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ÚVOD  

Tématem diplomové práce je „Podniková kultura a systém řízení výkonnosti“. Téma bylo 

zvoleno kvůli zajímavému propojení podnikové kultury a systému řízení výkonnosti. Složkou 

podnikové kultury jsou elementy, které mají všeobecně potenciál přispívat k řízení výkonnosti 

podniku. Vybrané elementy budou podrobeny výzkumu v analytické části této práce.  

Cílem práce je identifikovat elementy podnikové kultury přispívající k řízení 

výkonnosti podniku na základě rešerše vědeckých studií a analýzy provedené 

v konkrétním podniku. 

Cíl práce budě naplněn pomocí metod rešerše odborné literatury a zahraničních vědeckých 

studií, analýzy podnikových dokumentů, pozorováním, řízeným rozhovorem a dotazníkovým 

šetřením. 

Efektivní a transparentní systém řízení výkonnosti (PMS) má pozitivní dopad na jednotlivé 

zaměstnance, pracovní týmy i celý podnik. Vhodný systém řízení výkonnosti umožní podniku 

uspořit finanční prostředky a zaměstnance spravedlivě hodnotit. (Pereira a Ishizaka, 2016) Tyto 

všechny aspekty jsou důležité pro získání konkurenční výhody, dosahování podnikových cílů 

a realizaci vyššího zisku.  

Klíčovým prvkem pro zavedení správného systému řízení výkonnosti je podniková kultura. 

(Kloot a Martin, 2000) V důsledku toho budou podrobeny zkoumání vybrané elementy 

podnikové kultury a jejich vliv na řízení výkonnosti. Významnou roli pro zavedení účinného 

PMS a vhodné podnikové kultury má management. Management by měl jasně formulovat misi, 

vizi, hodnoty a strategické cíle a podporovat neustálé učení se. Rovněž by měl poskytovat 

zpětnou vazbu a rozvíjet talent zaměstnanců. (Reid a Hubell, 2005) Jelikož má management 

nezastupitelnou roli v této oblasti, bude jeden z manažerů respondentem šetření v analytické 

části této práce.  

Práce je rozdělena na teoretickou a analytickou část. Teoretická část obsahuje rešerši 

odborné literatury a popisuje problematiku systému řízení výkonnosti a podnikové kultury. 

Závěr teoretické části je věnován vybraným elementům podnikové kultury, které na základě 

vědeckých studií přispívají k řízení výkonnosti podniku. Úvod analytické části je věnován 

charakteristice zkoumaného podniku a následuje kvalitativní i kvantitativní výzkum. Závěr 

práce zahrnuje zhodnocení provedené analýzy a formulaci doporučení pro podnik.  
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1 SYSTÉM ŘÍZENÍ VÝKONNOSTI 

 V následující kapitole je objasněn pojem výkonnost a vymezena problematika tvorby 

a implementace systému řízení výkonnosti. Dále jsou objasněny tradiční i moderní ukazatele, 

které jsou využívány pro měření či sledování požadované výkonnosti. V závěru kapitoly autor 

uvádí i některé ucelené systémy ukazatelů měření výkonnosti. 

1.1.  Pojem výkonnost 

Výkonnost je běžně používaný pojem, který je používán v každodenní mluvě, jelikož je 

spojen s mnohými obory, od sportu až po světovou ekonomiku. Je to také pojem, který lze 

velmi obtížně jednotně vymezit, jelikož je často pojímán jako synonymum efektivnosti, 

účelnosti, produktivity a konkurenceschopnosti, přitom výkonnost je to, co zajímá a sleduje 

každý podnik. (Klapalová, Krčál a Škapa, 2013, s. 22) 

Wagner (2009, s. 17) v obecném pojetí a velmi zhuštěně definuje výkonnost jako: 

„Charakteristiku, která popisuje způsob, respektive průběh, jakým zkoumaný subjekt vykonává 

určitou činnost na základě podobnosti s referenčním způsobem vykonání (průběhu) této 

činnosti. Interpretace této charakteristiky předpokládá schopnost porovnání zkoumaného 

a referenčního jevu z hlediska stanovené kriteriální škály.“ 

Suchánek (2013, s. 23) chápe výkonnost podniku v souvislosti s produkční schopností, ve 

své podstatě s výkonem, který daný podnik dosahuje jako výsledek, tedy jako výstup 

z výrobního procesu v podniku probíhajícím. Tento přístup přímo navádí k využití dat 

z účetnictví a k přímému a v zásadě jednoduchému hodnocení výkonnosti prostřednictvím 

ocenění výkonu podniku v cenách dané produkce. Výkon, potažmo celá výkonnost, ale 

nesouvisí jenom s výkonem podniku, ale tento pohled hodnocení lze rozšířit i do jiné kategorie. 

Můžeme tedy rozlišovat různé přístupy k hodnocení výkonnosti podniku.  

Někteří autoři pojem výkonnost pokládají za zastaralý a používají tak místo výkonnosti 

pojem efektivita. Ve skutečnosti jde podle Součka (2010, s. 106) v podstatě o totéž – 

s disponibilními zdroji vytvořit co nejvyšší efekt pro majitele firmy a co nejlépe zhodnotit 

investice vložené do podnikatelských aktivit.  

Podle Writera (2020) v současné době společnosti v rámci celého systému řízení výkonnosti 

(dále PMS) upřednostní kvalitu a dopad procesů řízení výkonnosti před efektivitou. Moderní 

řízení výkonnosti je založeno na zpětné vazbě od zaměstnanců a zejména pravidelném dialogu 

za účelem získání přesného obrazu o výkonnosti zaměstnanců. To je možné pomocí vysoce 
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vyvinutých nástrojů pro řízení výkonnosti, jejichž podstata tkví zejména v prvotním stanovení 

cílů a také na nepřetržité zpětné vazbě.  

1.2.   Systém řízení výkonnosti 

Řízení výkonnosti je komplexním postupem, který je neoddělitelnou součástí managementu. 

Díky tomuto postupu je možné sjednotit úsilí jednotlivců tak, aby se zajistilo zdárné plnění cílů 

na jednotlivých podnikových úrovních.  Pojem řízení výkonnosti byl poprvé využit v roce 1978 

a uvádí se, že řízení výkonnosti má velký potenciál pro zvýšení výkonnosti podniku jako celku. 

Oblast managementu výkonnosti se v posledních letech dostala do popředí zájmu, jelikož 

poskytuje daleko integrovanější a soustavnější přístup k řízení výkonnosti než dřívější přístup 

izolovaných schémat a hodnocení pracovních výsledků.  Řízení výkonnosti představuje způsob 

řízení a také motivace zaměstnanců na základě převážně kvantitativních výkonových ukazatelů 

a je prostředkem pro dosahování lepších cílů v podniku, v týmech i u jednotlivců tím, že se 

výkonnost chápe a vede v rámci odsouhlasených a plánovaných cílů, standardů a kompetencí. 

Jedná se o postup vytváření sdílené představy o tom, čeho by mělo být dosaženo. (Wagnerová, 

2011, s. 57-58)  

Existuje několik faktorů, které podmiňují potřebu řízení výkonnosti. Podle Častorála (2008, 

s. 61-62) manažeři často nedokáží posoudit, co je pro rozhodování důležité. Poznatky 

managementu 90. let dvacátého století jsou již překonány a dřívější metody řízení vyžadují 

změny. Z pohledu financí v tomto pojetí v silně dynamickém a turbulentním prostředí selhávají 

tradiční systémy, které se soustřeďují pouze na finanční ukazatele. Ekonomika je také bytostně 

závislá na znalostech a dochází k posunu od průmyslové společnosti ke společnosti znalostí. 

Důležitou roli hrají týmy a jejich funkce v podmínkách učící se organizace. S tím souvisí 

závislost nepřetržitého učení a špičkové výkonnosti na provázání měřítek a stanovení cílů 

s důkladnými procesními znalostmi. Pohled na faktory řízení výkonnosti vizualizuje obr. č. 1. 

Zdroj: Častorál, 2008, s. 62 

Obr. č. 1: pohled na faktory řízení výkonnosti 
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Řízení výkonnosti je ve své podstatě strategický proces vycházející z integrovaných procesů. 

Předpokladem pro růst výkonnosti podniku je opakované měření. Měření samotné vychází 

z identifikace klíčových faktorů, které ovlivňují výkonnost podniku a aplikace optimálního 

systému měřítek odrážejících vzájemné vazby mezi aktivitami, úspěšnost jejich provedení 

a jejich vliv na celkovou výkonnost podniku. Pouze na základě efektivního hodnocení a řízení 

výkonnosti lze dosáhnout stanovených cílů a zajistit úspěšný chod podniku. Během 

předcházejících let byla vyvinuta široká škála kritérií vyjadřující výkonnost podniku. Zajímavý 

je historický pohled na tento vývoj. Ve 20. století manažery a vlastníky podniků zajímala 

zejména zisková marže, dnes se orientují spíše na tvorbu hodnoty. Vývoj ukazatelů, na které 

byla směřována pozornost lze vidět na obr. č. 2. 

 

Obr. č. 2: historický pohled na vývoj měřítek 

Zdroj: Pavelková a Knápková, 2009, s. 13-14  

Také Radnor a McGuire (2004) se domnívají, že ke konci minulého století došlo k „revoluci“ 

v měření i v celém systému řízení výkonnosti. Dodávají, že systémy řízení výkonnosti nejsou 

výdobytkem moderní společnosti, ale vědci našli odkaz na management výkonnosti už během 

třetího století našeho letopočtu v Číně.  V jiných částech světa, například v Americe nebo Velké 

Británii v 18. a 19. století, existují důkazy o raných formách řízení výkonnosti. Prudký rozmach 

hodnocení výkonnosti začal po první světové válce a systém řízení výkonnosti začal být 

používán od roku 1966. (Furnham, 2004) 

Řízení výkonnosti je prostředkem dosahování lepších výsledků v podniku, v týmech 

i u jednotlivců tím, že se výkonnost chápe a vede v rámci odsouhlasených rámců, plánovaných 

cílů, standardů a kompetencí. Je to postup vytváření sdílené představy o tom, co by mělo být 

dosaženo. Je to také přístup k vedení a rozvoji lidí způsobem, který zvyšuje pravděpodobnost, 

že budou dosaženy jak krátkodobé, tak dlouhodobé cíle. (Wagnerová, 2008, s. 33) Pomocí 

systému řízení výkonnosti, pokud je využíván správně, lze podle Šmídy (2007, s. 70) dosáhnout 

mimořádných cílů.  

Řízení výkonnosti se zabývá spojenými pracovními postupy, managementem, rozvojem 

a odměňováním. Může se také stát mocnou integrační silou, která zajišťuje, že tyto postupy 

jsou spojeny správnou formou jakožto základní část přístupu řízení lidských zdrojů, který je 

1. generace 2. generace 3. generace 4. generace
"Zisková marže" "Růst zisku" "Výnosnost kapitálu" "Tvorba hodnoty pro vlastníky"

(ROA, ROE, ROI)
Zisk / Investovaný kapitál

Zisk / Tržby Maximalizace zisku EVA, CFROI, FCF, EBITDA, …
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praktikován manažery v podniku. Řízení výkonnosti je integrující proces systému řízení. Na 

obr. č. 3 lze vidět schéma pojetí řízení výkonnosti jako komplexního procesu. 

Zdroj: vlastní vypracování podle Wagnerová, 2008, s. 34 

Podle Stýbla (2008, s. 112-115) existuje řada přístupů k řízení výkonu. Většinou 

u úspěšných podniků vycházejí z naplnění požadavků „more profit and high growth“. Značný 

důraz na přístup managementu k řízení výkonnosti klade například známá bankovní společnost 

GE Money bank. Za stavební kameny systému považuje hodnocení výkonu, rozvoj talentů 

a vhodných zaměstnanců, trénink, hodnotící procesy a hodnoty podniku. 

Rozhodující je získat vynikající zaměstnance a poskytnout jim příležitost k vyniknutí 

rozvojem jejich schopností a dovedností. V praxi se vždy jedná o kontinuální proces, který lze 

schematicky vidět na obr. č. 4. 

Zdroj: vlastní zpracování podle Stýblo, 2008, s. 112 

Obr. č. 3: management výkonnosti jako komplexní integrační proces 

Obr. č. 4: systém řízení výkonnosti GE Money bank 
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Obdobně jako GE Money bank chápe systém řízení výkonnosti i Plzeňský prazdroj. Aby 

systém plnil svůj účel, musí být individuální výkonnost ruku v ruce s podnikovými zájmy 

a strategií, jasná orientace lidí na stanovení cílů a řešení úkolů, poskytována podpora týmové 

práce, jednoduché vztahy řízení mezi vedoucími a vedenými, výkonová měřítka jasná 

a srozumitelná a také vysoká kultura motivace k výkonu. Základem jejich systému řízení je 

třístupňový model řízení výkonu. (Stýblo, 2007, s. 113) 

Systém řízení výkonnosti se podle Sahoa a Mishry (2012) skládá z jasné definice popisu 

práce zaměstnanců, správného výběrového řízení, standardů výkonu, technik a výsledků 

měření, školení a rozvoje, mentoringu a zpětné vazby. Efektivní systém řízení výkonnosti 

zahrnuje také systém hodnocení a odměňování. Účinný systém řízení výkonnosti poskytuje 

výhody nejen danému podniku, ale i všem zaměstnancům. Sole (2009) uvádí, že na systém 

řízení výkonnosti mají vliv dva klíčové faktory – vnější a vnitřní. Mezi vnitřní faktory řadíme 

vedení, vnitřní zdroje, kulturu zaměřenou na výkon, zapojení zaměstnanců a vyspělost systému 

řízení výkonnosti. Vnějšími faktory jsou občané a úředníci, odbory či legislativní požadavky.  

 Pereira a Ishizaka (2016) také ve své studii uvádí, že efektivní, strukturovaný, konzistentní 

a transparentní systém řízení výkonnosti má pozitivní dopad na jednotlivce, týmy i celý podnik, 

což vyúsťuje v získání cenných zdrojů, a tedy konkurenční výhody pro celý podnik. 

 Existují různé typy systémů pro řízení výkonnosti, Nair a Pareek (2011) studovali tyto 

systémy, které používají různé podniky soukromého sektoru, a došli k závěru, že existuje 

mnoho ukazatelů výkonnosti, které podniky používají, včetně finančních i nefinančních měřítek 

ve všech aspektech, jako například zákazníci, zaměstnanci, prostředí atd. Mezi využívané 

systémy podle těchto autorů patří hodnocení 360° metodou, TQM, Activity Based Coasting a 

Balanced Scorecard. Některé z těchto systémů jsou blíže popsány v závěru této kapitoly. 

 Podle studie provedené Casciem (2006) téměř všechny podniky zavádějí nějaký systém 

k identifikaci nebo měření výkonnosti. Technika, kterou lze použít k posouzení dopadu řízení 

výkonnosti je, PMA (Analýza řízení výkonu). PMA je založeno na principu dvou aspektů 

řízení: behaviorální a strukturální, tomu je třeba věnovat pozornost, aby bylo možné vytvořit 

podnik orientovaný na výkon. Podle Elzinga, Albronda a Kluijtmanse (2009) existuje mnoho 

věcí, které lze v podniku měřit a vykazovat, tyto skutečnosti však budou mít zanedbatelnou 

hodnotu, pokud management nepoužije zjištěné informace ke zvýšení výkonnosti. PMA je 

podle de Waala a Van Der Heijden (2015) komplexní a strukturovaný nástroj, který je 

v současné době rozdělen do devíti dimenzí.  
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 V rámci dimenzí jsou zmiňovány například: zprávy o řízení a systémy řízení výkonu jsou 

uživatelsky přívětivé a podrobnější informace o výkonu jsou snadno dostupné prostřednictvím 

podnikových informačních systémů, to souvisí s pravidelným hodnocením a také 

odměňováním. Významnou roli má také styl řízení, jelikož top management je aktivní a podílí 

se na výkonu zaměstnanců a stimuluje kulturu zlepšování. Vedení zároveň důsledně 

konfrontuje zaměstnance, kteří mají nedostatečný výkon. Pokud někteří zaměstnanci nemají 

dostatečný výkon, dojde k nápravnému nebo preventivnímu opatření tak, aby byly problémy 

okamžitě řešeny. V neposlední řadě je také důležitá komunikace, která probíhá v pravidelných 

intervalech, jelikož i sdílení zkušeností a dovedností přispívá k vyšší výkonnosti. 

Lawson a kol. (2013) definuje možné strategické výhody, které přinese podniku zavedení 

komplexního systému řízení výkonnosti: 

- všechny části podniku se mohou zaměřit na stejné firemní cíle, 

- zaměstnanci mohou pochopit, jak bude jejich volba v kombinaci s volbami jiných 

obchodních jednotek pomůže lépe dosáhnout podnikových cílů, 

- podnik může zvýšit svoji schopnost reagovat na změny přicházející z vnějšího 

prostředí, 

- dojde ke sladění zájmů všech zainteresovaných stakeholderů, 

- pracovní síla je schopnější a motivovanější a podnik tak může lépe alokovat zdroje. 

1.3.  Měření výkonnosti  

Kvalitní systém měření výkonnosti podniku pomáhá propojit strategické cíle 

s operativními cíli a integrovat tak neustále zlepšování s každodenní činností. Měření 

výkonnosti se v současné době rozvíjí a vzniká celá řada nových konceptů. Přitom ještě na 

konci minulého století manažeři objevovali metody, jak výkonnost měřit a jak prosadit systém 

řízení výkonnosti jako manažerský nástroj. Oblast měření výkonnosti podniků se tedy naplno 

začala rozvíjet až v devadesátých letech 20. století. (Šmída, 2007, s. 70) 

Měření výkonnosti je velmi důležité pro každý podnik. Existují tři základní důvody pro 

měření podnikové výkonnosti: 

1. implementace ověřování podnikové strategie, 

2. ovlivňování chování zaměstnanců, 

3. externí komunikace a řízení podnikové výkonnosti. 
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K podstatným znakům každého systému měření výkonnosti by měla patřit orientace na 

dosahování strategických cílů a v návaznosti na ně vhodně identifikovat výkonnostní měřítka, 

pomocí nichž je možné analyzovat dosahování vytyčených strategických cílů. Potřebná je 

taktéž podpůrná infrastruktura, která umožní potřebná data získat, analyzovat a reportovat. 

(Knápková, Pavelková a Chodúr, 2011, s. 16) 

Měření výkonnosti podniku pomocí ukazatelů (finančních i nefinančních) má tři fáze: 

1. identifikace hlavních faktorů ovlivňujících výkonnost podniku a jejich přetvoření do 

měřitelných ukazatelů, 

2. měření ukazatelů, 

3. využití ukazatelů v plánovací praxi. (Kislingerová, 2011, s. 187) 

Funkční systém měření výkonnosti by měl podle Lošťákové (2017, s. 12) zahrnovat 

následující měřítka: 

- finanční i nefinanční, dále měřítka kvantitativní i kvalitativní, 

- objektivní, subjektivní, měřítka výsledků i průběhu podnikových procesů, 

- krátkodobé i dlouhodobé výkonnosti, celková i dílčí, 

- interní, externí, příčin, důsledků a v neposlední řadě sledující minulost, ale především 

zaměřená na budoucnost.  

Obecně se ale v podnicích používají ukazatele výkonnosti k tomu, aby vyjasnily a obnovily 

strategii, sdílely strategii v rámci celého podniku, sjednotily cíle jednotlivých podnikových 

složek a jednotlivců se strategií, sloučily strategické plány s dlouhodobými cíli a každoročním 

rozpočtem, stanovily a sjednotily strategické iniciativy a periodicky uskutečňovaly kontrolu 

výkonnosti tak, aby se o strategii poučily a zlepšily ji.  (Wagnerová, 2011, s. 62-63) 

Rozlišujeme finanční a nefinanční ukazatele výkonnosti. Nefinanční ukazatele zahrnují 

celou řadu oblastí, které finanční ukazatele nedokážou vyhodnotit. Výběr vhodných ukazatelů 

je závislý na potřebách podniku. (Synek, 2008, s. 1-2).  

Nefinančních ukazatelů lze vytvořit nepřeberné množství a je dobré provést jejich 

klasifikaci. Za nejobvyklejší potom pokládáme ty ukazatele, které postihují oblasti postavení 

podniku na trhu (např. značka, podíl na trhu, ceny výrobků a ceny konkurence), zákazníky 

(např. spokojenost a loajalita, rychlost vyřízení objednávek), inovace (např. nové výrobky nebo 

služby, kvalita, výzkum a vývoj), produktivitu (např. environmentální prostředí, nové 
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technologie) a v neposlední řadě zaměstnance (např. jejich spokojenost, fluktuace, vzdělávání, 

podnikovou kulturu, pracovní prostředí atd). (Kislingerová, 2011, s. 187) 

Urbanovičová a kol. (2019) ve své studii uvádí další příklady využívaných nefinančních 

ukazatelů: rychlost procesu výběru zaměstnanců, absence, nemocnost, schopnost získat 

talentované zaměstnance, odbornost managementu, kvalita podnikových procesů, roky odborné 

praxe, podíl nových zaměstnanců, spokojenost zaměstnanců, podíl zaměstnanců, kteří 

přicházejí s novými nápady, počet tréninkových dnů či plány rozvoje. Nefinanční ukazatele 

bývají vyjadřovány v různých jednotkách, ale je důležité, aby měly příčinnou vazbu na cíle 

podniku, které jsou vyjádřeny ve finančních ukazatelích (např. růst hodnoty firmy). 

(Kislingerová, 2011, s. 188) 

Soustavy založené na exaktních finančních ukazatelích si zachovávají atributy, a tedy 

i nedostatky základních ukazatelů finanční analýzy. Tyto nedostatky znehodnocují úsilí pro 

konstrukci klíčových faktorů výkonnosti, které by měly vzniknout rozložením těchto ukazatelů 

do dalších dílčích ukazatelů nižší úrovně a pomocí faktorové analýzy determinovat jednotlivé 

vlivy, jež ovlivňují tvorbu hodnoty, a tím tak definovat klíčové elementy výkonnosti podniku. 

Na druhou stranu mají i tradiční ukazatele finanční analýzy nesporné výhody, jelikož se snáze 

shromažďují a zpracovávají. To je dáno jejich dostupností například z výroční zprávy, 

zveřejněných výsledků hospodaření, rozvahy, výkazu zisků a ztrát atp. Další nespornou 

výhodou je, že jejich konstrukce vychází z účetních standardů, což lze využít pro snadné 

porovnání s identickými ukazateli v minulosti, a to i mezi jinými podniky. (Marinič, 2008, 

s. 28) 

Mezi nejznámější finanční ukazatele patří: 

Ukazatele rentability (výnosnosti), které poměřují zisk s jinými hodnotami tak, aby došlo 

ke zhodnocení úspěšnosti při dosahování podnikových cílů. Rentabilita je měřítkem schopnosti 

podniku vytvářet nové zdroje a dosahovat zisku. 

 Ukazatele aktivity, které měří efektivnost podnikatelské činnosti a využití zdrojů podle 

rychlosti obratu vybraných položek z rozvahy.  

Ukazatele zadluženosti, které posuzují finanční strukturu podniku z dlouhodobého 

hlediska. Slouží jako indikátor výše rizika, které podnik podstupuje při určité struktuře 

vlastních a cizích zdrojů.  

Ukazatele likvidity, které odhalují schopnost podniku dostát svým krátkodobým závazkům. 



- 19 - 
 

Ukazatele kapitálového trhu, které se zabývají hodnocením aktivit z hlediska zájmů 

současných i budoucích akcionářů. (Růčková, 2008, s 44-45) 

Mezi další využívané finanční ukazatele řadíme například ROI, ROS, EBIT, EAT, NPV. 

(Kislingerová, 2011, s. 184)  

Finanční ukazatele, především ukazatel rentability, jsou sice nutné, ale nikoli dostačující pro 

generování udržitelného růstu hodnoty podniku pro akcionáře. Abychom tuto oblast mohli 

rozšiřovat, je třeba využít i nefinančních ukazatelů, které nejsou založeny na účetních 

standardech. (Marinič, 2008, s. 29)  

Fotr a kol. (2017, s. 207) nicméně uvádí, že stálým problémem u všech organizací je 

publikovatelnost výsledků a závěrů z nefinančních ukazatelů, jelikož většina stakeholderů stále 

není připravena správně interpretovat případné zveřejněné závěry. 

Za hlavní nedostatky spojené s tradičními finančními ukazateli uvádí Kislingerová (2011, 

s. 184-185): 

- historický charakter, zaměření na ně vede k prosazování krátkodobých cílů a opomíjení 

cílů dlouhodobých. Dokonce je uváděno „čím blíže jste provozu, tím více využíváte 

nefinanční ukazatele, které mohou být cennou pomocí, jak zlepšit řízení“. 

- spojení s krátkodobými cíli, a protože jsou založeny na účetních datech, nepostihují 

žádné strategicky důležité oblasti a jsou tak nevhodné pro predikce budoucího vývoje 

a pro tvorbu strategie – jsou zpožděnými ukazateli. 

- existence nebezpečí manipulace managementu s výsledkem hospodaření. 

- reprezentace důsledku, nikoli příčiny nepříznivých jevů, s čímž souvisí, že některé 

aspekty podniku nepostihují vůbec (např. vliv prostředí, spokojenost zákazníků, inovace 

atp.) 

- netransparentnost a nespolehlivost. 

 Častorál (2008, s. 63) dále uvádí, že postupují údaje ex post a manažeři pociťují absenci 

údajů ex ante – tj. orientovaných na budoucnost. Mulačová a Mulač (2013, s. 169) upozorňují, 

že v souvislosti se změnami ekonomického prostředí se začínají stále více projevovat 

nedostatky a nedokonalosti tradičních finančních ukazatelů. Nové směry vývoje měření 

a hodnocení výkonnosti reagují tedy na nedostatky těchto tradičních finančních ukazatelů, 

neboť klasické ukazatele většinou přejímají vstupní data přímo z účetnictví. 
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 Moderní výkonnostní měřítka – EVA 

 Ukazatel EVA (economic value added) je chápán jako čistý výnos z provozní činnosti 

podniku snížený o náklady kapitálu. Základní podoba vzorce pro výpočet je následující (Mařík 

a Maříková, 2005, s. 13): 

     EVA = NOPAT – Capital * WACC 

Kde:  

NOPAT  = net operating profit after taxes, zisk z operační činnosti podniku po dani 

Capital = kapitál vázaný v aktivech sloužící operační činnosti podniku, tj. taková aktiva potřebná 

k hlavnímu provozu podniku 

WACC = průměrné vážené náklady kapitálu  

 EVA představuje odhad skutečného ekonomického zisku podniku za příslušné období. 

Hlavní výhoda tohoto ukazatele spočívá v tom, že kombinuje hospodářský výsledek s velikostí 

rizika, které je spojeno s dosahováním výsledku. (Mulač a Mulačová, 2013, s. 169) 

 Výhodným řešením pro strategické i operativní řízení podniku a jeho výkonnosti je 

propojení ekonomické přidané hodnoty (EVA), finančních ukazatelů a metody Balanced 

Scorecard, která je popsána v následující podkapitole. (Knápková a kol, 2017, s. 178) 

1.4.  Implementace systému měření a řízení výkonnosti 

 Šulák a Vacík (2004, s. 16) uvádějí, že postupy při zavádění moderního systému měření 

výkonnosti se rozpadají do následujících kroků: určení cílového stavu; specifikace 

výkonnostních ukazatelů a pravidelné monitorování průběhu procesů a vyhodnocování 

výkonnosti podniku.  

V prvním kroku je třeba jasně vymezit podnikovou vizi, určit strategické záměry a na jejich 

základě definovat cílový stav, kterého má být ve sledovaném horizontu dosaženo. Ve druhém 

kroku je třeba stanovit výkonnostní ukazatele, které odrážejí strategické cíle, a umožňovat jejich 

měřitelnost v čase. Ve třetím kroku jde o průběžné vyhodnocování. 

Knápková, Pavelková a Chodúr (2011, s. 84-85) rozpracovávají přístup pro využití 

integrovaného modelu pro měření a řízení výkonnosti podniku a definují jednotlivé kroky 

procesu implementace. Když už je vhodný model v podniku navržen, jeho implementace 

probíhá na základě obr. č. 5. 
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Analytická část: 

1. analýza finanční výkonnosti pomocí konceptu EVA 

2. analýza nákladovosti procesů, ziskovosti produktů a zákazníků pomocí systému ABC 

3. analýza aktivit dle EFQM 
4. analýza klíčových faktorů ovlivňujících výkonnost podniku s využitím propojení ABC 

a konceptu EVA 

5. analýza hodnoty pro zákazníky s využitím propojení ABC systému s výsledky 
spokojenosti (EFQM) 

6. analýza hodnoty pro zaměstnance s využitím propojení ABC systému a výsledky 
spokojenosti (EFQM) 

7. provedení benchmarkingu výsledků provedených analýz (EVA, ABC, EFQM) 

8. shrnutí provedených analýz a hodnocení 

 
Využití BSC, s podporou EVA, EFQM, ABC a benchmarkingu: 

9. definování mise, vize a podnikových hodnot 

10. určení strategických cílů v jednotlivých perspektivách s využitím EVA, EFQM, ABC 
a benchmarkingu, určení odpovědnosti zaměstnanců a navázání na odměňování 

11. sestavení strategické mapy s podporou EVA a ABC 
12. stanovení měřítek strategických cílů s podporou EVA, ABC, EFQM a 

benchmarkingu 
13. definování strategických akcí 

14. kaskádování BSC na nižší úrovně 

15. zajištění kontinuálního používání a kontinuálního zlepšování integrovaného modelu 
měření a řízení výkonnosti 

Zdroj: vlastní zpracování podle Knápková a kol., 2011, s. 85 

Amaratunga a Baldry (2002) uvádí, že podnik může podniknout několik kroků, kterými 

podpoří implementaci systému řízení výkonnosti: 

- aktivní komunikace na všech podnikových úrovních, tedy v rámci všech podnikových 

jednotek a rozvíjení strategických cílů podniku, 

- koordinace zodpovědnosti za své úkoly mezi zaměstnanci a komunikace jakéhokoli 

organizačního zlepšení, 

Obr. č. 5: postup implementace systému řízení výkonnost 
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- integrace systému měření výkonnosti v rámci podniku a v neposlední řadě změna 

podnikové kultury. 

Sameeksha a Aditya (2016) ve svém výzkumu zjistily, že aby byla implementace systému 

řízení dobrá, doporučuje se managementu zajistit odpovídající školení pro zaměstnance 

a zajistit, aby se těchto školení účastnili opravdu všichni.  Tato školení podle jejich názoru 

zlepší úroveň porozumění mezi zaměstnanci. Dále ve svém výzkumu zjistily, že je třeba 

věnovat dostatek pozornosti všem zaměstnancům a zajistit, aby byli „správní lidé na správných 

místech“. 

 Aby byla implementace systému skutečně úspěšná, je třeba, aby celý systém byl zaměřen 

spíše na koučování, než na diktátorské a netrpělivé chování managementu. Celý systém je také 

třeba podpořit technologií a podniky by do technologie podporující systém řízení výkonnosti 

měly značně investovat. (clearreview.com, 2020) Podle Jugmohun (2018) zavedení 

a implementace PMS (Performance Management Systém) v soukromém sektoru firem jako 

takové narazily na rostoucí trend, jelikož má komplexní systém řízení výkonnosti schopnost 

obsáhnout všechny funkční oblasti organizací udržet a posílit konkurenční výhodu. 

Řízení výkonu je průběžný cyklus, který dává každému zaměstnanci možnost podívat se, 

kde jsou, kde chtějí být a jak mohou dosáhnout svých kariérních cílů. S tím souvisí zajímavý 

atribut systému řízení výkonnosti, a to plán osobního rozvoje (PDP), který je zásadním prvkem 

v tomto procesu a je výstupem diskuse zahrnující aktuální potřeby rozvoje a kariérních aspirací, 

která vede k dohodě jednotlivých cílů rozvoje. (Kumari, 2016) 

Role managementu v přístupu k výkonnosti 

 Bourne a Bourne (2011, s. 9) se domnívají, že management hraje v oblasti výkonnosti 

podniku nezastupitelnou roli. Uvádí, že lze stanovit, co je třeba udělat, stanovit standardy 

a měřit pokrok, mít zavedené vynikající procesy, ale bez dobrého vedení nelze dosáhnout 

dlouhodobých a udržitelných výsledků. Vedení jde o vytváření kultury a prostředí, ve kterém 

zaměstnanci i celý podnik dosahují dobré výkonnosti. Management stanovuje směr celého 

podniku a vytváří vizi úspěchu. Velice důležité je také měření výkonnosti, které musí být 

jádrem všeho, co podnik dělá, a management by měl být povzbuzován k tomu, aby používal 

systém řízení výkonnosti a na základě systému vytvářel rozhodnutí. Systém řízení výkonnosti 

poskytuje data a informace, ale je pouze na uvážení managementu, co se se získanými daty 

bude dělat a jaké budou další postupy a rozhodnutí.  
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 Drucker (2002, s. 21-86) se rovněž domnívá, že management hraje velice důležitou roli, 

neboť uvádí, že management se doslova musí soustředit na výsledky a výkonnost podniku. 

Prvotním úkolem managementu je definovat, co v daném konkrétním podniku znamenají 

výsledky a co znamená výkonnost. Management je za výkonnost také přímo odpovědný. 

 Košťan a kol. (2006, s. 60) se zmiňují o managementu v souvislosti s řešením konfliktů. Ať 

už je konflikt v rámci podniku jakýkoliv, například změna podnikové kultury a pravidel, rozvoj 

interpersonálních a komunikačních dovedností, ovlivňování podnikové kultury či zlepšení 

úrovně vyjednávání – společným rysem těchto názorů je přesvědčení, že úspěšný management 

konfliktu podstatně zvýší výkonnost a celkovou efektivnost. Vzájemné vztahy na pracovišti 

podmiňují výkonnost a celkový růst s dlouhodobými výsledky. (Stýblo, 2008) 

Podpora nejvyššího vedení, účast a participace jsou také nezbytnými předpoklady již pro 

proces implementace celého PMS. V rámci studií bylo potvrzeno, že pokud se management při 

návrhu a implementaci PMS příliš neangažuje, může to mít negativní dopad na celý systém 

řízení výkonnosti. (Jugmohun, 2018) 

1.5.  Ucelené systémy ukazatelů 

V následující podkapitole jsou uvedeny některé komplexní metody hodnocení výkonnosti 

podniků, které používají i nefinanční ukazatele. Aby byl systém řízení výkonnosti funkční, musí 

být komplexní a postihnout mnoho oblastí. Tyto požadavky splňují moderní, 

multidimenzionální systémy měření výkonnosti podniku. Nové a moderní přístupy k hodnocení 

výkonnosti podniků rozšiřují působnost ekonomických ukazatelů o ukazatele, které mohou lépe 

vystihovat hybné síly a faktory strategické výkonnosti podniku a podávat tak ucelený obraz 

o jeho chování a výsledcích. (Šulák a Vacík, 2004, s. 15) 

Balanced Scorecard 

Balanced Scorecard je jedním z nejpropracovanějších a nejznámějších přístupů v oblasti 

výkonnosti. Orientuje se nejen na oblast měření výkonnosti, ale i na její zasazení do celého 

systému řízení podnikové výkonnosti. (Lošťáková, 2017, s. 12) 

Tato metoda si klade za cíl nalézt hlavní klíčová kritéria úspěšnosti a tzv. generátory tvorby 

hodnoty. Základní koncept byl formulován Kaplanem a Nortonem a jeho základ tvoří vyvážené 

informace o výkonnosti podniku. Zásadní předností tohoto konceptu je, že umožnuje sladit 

dlouhodobé cíle s krátkodobým operativním řízením. Jedná se také o nástroj, jehož vhodná 

implementace v podniku vede k vysoké angažovanosti vrcholového managementu a všech 
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zaměstnanců na naplnění podnikové strategie. Podmínkou úspěšnosti je jasné a srozumitelné 

vymezení cílů a hodnotících kritérií, která jsou měřitelná a ovlivnitelná. Kritéria musí být 

rovněž diferencovaná. Cílem tohoto konceptu již není primárně měřit výkonnost, ale řídit 

výkonnost podniku, a to záměrným ovlivňováním faktorů výkonnosti. (Šulák a Vacík, 2004, 

s. 88-89) 

Balanced Scorecard můžeme podle autorů systému Kaplana a Nortona (2000, s. 21) také 

chápat jako komplexní manažerský systém, který je více než taktický nebo operační systém 

měřítek. Za základní princip BSC se považuje to, že na výkonnost podniku je nahlíženo ze čtyř 

různých úhlů – perspektiv, jak znázorňuje schéma č. 6. U každé z perspektiv je pak potřebné 

nastavit vhodný počet ukazatelů v souladu se strategickými cíli. 

zdroj: vlastní zpracování podle Nenadál, 2016, s. 197 

 EFQM 

 EFQM (European Foundation for Quality Managament) je nezisková organizace, která 

vznikla za účelem zvýšení konkurenceschopnosti evropských firem a dosahování „trvale 

udržitelné excelence“. Základy tohoto modelu byly položeny již v roce 1988, kdy 14 předních 

představitelů tehdy nejvýznamnějších evropských firem (např. Fiat, Nestlé, Renault) spojilo své 

odborné zkušenosti, aby společně vytvořili model manažerské úspěšnosti EFQM. V průběhu 

let model prošel několika revizemi. Odborníci EFQM také analyzovali způsoby řízení 

nejlepších firem v USA a Japonsku a na základě těchto výsledků vytvořili v roce 1991 nový 

model pro řízení, který dnes známe pod názvem Evropský model TQM.  

Obr. č. 6: základní princip BSC 
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 Model EFQM byl průběžně vylepšován a jeho finální verze byla prezentována v roce 1999 

pod novým názvem „The EFQM Excellence Model“. Pokud bychom chtěli stručně tento model 

charakterizovat, jedná se o praktický nástroj pro sebehodnocení, nástroj pro zlepšování a rámec 

pro manažerský systém podniku. 

V podstatě jde o filozofii vedení podniku, která vychází z jednoduché úvahy, že vynikajících 

výsledků může podnik dosáhnout jedině tehdy, pokud dosáhne maximální spokojenosti svých 

zákazníků, zaměstnanců a je respektován okolím. V současné době je tento model považován 

za nejpropracovanější nástroj řízení podniků. (Váchal a Vochozka, 2013, s. 514) 

ABC (Activity Based Coasting) 

ABC je systém dávající výstižné informace o nákladech na jednotlivé produkty, služby, 

zákazníky, regiony či distribuční kanály. Cílem aplikace této metody je identifikace nákladové 

náročnosti realizovaných procesů při tvorbě produktu nebo služby. Pomocí metody ABC může 

podnik získat informace o nákladové náročnosti procesů a zefektivnit tak řízení výkonnosti 

podniku. (Knápková a kol., 2011, s. 57) 

Výkonnost činností probíhajících v podniku závisí na míře využití konkurenční výhody 

každé firmy. Zvláště v současné době, kdy dochází k rychlým změnám podnikatelského 

prostředí, je pro podnik obtížné tuto konkurenční výhodu dlouhodobě udržet. Úspěšně podnikat 

mohou tedy pouze ty subjekty, které reagují na měnící se podmínky podnikání, sledují 

a průběžně vyhodnocují úroveň výkonnosti a usilují o její trvalé zvyšování. (Pavelková 

a Knápková, 2009, s. 13-14) 

Obecně je PMS formální proces sladění výkonnostních cílů a plánů zaměstnance s cíli 

podniku. Celkový výkon každého zaměstnance je stanoven dosažením měřitelných „tvrdých 

cílů“, jakož i prokázáním „měkkých“ a „funkčních“ dovedností. Výsledek řízení výkonnosti 

poté umožňuje podniku hodnotit zaměstnance na základě jejich individuálních výkonů. Správně 

implementovaný a zavedený PMS umožňuje podnikům maximalizovat plný potenciál 

zaměstnanců a naplnit tak podnikové cíle. (Antony, 2005) 
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2 PODNIKOVÁ KULTURA 

V této kapitole je vymezen pojem kultura a jeho stručná historie a následně rozebrána 

problematika podnikové kultury. Dále je provedena rešerše odborné literatury a vědeckých 

studií, které se danou oblastí zabývají. 

2.1 Pojem podniková kultura 

Kultura 

Slovo kultura pochází z latinského Cultus – pěstování, zušlechťování či uctívání. Této 

determinaci se blíží také římský filozof Marcus Tullius Cicero (106-43 př.n.l.) se svým pojetím, 

v němž nazval filozofii kulturou ducha. (Volf a kol., 2019, s. 203-205) To znamená, že podle 

Soukupa (2004, s. 13) má pojem kultura svůj etymologický původ již v antickém Řecku a Římě. 

Cicero tak ve svém díle Tuskulské rozhovory odkryl novou dimenzi pojmu kultura.  

Pojem kultura začal být používán v 15. až 16. století ve smyslu rozlišení přírody a člověka, 

jako tvůrce i uživatele kultury. V průběhu 17. století je kultura interpretována ve významu 

zdokonalování lidských schopností. Johann Gottfried Herder (1744-1803) kulturu chápe jako 

zdokonalující se využívání lidských schopností a lidského rozumu. Kultura taktéž v této době 

znamená souhrn hodnot vzdělanosti. Toto pojetí dále rozpracoval Imannuel Kant (1724-1804), 

který se zaměřoval na etiku a morálku. V průběhu dalších století je na problematiku kultury 

nahlíženo z pozic různých filozofických směrů. (Volf a kol., 2019, s. 203-205) 

Definic pojmu kultura lze najít v literatuře mnoho, můžeme použít i volnou definici kultury 

jako otevřeného souboru hodnot, norem, idejí a produktů, které vznikaly a vznikají na základě 

procesu jejich osvojení a kontextuální adaptace. Kulturu lze také chápat jako souhrn 

duchovních a materiálních produktů vytvářených lidstvem během dosavadního vývoje, stejně 

tak jako způsob konání a cítění. (Urban a kol., 2011, s.109-110) 

Holandský profesor Geert Hofstede vymezuje kulturu jako „Kolektivní programování mysli, 

která odlišuje jednu skupinu od druhé.“ (Pichanič, 2004, s. 105) 

Urban definuje kulturu jako „Souhrn naučeného, ve společnosti a společností předávaného 

chování – naučené způsoby myšlení, cítění a chování, které se přenášejí z generace na generaci. 

Soubor výtvorů lidské činnosti, materiálních a nemateriálních hodnot a uznávaných způsobů 

jednání.“ (Volf a kol., 2019, s. 9) 
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Obecně je kultura společenský jev a v případě podniku se jedná o sdílení hodnot, ideálů 

a přesvědčení na úrovni organizace. Kultura vede k tomu, že jedna skupina smýšlí, jedná 

a vypadá jinak než druhá. Tyto rozdílné skupiny mohou mít také výrazně odlišné názory, 

hodnoty a odlišnou interpretaci věcí a jevů kolem sebe, které jsou pak více či méně vhodné pro 

jejich zájmové skupiny, což může mít vliv na úspěch v podnikání. (Vodák a Kucharčíková, 

2011, s. 156)  

V problematice ziskových organizací se však nejčastěji setkáváme s kulturou firemní či 

kulturou organizační neboli podnikovou. (Lukášová a Nový, 2004, s. 19) 

 Podniková kultura 

 Podniková kultura je pojem mnohoznačný a mnoho autorů tento pojem označuje a definuje 

různě. Svou kulturou se vyznačují nejrůznější typy podniků. Podniková kultura bývá také někdy 

formulována pomocí metafor jako „duch firmy“ či „sociální tmel organizace“ či jako vztahová 

dimenze strategických dokumentů. (Tureckiová, 2004, s. 132)  

 Hospodářová (2008, s. 63) vysvětluje, že podniková kultura také bývá často vyjádřena větou 

„My to u nás děláme takhle“. Podle Vysekalové a Mikeše (2009, s. 67) je podniková kultura 

pojmem ještě obecnějším a vyjadřuje určitý charakter podniku, celkovou atmosféru, ovzduší, 

vnitřní život a chování pracovníků. Podniková kultura také může spočívat v celkovém pohledu 

na svět, ve shodných názorech a jednotné ideologii. (Cipro, 2009, s. 146) 

 Plamínek (2014, s. 71) zmiňuje, že kultura je systémem podnikových vztahů. Tvoří ji vztahy 

uvnitř i vně podniku. Je důležitým zdrojem, jelikož působí „katalyticky“, tedy některé typy 

chování a vztahů by bez vhodné podnikové kultury vůbec nenastaly nebo vznikaly velice 

obtížně. Podle Molka (2008, s.110) podniková kultura jako taková reprezentuje originální 

představy, hodnoty, přesvědčení, pravidla, vzory jednání, symboly a další prvky, které sdílí 

zaměstnanci a projevují se uvnitř podniku i navenek.  

 Pro Vodáka a Kucharčíkovou (2011, s. 156) kultura představuje soubor hodnot, norem 

a přesvědčení, které ale obvykle nejsou nikde písemně formulovány. Na druhé straně uvádí, 

že podniková kultura formuje chování lidí a také způsob výkonu jejich práce. Může se jednat 

i o způsob komunikace či přístupu k zákazníkům. Dále tito autoři uvádí, že kultura a její prvky 

jsou úzce propojeny se zakladateli, majiteli či vrcholovým managementem. 

V současné době je podniková kultura chápána různými autory obdobně, konkrétní 

vymezení či definice však stále zůstává různorodé. Podnikovou kulturu lze definovat podle 

různých autorů například jako: 
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D. Drennan: „Jak se u nás věci dělají,“ „to, co je pro organizaci typické, její zvyky, 

převládající postoje, vytvořené vzorce akceptovaného a neakceptovaného chování“. (Drennan, 

1992, s. 3) 

D. R. Denison: „Základní hodnoty, názory a přesvědčení, které existují v organizaci, vzorce 

chování, které jsou důsledkem těchto sdílených významů, a symboly, které vyjadřují spojení 

mezi přesvědčeními, hodnotami a chováním členů organizace“. (Denison, 1990, s. 27) 

A. Williams, P. Dobson a M. Walters podle A. Furnhama a B. Guntera: „Obecně sdílené 

a relativně stabilní názory, postoje a hodnoty, které existují v organizaci“, přičemž „kultura 

determinuje procesy rozhodování a řešení problémů v organizaci, ovlivňuje cíle, nástroje 

a způsoby jednání, je zdrojem motivace, demotivace, spokojenosti a nespokojenosti“. 

(Furnham, 1993, s. 8) 

E. Schein: „Vzorec sdílených základních předpokladů, které si skupina osvojila při řešení 

problémů externí adaptace a interní integrace a které se natolik osvědčily, že jsou považovány 

za platné a jsou předávány novým členům organizace jako způsob vnímání, myšlení a cítění, 

který je ve vztahu k těmto problémům správný“. (Schein, 1992, s. 12) 

Jak již bylo uvedeno, podniková kultura je vymezena různými definicemi. Téměř pro 

všechny je však společné zdůrazňování odlišnosti každého podniku, pokud jde o jeho předchozí 

vývoj, úspěchy a chyby, chování v ekonomickém makroprostředí (trh, konkurence, legislativa 

apod.) a charakteristiku jednotlivců, kteří stojí v čele podniku, obzvláště pak hodnot 

zakladatelů. Důsledkem těchto odlišností je vytvoření naprosto unikátních vnitrofiremních 

kultur. (Pichanič, 2004, s. 105–106)  

Podniková kultura má mnoho funkcí. Skalický a kol. (2010, s. 294) uvádí jako hlavní funkce 

redukci konfliktů (sdílená kultura vede ke shodnému vnímání), koordinaci a kontrolu 

(pomáhá definovat podobu spolupráce), redukci nejistoty (vlivem definovaných zásad, hodnot 

a také pravidel), motivaci (nabízí možnost ztotožnění či loajality a také posiluje hodnoty, které 

podněcují výkonnost) a konkurenceschopnost. 

Podniková kultura je zkrátka obtížně definovatelný a mnohovrstvý jev, jak výstižně 

zachycuje obr. č. 7. 
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Zdroj: Vlastní vypracování podle Pichanič, 2004, s. 107 

Role managementu při utváření podnikové kultury 

Management hraje důležitou roli při utváření podnikové kultury. Každý podnik má určitou 

kulturu, která je výsledkem spolupůsobení nejrůznějších vnitřních i vnějších vlivů a která se 

v průběhu vývoje podniku postupně vytvořila. V rámci svých řídících činností ovlivňuje 

management kulturu zejména tím, že formuluje misi („proč podnik existuje“) a vizi („kam 

podnik směřuje“), vytváří strategie a rozpracovává je do soustav cílů a postupů k jejich 

dosažení. Dalším důležitým úkolem managementu je také komunikace vize, mise, důležitých 

hodnot a strategických plánů uvnitř podniku – získá-li pracovníky pro jejich realizaci, pak jsou 

pracovníci motivováni a umožňuje jim to pociťovat smysl své práce a nalézt svou identitu. 

Management podniku by měl také demonstrovat priority organizace a stanovovat standardy 

chování, kritéria hodnocení a pravidla odměňování. Tím určuje, co je v podniku žádoucí, co 

akceptovatelné a co naopak nepřijatelné.  

Kulturu podniku management ovlivňuje cílenou manažerskou činností a také svým 

každodenním chováním. Dosažení žádoucího, to znamená výkonnost podporujícího obsahu 

kultury, je tedy záležitostí celého podniku, ovšem role top managementu a dalších vedoucích 

pracovníků je v tomto procesu naprosto zásadní. (Rektořík, 2010, s. 121) 

S tímto názorem se ztotožňují také Dědina a Odcházel (2007, s. 220), kteří uvádí, že přestože 

kultura musí být permanentně vytvářena všemi pracovníky, je vždy usměrňována 

managementem. Čím dál častěji také zaznívá názor, že nejpodstatnější výzvou managementu 

Obr. č. 7: schéma podnikové kultury 
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ve 21. století je formovat takovou podnikovou kulturu, která bude spočívat na vysokém stupni 

důvěry a bude otevřená ke změnám.  

Význam podnikové kultury 

Podle Urbana (2014, s. 23) význam podnikové kultury spočívá v tom, že má vliv na jednání 

a vzájemné vztahy osob uvnitř i vně podniku. Tím ovlivňuje výkonnost celé organizace, podle 

odhadů může dobrá podniková kultura zvýšit výkonnost celého podniku ve srovnání 

s konkurenty o 20 až 30 %. Přínos podnikové kultury k řízení výkonnosti podniku se zakládá 

zvláště na tom, že slouží jako nástroj řízení lidí. Využívá se přitom nepřímých forem 

ovlivňování a motivace.  S tím se ztotožňují také Vodák a Kucharčíková (2011, s. 156), kteří 

uvádí, že pozitivní či vhodná podniková kultura výrazně ovlivňuje výkonnost, úspěšnost a také 

konkurenceschopnost podniku. 

Podnikovou kulturu v kontextu s úspěšností zmiňuje také Rektořík (2010, s. 118). Prostředí, 

ve kterém podniky existují a fungují, se neustále mění, a mají-li tyto podniky být úspěšné, je 

nutné, aby byly pružné a dokázaly se přizpůsobit změnám. Změna vnějšího prostředí klade na 

podniky stále nové požadavky. Obsah kultury, který původně výkonnost organizace 

podporoval, se tak po změně podmínek může stát nevyhovující. Provedené výzkumy vztahu 

podnikové kultury a výkonnosti ziskových organizací prokázaly, že podniková kultura ve velké 

míře ovlivňuje úspěšnost organizací a také schopnost přežít na trhu. Má-li kultura podniku 

obsah, který podporuje výkonnost a přiměřenou sílu, stává se konkurenční výhodou, která je 

obtížně napodobitelná.  

Podniková kultura je prostředí, které zásadním způsobem ovlivňuje výkonnost firmy, 

shodují se s předešlými autory Srpová a Řehoř (2010, s. 184). Podniková kultura ovlivňuje 

motivaci zaměstnanců, jelikož nevhodná podniková kultura generuje impulzy pro odchod, což 

může vést k nižší výkonnosti. Pokud se podaří změnit podnikovou kulturu ve vhodnější, lze tak 

vytvořit předpoklady k vyšší výkonnosti. V rámci takové kultury je třeba: 

- pracovat se zaměstnanci, jejich myslí a vědomím, sdílet názory, 

- informovat zaměstnance (o problémech, o rizicích, o úspěších, o připravovaných 

změnách), komunikovat s nimi, vysvětlovat, co se stane, ukazovat, co dělají, a také, že 

jejich práce má smysl a jsou nedílnou součástí podniku, 

- periodicky provádět hodnotící pohovory se zaměstnanci a neustále zlepšovat pracovní 

prostředí a kulturu práce, 
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- uskutečňovat schůzky a zlepšovat celkovou komunikaci v podniku, stejně tak jako 

věnovat pozornost vzdělávání a tréninku zaměstnanců, 

- vypracovat vhodný systém finanční a nehmotné motivace (založit odměňování ne na 

principu rovnostářství), zmocňovat a delegovat, 

- vypracovávat pro perspektivní zaměstnance programy růstu, realizovat rekvalifikační 

programy, adaptační programy, pořádat akce i mimo podnik. 

O poslání kultury v souvislosti s prostředím se zmiňuje Huňát (2010, s. 154-155). Posláním 

podnikové kultury je vybudovat takové prostředí, které stimuluje a motivuje zaměstnance 

k plnému využití jejich talentu a schopností, při respektování jejich odlišností a jedinečností. 

Podniková kultura pomáhá podniku tím, že vytváří prostředí, které přispívá ke zlepšování 

výkonů a zvládání změn. Slabá podniková kultura může zapříčinit nízkou produktivitu, 

efektivitu, vysokou fluktuaci, nemocnost či zmetkovitost.  

Veber (2007, s. 635) vysvětluje, že dobře řízené podniky využívají své kultury jako 

nenápadného, avšak velmi efektivního nástroje, který často ovlivňuje chování a výkonnost 

zaměstnanců více než formální pracovní řády či směrnice. Silná podniková kultura podstatně 

přispívá k ochotě angažovat se pro podnikové cíle, posiluje iniciativu a kvalitu práce, podporuje 

loajalitu zaměstnanců a odpovědnost vůči podniku a výrazně přispívá k efektivní 

vnitropodnikové komunikaci. Pokud je vnitropodniková komunikace na dobré úrovni, zvyšuje 

to podle Šmajse (2008, s. 95) výkonnost týmů.  

2.2. Složky podnikové kultury 

 Kultura podniku podle Armstronga a Taylora (2015, s. 166) zahrnuje normy, hodnoty, 

artefakty a styly řízení. Lukášová (2010, s. 18) přesto uvádí, že prvky podnikové kultury nejsou 

jednotlivými autory vymezovány zcela jednoznačně, a k již uvedeným prvkům přidává ještě 

základní předpoklady a postoje.  

 Základní předpoklady jsou pevně dané představy o fungování reality, které se považují za 

zcela samozřejmé a nezpochybnitelné. Fungují naprosto automaticky a nevědomě, proto není 

snadné je definovat. (Lukášová a Nový, 2004, s. 23) 

 Hodnoty vyjadřují přesvědčení o tom, co je pro podnik nejlepší a co by se nemělo stát. Čím 

jsou zakořeněné hodnoty silnější, tím více to ovlivňuje chování a nezávisí to na tom, zda byly 

hodnoty nějak vyjádřeny. Hodnoty mohou být vyjádřeny například v těchto oblastech: 
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schopnosti, péče o zaměstnance, inovace, výkon, kvalita, konkurenceschopnost či týmová 

práce. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 166) 

Normy jsou nepsanými pravidly chování, tzv. „pravidly hry“, které poskytují neformální 

návod k chování. Říkají lidem, co se předpokládá, že budou dělat či v co budou věřit. Neexistují 

v písemné podobě a předávají se ústní formou nebo chováním. Normy zahrnují například 

postavení, ambice, výkon či moc. (Armstrong, 2007, s. 260). Normy lze také chápat jako 

převládající způsoby jednání ve skupině, které přetrvávají dlouho, protože členové skupiny 

oceňují ty nově příchozí, kteří se chovají v harmonii s nimi, a zbavují se těch, kteří tak nečiní. 

(Šmída, 2007, s. 225) Obecně normy definují chování zaměstnanců, které je a není přípustné, 

čímž regulují každodenní chování pracovníků a zajišťují stabilní prostředí. (Lukášová a Nový, 

2004, s. 24) 

Artefakty jsou viditelné a hmatatelné aspekty, které zaměstnanci slyší, vidí nebo cítí a které 

jim umožňují pochopit kulturu v podniku. Mohou zahrnovat takové záležitosti jako pracovní 

prostředí, jazyk používaný v emailové korespondenci nebo způsob, jakým se lidé oslovují. 

Mohou mnohé odhalovat či prozrazovat. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 167). Artefakty mohou 

být jak materiální, tak nemateriální povahy. K artefaktům materiální povahy bývá zpravidla 

řazena architektura staveb a materiální vybavení firem, vytvářené produkty, výroční zprávy, 

propagační brožury a podobně.  Mezi artefakty nemateriální povahy řadíme kupříkladu mluvu, 

historky a mýty, zvyky, rituály či ceremoniály. (Lukášová, 2010, s. 18) 

Styl řízení je přístup, který manažeři uplatňují při jednání se zaměstnanci. Je významnou 

součástí podnikové kultury. Klasická typologie stylů řízení zahrnuje styl autoritativní, 

demokratický a liberální. (Smejkal a Rais, 2006, s. 42) Urban (2003, s. 21) přesto dodává, že 

k efektivnímu řízení zaměstnanců nepostačuje zpravidla jediný styl řízení. Řídící styly je třeba 

upravovat tak, aby odpovídaly různým potřebám. Autoritativní styl řízení vylučuje jakoukoli 

participaci zaměstnanců na řízení podniku. Podřízení nemají možnost žádným způsobem 

ovlivnit rozhodování manažera – rozhoduje sám. Demokratický styl řízení je spojen s vyšší 

mírou participace zaměstnanců na řízení podniku. Manažer dává možnost podřízeným se 

vyjádřit, deleguje značnou část svých pravomocí, ale ponechává si konečnou odpovědnost. 

Existuje dvousměrná komunikace. Liberální styl vedení ponechává zaměstnancům značnou 

volnost. Sami si rozdělují pracovní úkoly a postup práce, manažer do jejich činnosti zasahuje 

jen minimálně. Výhodou tohoto styluje je, že pracovníci si mohou úkoly dělat podle svého, 

nebezpečné je však bezcílné tápání ve chvílích, kdy je vedení zapotřebí. (Smejkal a Rais, 2006, 

s. 42) 
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2.3. Struktura podnikové kultury 

 Prvky podnikové kultury nefungují izolovaně, ale vzájemně spolu souvisejí a ovlivňují se. 

Snaha o objasnění souvislostí a jejich důsledků pro poznání a utváření obsahu podnikové 

kultury vedla některé autory k formulaci následujících modelů. 

Scheinův model  

 Model podnikové kultury, jehož autorem je Edgar Schein, je v současnosti nejznámějším. 

V tomto modelu Schein rozlišuje tři roviny podnikové kultury podle toho, v jaké míře jsou 

jednotlivé projevy kultury projevovány navenek, nakolik jsou viditelné pro vnějšího 

pozorovatele a nakolik jsou ovlivnitelné cílenými intervencemi ze strany managementu.  

 Kultura podniku se nachází ve Scheinově modelu na těchto třech úrovních: 

1. artefakty – představují povrchovou, pro pozorovatele nejviditelnější rovinu. Jsou to 

vnější projevy kultury, které jedinec vnímá, a to zejména tehdy, když se setká s kulturou pro 

něj neznámou a neobvyklou. Jsou lehce pozorovatelné a nejsnáze ovlivnitelné. 

2. hodnoty a normy chování – představují rovinu z části vědomou, pro vnějšího 

pozorovatele jen částečně zřetelnou a vedením organizace pouze částečně ovlivnitelnou.  

3. základní přesvědčení – představují nejhlubší rovinu, která zahrnuje nevědomé, ale pro 

příslušníky kultury zcela evidentní myšlenky a názory. (Lukášová a Nový, 2004, s. 26-27) 

Jednotlivé vrstvy se v modelu vzájemně ovlivňují a tři úrovně kultury lze schematicky vidět 

na obr. č. 8. 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: vlastní zpracováí podle Lukášová a Nový, 2004, s. 27 

 

základní přesvědčení 

hodnoty a normy 

artefakty 

Obr. č. 8: Scheinův model 
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Hofstedeho model 

 Dvě roviny kultury rozlišuje Geert Hofstede, který ve svém digramu přirovnává symboly, 

hrdiny a rituály podle míry viditelnosti ke slupkám cibule. Chápe je jako jednotlivé vrstvy, ale 

společně je označuje za praktiky. Praktiky představují viditelnější část kultury, více i méně 

pozorovatelnou. Jádrem podnikové kultury jsou podle tohoto autora hodnoty. (Lukášová 

a Nový, 2004, s. 30-31) Schéma jednotlivých rovin kultury zobrazuje obr. č. 9. 

Zdroj: vlastní zpracování podle Hofstede, 1991, s. 9 

Hallův model 

Oproti Hofstedeho modelu rozlišuje John W. Hall tři úrovně podnikové kultury: 

1. Úroveň A: artefakty a etiketa (Artifacts and etiquette). Tazahrnuje jazyk, způsoby 

oslovování, oblékání, stolování, pozdravy a podobně. Je nejviditelnější a lehce 

rozpoznatelná.  

2. Úroveň B: chování a jednání (Behaviors and actions) je definována jako „Způsoby, 

jimiž jednotlivci a skupiny dělají věci, které dělají“ (Hall, 1995, s. 24). Způsoby mají 

podobu konzistentních vzorců a projevy na této úrovni lze pozorovat, ale jsou méně 

viditelné. 

3. Úroveň C: základní morální normy, názory a hodnoty (Core morals, beliefs, values) 

představuje hodnotící jádro kultury – obsah na této strukturální úrovni určuje, co je 

považováno za správné nebo špatné, korektní nebo nekorektní. Tato úroveň je velice 

komplexní a nejméně viditelná. (Lukášová a Nový, 2004, s. 31) 

 

Obr. č. 9: Hofstedeho model 
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Obdobným způsobem strukturuje podnikovou kulturu Daniel R. Denison, který uvádí: 

1. hodnoty a předpoklady, 

2. vzorce chování, reflektující a posilující hodnoty, 

3. soubory podmínek, kterými v podstatě rozumí artefakty a podmínky, v nichž členové 

podniku fungují.  

Je tedy zřejmé, že ve strukturování podnikové kultury nedospěli autoři ke shodě. Shodují se 

ale na tom, že podniková kultura je multidimenzionální jev, na prvky je třeba nahlížet jako 

strukturované do několika rovin a artefakty a chování je třeba považovat za pozorovatelnou 

rovinu. (Lukášová a Nový, 2004, s. 31-32) 

2.4.  Silná a slabá podniková kultura 

Podniková kultura je silným nástrojem, který podporuje konkurenční výhodu podniku a je 

možno ji rozlišovat silnou a slabou. Dědina a Odcházel (2007, s. 222) uvádí, že silná 

podniková kultura má značný vliv na fungování a směřování celého podniku. Tento vliv však 

může být pozitivní i negativní. Výhody silné kultury podle těchto autorů lze definovat jako: 

- vytváření harmonie ve vnímání a myšlení zaměstnanců (tento soulad usnadňuje 

komunikaci, redukuje konflikty a zvyšuje konkurenceschopnost); 

- usměrňování chování lidí (neformální způsob kontroly); 

- sdílení kolektivních hodnot a cílů (tím se stává zdrojem soudržnosti podniku a také je 

nezanedbatelným zdrojem motivace zaměstnanců). 

Silná kultura může vést k uzavřenosti a také způsobuje nepoddajnost vůči změnám či 

inovacím. Na druhou stranu vytváří podmínky pro přímou a jednoznačnou komunikaci, 

umožňuje rychlé rozhodování, zvyšuje motivaci a navozuje týmového ducha. (Srpová a Řehoř, 

2010, s. 142) 

S předešlými autory souhlasí také Urban (2014, s. 24), který se domnívá, že nepříznivě může 

působit především kultura, která vzniká spontánně a bez větší kontroly managementu. V takové 

situaci může kultura podniku působit spíše jako brzda výkonnosti či dalšího rozvoje.  

Gregar (2008, s. 87) dodává, že kultura přispívá ke zlepšení výkonu a napomáhá řízení 

změny, může však vytvářet bariéry, které zahrnují odpor ke změně a nedostatek angažovanosti. 

S tímto souhlasí také Rolný (2014, s. 114), který se domnívá, že silná podniková kultura je 

efektivním nástrojem k ovlivňování výkonnosti zaměstnanců. Molek (2008, s. 118) dodává, že 
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silná podniková kultura může způsobit tendence k uzavřenosti organizace, může mít tendence 

k nedostatku flexibility či může vzniknout složitá a komplikovaná adaptace nových 

zaměstnanců. Tendenci k uzavřenosti řadí mezi negativní jevy také Srpová a Řehoř (2010, 

s. 143), kteří vnímají negativně také fixaci na tradiční vzory či kolektivní snahu vyhnout se 

kritice.  

Pokud je podniková kultura silná a zároveň zdravá, to znamená, že má takový obsah, který 

podporuje výkonnost, je její efekt příznivý. Takováto kultura reguluje chování zaměstnanců 

k dosahování cílů, usnadňuje komunikaci uvnitř organizace, neboť díky souladu zabraňuje 

konfliktům a je nepřetržitým zdrojem soudržnosti, loajality a motivace zaměstnanců. Je-li 

podniková kultura silná, ale s nezdravým obsahem (tj. výkonnost nepodporující), potom 

představuje podstatnou překážku úspěšnosti podniku. (Rektořík, 2010, s. 118) 

Slabá podniková kultura 

Urban (2008, s. 155) uvádí, že slabá kultura je většinou důsledkem nejasných cílů a pravidel, 

častých změn nebo toho, že management zastává odlišné hodnoty. Tato kultura potom vytváří 

konflikty, zmatek a nízkou výkonnost. Výhodou však může být lehčí změna a inovace. Rolný 

(2014, s. 115) vnímá jako projev slabé podnikové kultury existenci brzdících bariér. Může se 

jednat například o příliš zažité postupy práce a striktně vymezené role. 

2.5.  Determinanty podnikové kultury 

 Kulturu podniku ovlivňuje řada faktorů. Některé působí zevnitř, jiné zvenčí. Originalita 

kultury každého podniku bude ještě více zjevná, když se prozkoumá, jaké vlivy se podílejí na 

jejím utváření. (Müller, 2013, s. 88) 

Vnitřní determinanty 

- Vliv manažerského stylu. Působení na podnikovou kulturu ze strany managementu 

probíhá vědomě i nevědomě. Vedle osobního příkladu (dodržování norem, řešení 

konfliktů atp.) působí na kulturu manažeři i svým řídícím stylem. 

- Personální politika. V rámci této politiky mají často největší vliv na kulturu pravidla 

a způsoby řízení výkonu zaměstnanců – tj. nastavení cílů výkonnosti a jejich hodnocení 

a odměňování.  

- Vnitřní charakteristiky podniku. Jedná se například o věk a vzdělání zaměstnanců 

a jejich osobní ambice. Dalším důležitým determinantem je také velikost organizace či 

vývojová fáze. Dále pak organizační struktura či typ vlastnictví. 
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- Prohlášení a kodexy. Deklarující hodnoty či podnikové směrnice, které upravují hlavní 

zásady či zakotvují očekávané postupy. Tyto nástroje mají svůj význam, ale neměly by 

být podle Urbana (2014, s. 27-31) přeceňovány. Naopak podle Mazáka (2010, s. 89) 

etický kodex může pomoci manažerům a zaměstnancům sdílet společné hodnoty 

a seznamovat nové zaměstnance s hodnotami firmy. Kodexy také přispívají k vyšší 

srozumitelnosti záměrů managementu. S tímto souhlasí také Putnová (2004, s. 41), která 

uvádí, že způsobem, jak prosazovat transparentnost vůči všem zájmovým skupinám 

může, být zejména etický kodex. Etický kodex může být jeden pro celý podnik, či jich 

může být více. Praxe potvrzuje, že podnikové etické kodexy jsou nejrozšířenějším 

nástrojem ovlivňování podnikové kultury zejména v USA.  Váchal a Vochozka (2013, 

s. 647) se domnívají, že dodržování etického kodexu přispívá ke zvýšeně úrovni vztahů 

mezi zaměstnancem a zaměstnavatelem.  

Vnější determinanty 

-  Odvětví. Velmi důležitým faktorem je odvětví, ve kterém podnik působí. S odvětvím 

může souviset také míra rizika, marketingová strategie a úroveň konkurence, která je na 

trhu. Dalšími faktory jsou například ekonomický růst či pokles a fáze hospodářského 

růstu.  

- Národní odlišnosti. Typickými odlišnostmi, které se promítají do kultur, jsou například 

pracovitost, orientace na pravidla, otevřenost, důraz na autoritu, dochvilnost atp. (Urban, 

2014, s. 32-33) 

- Historie a vedení podniku. Jelikož vliv osobnostního nastavení bývá velmi silným 

a dlouhodobým (de)stabilizačním prvkem, stejně tak jako se do kultury zapisují 

významné události, které se v podniku staly. Důležitým determinantem je podle tohoto 

autora velikost podniku, jelikož kulturu zásadně ovlivňuje velikost organizace. Dalšími 

faktory, které ovlivňují podnikovou kulturu, jsou také používané technologie, 

podnikové cíle a v neposlední řadě lidé, kteří podnik tvoří. (Müller, 2013, s. 89-93) 

2.6.  Typy podnikové kultury 

Podnikovou kulturu lze členit podle Mužíka (2008, s. 31) do různých kritérií. Kritérií a typů 

podnikové kultury existuje mnoho, proto jsou v této práci uvedeny pouze některé typy 

a rozdělení, které jsou v kontextu práce vhodné. 
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Typologie podle Charlese Handyho 

Typologie podle Handyho navazuje na organizační strukturu, respektive je z ní odvozena. 

Rozlišuje čtyři základní typy podnikové kultury: 

- kultura moci s hvězdicovým uspořádáním. Má centrální pozici, ze které vycházejí cípy, 

na jejichž konci je výkonná pozice. Hlavním a dominujícím rysem je komunikace 

z centra, jelikož osoba v centru ví všechno a o všem rozhoduje. 

- kultura rolí, která se uplatňuje v takové organizační struktuře, kde jsou jasně 

formulována pravidla. Základním nástrojem je popis pracovní pozice (job description), 

který musí být co nejúplnější.  

- kultura úkolů je výhodná zejména při síťovém či maticovém uspořádání. Je zde důležité 

soustředění na jednotlivé projekty. Ceněnými hodnotami jsou přizpůsobivost, rychlost 

a především výsledek.  

- kultura osob je definována jako dominantní. Oproti kultuře moci je tento jednotlivec 

nositelem odbornosti. (Hroník, 2007, s. 68) 

 Přizpůsobivá podniková kultura 

Procesy a postupy pomohou podnikům adaptovat se na rychle se měnící prostředí. Aby se 

ale tyto postupy stabilizovaly a trvale zdržely, je třeba vytvořit flexibilní podnikovou kulturu. 

Skutečně flexibilní podniky s přizpůsobivými kulturami představují mocné konkurenční 

nástroje. Tyto podniky vytvářejí mimořádně kvalitní výrobky a služby rychleji i ve vyšší 

kvalitě. Také mají obrovský předstih před nafouknutými byrokraciemi, a i když mají méně 

zdrojů či patentů, znovu se vrhají do útoku a jsou úspěšné. Podniky se zkrátka musí přizpůsobit 

rychlému tempu změn. (Kotter, 2015, s. 212) 

S Kotterem se ztotožňuje také Hrazdilová (2009, s. 195), která uvádí, že podnik musí 

v současném turbulentním prostředí udržovat svou převahu nad konkurenty a neustále 

upoutávat zákazníky. Toho lze dosáhnout pouze tím, že jeho reakce na změnu bude pružná 

a přizpůsobivá. Podnik musí neustále měnit své podnikatelské chování – musí permanentně 

inovovat. Kulturou podniku, která podporuje výkonnosti a inovace, se nazývá proinovační 

podniková kultura. Ta je tvořena zejména: 

- osobnostními charakteristikami a schopnostmi klíčových zaměstnanců, zejména 

manažerů a pracovníků přímo zapojených do tvůrčích aktivit; 

- stylem uplatňování vůdcovské autority; 
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- stylem komunikace, řešení konfliktů a způsobem rozhodování. To napomáhá pracovní 

atmosféře, pocitu spravedlnosti, jistotě motivující odezvy; 

- cílevědomými inovačně rozvojovými programy, kdy nezbytnou součástí proinovační 

kultury je koncept „učící se organizace“; 

- personální politikou, která dlouhodobě zajišťuje potřebný lidský kapitál pro požadovaný 

inovační výkon podniku. Inovace jsou totiž závislé na lidech. Je tedy jasné, že 

podporující proinovační kultura musí obsahovat atraktivitu pro schopné a kreativní lidi, 

kteří se chtějí učit a rozvíjet a jsou dostatečně flexibilní; 

- firemní image inovátora a etickým kodexem. (Krajáč a Chaloupka, 2014, s. 143) 

Vráblík (2004, s. 181) uvádí, že proinovační podniková kultura je způsob interakce 

a komunikace lidí, kteří podporují neustálé změny, projevující se zvýšeným pracovním 

nasazením, samostatností, kreativitou, a především pocitem sounáležitosti s podnikem. 

Zavedení proinovační kultury je podmíněno vytvořením takového prostředí, které podporuje 

systematické zavádění inovací. Velmi důležitým aspektem je práce s lidmi, jak s jednotlivci, 

tak při sestavování a vedení týmů. Je také důležité si uvědomit, že proinovační kultura vyžaduje, 

aby zaměstnanci znali podnikové cíle a měli možnost tyto cíle tvořit a podílet se na jejich 

dosahování, mohli podávat inovační náměty, vstupovat do různých aktivit, znali svůj podíl na 

dosaženém úspěchu a aby se kladl důraz na intenzitu inovačních činností včetně intenzity 

zapojení. (Krchová a Vořechová, 2005, s. 192) 

 Opakem přizpůsobivé podnikové kultury je podle Urbana (2014, s. 46) patologická 

kultura. Ta vzniká nejčastěji v situacích, kdy se do vedení dostávají osoby s tzv. toxickými 

manažerskými rysy. Dalším důvodem může být také odraz dlouhodobě nepříznivé situace 

podniku. K hlavním typům patologických kultur řadíme depresivní kulturu (sklon k pesimismu, 

rezignaci, s rozšířenou představou, že nic se nedá změnit), kulturu marnosti (extrémní forma 

byrokratické kultury, která se projevuje velmi nízkými pravomocemi), paranoidní kulturu 

(trvalý pocit ohrožení, strachu, nesplnitelnosti úkolů atd.), dramatickou kulturu (extrémní 

projev kultury moci, „šéf“ je obdivovaný, neomylný a ve svých pravomocích zcela neomezený) 

a schizoidní kulturu (zvýšený výskyt intrik).  

Pro téma této práce je také zajímavá podniková kultura podporující kreativitu a inovace, 

která chápe duality jako možnosti pro rozvíjení podniku, získání konkurenční výhody, 

organizační učení, obnovu a také změnu. K hlavním charakteristikám této kultury patří: 
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- usměrňování – volnost: kreativní a inovativní chování vyžaduje usměrňování, ale je třeba 

i dostatek volnosti; 

- plánování – využívání příležitostí: plánování je v této kultuře nezbytné, protože zajišťuje 

směřování k žádoucí budoucnosti; 

- shoda – neshoda: i tato kultura potřebuje určitou úroveň shody, ale nesmí jí být příliš, 

protože základním zdrojem kreativity a inovací je neshoda; 

- analýza – intuice: je třeba racionální analýza založená na faktech a věcná zpětná vazba, 

avšak je nezbytný dostatek prostoru pro intuici a emoce; 

- individualita – týmová práce: tato kultura poskytuje prostor pro rozvíjení různých 

individuálních talentů, avšak dotažení originálního nápadu do úspěšné inovace vyžaduje 

schopnost synergických efektů týmové práce; 

- flexibilita – koncentrace: podniková kultura zaměřená na kreativitu a inovace je 

adaptivní vůči změnám vnějším i vnitřním a flexibilní vůči novým myšlenkám, 

postupům a možnostem, avšak obsahuje i nezbytný dostatek koncentrace. (Franková, 

2011, s.191-192) 

Podniková kultura podporující kreativitu a inovace je pro mnohé podniky klíčová a umění 

utvářet ji, udržovat a podporovat, nabývá v současných podmínkách na významu. Klíčovou 

úlohu hraje management, neboť manažeři by měli být inspirujícími osobnostmi, které uplatňují 

kreativní styl řízení a vedení lidí. (Franková, 2011, s. 199) 

2.7.  Změna podnikové kultury 

 Ke změně podnikové kultury dochází někdy samovolně, bez cíleného úsilí managementu. 

Zejména v souvislosti se změnou vlastníka nebo lidí v manažerských funkcích dochází 

k samovolné socializaci a napodobování akcí vedení. Jindy si management podniku uvědomuje 

neúnosnost stávající kultury a zvyků a chce iniciovat jejich zásadní změnu. Tento postup se 

však často míjí účinkem, neboť změna kultury zůstává jen na úrovni formální proklamace nebo 

se podniková kultura po nějakém čase vrací do původních kolejí. Účinná změna kultury by 

měla vždy být řízena systematicky. (Košťan a kol., 2006, s. 76-77) 

 Šmída (2007, s. 196) uvádí, že kultura vychází z hodnot a postojů, proto je tak těžké ji 

změnit. Tuto změnu nelze časově naplánovat, ani řídit pomocí exaktních metod. Výsledky 

změny se dostavují velice pomalu, protože kultura má obrovskou setrvačnost a neustálou snahu 

se vracet do zajetých kolejí. Vedení podniku musí neustále využívat své autority, motivovat 
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zaměstnance a měnit systémy hodnocení. Dále je nutné propustit odpůrce změn a neustále do 

kultury zakotvovat nové přístupy, povyšovat zastánce a přijímat nové zaměstnance v harmonii 

s novými hodnotami.  

 Váchal a Vochozka (2013, s. 599) vysvětlují, že vyvoláním změny podnikové kultury se 

v podniku automaticky neprosadí komplexní systém řízení inovací, jelikož je pro každý subjekt 

obtížné překonat vlastní minulost a přechod k novému systému vždy trvá určitou dobu. Změna 

podnikové kultury se neprosadí v prostředí, které ji odmítá.  Tureckiová (2004, s. 146) popisuje, 

že pro úspěch změny podnikové kultury je naprosto nezbytná podpora a svornost vrcholového 

vedení, posílená souhlasem a podporou majitelů podniku. 

 Aby podnik mohl obstát na trhu či v konkurenční soutěži, musí se neustále přizpůsobovat 

změnám prostředí, požadavkům zákazníků, tlaku konkurence, zájmům vlastníků, to znamená 

přijmout takové hodnoty a normy chování, které jsou v souladu s jejich požadavky. Nedosahují-

li však potřebné výkonnosti, objevuje se tlak na potřebu změn, případně změnu podnikové 

kultury. (Rektořík, 2010, s. 120) 

2.8.  Elementy podnikové kultury přispívající k řízení výkonnosti 

 Ojo (2009) ve své studii zkoumal vliv podnikové kultury na výkonnost. V rámci studie bylo 

potvrzeno, že vhodná podniková kultura má pozitivní vliv na výkonnost, ale je důležité nově 

přijímaným zaměstnancům zabezpečit dostatečnou adaptaci. V případech, kdy je nutné 

přistoupit ke změně podnikové kultury, musí být zaměstnanci dostatečně upozorněni 

a proškoleni, aby se ztotožnili s novou kulturou. Důležitost proškolování zaměstnanců zmiňuje 

ve své studii také Tedla (2016), který dále uvádí, že zaměstnance je třeba učit novým věcem 

a zmocňovat k dalším úkolům, což je třeba k fungování efektivního, transparentního a na výkon 

orientovaného systému.  

 S podobným názorem se také ztotožňují Altındağa a Kösedağı (2015). Z provedené studie 

vyvozují, že vhodná podniková kultura je v každém podniku důležitá a má pozitivní dopad na 

výkonnost zaměstnanců. Kromě toho vhodná podniková kultura ovlivňuje úroveň celkové 

produktivity. Dále z výzkumu vyplývá, že zvláštní vliv má kultura, která podporuje inovace 

a management, který je dostatečně empatický ke svým zaměstnancům. Úkolem manažerů je 

zajistit lepší komunikaci, spolupráci a vytváření týmového ducha. Jestliže zaměstnanci 

pracují bez stresu a tlaku v prostředí, které není konfliktní, zvyšuje se jejich výkonnost.  
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 Z dalšího výzkumu provedeného Klootem a Martinem (2000) rovněž vyplývá, že vhodná 

a správně usměrňovaná podniková kultura je v systému řízení výkonnosti klíčová. Největší vliv 

na výkonnost má management, který se aktivně angažuje v komunikaci se zaměstnanci. 

 Rolí managementu se v této souvislosti zabývali také Reid a Hubell (2005), kteří tvrdí, že 

pro vytvoření kultury podporující výkonnost je třeba zavést systém řízení výkonnosti. 

Management by měl jasně formulovat misi, vizi, hodnoty a strategické cíle a podporovat 

neustálé učení se. Management by měl rovněž neustále sledovat prostředí, poskytovat 

průběžnou zpětnou vazbu, hodnotit výkon a rozvíjet talent svých zaměstnanců. S tímto 

názorem se ztotožňuje také Kumari (2016), který uvádí 360° zpětnou vazbu jako nástroj, kterým 

lze získat důležité informace v rámci procesu řízení výkonnosti, umožňuje totiž zaměstnancům 

získat transparentní a poctivou zpětnou vazbu o jejich výkonu. 

 Další poznatky přináší výzkum provedený Lawsonem a kol. (2013). Zvláštní význam tito 

autoři přisuzují technologiím využívaným v podniku, které podporují efektivitu systému řízení 

výkonnosti, ale zvláště důležité je zaměření na podnikovou kulturu, která bude orientovaná na 

výkon.  

 Strukturovaný proces řízení výkonnosti pomáhá zaměstnance udržovat v souladu se 

strategickými cíli podniku a zaměřuje pozornost lidí na to, co je třeba kdy udělat. Bez procesů 

řízení výkonnosti může management snadno sejít z cesty a zapomenout měřit, a hlavně 

odměňovat zaměstnance za provedené úkoly. Efektivní systém řízení výkonnosti sděluje 

každému zaměstnanci, jakou měrou přispívá k podnikovému úspěchu a jak za to bude 

hodnocen, slaďuje cíle jednotlivců s klíčovými cíli podniku a poskytuje komplexní systém 

rozpoznávání prováděných činností. Pokud v podniku není implementován účinný systém 

řízení výkonnosti, má to za následek nedůvěru mezi zaměstnanci a managementem, zmeškané 

termíny, porušené závazky, nižší morálku a vyšší fluktuaci. (thehumanfactor.biz, 2009) 

 O fluktuaci se zmiňují také Ehtesham, Muhammad a Ahmad Muhammad (2011), kteří 

prokázali, že podniková kultura je důležitým aspektem podniku, protože může ovlivňovat 

chování, motivaci a hodnoty zaměstnanců. Správný systém řízení výkonnosti vytváří v podniku 

spravedlivý kariérní růst a vhodně implementovaný systém řízení výkonnosti podporuje také 

jistotu zaměstnání, vnitřní kariérní rozvoj a nízkou fluktuaci, a proto vytváří silnou podnikovou 

kulturu. S tím se ztotožňuje také Alexe (2020), která uvádí, že dobrá podniková kultura 

jednoznačně zvyšuje výkonnost. Bez ohledu na typ podnikové kultury platí pro všechny 

podniky, že výkonnost úzce souvisí se stylem řízení a hodnotami zaměstnanců, protože jsou 



- 43 - 
 

pilíři celého podniku, pouze pokud se považují za součást podnikové kultury. Podniky by také 

měly zajistit sladění mezi podnikovou kulturou a systémem řízení výkonnosti, protože pokud 

se tak nestane, může dojít k nesplnění požadovaných cílů.  

 Protože podniková kultura je pro každý podnik jedinečná, nemůže ji případná konkurence 

napodobit, ani zničit, přináší odlišující výhodu, která tvoří základ pro budování konkurenční 

výhody. V rámci svého výzkumu tak Joseph a Kibera (2019) došli k závěru, že silná podniková 

kultura sladěná s podnikovou strategií je dominantním zdrojem konkurenční výhody. S těmito 

závěry se ztotožňuje také Laike (2017), který svým výzkumem i pozorováním úspěšných 

společností ukázal přímou korelaci mezi silnou podnikovou kulturou a výkonem. Organizační 

kultura má navíc podle studie zásadní a měřitelný dopad na schopnost podniku realizovat svou 

strategii. Rovněž se domnívá, že pro dosažení silné podnikové kultury je třeba, aby zaměstnanci 

sdíleli stejné hodnoty a orientovali se na stejné cíle. S tím souhlasí také Nongo a Ikyanyon 

(2012), neboť uvádí, že silná podniková kultura umožňuje zaměstnancům porozumět cílům 

podniku, a pokud pracují na naplnění podnikových cílů, jsou k podniku více loajální a věrní. 

Ovidiu-Iliuta (2014) uvádí, že mnohé studie ukázaly, že pozitivní a silná podniková kultura 

pomáhá zaměstnancům skvěle fungovat a dosáhnout úspěchu, zatímco slabé kultury mohou 

snížit jejich výkon, a dokonce je demotivovat. Proto má kultura podniku přímý vliv na řízení 

výkonnosti. Jako determinant vztahu mezi podnikovou kulturou a řízením výkonnosti uvádí ve 

studii týmovou práci a formování pracovních týmů. Zásadní je také proces přizpůsobení se 

a podpora nových nápadů a hledání různých řešení problémů. Podnik se také učí z úspěchů 

i neúspěchů, jedná se tedy o proces neustálého učení. 

 John (2005) uvádí jako zásadní determinanty systému řízení výkonnosti v souvislosti 

s podnikovou kulturou školení HR managementu, tak aby v budoucnu docházelo ke 

spravedlivému hodnocení zaměstnanců v souladu s PMS. Dále vytvořit tvz. „win-win“ 

prostředí, ve kterém se zaměstnanci i management budou cítit příjemně. Jako zásadní vidí také 

prostor pro individuální komunikaci a podporu komunikace na všech podnikových úrovních.  

Yıldız (2014, s. 62) uvádí jako další elementy začlenění zaměstnanců do rozhodovacího 

procesu a důvěru mezi pracovníkem a managementem a také důležitost inovací. S tím souhlasí 

Isaak, Vashdi a Vigoda-Gadot (2014), kteří uvádí, že velice důležitá je samotná implementace 

systému řízení. Jako další ovlivňující elementy uvádí transparentnost, kvalitu týmové práce 

a orientaci na zákazníka. Ve studii bylo zjištěno, že kvalitní týmová práce má zásadní vliv na 
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řízení výkonnosti v celém podniku. Kotková Stříteská a Zapletal (2020) uvádí leadership 

a odhodlání managementu jako zásadní elementy PK, které ovlivňují výkonnost.  

Posledním identifikovaným elementem, který ovlivňuje podnikovou kulturu v souvislosti se 

systémem řízení výkonnosti je empowerment (zmocnění, zplnomocnění apod.). Nzuve 

a Bakari (2012) zmiňují důležitost tohoto elementu v kontextu s porozuměním své práci 

a schopností rozhodovat na základě svých zkušeností a znalostí. Znamená to odpovědnost 

rozhodovat, delegování a souvisí to také se spokojeností zaměstnanců. Studie prokázala, že 

posílení postavení zaměstnanců mělo významný vliv na výkonnost a ukazatel ROA. Proces 

zplnomocňování by měl být plně podporován managementem a měl by být podpořen důkladnou 

komunikací a školeními zaměřenými na účinnost zpětné vazby.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Pro analytickou část práce byly poskytnuty interní materiály podniku DITON s.r.o., tudíž 

všechny informace plynou z těchto zdrojů a jsou zpracovány se souhlasem společnosti. 
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ZÁVĚR  

Hlavním důvodem, proč by se podniky měly zabývat elementy podnikové kultury které 

přispívají k řízení výkonnosti, je jejich pozitivní vliv na zvýšení transparentnosti, 

důvěryhodnosti a potažmo výkonnosti celého podniku. Je také třeba zabývat se podnikovou 

kulturou a nastavit případně kulturu vhodnější, jelikož bylo zjištěno, že ve zkoumaném podniku 

je neflexibilní podniková kultura, ve které se těžko prosazují změny a inovace.  

Aby byl podnik dostatečně konkurenceschopný a udržel stanovenou tvorbu přidané hodnoty, 

je třeba zkoumat řízení výkonnosti v aspektu podnikové kultury, která může významně ovlivnit 

chod celého podniku. Rešerší odborné literatury bylo zjištěno, že zavedení komplexního 

systému řízení výkonnosti má řadu pozitivních efektů a přispívá k lepšímu dosahování 

podnikových cílů. 

Cílem této diplomové práce bylo provést analýzu elementů podnikové kultury, které 

přispívají k řízení výkonnosti. Práce je rozdělena na teoretickou a analytickou část, přičemž 

úvod analytické části je věnován charakteristice podniku DITON s.r.o. V tomto podniku byl 

realizován veškerý výzkum, který se skládal z řízeného rozhovoru s manažerem, dotazníkového 

šetření a vlastního pozorování autorem. Otázky a tvrzení pro kvalitativní i kvantitativní výzkum 

se opíraly o teoretický základ shrnutý v kapitole 2.8. Provedené šetření prokázalo, že 

zaměstnanci jsou seznámeni s podnikovou misí a vizí a ztotožňují se s ní. Většina zaměstnanců 

má důvěru v management, dostatečný prostor pro kreativitu či je spokojena s poskytovanou 

zpětnou vazbou a individuální komunikací. Tato zjištění mohou být pro podnik přínosná, pokud 

s nimi bude v budoucnu pracovat a dále je zkoumat a prohlubovat. 

Dále bylo zjištěno, že v podniku není formalizovaný systém řízení výkonnosti, který by 

obsahoval všechna měřítka a požadavky, která by moderní systém obsahovat měl. Zaměstnanci 

také příliš neparticipují na rozhodovacím procesu a nejsou spokojeni s periodicitou 

prováděných školení. V závislosti na zjištěných nedostatcích byla navrhnuta doporučení, 

kterými by se podnik mohl do budoucna zabývat a mnohé nedostatky tak zmírnit. 

Na základě tohoto shrnutí lze konstatovat, že cíl práce byl splněn. Přínos této diplomové 

práce tkví především v identifikaci elementů podnikové kultury, které přispívají k řízení 

výkonnosti ve zkoumaném podniku.  
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Příloha A – Struktura pro rozhovor s manažerem 

  Elementy podnikové kultury přispívající k výkonnos� – manažer 

Oblast č. 1: neustálé učení se 

1. Jak oceňujete neustálé zlepšování a inovace? 

2. Jak podporujete krea�vitu zaměstnanců? 

3. Jak jsou data z měření výkonnos� reportována a komunikována? 

4. Jak využíváte data získaná z měření výkonnos�? 

5. Jak zajišťujete předávání znalos�? 

    

Oblast č. 2: leadership 

6.  Jakými klíčovými hodnotami se řídíte při vedení lidí? 

7. Jakým způsobem je ve vaší společnos� prosazována transparentnost a odpovědné jednání? 

8. Co od svých lidí očekáváte? 

9. Jak vytváříte partnerství pro výkonnost? 

10. Jakým způsobem probíhá nebo je nastaven proces vykazování výkonu zaměstnanců/podniku? 

11. Jak je výkonnost lidí propojena s poli�kou odměňování?  

    

Oblast č. 3: empowerment 

12. Jakým způsobem zabezpečujete ztotožnění zaměstnanců s misí a hodnotami podniku? 

13. Jakým způsobem komunikujete strategické cíle? 

14. Jak je ve vašem podniku zabezpečována angažovanost zaměstnanců? Měříte ji? 

15. Jak zabezpečujete par�cipaci zaměstnanců na rozhodovacím procesu? 

    

Oblast č. 4: komunikace 

16. Je ve vašem podniku zajištěna dostatečná individuální komunikace? 

17. Poskytujete svým zaměstnancům dostatečnou zpětnou vazbu a jaké metody používáte? 

18. Jaké pracovní prostředí pro své zaměstnance vytváříte? 
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Příloha B – Dotazníkové šetření mezi zaměstnanci 
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