni odmény (posun z 0 do R) vyvola zvySeni pracovniho usili (posun
z E do E+). Efekt vytésnéni motivace vyvola zménu preferenci jednotlivce a
posun kiivky S smérem vlevo nahoru do S” a pokles pracovniho usili z E+ do
E-. V tomto pfipad¢ je efekt vytésnéni motivace veétsi nez relativni cenovy efekt
— zvySeni odmény z 0 do R vede ke snizeni pracovniho usili z E do E-.
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Obr. 1:,,Cisty“ dopad cenového efektu a efektu vytésnéni motivace
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Zdroj: Frey — Jegen (2001).

Vliv vnéjSich zésahi na vnitini motivaci lze vysvétlit pomoci dvou
psychologickych procest (Frey — Jegen, 2001):

1.

NaruSeni samostatného rozhodovani.

Pokud jedinec vnimd, Ze wvnéj§i zasahy snizuji moznost jeho
samostatného rozhodovani, jeho vnitini motivace je nahrazena vnéjsi
kontrolou (fizenim). Centrum rozhodovani je pfesunuto z ,,vnitiniho
prostedi“ do ,,vnéjsiho okoli“ jedince a jeho rozhodovani je ovlivnéno
vnéjsi, nikoli vnitini motivaci.

Naruseni vlastni hrdosti

Pokud ma jedinec pocit, Ze jeho vlastni motivace neni vnéj$im zasahem
brana v uvahu, potom je vnitini motivace automaticky odmitnuta.
Vznik4d pocit, ze jeho vlastni angazovanost a schopnosti nejsou
dostatecné ocenény, coz snizuje jejich vnimanou hodnotu. Vnitiné
motivovany jednotlivec ztraci ochotu ukazat vlastni zajem a zapojeni
do splnéni tkolu, pokud nadfizeny spoji dany tkol s vnéj§im zasahem
— ukol je nafizen nebo je za jeho uskutecnéni nabidnuta odmeéna.
Vlastni hrdost je tim naruSena a pracovni Usili jednotlivce se snizuje.

Z vyse uvedeného mizeme odvodit podminky, které popisuji, jakym
zpusobem vnéjs$i odmény ovliviiuji vnitini motivaci:

1.

Vnéjsi zasahy vytésiiuji vnitini motivaci, pokud jsou vnimany jako
nastroj fizeni. Samostatné rozhodovani i vlastni hrdost jsou naruseny a
jedinec reaguje snizenim vnitini motivace piiuskute¢néni dané¢ho tkolu.
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2. Vngjsi zasahy mohou podpofit vnitfni motivaci, pokud jsou vnimany
jako ,,podporujici nastroj“. Vlastni hrdost je posilena, je vytvoren vétsi
prostor pro samostatné jednani, tedy i1 podpofeno samostatné
rozhodovani. Celkova motivace je zvySena.

Nedokonalost procesu méieni vykonnosti a nedokonalé vazby

mezi méritky vykonnosti a poZadovanym chovanim

I autofi, kteti nepopiraji kladny vliv odmén na vykonnost, upozoriiuji na
mozné nezadouci a vedlejsi efekty vazby systému odménovani se systémem
meéfeni vykonnosti. Jejich zékladni myslenky je mozno shrnout nasledovné:

Jednotlivei jsou raciondlni a maji tendenci uskutectiovat chovani, které je
odmeéiovano. Bez pochyby spojeni vyznamné odmény a pozadovaného vystupu
funguje. Pokud nabidnete odménu za urcitou aktivitu nebo chovani, tato
ocefniovana ¢innost se zvysi. Problém je, Ze jen ve velmi omezenych praktickych
situacich, jsme schopni ,platit“ jedince pfesné za to, co chceme. Méfeni
vykonnosti je nedokonaly proces. Casto méfitka vykonnosti netiplné vystihuji
dopad jednotlivee na organizaci. Pokud platime zaméstnance na zakladé
takovych neuplnych méfitek, jisté ziskame vice pozadovaného vystupu, ale i
vice jinych vystupt, které nejsou pozadovany. Pokud bychom pouzili vice
globalni méfitka, ktera lIépe vystihuji celkovy dopad, mohou byt na druhou
stranu ¢astecné neovlivnitelna ze strany jednotlivce, a nespliiovat tedy zakladni
podminku nastaveni motivacnich kritérii. Méfitka, ktera nejsou ovlivnitelna ze
strany jedince, mohou vést k pfijeti pfili§ vysokého rizika a ke snizeni tésné
vazby mezi vynalozenym tsilim a poskytnutou odménou (Manzoni, 2010).

Otéazkou nedokonalé vazby mezi méfenim vykonnosti a odménovanim se
zabyval jiz Kerr (1975) ve znamém a hojn¢ citovaném c¢lanku ,,On the folly of
rewarding A while hoping for B.“ Kerr namita, ze mnoho odménovacich
systéml nechténé odménuje jednani, kterému se snazime zamezit, a zadouci
chovani neni odménovano. Napf. snazime se nastavit ambiciozni cile, ale
odménujeme splnéni rozpoctu a predpokladu, snazime se podporovat tymovou
spolupraci a odméiujeme nejlepsi jedince, nové myslenky a inovace jsou
verbalné podporovany, odménovano je ale dodrzovani zab¢hnutych postupti a
minimalizace chyb. Kerr uvadi fadu pifikladii z rozlicnych oborti a oblasti
¢innosti (medicina, Skolstvi, politika i komer¢ni firmy) a ukazuje, ze na zaklade
nastaveni motiva¢nich a odménovacich systémt jedinci uskutectiuji jiné
chovani, nez které¢ je pozadovano. V krajnich piipadech je vysledek negativné
korelovan s pozadovanym vystupem. Castéji dochazi spise k situaci, kdy
organizace odménuji ur¢ité chovani a doufaji, Ze jedinci zaroven uskutecni i
jiné, které vSak nemusi byt zcela pozitivné korelovano s odménovanym
chovanim. Casto se firmy snazi odménit pozadované chovéni, aviak proces
odménovani je nedokonaly, pfedev§sim z divodu pouziti neuplnych méfitek
vykonnosti, které ne zcela vystihuji vSechny relevantni dimenze vykonnosti.
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Zakladni myslenku Kerra je tedy mozno vyjadfit jako snahu vyhnout se
rozporim mezi tim, co chceme a tim, co odménujeme.

Vyzkum v poslednich desetiletich se zaméfil predev§im na otazku, jak
zlepsit vykonnost vybérem lepsSich méfitek vykonnosti. V souvislosti s tim doslo
i k posunu v chépani postaveni méfeni vykonnosti a jeho dtlezitosti. Pivodni
vyjadfeni: ,,pokud chcete néceho dosahnout, méli byste to métit a odménovat
chépano jako podminka nezbytnd se zménilo na ve svém smyslu mnohem

siln€j§i vyjadfeni: ,,dostanete to, co méfite”, které je Casto vnimano jako
podminka postacujici (Manzoni, 2010).

Dochazi tak k velmi vyraznému zjednoduseni a jednostranné orientaci na
vztah mezi vykonnosti a odménovanim, resp. mezi vykonnosti a mefitky
vykonnosti. Vedlejsi, nezddouci efekty spojené s odménovanim podle
vykonnosti jsou pak Casto spojovany pouze s otazkou vybéru ,spravnych*
mefitek vykonnosti. Zakladni omezeni vSak spociva ve skutecnosti, ze zcela
vzacné muzeme najit ,,spravna“ meéfitka, nejsme schopni definovat a méfit
,lepsi® ukazatele, které by spravné€ vystihly pozadovany vystup a dokazaly
motivovat k pozadované vykonnosti.

Systém odménovani jako jeden z nastroji ovliviiujicich chovani

zaméstnance a jeho vykonnost

Moznym feSenim, jak lépe pochopit a ovlivnit vykonnost jednotlivct, je
rozsifeni oblasti zkoumani a posuzovani systému odménovani v sir§im kontextu
ostatnich manazerskych nastroji ovlivigjicich vykonnost a chovani
zaméstnance (Manzoni, 2008).

Mezi zékladni nastroje mizeme zaradit:

= Ukazatele vykonnosti a systém odménovani.

=  Organizacni strukturu — definuje postaveni zameéstnance, jeho
nadfizené, kolegy a ma vliv na vnimani podfizeného ohledné jeho
zaclenéni v organizaci.

=  Procesy — zplsob organizace prace, navaznosti jednotlivct a odd¢€leni.

= Chovani managementu — samostatny prvek ovlivilujici podfizené,
pfedev8§im z pohledu zda je ¢i neni v souladu s firemni politikou a
firemnimi ukazateli vykonnosti a slouzici jako vzor chovani pro ostatni.

=  Technologie a dostupné informace.

= Dovednosti a schopnosti.

=  Firemni kulturu.

Z vy$e uvedeného vyplyva, Ze systém odménovani by mél byt chapan pouze
jako jeden z nastroji ovliviiujicich chovani zaméstnanci. Jako takovy by mél

byt i posuzovan a hodnocen. Systém odméenovani by nemél byt povazovan za
jediny zasadni nastroj a hlavni ovliviiujici silu chovani zaméstnanci, ale jako
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soucast Sirsiho systému prvk, které dohromady ovliviiuji chovani a vykonnost
jednotlivce. Koneény efekt na vykonnost jednotlivee je vysledkem plsobeni
vSech vyse uvedenych nastroju.
Zavér

Megéieni vykonnosti je predmétem odborného vyzkumu i stfedem zajmu
podnikové praxe jiz fadu desetileti. Po pocatecni vyvojové etapé, kterou je
mozno charakterizovat jako obdobi ptevladajici orientace na méteni vykonnosti
podle finanénich ukazatelq, ptisla v 80. letech 20. stoleti fada autorti s vyraznou
kritikou tohoto jednostranného zaméteni. Toto obdobi je spojeno s dirazem na
vyvazené systémy méfeni vykonnosti, z nichz nejznamé;jsi a nejrozsirené;jsi je
balanced scorecard. SouCasny vyzkum v oblasti méfeni vykonnosti je zaméten
vice na propojeni systému fizeni vykonnosti a méfeni vykonnosti a zajisténi
dynamiky takovychto systémd a jejich flexibilni reakce na ménici se podminky
interniho prostfedi firem a vné&jsiho trzniho okoli.

Vyzkum v oblasti fizeni firem se rovnéz jiz fadu let zabyva zptisobem, jakym je
mozno ovlivnit chovani zaméstnance s cilem zvysit jeho vykonnost.
Kontroverzni otazkou budici stale velmi zivou odbornou diskusi, které se vénuje
i tento Clanek, je propojeni méfeni vykonnosti s odménovanim zaméstnancu.
Poskytnuti finanéni odmény v zavislosti na vykonnosti je jedna z obvyklych
cest, jak motivovat zaméstnance a ovlivnit jeho chovani s cilem zvysit jeho
vykonnost a nasledné dosahnout vyssi celkové firemni vykonnosti. Rada teorii
obhajuje positivni vliv finanénich odmén na vykonnost a potvrzuje, Ze propojeni
meéfeni vykonnosti a odménovani prispiva ke zvyseni vykonnosti jednotlivce.

Na druhou stranu fada autort kritizuje vyuzivani finan¢nich odmén v zéavislosti
na vykonnosti a upozoriiuje na negativni motivacni disledky odmén, predevsim
vytésnéni vnitini motivace. Tento Clanek se vénuje predevSim kritice fizeni
podle nastavenych cill, teorii samostatného rozhodovani a mikroekonomické
teorii vytésnéni motivace. Je mozno konstatovat, Ze odmény v zavislosti na
vykonnosti maji nejmén¢ nezadoucich efektti pfi feSeni jednoduchych, snadno
definovatelnych a méfitelnych tkolt, které nejsou spojeny s vysokou mirou
nejistoty. Naopak pii feSeni komplexnich situaci, u kterych je méteni vykonnosti
slozité a které jsou spojeny s moznosti zkresleni a neetického chovani, roste
riziko vzniku nezadoucich efektd. Zaroven pokud je odména chapana jako
nastroj kontroly ze strany nadfizeného, miZe dojit ke snizeni motivace a k nizsi
vykonnosti jednotlivce.

Prostor v ¢lanku je vénovan rovnéz diskusi, zda je mozno zlep$it motivacni
ucinnost vybérem vhodnych meéfitek vykonnosti a jak ucinné kombinovat
odménovani podle vykonnosti s ostatnimi manazerskymi nastroji. Pravé
vhodnou kombinaci vSech manazerskych néstrojii ptisobicich na chovani a
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vykonnost jednotlivce je mozné predevsim v del$im ¢asovém horizontu ovlivnit
vykonnost firmy zadoucim smérem.
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Meéreni vykonnosti a jeho propojeni
se systémem odménovani

Katerina Knorova

ABSTRAKT

Meéfeni vykonnosti je nedilnou soucésti fizeni vykonnosti, je primarné
informacnim nastrojem. Vedle informacni funkce ovliviiuje systém méfeni
vykonnosti motivaci jednotlived. Propojenim ukazateld vykonnosti se
systémem odméiiovani je motivaéni funkce posilena. Clanek se zabyva
analyzou zakladnich pfistupt, které obhajuji nebo naopak odmitaji positivni vliv
vykonnostnich odmén na motivaci a vykonnost jednotlivce.

Kli¢ova slova: Méfeni vykonnosti; Odménovani; Vnitini a vnéj$i motivace;
Vytésnéni motivace.

Performance Measurement and
Its Link to Incentive System

ABSTRACT

Performance measurement is an integral part of performance management and
its primary role is an information function. Performance measurement system
has an impact on the motivation of individuals as well. By linking performance
measures and incentive system the motivation function is strengthen. This paper
analyses essential approaches that justify or disapprove the positive impact of
incentives on the motivation and performance of individuals.

Key words: Performance measurement; Incentives; Intrinsic and extrinsic
motivation; Motivation crowding out.

JEL classification: M41.
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