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Jak navrhnout systém
kontroly v organizaci /
týmu?
Základní otázka, kolem které se budeme točit.



Co je to kontrola?

• Konkrétní nástroje kontroly

• Design a použití systémů kontroly

• Omezení a možnosti, které z kontroly plynou



Kde můžeme „vidět“ kontrolu v 
organizaci?
• Socio-ideologická rovina – na jaké hodnoty se 

organizace odvolává a co jsou normální způsoby
chování („my jsme férová firma“, „u nás je normální 
odejít z práce, až je hotovo, ne po 8 hodinách“)

• Plánování – postupy, časové rámce, míra zapojení 
zaměstnanců

• Kompenzace – má výstup kontroly vliv na odměnu / 
plat zaměstnanců

• Interní politiky a procedury – předpisy, postupy 
oběhu dokumentů nebo schvalování výdajů



Jaká může kontrola být?

kontrola kvality

dohled (surveillance)

klanová / sociální / kulturní kontrola

kontrola výsledku
(result control)

kontrola postupu 
(action control)

kontrola jednání

personnel  
controlbyrokratická

tržní

sebekontrola

externí



Jak kontrola (asi) funguje z 
pohledu managementu?
• Předpoklad racionality (rational ideology)

• systémy kontroly počítají s tím, že pracovník je racionální 
aktér a sleduje své záměry (self-interest), tudíž si umí
„spočítat“, jaké chování se mu víc vyplatí

• Předpoklad významu hodnot (normative ideology)
• tvarování identity, emocí a hodnot pracovníků, čímž je 

dosahované preferované chování



Co ovlivňuje podobu kontroly?



Když se kontrolování nepovede...
(volně dle Merchant a Van der Stede
2007)

• zneužití kontroly nadřízeným
• plýtvání (časem, penězi,

příležitostmi)
• podvod při kontrole
• nízký engagement
• časově náročná
• neefektivní kontrola
• “pro forma”
• vrstvení nových a nových kontrol –

„překontrolování“
• odpor zaměstnanců (švejkizmus)



Celoorganizační kontrolní 
fenomény / systémy
• Byrokracie

• interní pravidla (ve formě psaných směrnic nebo politik), které jsou často
doprovázena formuláři nebo procesy v online rozhraních

• Controlling
• interní kontrolní mechanismy, někdy dokonce celé oddělení organizace, které je vyčleněné na 

kontrolu všech dalších, a „nezávislé“ dohlížení na dodržování organizačních pravidel a rozpočtů, 
v něčem obdobné externímu auditu.

• Rozpočtování
• řízení finančních toků v organizaci vyžaduje průběžnou kontrolu disponibilních zdrojů a také 

vztahu mezi plánovaným a reálným čerpáním přiděleného rozpočtu.

• Strategické řízení
• strategické cíle organizace se mohou přetavit do cílů divizí, sekcí, oddělení, týmu nebo 

jednotlivců a být v určených časových úsecích kontrolovány.

• Účetnictví
• zákonem předepsaná pravidla pro nakládaní s finančními informacemi v organizaci. Vytváří rámec 

například pro podobu čerpání – při dotacích nebo grantech limity na určité typy položek apod. 
Otázku proměny rozpočtování otevírá na tématu bank Valuckas (2019).



Co ovlivňuje efektivitu kontroly?

• Vnímaná spravedlnost 
opatření

• Locus of control 
(zaměstnanců i 
managementu)

• Férovost aplikování 
pravidel

Zdroj modelu: Ambrose a Schminke 2003: 298



Kontrola v různých 
typech organizacích
Ukázky z empirických výzkumů



Malé a střední podniky (SMEs)

• „Malé a střední podniky by měly považovat
profesionální a kulturní kontrolu za silné a cost-
efficient nástroje, i když mají ustanovené formální 
kontrolní mechanismy.

• Ve skutečnosti neformální kulturní kontrola se 
ukazuje být tím nejdůležitějším módem kontroly, 
který má nejsilnější pozitivní efekt na výkon firmy 
napříč studovanými organizacemi.“ (Voss & Brettel, 
2014, p. 581, překlad ILR)



Neziskové organizace

• Převažuje externí kontrola (donoři, grantové 
agentury, stát)

• Zajímavé je, jak se přetaví požadavky externích 
kontrolorů do interního fungování a pravidel

• (Byers a kol. 2015)



Univerzity (jako reprezentant 
znalostních organizací)
• Víc kontroly jako součást trendu new public 

management

• Performance management systémy – často
vnímané negativně, mohou vést k nefunkčnost

• Kritický postoj ke kontrole kvality (e.g. Research 
Excellence Framework v UK)



Zdravotnictví

• Jak centralizovaná kontrola kvality proměnila 
prostředí zdravotnictví
• kvalitu péče již nehodnotí lékařský personál, ale nová 

spíše administrativní skupina.

• centralizovaná autorita na kontrolu kvality je spojována 
s nedostatečnou transparentností při vzniku pravidel a 
představuje nový typ nejistoty, se kterým se
zdravotnická zařízení musí vypořádat.

• Vicious cycle of quality control

• (Wadmann a kol., 2018)



Další aktuální témata z 
výzkumu



Kontrola VS. / & Inovace

• Zabíjí kontrola inovace?

• Jaká kontrola může pomoct inovačním procesům?
• Studie gazelle companies (rychle rostoucích) ze Švédska 

ukazuje, že action a personnel control (HRM) mohou
výkonu firem dokonce přispět. (Pesämaa, 2017)

• Využití balanced scorecard – (Zizlavsky, 2014)



Základní monografie k tématu

Merchant, K. A., & Van 
der Stede, W. A. (2007). 
Management control 
systems: performance 
measurement, 
evaluation and 
incentives. Pearson 
Education.



Kontrola týmů?

• Community of practice - pracovní situace, které stojí na 
sdílených znalostech a jejich (samostatném) užití.
Například samostatná práce týmu různých odborníků 
na jednom projektu bez dohledu manažera.

• Manažeři se o kontrolu pokouší s jimi dostupnými 
znalostmi, a tak vzniká napětí mezi CoP, které nezávisle 
na vedení „myslí společně“ a řeší problém, a
(neefektivní, nesmyslnou) kontrolou z vnějšku CoP.

• -> strategie constructive disobedience (Rennstam & 
Kärremana, 2019)
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