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Predmluva

Management je jednou z nejichvatnéjsich a zaroven nejuzitecnéjsich
spole¢enskych disciplin. Uspéch lidi, organizaci a spolec¢nosti zavisi
predevsim na Gcinném tizeni. Znalosti a schopnosti souvisejici s timto
oborem se bezprostiedné pozitivné odrazeji na odvedené praci a do-
sazenych vysledcich. Na ¢innosti zndmych osobnosti z nejriiznéjsich
spolecenskych oblasti vidime, jak velky vliv mohou znalosti v tomto
oboru mit. Od téchto lidi se mtizeme ohledné ti¢inného fizeni naudit
hodné uzite¢nych véci. Ceho chcete dosdhnout a v jakém odvétvi chce-
te pasobit, to je jen a jen vase rozhodnuti - manazerské znalosti budete
potiebovat vkazdém ptipadé. Jak si ukdZeme na mnoha rozli¢nych pti-
kladech, nejsou manazerské znalosti pouze zalezitosti obchodni, jsou
z4douci i v jinych odvétvich. Uspésni lidé z nejriiznéjsich oblasti tyto
znalosti vyuzivali, ¢asto aniz si to uvédomovali. V této knize zjistite, ¢im
byste se méli fidit, pokud je pro vas dilezita uicinnost a trvaly uspéch.

Tato kniha, Management - u¢ime se od téch nejlepsich, vas jednodu-
chou a zdbavnou formou sezndmi se zdsadami zi¢inného managemen-
tu. Ziskéte zde komplexni informace - srozumitelné a hlavné prakticky
vyuzitelné. Tato kniha vychéz{ z praxe a je ur¢ena pro praxi. Pomize
vam poznat u¢inny management, potazmo dosahovat cili. Po¢etné
ptiklady vdm v praxi usnadni vybavit si potfebné manazerské znalosti
a zaroven jsou diikazem mnohostranného vyuziti managementu. Po-
kud se s tim ztotoznite, budete zahy nachazet dalsi piiklady vyuziti ma-
nazerskych znalosti. Management je vyuzivan ve v§ech spolecenskych
oblastech: umeéni, hudba, kultura, sport, 1ékatstvi, vojenstvi, véda, poli-
tika a samoziejmé hospodatstvi.

Vsude tam, kde lidé néco vykonavaji a dosahuji vysledkii, ma mana-
gement své uplatnéni. Odborné znalosti jednotlivych obort se rtizni,
manazerské znalosti jsou pro vSechny stejné.
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Kniha zachycuje hlavni aspekty ticinného managementu organizaci

a nabizi fadu podnétt pro praktické vyuziti. Ziskate prehled o dilezi-
tych aspektech komplexni problematiky:

e Tizeni organizaci,
e Fizeniinovaci,
e Fizeni osob.

Y7 7

Manazerské znalosti téchto tfi tsttednich oblasti se k vim dostévaji
v kompaktni, zdbavné a praktické formé. Nékde by bylo snazsi napsat
toho vic nez se omezit na vybrané aspekty. Av§ak abychom vam ptedlo-
zili co nejsirsi spektrum ptikladti a témat zdbavnou a zaroven prakticky
vyuzitelnou formou, byl takovy vybér nutny. Aspekty jednotlivych kapi-
tol dohromady utvateji komplexni obraz, z néhoz vyplyv4, co je Gcinny
management a na co je tfeba dbat pii jeho realizaci.

Pokud po precteni budete chtit ziskat jesté vic informaci o t¢inném
managementu, pak to znamen4, Ze tato kniha ovlivnila va$ zivot vic,
nez jste ¢ekali. Budete-li probirané aspekty dtisledné aplikovat ve sku-
te¢nosti, budete velmi efektivni a pravdépodobné i velmi tispésni.

Dékuji vSem, kdo se na této knize pfimo ¢i nepfimo podileli. V prvni

fadé dékuji svym tfem nejdilezitéj$im uclitelim:

e panu profesorovi Dr. Hermannu Simonovi, ktery vyucoval na uni-
verzité, kde jsem studoval, a jehoz vzor ve mné probudil pfani po-
chopit management do hloubky;

« panu profesorovi Dr. Fredmundu Malikovi, diky kterému jsem ziskal
mnoho hodnotnych znalosti. BEhem vice nez péti let, kdy jsem pro
néj pracoval (z toho dva roky jako teditel jedné z obchodnich oblas-
ti) jsem nasbiral nedocenitelné zkusenosti z manazerské praxe;

e panu profesorovi Dr. Peteru F. Druckerovi, diky jehoz mysSlenkdm

Y /Y.

a dilu se mi téma managementu otevielo v celé jeho Sifi.
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Moje pojednani o efektivnim managementu vychazeji z jejich praci
a praci mysliteld v oblasti managementu, které naleznete v seznamu
literatury.

Dékuji vSem vedoucim pracovnikiim, s nimiz jsem mohl diskutovat,
pracovat a od nichz jsem se ucil.

Déle dékuji za cenné rady a velkou podporu profesorovi Dr. Klausi
Evardovi, Helmutu Hilgersovi, Dr. h. c. Helmutu Maucherovi, Dr. Fried-
helmu Plogmannovi, Clausi Seibelovi, profesorovi h. c. Wolfgangu
Mewesovi, Dr. Kerstin Friedrichové, profesorovi Dr. Herbertu Karglovi,
profesorovi Dr. Klausi Breuerovi, Willy Pfisterovi, Dr. Gunteru Nittbau-
rovi, Klauspeteru Niieschovi a Christophu Evardovi.

Za piinosné diskuse o koncepci této knihy dékuji Britté Krokerové.
Za obrovskou pomoc a kritické zhodnoceni rukopisu a za fadu navrhti
na vylepseni dékuji Evelyn Boosové.

Za povedené ilustrace dékuji Silke Bachmannové.

Martinu Janikovi a Dr. Hermannu Riedelovi z nakladatelstvi Carl
Hanser Verlag dékuji za jejich podporu a dobrou spolupréci.

Zvlast bych chtél podékovat své rodin€é, zejména manzelce, diky
které je pro mé nase rodina, naSe dvé déti, Julius a Valerie, zdrojem
energie a radosti. A v neposledni fadé také dékuji svému otci Klausovi
a matce Gunhildé za velkou podporu.

Frank Arnold
Curych, Novy rok 2010
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Uvod

Manazerské znalosti jsou klicem k aspéchu jedincti, organizaci a spo-
lecnosti. Kazdy, kdo pracuje v néjaké organizaci, potiebuje zédkladni
znalosti o tom, na ¢em zavisi efektivita lid{ a organizaci. Kdo tyto zna-
losti m4, miize sim dosahovat uspéchii. Uspéch ve své podstaté zname-
nd stanovovat cile a naplriovat je. A pravé to je mozné diky manazer-
skym znalostem - ve v§ech oborech. Jsou to znalosti, které vdm umozni
podéavat dobré vykony a dosahovat vysledki. Manazerské znalosti jsou
znalosti uspéchu. Tyto znalosti jsou fundované, seridzni, provéiené
praxi a hlavné tcinné.

Kdo tyto znalosti m4a, miizZe nejen uskuteciiovat své plany, ale také se
i ac¢innéji podili na dspéchu organizace. Dobfe je to vidét na vykonech
velkych osobnosti, které pfi své préci, projektech a ve spolecnostech
tyto znalosti aplikuji. Organizace, které dbaji na to, aby vSichni zamést-
nanci méli manazerské znalosti, maji jasny naskok proti konkurenci,
které tyto znalosti nevyuziva. Nejenze se tak zvySuje vykonnost, zaro-
ven se minimalizuji rizika - to jsou vyhody, které v dnesni turbulentni
dobé nelze ani dostate¢né ocenit.

Kromé toho, Ze jsou jedinci a organizace diky manazerskym zna-
lostem efektivnéjsi, jsou tyto znalosti soucasné zdrojem stability spo-
lecnosti. V. moderni spole¢nosti jsou prakticky vSechny spolecenské
ukoly plnény v organizacich a organizacemi, takze moderni spole¢nost
je spolecnost organizaci. Organizace nejsou samoucelné, plni urcité
spolecenské tikoly, jejichz plnénim chtéji prinaset prospéch jedinctim
a spolecnosti. Efektivni a odpovédné vedenti je cestou k silnym a zdra-
vym organizacim, které se svymi vykony podileji na fungovéni stabilni
spole¢nosti. Moderni spole¢nost proto musi vénovat kompetentnimu
managementu znacnou pozornost.

Byt Gspésny se lze naucit. Lze to, protoze se miiZzete naucit, jak napl-
novat cile. K tomu potfebujete manazerské znalosti, které vam umozni
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vyuzit vase schopnosti a odborné znalosti a diky tomu dosahovat vy-
sledkd. At uz pracujete samostatné, nebo v tymu, v malé organizaci ¢i
velkém koncernu, vSude vdm budou uzite¢né. Management ma dale-
koséhlejsi dopady, nez si vétsina lidi uvédomuje. Jak bylo uvedeno na
zacatku - jsou tyto znalosti klicem k uspéchu jedincti, organizact a spo-
lecnosti.

Ke koncepci knihy

Hlavnim cilem bylo napsat knihu o managementu, kterd by vzbudila
zédjem o toto téma u Sirokého okruhu ¢tendid, a to i u lidi, ktefi by po
takové knize normalné asi nesahli. Kdyz se jednou zacnete timto téma-
tem zabyvat, zjistite, Ze management je jednim z nejzajimavéjsich té-
mat viibec. Rada uzite¢nych a bezprostiedné realizovatelnych impulzii
vam bude dobrou oporou na cesté za tispéchy. Pokud tyto uspéchy zvy-
$1 va$ zdjem o téma ucinného managementu, byl hlavni cil této knihy
splnén.

Uz od ttlého mladi mé zajimaly zZivotopisy. Fascinovalo mé, jak lidé
odvadéli svou praci a diky ¢emu byli ispésni, jakd ponauceni z toho
plynou a jak by se dalo to ¢i ono vyuzit v praxi. Pozdéji jsem pochopil,
Ze muj z4jem o management a zivotopisy spolu Uzce souviseji: to, co
jsem se docital v Zivotopisech o dosahovani tispéchi, v mnoha bodech
odpovidalo vyuzivani ti¢inného managementu.

Tim se uzavird kruh: manazerské znalosti se nejvyraznéji projevuji
na vedeni organizaci. Znalosti samotné se ale vyuzivaji v§ude, kde se
odvadi prace, dosahuji vysledky a naplniuji cile. ManaZerské znalosti
jsou znalosti tspéchu a to plati ve v§ech spolecenskych oblastech.

Kazdy, kdo se zabyva ucinnym managementem, tak ma vétsi Sanci
na uspéch - nejen profesni.
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Jak cist tuto knihu

Ctéte siv této knize to, co ve vas vzbudi zéjem, co vas bude bavit. Mtize-
te zacit od zacatku nebo jakoukoli jinou kapitolou, u které véas obzvlast
zaujme vybrand osoba ¢i téma. Kazda kapitola je uzaviena a nabiz{ di-
lezité aspekty a impulzy. Kdyz budete diisledné pracovat s otdzkami na
konci kazdé kapitoly, brzy se to zietelné projevi na vasi efektivite.

Kniha je rozdélena do tii hlavnich ¢asti, které je nutné znat k fizeni
organizaci.

Prvni ¢4st se vénuje samotnému rizeni organizaci. Zde najdete in-
formace o tom, co jsou hlavni faktory podilejici se na fungovani orga-
nizace.

Druhaé ¢ast se zabyva fizenim inovaci. Tato ¢ést se do jisté miry pro-
lind s obéma dal8imi, fizenim organizaci a fizenim osob. Inovace vy-
uzivame pfi fizeni organizaci i osob. Pro kazdou organizaci je inovativ-
nost Ustredni kompetenci.

V tieti ¢asti vénované fizeni osob je v centru zajmu jednak fizeni
osob a jednak Fizeni sebe sama.

Opatieni ke zvyseni ti¢innosti osob se odrazeji v obou pfedchozich
oblastech a maji na né vliv, stejné jako fizeni organizaci a inovaci se
projevuje v fizeni osob. To je ale logické, protoze nikdy nejde o fizeni
organizace, ale o fizeni organizace s lidmi a naopak.

Vyhoda je, Ze kdyz diisledné aplikujete i¢inny management vjedné
oblasti, odrazi se to pozitivné i v téch ostatnich. Nevyhoda pak, Ze ne-
dbalost v jedné oblasti bude mit vzdy vliv i na ty zbyvajici.

Zanedbdavat u¢inny management je velmi nebezpecné, zatimco
jeho kompetentni vyuzivani vdm nabizi obrovské ptilezitosti.

Na zavér jesté nékolik pozndmek k vybranym osobnostem.

Osobnosti jsem zdmérné vybiral tak, aby byly znamé a pokryvaly co
nejrozmanitéj$i spolecenské oblasti. Pokud jsem mél na vybér z vice
moznosti, volil jsem osobu, jejiz pfiklad mi pfisel nejvyrazné;jsi.
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Soucasné nejsou vybrané osoby nikdy ptikladem k jedinému té-
matu. Popisuji situace, v nichz je urcity aspekt managementu obzvlast
vyrazny - a pravé tento aspekt byl ¢asto podstatnym faktorem v zivoté
vybrané osobnosti. To samoziejmé neznamend, Ze by se tato osoba po-
psanymi z4dsadami fidila vZdy. Rada velkych osobnosti méla také velké
slabiny - kde jsou vysoké hory, jsou také hluboka tidoli. Ale témto ne-
dostatkiim jsem se védomeé vyhybal. Je velmi snadné fict, co v§echno
nékdo neumi. Mnohem podstatnéjsi je poznat silné stranky a spravné
je vyuZit. V této knize jsou v centru zdjmu silné stranky lidi a to, co se
diky nim mtizeme naucit. Kniha tak je nejen pozitivné ladén4, zaroven
se zamétuje na to podstatné: na prileZitosti a uicinnost - pokud je ¢lovék
nasazen na spravné misto, budou jeho slabiny beztak irelevantni.

Doufam, ze vase cesta do fascinujiciho svéta managementu bude diky

obsahu a ptikladGim v této knize zajimava a zdbavné a ptedevsim ucin-
nd pro praktické vyuziti.
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Schopnost vyuzit
~obchodni poslani“
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N ase obchodni posldani [business mission]: nasim posldnim a na-
n simi hodnotami je pomdhat lidem a spolecnostem na celém sve-
té rozvijet cely jejich potencidl.

Nase hodnoty: jako spolecnost i jako jednotlivci klademe diiraz na
integritu, uprimnost, otevienost, vynikajici osobni vykony, konstruktivni
sebekritiku, kontinudlni vzdéldvani a vzdjemny respekt. Déldme vse pro
nase zdkazniky a partnery a zdroven projevujeme nase vdsnivé nadse-
ni pro technologii. Pfijimdme velké vyzvy a jsme hrdi, kdyzZ se ndm je
podaii zdolat. Citime odpovédnost vii¢i nasim zdkaznikiim, akciond-
rum, partnertiim a zaméstnanctim, odpovédnost plnit sliby, dosahovat
vysledkii a maximdlni kvality.!

Tak zni aktudlni ,business mission“ a hodnoty Microsoftu. I pii
zakladani spolec¢nosti v roce 1975 mél Microsoft definované poslani:
»A computer on every desk and in every home (...).“ Zékladni kdmen
pro prudky vzestup Microsoftu byl polozen v roce 1981, kdyz Bill Ga-
tes (* 1955) udélil spole¢nosti IBM licenci k vyuzivani operac¢niho sys-
tému MS-DOS. Rozhodujicim faktorem pro dalsi dspéch Microsoftu
byla podminka stanovena ve smlouvé - ve vztahu ke tfetim strandm
Microsoft ztistane vyhradnim distributorem licence k tomuto operac-
nimu systému. Toto Gatesovo rozhodnuti mtizeme klidné zatadit mezi
nejleps$i manazerskd rozhodnuti v historii. Uz jen pokusit se o to byl
vskutku brilantn{, odvazny §achovy tah. Microsoft byl v té dobé pomér-
né mald a nezndma softwarové firma ze Seattlu, IBM byl tehdy naopak
nejmocné;jsi gigant pocitacového odvétvi. Kurdz, diky které si Micro-
soft zajistil vyhradn{ pravo na prodej licenci, svéd¢i o proziravosti Billa

! Srov. <http://www.microsoft.com>, About Microsoft, ,,Our Mission*, 9. 8. 2009;
z anglic¢tiny do némciny pfelozil Frank Arnold.
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Gatese a jeho obchodniho partnera Paula Allena. Dobfte si uvédomili
to, co IBM ocividné ptehlédla; totiz Ze pocitacové odvétvi stoji pred
zésadni proménou spocivajici v tom, zZe v budoucnosti pro zdkaznika
nebude rozhodujici hardware, ale software. Tim, Ze se Gatesovi poda-
tilo ziskat jako partnera IBM, mohl prosadit obecné platny standard
pro softwarové aplikace. Na kazdém pocitaci dodaném firmou IBM byl
nainstalovan MS-DOS, a Microsoft tak ziskal béhem kréatké chvile velky
podil na trhu. Se zavedenim Windows 3 se tento proces jesté urychlil.
Na trhu s pocitaci se pak objevovalo stale vic vyrobcti hardwaru, kte-
I rovnéz vyuzivali opera¢ni systém od Microsoftu. Diky partnerstvi
s mocnou IBM si Gates zajistil tu opravdu nejkratsi cestu ke splnéni
svého snu a naplnéni obchodniho posldni Microsoftu.

U¢innd ,business mission? odrazi skute¢nost, Ze spole¢nost na-
prosto pochopila, co je jeji doménou. Organizace musi vyvinout poro-
zumeéni a stanovit si urcité zasady ve tiech oblastech. Témito oblastmi
jsou: poptdvka, silné strdnky a presvédceni.

K pochopeni poptdvky a podminek na trhu byste si méli polozit tyto
otazky: Kdo je nasim zdkaznikem? Kdo by mél byt nasim zdkaznikem?
Za co plati nds zdkaznik? Jaky prospéch mu poskytujeme? Ale také: Kdo
neni nasim zdkaznikem a pro¢ jim neni? Najit odpovédi na tyto otézky
neni viibec snadné a predevsim nejsou odpovédi samoziejmé. Jediné
kdyz budeme o rozpornych néazorech diskutovat, dosdhneme shody,
kterou budou lidé v organizaci sdilet a brat za svou.

Pochopeni vlastnich silnych stranek a klicovych schopnosti je dru-
hou z ustfednich sloZzek obchodniho poslani. Zde si musime odpoveé-
dét na otazky: Co umime lépe nez ostatni? V cem mdme nad ostatnimi

2 K tématu viz také: Drucker, P. F., Maciariello, J. A. Management. Revised Edition
(Management - Tasks, Responsibilities, Practices. New York: Harper & Row, 1973).
New York: HarperCollins Publishers, 2008, s. 85 a nasl., kap. 8: ,The Theory of the
Business*; Malik, F. Management - Das A und O des Handwerks. Aktualisierte
Aufl., Frankfurt am Main, New York: Campus Verlag, 2007, s. 170 a nasl.
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alespori trochu navrch? V ¢em snad dokonce zaujimdme vedouct posta-
veni na trhu? Z odpoveédi zjistite, na kterych silnych strankdch mtze
spolecnost stavét a v cem muze dosahovat dobrych vysledkt. Zaroven
ale také ukazuji, na jakych silnych strankach je tteba pracovat, aby si
spole¢nost zachovala piedni pticky nebo se na né dostala. Kromeé toho
zjistite, v ¢em se musite zlepsit. Z odpovédi ale také vyplyne, v jakych
oblastech organizace neni silna a kde by tedy ani neméla ptisobit. Od-
povite-li na tyto otazky, poznate rovnéz slabé stranky branici organizaci
v rozvoji silnych strdnek a jejtho potencidlu.

Tteti slozkou obchodniho poslani je pochopeni presvédceni a toho,
co organizace povazuje za smysluplné. Otazky zde znéji: Pro¢ je pro trh
duilezité, Ze prispivame tim, ¢im prispivame? Za jakou véc nebo tikol se
chceme zasazovat? Pro¢ je to, co déldme, smysluplné? Co prindsi nase
nasazeni? Jaké hodnoty chceme prosazovat?

Diky systematickému promysleni a propracovani téchto tff okruhti
muzete zabranit povrchni nebo chybné definici poslani spolec¢nosti,
jez tvoif jeji jadro. Zda vysledek dosazeny pfti diskusich shrnete v ele-
gantnim sloganu, je druhotadé. Kdyz se podaii zformulovat dobry
slogan, je to skvélé, avSak v zddném piipadé to neni nutné. Mnohem
dilezitéjsi je mit jasno vtom, o co dand spole¢nost usiluje. Proto je lep-
81 peclivé vypilovat nékolik skute¢né piinosnych a efektivnich vét nez
vymyslet oslnivy slogan, ktery se ale mine t¢inkem. Rozhodujici je tzv.
craftmanship, ne showmanship.

Pivodni posldni Microsoftu z roku 1975 nebylo uvedeno celé. V tpl-
nosti totiz zni: ,A computer on every desk and in every home, running
Microsoft software.” Ten kratky dodatek je rozhodujici a ani Bill Gates
nemohl tusit, Ze jednoho dne se mu tento sen naplni a jeho spole¢nost
dovede k uspéchu. V kazdém piipadé mu podobny uspéch piejeme
v jeho soucasné cinnosti v nadaci Bill & Melinda Gates Foundation,
ktera poméha lidem vést zdravy a produktivni zivot.
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Ukoly a podnéty k zamysleni:

= Madvase organizace jasné definované poslani? Znaji ho vsich-
ni a napliuji ho? Pokud ne: co byste mohli udélat pro to, aby
se ve spolec¢nosti vazné a podrobné prodiskutovaly tfi zaklad-
ni prvky i¢inného obchodniho poslani?

= Co miuzete udélat pro to, aby bylo poslani vasi organizace
realizovano konkrétnimi kroky? Jakych vysledkii chcete do-

sdhnout béhem ptistich Sesti mésicti a kdo vam ptitom muaze
pomoct?

Schopnost vyuzit,,obchodni poslani” - Hodina s Billem Gatesem
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L ou Gerstner (* 1942), byvaly feditel IBM, patii mezi nejleps$i mana-
Zery své generace. Mnoz{ ho srovnavaji s Jackem Welchem, Billem
Gatesem ¢i Andym Grovem. Podivame-li se na to, co dokazal v IBM
(kde se mu podatil mistrovsky zvrat v historii ekonomiky), mtizeme
s Cistym svédomim tvrdit, Ze si své misto mezi témito muzi skute¢né
zaslouzi. Od Gerstnera se miizeme naucit, jak vyznamna je absolutn{
orientace na prospéch zdkaznika.

Vroce 1993 na tom byla IBM velmi $§patné, tak $patné, ze Andy Gro-
ve, feditel spoleCnosti Intel, jen stézi hledal ta sprdvna slova: ,Lze jen
tézko popsat, v jak spatném stavu spolecnost byla.”' Firma, ktera byvala
svétovou jednickou pocitacového priimyslu, v té dobé zaznamenala
rekordnf ztrdtu 8,1 miliardy dolart. V dubnu 1993 byl generdlnim fe-
ditelem IBM zvolen Lou Gerstner. Jednim z jeho prvnich a nejdilezi-
téjsich rozhodnuti bylo, Ze nebude pokracovat v realizaci planu svého
predchtidce Johna Akerse, ktery spocival v rozdrobeni IBM do malych
jednotek. Misto toho vsadil na alternativu a IBM zachoval jako celek.
A pravé siroké spektrum produktti, sluzeb a schopnosti se stalo nej-
ucinnéjsi prednosti oproti konkurenci. Jednou z nejpodstatnéjsich
promén IBM bylo, Ze se Gerstner nekompromisné zamévil na zdkazni-
ka a jeho prospéch: ,Na jare 1993 bylo mym hlavnim iikolem ptipravit
spolecnost na uspésny ndvrat na trh - jediné skutecné mévitko vspéchu.
Prakticky kazdému jsem zacal Tikat, Ze IBM je vedena zdkazniky a Ze
spolecnost vystavime prdvé na orientaci na zdkaznika.”?

! Krames, J. What the Best CEOs Know - 7 Exceptional Leaders and Their Lessons for
Transforming any Business. New York: McGraw-Hill, 2003, s. 110.
? Tamtéz, s. 115; z anglictiny do némciny prelozil Frank Arnold.
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V této nekompromisni orientaci na zdkaznika a prospéch zdkaznika,
kterou Lou Gerstner prosadil, spoc¢iva kli¢ k ispésnému comebacku
IBM. Ve svém rozsahlém programu obnovy, zalozeném v prvni fadé na
snizeni nékladd, vsadil na novou strategickou orientaci, v jejimz cen-
tru stala koncentrace na sluzby a na internet. Jeho obrovské investice
do vyzkumu a vyvoje byly jasnym znamenim, Ze to IBM s orientaci na
zékaznika mysli vdzné. Na jeho timysl vratit do centra pozornosti pro-
spéch zdkaznika a orientaci na prdni a potreby zdkaznika, by byl hrdy
také Thomas Watson sen., dlouholety feditel IBM. Pro néj to bylo vzdy
to nejdilezitéjsi. Nejvétsi zasluhou Loua Gerstnera tedy skute¢né moz-
né bylo to, ze pfipomnél IBM, ze je IBM. Ptipomnél, co vlastné déla
IBM takovou, jakd je. Jeho kniha, kterou urcité stoji za to si precist, se
jmenuje Who Says Elephants Can’t Dance?. Gerstner tu skvélym zptiso-
bem ukazuje, Ze sloni mohou byt vybornymi tanecniky.

Jedinou platnou definici ticelu spolecnosti je: mit spokojené zdkazni-
ky. Peter F. Drucker tuto vétu zformuloval jiz v roce 1954 ve své knize
The Practice of Management.®* Od toho okamziku byly jeho poznatky
piistupné kazdému - a presto to vétSina lidi nevi nebo na to stéle za-
pomind. Zékaznik je zdklad, na némz je vSe postaveno. Nejenze diky
nému muZe existovat spolecnost, ale také pracovni mista. Tuto souvis-
lost skvéle vystihuje Reinhold Wiirth: ,Moji lidé nejsou mymi zamést-
nanci, ale zaméstnanci zdkaznikii.“* Kéz by bylo ve vedeni spole¢nosti
vic lidi s timto postojem k zdkaznikiim. Jeho slova se zaklddaji na zku-
Senostech, koneckoncti vybudoval ze skupiny Wiirth svétového lidra,
ktery zaméstnava asi 60 000 lidi.

Prvni otazka, kterou si tu musite polozit, tak znf: ,Z éeho md vds
zdkaznik prospéch?“ Tuto otazku si klademe pftili§ malo, c¢asto jsou

3 Drucker, P. F. The Practice of Management. Reprinted Edition (New York: Harper
& Row Publishers, 1954). New York: HarperCollins, 2006, s. 37.

* Venohr, B. Wachsen wie Wiirth - Das Geheimnis des Welterfolgs. Frankfurt am
Main: Campus Verlag, 2006, s. 55.
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vedouci pracovnici presvédceni, ze odpovéd je zfejma. Avsak odpo-
véd, s niz se setkdme uvniti podniku, byva spi$ nespravna nez spravna.
Vedouci pracovnici by se neméli pokouset odpoveéd uhodnout. Méli by
se snazit vypracovat odpovéd, na které se da stavét. K tomu je tieba
vést systematicky dialog se zakazniky a zaroven sledovat, co zakaznici
skute¢né kupuji. Casto totiz néco tvrdi a néco uplné jiného skute¢né
délaji. Lou Gerstner a jini vrcholovi manazefi trdvili pravidelné znac-
nou ¢ast svého ¢asu piimo se zdkazniky. Gerstner vedl spole¢nost tak,
Ze byl vzorem, proto se tohoto tikolu zhostil sdm.

Svého cile vybudovat spolecnost, kterd bude aZ posedld uspokoje-
nim zdkaznika, mohl dosdhnout jediné tak, ze - jak tikal - ,vidél tech-
nologii o¢ima zdkaznika“® To vyzaduje intenzivni zdjem o zakaznika,
jeho problémy a piani. Proto Alfred P. Sloan, legendarni feditel a pied-
seda predstavenstva General Motors, nékolikrat v roce pracoval jako
uplné obycejny prodejce aut. I jiz zminénd firma Wiirth je celosve-
tovym vzorem v intenzivnim kontaktu s klienty a systematickém dia-
logu s cilovou skupinou. Zékaznik si totiz v podstaté nikdy nekupuje
produkt, ale prospéch, ktery z daného produktu nebo sluzby bude mit.
Je proto nutné tomuto uzitku porozumét, a to nejen pro cileny mar-
keting a systematické inovace, ale také kviili rozhodovani o tom, jaké
¢innosti a vlastnosti vyrobka si miizete uSettit. Pro zdkaznika nezna-
mend ztrdtu, kdyZ si usetrite néco, z ceho nemd Zddny prospéch. Takovy
néazor se nabizi, protoze usettené vydaje znamenaji prostor, ktery lze
vyuzit k tomu, co zdkaznikovi ptinese skute¢ny prospéch. Kromé toho
je stale dilezitéjsi chapat to, co povazuji za prospéch ,nezdkaznici®.
I kdyz ma spole¢nost tak dominantn{ postaveni na trhu jako napiiklad
IBM v oblasti mainframti a osobnich pocitacd, stale existuje obrovska
¢ast trhu, kterou neovlddé - vyraznd dominance IBM pfitom urcité byla

5 Krames, . What the Best CEOs Know - 7 Exceptional Leaders and Their Lessons for
Transforming any Business. New York: McGraw-Hill, 2003, s. 120; z anglictiny do
némciny prelozil Frank Arnold.
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vyjimecna. Tticetiprocentni podil na trhu znamena vynikajici vykon
spolecnosti, ale 70 procent zdkaznikli piesto nakupuje nékde jinde.
Pro¢? Co povazuji nezdkaznici za prospéch? Pravé nezdkazniky musite
dobfe pochopit, protoze zmény, které vasi branzi trvale ovliviiuji, maji
kofeny vzdy u nezékaznikd.

Lou Gerstner to vystihl: ,IBM je spolecnost feSeni. Zacneme u pro-
blému zdkaznika a odtud se dopracujeme ke sprdvné kombinaci techno-
logie a odbornych znalosti.“ Existuje snad lep$i zpusob, jak naplnit jiz
zminénou definici ucelu spole¢nosti Petera F. Druckera?

Ukoly a podnéty k zamysleni:

= V Cem spatiuje vas zakaznik prospéch? Co mizete udélat,
abyste 1épe pochopili své zdkazniky a jejich predstavy o pro-
spéchu?

= Co povazuji nezdkaznici za prospéch? Co udéléte, abyste
1épe pochopili nezdkazniky?

= Co udélate, abyste u vas v organizaci vyvolali diskusi k témto
otdzkadm? A jakych vysledki chcete dosahnout v horizontu tii
mésici?

¢ Tamtéz, s. 107, z anglictiny do némciny prelozil Frank Arnold.
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Ifred P. Sloan jr. (1875-1966) patfi mezi manazery, o nichz s jisto-

tou miiZeme fict, Ze zménili svét managementu. Sloan byl od roku
1923 do roku 1946 teditelem a od roku 1937 do roku 1956 predsedou
dozordi rady spolecnosti General Motors. Za 33 let, kdy byl ve vedent,
zaznamenala firma enormni expanzi a kontinudlni rist podilu na trhu.
Jeho analyzy a porozuméni problematice vedeni spolecnosti, jeho roz-
hled a mimoiddna schopnost dobrého tisudku platily a stale plati za
kli¢ k tehdejsimu tispéchu, ristu a rozvoji GM. Od néj se miizeme ucit,
jak se u¢inné rozhodovat.

Normdlné vyvoldvala zdsadni rozhodnuti na zasedani vrcholové-
ho managementu General Motors velké diskuse. Jednou byl ale nédvrh
tak dobfe ptipraven, ze pro néj hlasovali vSichni ptitomni. Ptedpokla-
dalo se, ze ndvrh odsouhlasi i Sloan. Ten vsak fekl: ,Pdnové, vidim, Ze
Jjsme u tohoto rozhodnuti vsichni za jedno.” V§ichni souhlasné ptikyv-
li. ,A proto navrhuji,“ pokracoval Sloan ,abychom dalsi diskusi na toto
téma presunuli na pristi zaseddni, abychom méli cas dojit k riiznym
zdvérum a snad i lépe pochopili, o co se v pripadé tohoto rozhodnuti
Jjednad.!

Spravna rozhodnuti nespocivaji v tom, ze co nejrychleji dosdhne-
te shody. K nalezeni spravnych a ucinnych rozhodnuti je dobré vy-
uzit riizné ndzory. Ptesné to délal Alfred P. Sloan - a to systematicky.

! Drucker, P. F. Management - Tasks, Responsibilities, Practices. Reprinted Edition
(New York: Harper & Row Publishers, 1973). New York: HarperCollins Publishers,
1993, s. 472; podobné in Drucker, P. F. Adventures of a Bystander. 5 Edition (New
York: Harper & Row Publishers, 1978). New Brunswick, London: Transaction Pu-
blishers, 2005, s. 287 (pozn. red. - v ¢estiné vyslo pod ndzvem Svédkem bourlivé-
ho ¢asu. Praha: Management Press, 1996).
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Zakladnim pravidlem pro spravnd a uc¢inna rozhodnuti je dosdhnout
shody resenim rozpornych ndzorii. Potfebujete rtizné pohledy, riizna
hodnoceni a s tim spojeny intenzivni dialog. To vSe je zéklad pro lepsi
alternativy a pro konsenzus, diky kterému pak mtizete b€hem realizace
rozhodnuti odhalit v§echny problémy.

O d¢innych rozhodnutich toho musite védét jesté mnohem vic.
U¢inn4 rozhodnuti jsou jednou z hlavnich tloh vedoucich pracovni-
Iad. Neni to jejich jediny tikol, ale je to specificky tikol, ktery vykondvaji
pouze vedouci pracovnici. Jinymi slovy: ten, kdo rozhoduje, je vedouci
pracovnik.

Efektivni vedouci pracovnici od sebe o¢ekdvaji i€innd a dobra roz-
hodnuti. K nalezeni takovych rozhodnuti se snaz{ diisledné postupovat
podle jasné definovanych kroki:

1. Identifikovat a definovat problém.

2. Stanovit pozadavky, jimz musi rozhodnuti vyhovovat.

Definovat, co je spravné.

Vypracovat alternativy a vyuzit rozdilné nazory.

Rozhodnout - a do rozhodnuti integrovat konkrétni opatieni k rea-

S S

lizaci.
6. Zpétna vazba a systematickd nédslednd kontrola.

% Viz Drucker, P. F. The Effective Executive - The Definitive Guide to Getting the Right
Things Done. Reprinted Edition (New York: Harper & Row Publishers, 1967). New
York: HarperCollins Publishers, 2006, s. 122-140 (pozn. red. - v ¢estiné vyslo pod
nazvem Efektivni vedouci. 2. vyd. Praha: Management Press, 2008). Doplnéno na
zakladé knihy F. Malika, ktery rovnéz vychézi z P. Druckera, viz Malik, F. Fiihren
Leisten Leben - Wirksames Management fiir eine neue Zeit. Aktualisierte Aufl.
Frankfurt am Main, New York: Campus Verlag, 2006, s. 211-223 (pozn. red. -
v Cestiné vyslo pod nazvem Vést, konat, Zit. Efektivni management pro novou
dobu. Olomouc: Anag, 2011).
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1. Identifikovat a definovat problém

Prvni krok vyzaduje dikladné promysleni otazky: O co se tu skutecné
Jjednd? Prili§ rychlé odbyti tohoto kroku znamen4, Ze v budoucnosti
urcité prijdou problémy. Existuje jediny zptisob, jak zajistit spravnou
definici problému: svou definici problému stdle znovu provérujte na zd-
kladé dostupnych faktii. (V hodiné s M. C. Escherem se k tomuto téma-
tu vratime.)

Definice problému musi také zahrnovat vysvétleni, o jaky problém
se jednd. Jde o zdsadni problém, nebo o ojedinély piipad? Obecny pro-
blém vyzaduje zdsadni rozhodnuti. Je tfeba stanovit pravidlo, princip
nebo podnikovépolitickou smérnici, jak se md s danym problémem
v budoucnu naklddat. Ojedinélé pripady potiebuji naopak individudl-
ni, jedinecnd reseni, pravé protoze se stejny problém pravdépodobné
nebude jiz nikdy opakovat. Jelikoz zdsadni rozhodnuti maji dalekoséh-
lejsi dopady nez ojedinélé problémy, je tieba fesit je s nalezitou pecli-
vosti a vy$§im nasazenim. Vyjimec¢né problémy je naopak mozné vytesit
pragmaticky a neziidka také improvizované v momenté, kdy k nim do-
jde. Pokud nebudeme schopni spravné rozlisit zdsadni a ojedinély pro-
blém, zvolime chybny ptistup k jeho feseni - s odpovidajicimi nasledky.

2. Stanovit pozadavky, jimz musi rozhodnuti vyhovovat

V tuto chvili si musite polozit otazky:

e Jakych cili chceme timto rozhodnutim dosdhnout?
e Co jsou minimAlni cile, kterych musime dosdhnout?
e Jaké podminky musi byt splnény?
e Co je pfinejmensim nutné udélat k vyteseni tohoto problému?

Pii uréovani pozadavki tedy nejde o maximum, které bychom si
ptéli, ale o nutné minimum. Aby bylo rozhodnuti i¢inné, musi byt toto
minimum dosazeno, jinak dané rozhodnuti nesplnilo svijj ticel.
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3. Definovat, co je spravné

Vychodiskem pro kazdé rozhodnuti musi byt otdzka: Co je sprdvné?
Dokud to neni jasné, nedokézete rozlisit sprdvny a spatny kompromis.
To, ze zacnete touto otazkou, vdm sice nezaruci, Ze dojdete ke sprav-
nému rozhodnuti, pokud v$ak touto otdzkou nezacnete, miizete si byt
téméf jisti, ze vase rozhodnuti bude $patné.

Pfitom by mélo byt samoziejmosti, Ze tu nejde o to, kdo ma pravdu.

4. Vypracovat alternativy a vyuzit rozdilné nazory

Jediné pokud budete mit alternativy, miizete ucinit rozhodnuti. V pti-
padé, ze mate jedno feSeni, nerozhodujete - pouze potvrzujete néco
daného, ale necinite volbu. Pozadujte ke kazdému névrhu vypracovéa-
ni alternativ, at uz je dany navrh jakkoli pfesvédcivy, hodny podpory
a zd4 se byt ptislibem tspéchu. Neustéle nutte sebe i své zaméstnance
k vypracovavani dobrych alternativ, protoze vzdycky existuje vic moz-
nosti, nez se na prvni pohled zda. Dokonce i néco nechat tak, jak to
je, je alternativou. Kdyz se po dtkladné analyze ukaze, ze zachovani
stavajiciho stavu je v danou chvili tim nejleps$im fesenim, nenechte se
premluvit ke zméndm.

Tento krok rovnéz vyzaduje dikladné zvazeni ndsledkii a rizik kaz-
dé z alternativ. Je to naro¢né, ale nevyhnutelné. Zeptejte se:

o Najak dlouho nas tato alternativa ovlivni?

o Kdynejpozdéjijijesté mizeme odvolat? Jak snadné bude ji poupra-
vit?

o Jaké riziko se s ni poji?

e Vjaké situaci se ocitneme, kdyz dojde k naplnéni rizika?

o Kdyby se riziko naplnilo (ac¢koli to povaZzujeme za nepravdépodob-
né), mazeme si dovolit podstoupit ho?

e Zjakych hypotéz a premis jsme vychdzeli v nasich tivahach?

Efektivni rozhodovani - Hodina s Alfredem P. Sloanem jr.
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o Zajakych podminek bychom pfijali, Ze jsme se zmylili a Ze je nutné
zahdjit rozhodovaci proces od zacatku?

Zaznamenejte si své hypotézy a premisy - ¢i také mezni podminky -
pisemneé, abyste poznali, kdy jste je prekrocili a kdy musite na zakladé
novych rdamcovych podminek pfistoupit k revizi svého rozhodnuti.

5. Rozhodnout - a do rozhodnuti integrovat konkrétni
opatreni k realizaci

Kdoudéla co a dokdy? Rozhodnuti nebude uc¢inéno, dokud nebude de-
finovéano, jakd opatieni je nutné realizovat, kdo je odpovédny za reali-
zaci téchto opatfeni a dokdy musi realizace probéhnout. Bez akéniho
pldnu zistava rozhodnuti pouze nadéji. Dokud nebude postup realiza-
ce integrovan do rozhodnuti formou pisemného akéniho pldnu, nebu-
de rozhodnuti i€inné. Zpravidla je v akénim planu definovano jen né-
kolik opatteni, ktera jsou ale o to podstatnéjsi. Tykaji se podstaty, jadra
rozhodnuti - a toto jddro musi stanovit osoba, kterd rozhodnuti ucinila.

Jednotlivych detaili se poté ujme odpovédna osoba a jeji spolu-
pracovnici. Je tfeba si uvédomit, Ze ti, kdo rozhoduji, zpravidla nejsou
ti, kdo odpovidaji za detailni realizaci. Pokud mate jako osoba ¢inici
rozhodnuti zajem o vlastni realizaci, musite definovat podstatné opat-
feni, jinak nedosdhnete pozadovanych vysledk(i. Navic je tfeba jasné
stanovit, co musi dand odpovédnda osoba umét, védét a jaké musi mit
pravomoci, aby mohla pfislu$né rozhodnuti realizovat.

Ohledné realizace si navic musite polozit nasledujici otazky: Koho
musime zapojit do realizace rozhodnuti? Koho musime o rozhodnuti in-
Jormovat? Co je nutné udélat k ziskdni podpory a dosaZeni pochopeni
rozhodnuti?

A nakonec: Jak budeme kontrolovat a 7idit realizaci rozhodnuti?
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6. Zpétna vazba a systematicka nasledna kontrola

Sesty krok spo¢ivé v sledovéni realizace rozhodnuti tak dlouho, dokud
nedosahnete vysledku. Pokud ¢inite rozhodnuti, nechte se prtibézné
a pravidelné informovat o aktudlnim stavu; nejlépe se jdéte sami pre-
svédcit o tom, jak realizace postupuje, zda vede k zadoucim vysledkiim
a jaké obtize ji provazeji.

Vracejte se k akénimu planu s konkrétnim terminem, dokud neni
realizace rozhodnuti dokoncena. Aktualizujte definovand opatfeni,
a to tak, abyste zajistili jejich realizaci. Uspé$ni vedouci pracovnici na-
vic o stavu realizace pravidelné informuji vSechny ziicastnéné a dotce-
né osoby. Uspéchy jsou motivaci, ale také zakladem diivéry v profesio-
nalitu managementu.

Pokud byste se po precteni pfedchozich tvah chtéli dozvédét vic
o Alfredu P. Sloanovi, mohlo by vés zajimat, co napsal o Sloanové
knize Bill Gates: ,Podle mé je kniha Alfreda Sloana Muj zivot s Gene-
ral Motors moznd tou nejlepsi knihou, jakou si miiZete precist, kdyz si
chcete precist knihu o fizent spolecnosti. Je inspirativni, jak raciondlné
a pozitivné se Sloan zabyvd vsemoznymi témalty: organizaci a hodno-
cenim, uspokojovdnim vedoucich pracovnikii, nakldddnim s rizikem,
pochopenim modelovych rad, efektu pouZitych vozidel a pozndni kon-
kurence.”®

3 Sloan jr., A. P. My Years with General Motors. Eds. John McDonald, Catherine
Stevens. New York, London, Toronto, Sydney, Auckland: Currency Doubleday,
1990, Cover; z anglictiny do némciny pfelozil Frank Arnold. Pozn. red. - v ¢estiné
vyslo pod ndzvem Miij Zivot s General Motors. Praha: Management Press, 1998.
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M aurits Cornelis Escher (1898-1975) fascinuje milovniky uméni na
celém sveété. Obrazy, které se na prvni pohled zdaji ptirozené,
jsou pii druhém pohledu plné rozpord. Voda tece zaroven do kopce
i z kopce, schody vedou zaroven nahoru i dolti, aniz byste se pohnu-
li z mista, prostory maji struktury, které v redlném svété nejsou moz-
né. Jiné obrazy jsou zase nezavislé na divdkovi: nemtizeme objektivné
definovat, co je uvnitf a co venku, co je konkdavni a co konvexni, co je
dole a co nahofte. Irituji nés. A Casto neexistuje zddna sprdvnd odpovéd
a pfedevsim nejsou vS§echny mozné odpovédi stejné zfejmé. Podobné
je tois podnéty, které si miizete odnést z hodiny s M. C. Escherem.

Jednou z nejcastéjsich chyb managementu pii zdsadnim rozhodo-
vani je ukvapena domnénka, Ze je jasné, v ¢em tkvi problém. Ridte se
zakladnim pravidlem, Ze problém neni dopfedu nikdy ziejmy. Definice
problému je mozna nejdtlezitéj$im krokem k dosazeni ti¢inného roz-
hodnuti. A to z jednoho prostého diivodu: spatnou odpovéd na sprdavné
poloZenou otazku miizeme obecné vzato snadno napravit. Se sprdvnou
odpoveédi na spatnou otazku v§ak udéldme néco jen stézi, ackoli ¢asto
jen proto, Ze nepozname, Ze jsme si polozili $patnou otdzku. V ramci
definovani problému si ispé$ni manazeti kladou zasadni otazku: O co
tu vlastné ve skutecnosti jde? Na odpovéd si, pokud to je mozné, nechte
dostatek casu.

Teprve kdyz zvazite vSechny mozné aspekty daného problému,
mate $anci vzniklou situaci skute¢né pochopit a pojmenovat spravny
problém. Proto je vzdy nutné definici problému opakované piezkou-
madvat z hlediska v§ech zndmych faktorti. Pokud do definice nezahrne-
te vSechny zjisténé skutec¢nosti a nedokazete je vysvétlit, je definice ne-
Uplna a Casto i chybna. Uvédomte si, Ze jste Casto konfrontovani pouze
s povrchnimi fakty, jelikoz se vétSinou - v nejlepsim ptipadé - jedna
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o ndzory na fakta. Vénujte tomu dostatek casu a definujte problém
s dostate¢nou peclivosti. Zanedbani nékterych aspektli a neptesnosti
se vam totiz dfive ¢i pozdé&ji vymsti.

Vidite ted tu paralelu mezi Escherovymi tézko pochopitelnymi
nebo zcela nepochopitelnymi obrazy a litografiemi? Vezméte si z toho
ponauceni; ptijmeéte za své pravidlo, Ze jesté nez ucinite rozhodnuti,
polozite si ke vSemu otazky. Vychazejte z predpokladu, ze i zdanlivé
jasny problém pravdépodobné nebude tak jednoznacny, pokud se vii-
bec jedné o vlastni problém.

Ukoly a podnéty k zamysleni:

= Nez ucinite rozhodnuti, snazte se co nejlépe a netistupné po-
chopit dany problém. V podstaté vse zpochybnujte.

= Zaméite se na hlavni problém vasi organizace a zeptejte se:
o co tu vlastné ve skutec¢nosti jde?

Identifikace problému - Hodina s M. C. Escherem
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N2

P ro nézornou ilustraci ptikladu tvoticiho jadro této kapitoly si nej-
prve prectéte nasledujici ptibéh o rozhodnuti krdle Salamouna ze
Starého zdkona:'

»Tehdy ptisly ke krdli dvé Zeny nevéstky a postavily se pred néj. Jedna
z téch Zen fekla: ,Prosim, miij pane, jd a tato Zena bydlime v jednom
domeé a jd jsem u ni v domé porodila. Tretiho dne po mém porodu také
tato zZena porodila. Byly jsme spolu a v tom domé s ndmi nebyl nikdo
cizi, v domé nebyl nikdo kromé nds dvou. Syn této Zeny vsak v noci ze-
mrel, nebot ho zalehla. Proto v noci vstala, a zatimco tvd otrokyné spala,
vzala mého syna od mého boku, poloZila si ho do klina a svého mrtvého
syna poloZila do klina mné. Rdno jsem vstala, abych svého syna nako-
jila, ale on byl mrtev. KdyzZ jsem si ho vsak zrdna potddné prohlédia,
zjistila jsem, Ze to neni miij syn, kterého jsem porodila.' Druhd Zena vsak
prohldsila: ,Nikoli. Miij syn je ten Zivy, a ten mrivy je tviij." Ale prvni trva-
la na svém: ,Ne. Tviij syn je ten mrtvy, a ten Zivy je miij.’ A tak se pred krd-
lem hddaly. Krdl vekl: ,Tato tvrdi: Ten Zivy je miij syn, a ten mrtvy je tvtj.
A tato tvrdi: Ne, tviij syn je ten mrtvy, a ten Zivy je miij." Krdl proto porucil:
,Podejte mi mec. Prinesli tedy pred krdle mec. A krdl naridil: rozetnéte
to Zivé dité ve dvi. Jednu polovinu dejte jedné a druhou polovinu druhé.
Tu fekla krdli Zena, jejiz syn byl ten Zivy a jiZ se srdce sviralo soucitem
nad jejim synem: ,Prosim, miij pane, dejte to zZivé novorozené ji, jen je

! V némeckém origindle citovano podle: Deissler, A., Vogtle, A., Niitzel, J. (Hrsg.)
Neue Jerusalemer Bibel - Einheitsiibersetzung mit dem Kommentar der Jerusa-
lemer Bibel. Neu bearbeitete und erweiterte Ausgabe, 7. Aufl. Freiburg, Basel,
Wien: Herder, Freiburg, 1985, 1 Kon 3,16-28. V ¢eském prekladu citovano podle:
Bible. Pismo svaté Starého a Nového zdkona. Cesky ekumenicky preklad. Praha:
Ceska ekumenicka spole¢nost, 1985, 1. kralovska 3,16-28, s. 289-290.
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neusmrcujte!’ Ale druhd tekla: , At neni ani moje ani tvoje. Rozetnéte je!’
Tu krdl rozhodl: ,Dejte to Zivé novorozené té, kterd tekla: Neusmrcujte
je to je jeho matka.’ Kdyz se cely Izrael dozvédél o rozsudku, ktery krdl
vynesl, jala je bdzen pied krdlem. Videéli, Ze je naddn Bozi moudrosti
k vykondvdni soudu.”

Neexistuje (témét) zddné rozhodnuti, u néhoz byste nakonec nemu-
seli pfistoupit na kompromis. Kazdy manazer to vi. Pfesto vZdy zacinej-
te otazkou: Co je sprdvné? Misto: Co je pfijatelné? Dokud neujasnite, co
by bylo sprdvné, nemtizete ani rozhodnout mezi sprdvnym a $patnym
kompromisem. Spousta $patnych kompromisti vede k situacim, kterym
pak radi pfezdivime pojmem vécné nutnosti. Staré piislovi ,Lepsi vra-
bec v hrsti nezli holub na strese” je pravdivé, protoze je vzdy lepsi mit
alespon néco svého jistého. Je to sprdvny kompromis. Naproti tomu
rozhodnuti krale Salamouna je o¢ividné $patny kompromis, protoze by
nebyla splnéna ani polovina zddouciho minima, tedy zivého ditéte.

Vratme se jesté k Alfredu P. Sloanovi jr.: kratce poté, co Peter F. Druc-
ker obdrzel svou prvni zakdzku na ,consulting” pro General Motors,
jehoz soucdsti méla byt studie o struktufe managementu a pravidlech
fizeni spolecnosti, pfisel k Sloanovi do kanceléte a Sloan mu fekl: , Ne-
budu vdam tikat, co mdte zkoumat, co mdte psdt nebo k jakym zdvériim
mdte dojit. To je vds ukol. Jediné, co po vds chci, je, abyste zachytil, co
povazujete za sprdvné. Nedélejte si starosti s nasi reakct. Zda se ndm to
¢i ono libi nebo ne. A hlavné, nedélejte si starosti s kompromisy, kterych
by bylo tieba, aby vase doporuceni byla ptijatelnd. V této spolecnosti
nenti jediny vedouct pracovnik, ktery by bez vasi pomoci neumeél prijmout
Jjakykoli myslitelny kompromis. Ale Zddny manazer nemiize dospét ke
spravnému kompromisu, dokud mu nereknete, co je ,sprdvné’.“* Mezi

2 Drucker, P. E. The Effective Executive - The Definitive Guide to Getting the Right
Things Done. (New York: Harper & Row Publishers, 1967). New York: HarperCollins
Publishers, s. 135; z angli¢tiny do némciny prelozil Frank Arnold. Pozn. red. - v ¢es-
tiné vyslo pod ndzvem Efektivni vedouct. 2. vyd. Praha: Management Press, 2008.
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kompetence manazerd patii rozliSovani spravnych a $patnych kom-
promisti. Abyste mohli rozhodnout, co je spravné a co $patné, musite si
peclivé a jednoznacné definovat minimalni pozadavky.

Ukoly a podnéty k zamysleni:

= Myslete na rozhodnuti, které pravé musite ucinit: co je sprav-
né?

= Pro své ptisti vyznamné rozhodnuti si védomé definujte za-
douci minimum.
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mpulzy pro zasadni zmeény pfichazeji vidy zvenci. Pokud nebudete

pii ziskavani, organizaci a zhodnocovani relevantnich informaci sys-
tematicky vyuzivat své okoli, budou vase $ance na tispéch mizivé. Stra-
tegie kazdé organizace se totiz musi zaklddat na informacich o okol-
nich podminkdch: jen tak muzete najit spravny smér a dosahnout
pokryti poptdvky trhu specifickymi schopnostmi organizace.

Nutnost informovanosti o zédkaznicich, trzich a technologiich
v branzi je pro vét§inu manazerd samoziejmosti. Neméli byste vSak
zapominat, ze v minulosti vét§ina novych technologii, které vyvolaly
zésadni zmény celého odvétvi, nevzesla z vlastniho odvétvi, ale vznikla
v ramci néjakého jiného. Intenzivni sledovani ostatnich odvétvi je pro-
to nezbytné. JelikoZ mnohé organizace takovy systematicky prizkum
neprovadéji, znamen4 jeho realizace vyraznou a snadno ziskanou vy-
hodu oproti konkurenci.

To samé plati pro zakazniky. KdyZ se hovofii o strategii, vétSina ma-
nazert vam okamzité fekne, ze viastni zdkazniky musite znat. Ale to,
Ze byste méli brat v ivahu i ty, kdo nejsou vasimi zékazniky, uz tak sa-
moziejmé neni. Spolecnost, kterd ziska tficetiprocentni podil na trhu,
odvedla vynikajici préaci. AvSak stdle jesté zbyvé 70 procent. Az na né-
kolik madlo vyjimek maji prakticky vS§echny organizace - jakkoli Gspés-
né jsou - daleko vic nezdkaznikii nez zakaznik(i. Podnéty pro zdsadni
zmeény proto prichdzeji témér vzdy od nezdkazniki, a az poté nabyvaji
vyznamu pro celou branzi.

Podivejte se na to, co jste si pravé precetli, z pohledu obrovského
uspéchu vyrobce sportovniho zbozi Nike: Phil Knight (* 1938) promé-
nil obyc¢ejny doplnék v high-tech vyrobek a malou spole¢nost v podnik
s vedoucim postavenim na trhu. Nikdo nezptisobil takovou revoluci
ve sportovnim marketingu jako Phil Knight; jen mélokdo v poslednich
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40 letech urcoval, jak bude vypadat svét sportu, v takové mife jako on.
Za své obchodni postupy byl chvélen a zaroven kritizovan jako ni-
kdo jiny. Tak ¢i tak je evidentni, Ze se zdsadnim zptisobem podilel na
tvorbé zcela nového lifestylového pramyslu. A na zacéatku toho v§eho
byla obycejna teniska. Knight pro vis miize byt inspiraci ohledné stra-
tegie. Ocividné totiz pochopil a interpretoval trh, své zdkazniky a ne-
zékazniky, moznosti technologii, vyvoj vlastni branze i téch ostatnich,
zmeény ve svétovém hospodéistvi a spolecnosti jinak a lépe nez kdokoli
jiny v jeho oboru.

Seznam véci, které realizoval jinak kvilli odlisnému pohledu, je dlou-
hy a saha od vyuzitf novych materidld ptes efektivni vyrobni procesy
az k zcela odlisnému marketingu. Dlouho pted tim, nez se tenisky sta-
ly médnim zbozim, piisel s ndpadem spojit znacku Nike se znamymi
sportovnimi hvézdami. Nejvétsi tispéch pro Nike bezpochyby zna-
menala spoluprice s Michaelem Jordanem, hvézdou basketbalového
tymu Chicago Bulls, v 80. letech. Tenisky pojmenované po ném Air Jor-
dan byly pro Nike fenomendalnim tispéchem. Kdyz na zacétku 90. let
zacal riist znacky Nike, kterd profitovala zejména z velké obliby basket-
balu v USA a boomu joggingu, sldbnout, projevil Phil Knight znovu, Ze
spréavné poznal pfichéazejici trendy, a dokdzal spole¢nost diky spravné
strategii vratit na vysluni. Nike prosla zdsadni proménou a kromé teni-
sek zacCala vyrabét také sportovni obleceni a dalsi sportovni zbozi. Spo-
le¢nost ale neupustila ani od osvédcenych vyrobki a své jméno spojila
s hvézdami jako Tiger Woods, Andre Agassi nebo Roger Federer.

Rozpoznani riznych trendt urcité nebyla ndhoda - zadny clovék
ani zaddna spole¢nost nedosahuje 40 let ispéchii na zadkladé nahody
nebo Stésti. Hlavni je chapat strategii jako kontinualni a proménlivy
proces. Vedeni podniku musi definovat cile v nésledujicich osmi ob-
lastech: pozice na trhu; inovace; produktivita; fyzické a financni zdro-
je; ziskovost; vykon, vyvoj a postaveni vedoucich pracovnikii; vykon,
vyvoj a postaveni zaméstnancti a spolecenskd odpovédnost. Toto jsou
ustiedni faktory, jimiz se strategie firmy musi fidit. (V kapitole s Andym
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Grovem se jim budeme vénovat podrobnéji.) Dilezité je, abychom
strategii chapali jako evolucni proces. Rada spole¢nosti vSak nevytvaii
svou strategii kontinudlnim vyvojem; pouze ji po dlouhych casovych
intervalech pfezkoumaévaji. Diky kontinudlnimu upravovani obsahii
a meznich hodnot, které se potencidlné mohou ménit podle prome-
nujicich se okolnosti, je strategie, a tim i celkova orientace podniku
ucinnéjsi. Jelikoz jednotlivé faktory se navzdjem ovliviiuji a jsou na
sobé zavislé, je dtlezité zohlednovat u vSech osmi faktori vzdjemné
souvislosti. 1zolované analyzy nebo zdsahy by vedly k pfesnému opaku
vyvazené, komplexné chdpané strategie.

Nike svou pfizptisobivosti a presnymi odhady mnoha svych stra-
tegickych rozhodnuti stile znovu dokazuje, Ze spole¢nost musi umét
dobfe pracovat s komplexni a evolu¢ni strategii. Nike vzdy v souladu
s dobou upravovala svou nabidku od sportovni obuvi k sportovnimu
obleceni a jinym sportovnim potfebam ¢i lifestylovym vyrobkdm.

A jesté néco se mtzete od Phila Knighta naucit o strategii: Just do it!
I ty nejlepsi strategie a plany nejsou k nicemu, kdyz je nezrealizujete.
Kli¢ovy bod strategie, diky némuz viibec mtizete dosdhnout hmatatel-
nych vysledktl, spocivé v realizaci strategie nejlep$imi lidmi z organi-
zace. Dokud nebude jasné definovano, kdo ma udélat co a dokdy, za-
stavaji strategie neefektivni, v podstaté tedy nemate zddnou strategii.
V nejlep$im ptipadé zlistane u dobrych timysl. Dobré strategie se
zameétuji na realizaci a vedou k tomu, Ze spravni lidé délaji spravnou
préci, a diky tomu dosahuji spravnych vysledka.

Svaty Augustin (354-430 n. 1.), biskup ve mésté Hippo, jednou rekl:
»Modlime se za zdzraky, ale pracujeme, abychom dosdhli vysledkii.”'
V podstaté totéz, jen pragmatictéji formulované, jsme mohli slySet od

! Drucker, P. F. Managing the NonProfit Organization - Principles and Practices.
New York: HarperCollins Publishers, 1990, s. 59. Pozn. red. - v Cestiné vyslo pod
néazvem Rizeni neziskovych organizaci. Praxe a principy. Praha: Management
Press, 1994.
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Herba Kellehera, nekonvenc¢niho byvalého generalniho feditele a za-
kladatele Southwest Airlines, ktery podobné jako Phil Knight postavil
celou svou branzi na hlavu a prohlasil: , We have got a strategic plan! It
is called ,Doing things!*

Dosud bylo o Nike fe¢eno mnoho pozitivhiho. Nesmime se v§ak
nechat ogdlit. I Nike se dopustila nékolika vyznamnych chyb. Koncem
devadesatych let se firma dostala do vdznych problémi kviili opakova-
nym stiznostem, ze vykofistuje pracovniky v rozvojovych zemich, kde
nechévé vyrdbét své produkty; firma navic méla na praci vyuzivat déti.
Teprve v disledku rostouciho tlaku vefejnosti a hrozby zédvazného po-
Skozeni image spolec¢nosti Phil Knight verfejné slibil zlepseni pracov-
nich podminek v tovarnach pracujicich pro Nike. Ud4losti nasleduji-
cich deseti let jsou ptikladné a zaslouZi si uznani: v roce 2008 se Nike
vy$plhala na tteti misto v kazdoro¢nim zZebiicku ¢asopisu Corporate
Responsibility Officer Magazine ,, 100 Best Corporate Citizens', hodnoti-
ciho spolecenskou odpovédnost spolecnosti.

Tento piiklad také ukazuje, jak dtlezité je neopomenout Zddnou
z uvedenych osmi oblasti. Fakt, Ze spole¢nost nevénovala pozornost
spolecenské odpovédnosti, ji velmi vdzné poskodil a ptivedl do vdzné
krize. Jak jiz bylo feceno, uvedené klicové oblasti tvofi propojeny celek
arozhodnuti a vysledky u¢inéné ¢i dosazené vjedné z nich vzdy ovlivni
ijednu ¢ivic z téch ostatnich. Kdo se tim netidi, ten toho se svymi roz-
hodnutimi moc nenadélé.

Just do it! - Hodina s Philem Knightem
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Ukoly a podnéty k zamysleni:

= Co byste mohli zitra udélat, abyste si vy i vase organizace
rozsitili znalosti o okoli? Zohlednujte ve svych pozorovanich
zakazniky, nezdkazniky, trhy, technologie vaseho i jiného od-
vétvi ¢i spolecenské a celkové hospodarské promény a tento
seznam rozsifujte podle potieby.

= Provéfujte svou strategii. Jaké zaujimate postaveni ve vztahu
k vasim ciltim v uvedenych osmi oblastech?

Rizeni organizaci
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Pro tuto knihu jsem napsal kapitolu, kterou jsem chtél publikovat
pod nézvem: ,Pracuj tvrdé, aby ses sebral ze dna - hodina s Mi-
chaelem Jacksonem.”Jeho navrat na svétova jevisté by byl tim nejvétsim
comebackem historie, byl by to navrat hudebnika, ktery vystoupal vys
nez kdokoli jiny - a ktery se propadl hloubéji nez kdokoli pted nim.
Umélec, jenz nikoho nenechal v klidu. Uchvatny umélec s Zivotem,
v némz mély své misto i stinné strdnky, v némz si génius a tragika byly
tak blizké. Mnozi by mu byvali tispé$ny navrat ze srdce ptali... Misto
toho tu v§ak nabizim jinou lekci s krdlem popu.

Kdybychom chtéli pojmenovat nejdtilezitéjsi rys obchodni znacky
Michaela Jacksona (1958-2009), byl by to s odstupem rozhodné jeho
charakteristicky tane¢ni styl.

I ti nejlepsi tanecnici ho obdivovali, dokonce i Fred Aster, sdm ne-
pochybné jeden z nejvyraznéjsich tane¢niki 20. stoleti, ktery svym ta-
ne¢nim bohatstvim spolu se schopnosti prezentace obtiznych choreo-
grafii s neobvyklou lehkosti a zdanlivé nahodilym zapojenim rekvizit
slouzil jako méftitko.

Martin Scorsese, jeden z nejvlivnéjsich rezisért 20. stoleti, kterého
si Jackson najal na natoceni klipu Bad, o ném prohlasil: ,Kazdy jeho
krok byl naprosto ptesny a zdrovern plynuly. Jako by pred vami tancila
rut

Jeho tane¢ni kroky v klipech se sice fidily choreografii ur€ené sta-
bem, ale hlavni dojem zanechdvalo samotné umeélecké provedeni
a pfesnost, s niz tancil na koncertech, kde musel sviij um pfedvadét
bez stiihi a prestavek.

! Frankfurter Allgemeine Zeitung, ,Die Tragiddie eines Lebens’, 27. 6. 2009.
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Jeho hudebni inscenace a klipy byly prevratné. Bez Jacksonovy
klicové kompetence - tance - bychom si je nedovedli piedstavit. Ani
Jackson sdm by to nedokézal; jak je zndmo, jiz béhem psani a skladan{
svych pisni bral v tvahu jejich tanecni realizaci. V tom spocivala jeho
mistrnost.

Jak by se dala definovat , mistrnost pro organizace? Nalézt vystiz-
nou definici, co se znalosti a dovednosti organizace tyce, je snadné jen
na prvni pohled. Zfejmé odpovédi jsou natolik obecné, Ze je nelze rea-
lizovat konkrétnimi ¢iny a zlistavaji jen prazdnymi frazemi. Do vedou-
ciho postaveni se dostanete - at uz jako jednotlivec, nebo jako organi-
zace - tak, Ze umite néco, co ostatni neumi viibec, pouze s vynaloZzenim
velké ndmahy nebo nanejvy$ primérné. Pfedni pozici na trhu ziskate,
pokud vase specifickd dovednost uspokojuje néjakou zcela specifickou
poptdvku. Ve své organizaci proto zacnéte otazkou: Co jsou nase speci-
fické znalosti? Nebo jinak feceno: Co umime lépe nez ostatni?

Z&dny ¢lovék ani zddna organizace nemiize podédvat vynikajici vy-
kony v mnoha oblastech soucasné. Je samozfejmé, Ze tisp€$nd organi-
zace musi disponovat dobrymi dovednostmi v nékolika oblastech, ale
k dosazeni prvni pricky potfebuje jednu, v niz mtize prezentovat své
mistrovské dovednosti. To vyzaduje maximdalni koncentraci na velmi
malo véci. Na téchto nékolika méalo vécech pracuji skute¢ni velikéni -
at uz jednotlivci, nebo organizace - téméf jako posedli. A to si musi-
me uvédomit, Ze jsou excelentni uz sami o sobé. Ani si nedokazeme
predstavit, kde by byl Michael Jackson, kdyby se soustfedil jen na svou
préaci. Abyste zjistili, jaké klicové dovednosti vase organizace ma a jaké
by si méla vytvotit a udrzet, a abyste védéli, zda se vase klicové kompe-
tence zleps$uji nebo zhorsuji ¢i zda je$té vilbbec mtizete mluvit o oprav-
dovych klicovych kompetencich, musite se podivat, jakych vysledkti na
trhu dosahujete a jak se lisf od vysledki vasich konkurentd. Jak na tom
s vasi klicovou kompetenci jste, vim pravdive povi jediné trh - tedy za-
kaznici, ktef{ poptavaji vase sluzby.

Zaméf¥it se na dokonalost! - Hodina s Michaelem Jacksonem
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Pii analyze byste se méli zaméfit zejména na necekané tispéchy i ne-
cekané nezdary. Podle ispéchi poznéte, za co je trh ochotny platit. Zde
se jasné ukaze, v jaké oblasti se drzite na $pic¢ce. Necekané netispéchy,
tedy ¢innosti, kterymi jste vlastné chtéli dosdhnout tspéchti, vam uka-
zou, ze jste kompetence vasi organizace odhadli hiif, nez jste si mysleli.
Mozné Ze jste polevili nebo Ze se proménily podminky na trhu. Kazdo-
padné to je dilezity varovny signal.

Ukoly a podnéty k zamysleni:
=V ¢em spocivaji klicové kompetence vasi organizace?

= Co jsou vase osobni klicové kompetence? Jaké véci umite mi-
moradné dobrie a co byste méli udélat, abyste byli vynikajici?

= Soustredte se na to.

Rizeni organizaci
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d samého zacdtku se veskerd nase obchodni cinnost zamérovala
1/i na koncového uzivatele - od designu pres vyrobu az po prodej.
Naslouchali jsme mu, plnili jeho ptdni a doddvali mu jeho produkty.
Primy kontakt se zdkazniky - nejprve pres telefon, potom osobni a nyni
pres internet - ndm umoznuje (dnes stejné jako diiv) okamzité od pocdt-
ku profitovat z vkladu diky redlnym zdkazniktim. To plati pro poZadavky
na jiz existujici vyrobky, ale stejné tak i pro ty budouci”* - Michael Dell
(*1965), zakladatel a generdlni feditel Dell Computer Corporation.

Michael Dell zpochybnil jako nikdo jiny pied nim stavajici mode-
ly podnikové organizace. Tim, Ze zrealizoval svou pfedstavu o pfimém
prodeji a vyrobé blizké zdkaznikiim, zptisobil v pocitatovém odvétvi
prevrat. Stejné radikdlné jako organizaci firmy zménil - kdyz to bylo
potfeba - i interakci se zdkazniky a dodavateli. Pfitom se fidil zcela jed-
nozna¢nym ukazatelem: zajistit zdkaznikovi prospéch.

Michael Dell obchodoval jiz ve svych 12 letech se zndmkami a pod
néazvem Dell’s stamps vydal sviij prvni katalog. Zisk za Ctyfi roky ve vysi
2000 dolarti dosud oznacuje za sviij nejhezci. Jiz brzy dokazal doce-
nit ptimy kontakt se zakazniky. V 16 letech zacal prosttednictvim ,,pti-
mych“ reklamnich kampani prodévat predplatné novin lidem, kteti se
pravé ptistéhovali; velmi vynosny obchod, ktery mu vydélal 18 000 do-
larti. Nejpozdéji v 19 letech skoncilo to, co bychom nazvali jako bézny
vyvoj, protoZe v tu dobu zalozil neuvétitelné rychle rostouci Dell Com-
puter Corporation. Pouhé Ctyfi roky poté byla spolenost zapsdna na
burze a o nékolik let pozdéji, ve véku 27 let, se Michael Dell stal nej-
mlad$im pfedsedou piedstavenstva spole¢nosti v americkém zebticku
Fortune 500.

! Frankfurter Allgemeine Zeitung, ,Die Tragiddie eines Lebens’, 27. 6. 2009.

Rizeni organizaci



Podivejme se podrobnéji na jeden aspekt ispéchu Michaela Della.
Kdyz uz se nemtizeme s naprostou jistotou naucit, jak vybudovat firmu,
ktera se vy$plhd az na 33. pficku Fortune 500 a predstavuje jednu z nej-
hodnotnéjsich znacek na celém svété, miizeme alespon dojit k urcitym
z&vértim ohledné Gc¢inné organizace spolecnosti, které byste mohli vy-
uzit ve své situaci.

Podstatnym cilem kazdé organizace je vytézit maximum ze silnych
stranek a slabiny co nejvic potlacit. Zcela obycejni lidé musi byt tim-
to zptisobem schopni mimofadnych vykond. Ani ta nejlepsi struktura
vam nezaruci vysledky ani vykony, ale §patnd struktura povede zaruce-
né k netspéchu organizace. Spatné struktury zvy$uji totiz napéti, které
tak jako tak vznika vude tam, kde lidé spolupracuji. Spatnd struktura
odvadi pozornost na $patné véci a posiluje projev slabych stranek na-
misto téch silnych. Spravna struktura organizace je jednim z pfedpo-
kladt pro tspéch.

Vyvoj spravné organizacni struktury vyzaduje rozsdhlé avahy a da-
kladné promysleni obchodu. Vyzaduje piesnou analyzu a systematicky
postup. Struktura organizace je ur¢ovana strategii, protoze az struktura
umoziuje spolecnosti, aby viibec mohla svou strategii Gi¢inné realizo-
vat. Znamy vyrok ,structure follows strategy“ je sice spravny, ale ne dost
vystizny. Mnohem piesnéjsi je formulace ,structure enables strategy”
vyjadfujici rovnéz rovnocennost obou tematickych oblasti, tedy strate-
gie a struktury. Vzdy musite zacit i¢elem spolecnosti, strategii a s tim
souvisejicimi cili. Avsak pokud nebudeme vénovat stejnou pozornost
struktute, zlstane i ta nejlepsi strategie neti¢cinna. Mnoho organizac{
nevyuziva velké prilezitosti, co se struktury tyce. Aby spole¢nost mohla
byt Gspésnd, je zcela zasadni, aby se na plnéni daného tkolu hodila.
Pro management to znamend dutsledné poznavani novych véci, pii-
zpusobovani se a testovani novinek.

Organizace podle potieb zakaznika - Hodina s Michaelem Dellem

51



52

Kazdéa spole¢nost musi zcela konkrétné odpoveédét na tfi zakladni
otazky tykajici se organizace, a to nezavisle na jeji velikosti:?

1. Jak se musime zorganizovat, aby v centru pozornosti bylo a jen tak
se z néj zase nevytratilo to, za co nds zdkaznik plati?

2. Jak se musime zorganizovat, aby zaméstnanci mohli skute¢né délat
to, za co je platime?

3. Jak se musime zorganizovat, aby vedeni spole¢nosti, vrcholovy ma-
nagement, mohl skute¢né délat to, za co je placeny?

1. Jak se musime zorganizovat, aby v centru pozornosti bylo
a jen tak se z néj zase nevytratilo to, za co nas zakaznik plati?

Michael Dell vybudoval svou spole¢nost na zédkladé velmi tésného dia-
logu se svymi zdkazniky. Zpocatku to jesté nedélal proto, Ze by snad
spattoval budouci trend ve vyrobé malych sérii odpovidajicich co nej-
presnéji pfanim zdkaznika, ale protoze mu, jak sdm fekl, pro masovou
produkci zkratka a dobte chybél potiebny kapital. Diky uspéchu ale
velmi brzy poznal, Ze cesta, kterou zvolil, umoznuje zjistovat, co zdkaz-
nik opravdu chce a za co je ochotny zaplatit. Rozhodné neni snadné
zjistit, za co zdkaznik skutec¢né plati. Provéite proto odpoveédi, které
u vés ve firmé bézné dostavéte.

I kdyzje odpovéd spravnd, zdaleka to jeSté nezarucuje, ze se to, za co
zékaznik skute¢né plati, nevytrati z centra pozornosti. Pravé Dell mize
hned nékolikrat poslouzit jako ptiklad toho, jak se mohou zajmy zdkaz-
nika vytratit z centra zjmu: s obrovskymi vydaji spolec¢nost v roce 1989
zavédéla novou produktovou skupinu Olympic. Bylo to jedno z nej-
vétSich Skobrtnuti v historii spolecnosti. Ackoli po technické strance

2 Dell, M. Direkt von Dell - Die Erfolgsstrategie eines Branchenrevolutiondirs. Frank-
furt am Main, New York: Campus Verlag, 1999, s. 34. Pozn. red. - v Cestiné vyslo
pod ndzvem Primo od Dellu. Strategie, které proménily celé odvétvi. Praha: Mana-
gement Press, Softwarové noviny, 2000.

Rizeni organizaci



produkt mnohé oslnil, byl tu jeden problém: zdkaznik takovy komplex-
ni produkt nepotieboval a nechtél. Michael Dell se k tomu vyjadfil tak-
to: ,Hnali jsme se doptedu a vyvinuli produkt se samoticelnou technikou
nezamérenou na potieby zdkaznikii. Kdybychom se predtim zeptali zd-
kaznikti, co prdvé potiebuji - a toho jsme se v minulosti vZdycky drzeli -
usettili bychom si spoustu ¢asu a rozcilovdani.”® V 90. letech Dell pro-
pasl vyvoj sméiujici k laptoptim a cenové vyhodnym c¢iptim od AMD,
na zacatku nového tisicilet{ potom k netbookiim. Tyto chyby jsou sice
napraveny, ale i ty staly spoustu ¢asu a penéz. Cili i kdyZ vime, za co z4-
kaznik plati, musime vynaklddat ur¢itou ndmahu, abychom spole¢nost
zorganizovali tak, aby zédkaznik ziistal v centru pozornosti.

2. Jak se musime zorganizovat, aby zaméstnanci mohli
skutec¢né délat to, za co je platime?

Spole¢nost musi byt zorganizovdna tak, aby zameéstnanci mohli vy-
konévat svou préci efektivné. Organizace jim musi usnadnit cestu
k dosazeni vysledkid. Vratme se i zde k Michaelu Dellovi. Po fiasku
s Olympicem zacal hovofit o ,relevantni technologii“, tedy technolo-
gii, kterd zdkaznikovi zajist{ prospéch. Dosel k zdvéru, ze vinu nem?iize
klast technikiim, ale Ze prekdzkou byly organiza¢ni nedostatky: techni-
ci zkrétka nevédéli, co zdkaznik povazuje za prospéch. Snazili se vyuzit
nejnovéjsi technické vymozenosti, misto aby uspokojili potteby zakaz-
nika. Disledkem byla intenzivnéjsi spoluprdce presahujici hranice jed-
notlivych oddélent, ktera méla zajistit hlubsi pochopeni potteb zakaz-
nika. Technici tak napiiklad intenzivnéji spolupracovali s oddélenim
prodeje ¢i vyvoje vyrobkd. Pravidelné si ovéfujte, Ze vasi zaméstnanci
skutecné védyi, jaké vykony se od nich ocekavaji, a nevychézejte z pred-
pokladu, Ze je to vzdy zfejmé.

3 Viz Malik, F. Management - Das A und O des Handwerks. Aktualisierte Aufl.
Frankfurt am Main, New York: Campus Verlag, 2007, s. 218.

Organizace podle potieb zakaznika - Hodina s Michaelem Dellem
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Kromé otazky, zda jsou zaméstnanci vybaveni znalostmi a porozu-
meénim, se taky zcela pragmaticky ptejte, zda jsou procesy zorganizo-
vany tak, aby zameéstnanci mohli podévat své vykony. Kdyz naptiklad
zdravotni sestry ¢i terénni pracovnici travi vétSinu ¢asu administrati-
vou, misto aby se starali o pacienty ¢i klienty, nevénuji se vécem, za kte-
ré jsou ve skutecnosti placeni.

3. Jak se musime zorganizovat, aby vedeni spole¢nosti, vrcholovy
management, mohl skute¢né délat to, za co je placeny?

Vedeni spole¢nosti musi mit ¢as na témata, na néz je mozné najit od-
povédi a vnimat je pouze z pohledu celku:*

definice ucelu a cili spole¢nosti, vyvoj a strategie;

stanoveni hodnot, standardt a méritek;

vytvateni a vyvoj struktury spolecnosti;

vytvafeni a udrzovani lidskych zdroj;

vytvareni klicovych vztahti a péce o né;

vnimani reprezentace spolec¢nosti;

pripravenost k okamzitym zdsahtim pfi vyskytu ptilezitosti a krizi.

Nk W=

Ovéite, zda organizace vasi spole¢nosti odpovida vyse uvedenym
bodtiim. Pokud to spada do vaseho pole ptisobnosti, vynalozte znacné
Gsili, aby tomu vedeni spole¢nosti vénovalo dostatek ¢asu. Jsou to ty
nejdilezitéjsi tkoly, a pokud si to vedeni neuvédomi, je velice prav-
dépodobné, Ze je nebude vykonavat viibec nebo nebude na dané véci
nahlizet z pohledu celku.

Spolec¢nost Dell je dikazem, zZe kdyz se spole¢nost vydava na zce-
la nové cesty, Michael Dell bere potitebny vyvoj organizace stejné jako
ve svych nejlepsich zakladatelskych letech velmi vézné. Stejné jako

* Dell, M. Direkt von Dell - Die Erfolgsstrategie eines Branchenrevolutiondirs. Frank-
furt am Main, New York: Campus Verlag, 1999, s. 51.
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naptiklad Hewlett Packard uptednostiiuje od jisté doby hustou sit pro-
dejcti, nyni zvazuje také pasovou vyrobu podobné jako Acer a snazi se
oslovit drobné spotiebitele na celém svété, o coz usiluje naptiklad také
Lenovo.

Ukoly a podnéty k zamysleni:
= Prodiskutujte se svymi kolegy zminéné tti zdkladni otdzky or-

ganizace.

= Pokud jste odpovédnou osobou ve vedeni spolecnosti, pro-
diskutujte se svymi kolegy, v cem spatiujete konkrétni poten-
cial pro zlepseni v rdmci sedmi kli¢ovych dloh vrcholového
managementu, a jak byste takové opatteni realizovali.

Organizace podle potieb zakaznika - Hodina s Michaelem Dellem
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yly ¢asy, kdy poznatky a zavéry ,otce védeckého rFizeni” Fredericka

Winslowa Taylora (1815-1915) vzbuzovaly vas$né ve svété primyslu
vSech zemi. Své nazory zaznamenal v knize The Principles of Scientific
Management vydané v roce 1911. Nejenze piispély k vyvoji masové vy-
roby, ale také se dlouhou dobu podilely na podobé pracovniho svéta
20. stoleti. Jeho hlavnim cilem ptitom vzdy bylo zvy$ovani produktivity
préace. Na zéakladé studii potiebného ¢asu a pohybu zjistil, jak nejefek-
tivnéji vyuzit své délniky. Zaroven ale také provéfil pouzivané ndstroje,
které pak nechal z£4sti nové navrhnout, aby délnikiim slouzily co nej-
efektivnéji. Svym ndvrhem na rozlozeni pracovniho postupu do ma-
lych krokii s pfedem definovanou dobou a pfesné stanovenymi pohyby
vytvofil pfedpoklady pro racionalizaci a padsovou vyrobu.

Uspésna realizace jeho poznatkt a jejich rozvoj az k takzvanému for-
dismu, ktery pro automobilovy priimysl vyvinul Henry Ford, mu ziskaly
velky respekt mnoha praktikd. Byl prikopnikem v oblasti organizace
préce a zaroven radikalnim zastdncem tizeni zalozeného na rozkazech
a kontrole. Podle jeho védeckého fizent (také taylorismus) nevyzaduje
vyrobni proces zadnou iniciativu délnilkd. Zadéni od vedeni musi byt
do puntiku presné a nesmi piipoustét zddnou odchylkuy, lidé by méli
svou praci vykondavat bez pfemysleni jako stroje.

Celosvétova diskuse o taylorismu sahala od nekritického napodo-
bovéani a velkého obdivu az k rozhof¢enému odmitani. Mnohé spolec-
nosti, ale také napiiklad Lenin ¢i Mussolini, véfili, ze v taylorismu nasli
idedlni cestu ke zvySeni produktivity. Podle jinych, ktefi tuto metodu
povazovali za nelidskou, slouzila jen k bezohlednému vykofistovan{
pracovnikd. Charlie Chaplin o¢ividné zastadval podobny nazor, ktery
pozdéji vyjadril vysméchem na ucet pasové vyroby ve filmu Moderni
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doba. Kdyz Taylor v roce 1915 zemfel, byly jeho myslenky jiz v mnoha
podnicich skute¢nosti.

Taylorovo pfesvédceni mtizeme pochopit jen s ohledem na jeho
dobu, z dnes$ni perspektivy bychom jeho radikélni nédzory ohledné pra-
covni produktivity hodnotili ze ztejmych diivodti spi§ negativné. Pies-
to jeho zasluhou zistava, Ze se dfiv nez ostatni zamyslel nad tim, jak
bychom mohli produktivné zorganizovat praci. Dnes bychom asi dosli
k jinym odpovédim, avSak otizka, jak dosdhnout co mozné nejvys$si
produktivity, je dtlezitéjsi nez kdy dtiv. Kazdd organizace a kazdy clo-
vék miiZe neustdle zlepsovat svou stdavajici produktivitu. Co ptitom musi
ve 21. stoleti brat v potaz?

Dnes musime klast diiraz na zvySovani produktivity znalostniho
pracovnika a produktivity znalosti. Zde se skryvaji obrovské potencidly,
které bychom méli vyuzit. V nasledujici ¢asti se zaméfime praveé na tyto
aspekty s védomim, Ze produktivitu musime vzdy chapat jako total fac-
tor productivity, jejimiz jednotlivymi prvky je kromé zminéné produk-
tivity znalosti také produktivita prdce, casu a kapitdlu. Nasledujici body
by vdm mohly usnadnit podnitit diskusi na téma u vés v organizaci:

1. Zlepsovani produktivity diky produktivité znalosti

MozZnosti pro vyrazné zlepseni produktivity bychom dnes neméli hle-
dat u manudlnich praci a méné také u ostatnich faktort produktivity,
ale u znalostnich pracovniki. Prvnim disledkem, ktery z toho plyne,
je, ze abyste zvysili produktivitu znalosti, musite pouzit znalosti, kte-
rymi disponujete. K realizaci tohoto pozadavku si musite ve své orga-
nizaci systematicky klast otazku, jak miizeme zvysit produktivitu zna-
losti a jakym zptisobem miiZeme nové nabyté znalosti rozvijet. Ptitom
si uvédomte, Ze rozhodnutim o tom, jaké znalosti budete rozvijet, roz-
hodujete koneckoncti také o tom, v jaké oblasti budete vyvijet inovace.
Nechte si na takové rozhodnuti dostatek ¢asu. Nikdy pfitom nespustte
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z o¢i produktivitu znalostnich pracovnikii. Nakonec jsou to oni, kdo do
spolecnosti ptindseji znalosti, které tu pak vyuzivaji.

2. Produktivita jednotlivce

Kazdy znalostni pracovnik mé specializované znalosti. Jednotlivi za-
meéstnanci jsou vybaveni specifickou kombinaci znalosti a schopnosti,
i kdyz pracuji ve stejné oblasti. V dané specidlni oblasti by mél vybrany
zameéstnanec védét vic nez ostatni. Vzdyt praveé za to jsou také znalost-
ni pracovnici placeni. Od znalostniho pracovnika se na prvnim misté
pozaduje odpovédnost za stav jeho znalosti. Takova prace vyzZaduje od
jednotlivce neustdlé rozsifovdni znalosti. Kromé toho musi prevzit od-
povédnost za svou produktivitu.

Jestlize se v dobach primyslové spole¢nosti pozadovalo, aby pro
kazdé pracovni misto bylo na zédkladé technologii a vyrobnich procest
s nim spojenych jasné stanoveno, co ma ¢lovék délat a jak musi praci
provadét, je tomu v dnesni spole¢nosti zcela naopak. Clovék si musi
svou préci povét§inou zorganizovat sdm. Musi urcit, co a jak méa délat.
Z velké casti fidi sdm sebe.

Ackoli bychom mohli najit tolik pracovnich postupti, kolik je lidi,
presto existuje jedno obecné platné ,tajemstvi“ produktivni a efektiv-
ni prace: koncentrace na jeden vikol. Kdo chce byt produktivni, musi si
préci zorganizovat tak, aby pracoval na co nejméné klicovych tkolech
a témto vénoval co nejvétsi souvislé casové tiseky nerusené prace. Pii-
tom nesmime opomijet, Ze i dusevni prace jsou spojeny s manualnimi
¢innostmi, a sice kdyz jde o zachédzeni s néstroji a pomtickami. Skutec-
ni profesiondlové trénuji manipulaci s takovymi pracovnimi prostred-
ky, aby je dokazali bezproblémoveé ovladat i ve stresu a pod ¢asovym
tlakem. Pro 1ékafte, piloty, vojaky, sportovce a muzikanty je to samoziej-
mosti; vzdy se vyplati promyslet si, kde v organizaci je potfeba manudl-
ni prdce a jaké schopnosti, ndstroje, pracovni prostiedky a pomiicky by
mohly prispét ke zvy$eni produktivity.
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3. Produktivita organizace

Vy$e bylo feceno, ze velky potencidl ke zvySeni produktivity se skryva
v profesich zaloZenych na znalostech. Také jsme zjistili, Ze znalostni
pracovnici se v podstaté fidi sami. Ke zvyseni své produktivity tak ta-
kovy pracovnik musi disponovat manaZerskymi znalostmi - v prvn{
fadé znalostmi o 7izeni sebe sama. Organizace kladouci dliraz na dobré
znalosti a schopnosti Tizeni sama sebe maji jasnou vyhodu, co se pro-
duktivity tyCe. Pojdme jesté o krok dal: pokud organizace napti¢ vsemi
hierarchickymi tirovnémi a na kazdé drovni zvlast rozviji manazerské
znalosti, a to v oblastech fizeni organizace, fizent inovaci a fizeni osob,
pak je prace jejich ¢lent produktivnéjsi a zaroven efektivnéjsi z pohle-
du celku.

Naklady, které systematickym vzdéldavinim v manazerskych zna-
lostech vznikaji, jsou velmi rychle umoreny naskokem v produktivité
a zvySené efektivité zaméstnancu a celé organizace. V diisledku toho
navic mimochodem vznika firemni kultura efektivity a profesionality,
diky niz je prace nejen efektivnéjsi se zvySenym zajisténim funkénosti,
ale je také ptijemnéjsi. Kazdy, kdo uz nékdy spolupracoval s opravdo-
vymi profesiondly at uz v rdmci organizace, nebo mimo ni, vi, kolik po-
téSeni miize pfinaset profesionalni prace.

Produktivitu nemuizete vzdy zmérit v pravém slova smyslu, ale méli
byste ji bez problémii zhodnotit. Pokud ji vSak 1ze néjak zmétit, pak na
zékladé tvorby hodnot. produktivitu prace zmeéftite na zdkladé tvorby
hodnot pfipadajici na zaméstnance, produktivitu kapitalu na zakladé
tvorby hodnot ptfipadajici na jednotku vlozeného kapitdlu a ¢asovou
produktivitu na zdkladé tvorby hodnot na ¢asovou jednotku.

Neustéle hledejte zptisoby, jak zvysit produktivitu znalosti, i kdyz
budou vysledky méné ziejmé. Vytvatejte piilezitosti, jak by vsichni za-
meéstnanci mohli pfispivat k zdkladné znalosti spole¢nosti. Vyuzijte
moznosti, které vdm nabizi moderni technika, a utvateijte si také pti-
lezitosti k pfimému dialogu, zejména v zdlezitostech presahujicich
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jednotlivé oblasti. Interdisciplindrni schiizky zamétené na ty nejvétsi
vyzvy mohou byt vyloZené efektivnim zptisobem vyuziti znalosti.

Cely svét sice hovoii o ,,znalostnich organizacich’, ale jen minimum
spole¢nosti ziskané poznatky skute¢né dtsledné vyuziva. Clovékem,
ktery ivaham o vyuziti znalosti v organizaci a jejich produktivité ve-
noval opravdu hodné Casu, je Bill Gates. Jeho samotného i jeho kolegy
z vedeni spole¢nosti stalo spoustu ¢asu a energie, nez vybudovali orga-
nizaci, v niz vsichni zaméstnanci mohou ptispivat do spole¢né zdklad-
ny znalosti. Mnoho spole¢nosti se samoziejmosti tvrdi, Ze je to jejich
cil; v Microsoftu ale timto cilem také skute¢né Ziji. Gates uz dlouho za-
stava néazor: ,Smart people anywhere in the company should have the
power to drive an initiative.”' Na zacatku devadesatych let internet jesté
nebyl na tiplné $picce zebticku priorit Microsoftu. Kdyz ale jeden ze za-
meéstnanci Microsoftu pii navstéveé Cornellovy univerzity vypozoroval,
Ze internet ma mnohem vétsi vyuziti nez jen v pocitacové branzi, ihned
po svém névratu napsal dramaticky e-mail, v némz varoval, ze pokud
ho vedeni neposlechne a okamzité nezméni strategii ohledné interne-
tu, spole¢nost zkrachuje. Tento e-mail se nakonec dostal i ke Gatesovi,
coz vedlo k naprostému obratu v ptistupu k tomuto tématu. VeSkeré za-
sluhy za v€asné rozpoznani drastické zmény Gates pfipsal zminénému
zameéstnanci a jeho kolegim. Trvalost a hloubka vyvolaného obratu je
zfejmad z nésledujici véty, kterou Gates pronesl jen o nékolik let pozdéji:
»If we go out of business, it won't be beacause we're not focused on the
Internet. It'll be because we’re too focused on the Internet.”?

Proto se vyplati stale hledat ptilezitosti k vyuziti znalost{ svych za-
meéstnanct. Vytézte z dostupnych znalosti produktivitu. Je to jeden
zrozhodujicich faktort pro tispéch spole¢nosti a vedoucich pracovnika.

! Krames, J. What the Best CEOs Know - 7 Exeptional Leaders and Their Lessons for
Transforming any Business. New York: McGraw-Hill, 2003, s. 153.
2 Tamtéz, s. 162.
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Ukoly a podnéty k zamysleni:

Co musite vy osobné udélat, abyste zlepsili svou produktivi-
tu? Dokdy to chcete realizovat?

Co konkrétné mtizete u vas v organizaci udélat, abyste zvysili
produktivitu znalosti?

Projednejte se svymi kolegy, kde v organizaci vidite moznosti
pro zvy$eni produktivity.
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C o je efektivni tizeni? Kazdopadné je to néco vic nez jen souhrn me-

tod a néstrojt - jakkoli pottebnych a uzitecnych. Ohlédneme-li se

za uspeéchy a potizemi v fizeni, zjistime, Ze zaleZ{ jen na nékolika ne-
opomenutelnych principech. Ten, kdo je pochopi a fidi se jimi, bude
efektivnéjs$i a bude dosahovat lepsich vysledk:!

1.

V iizeni jde o lidi. Ukolem managementu je zajistit lidem takovou po-
zici, aby mohli spole¢né podavat vykony. V tomto procesu se stavajici
zdroje (zejména znalosti) preménuji ve prospéch zdkaznika. Jednim
z hlavnich cilt pfitom je, aby se lidé do tohoto procesu zapojili tak, ze
se projevi jejich silné stranky, zatimco ty slabé zlistanou potlaceny.

. Kazda organizace potfebuje zédvazek ke spole¢nym ciltim a hodno-

tdm. Obchodni posldni organizace musi vytvaret jasnou piedstavu
o tom, jaké hodnoty a cile spolecnost sleduje. Cile stanovené ob-
chodnim posldnim musi byt jasné, srozumitelné a zdvazné. Mana-
gement musi tyto hodnoty a cile peclivé propracovat a definovat
amusi jimi také sam zit.

. Ve firméch, kde manazefi realizuji efektivni fizeni, délaji po celém

svété v podstaté totéz. Piesnéji feceno: to, co délaji, je stejné, jak
to délaji, se mize lisit. Maji-li se lidé efektivné integrovat do jedné
spole¢né organizace, plyne z toho pro management jeden tkol - vy-
uzit ve sviij prospéch specifika kultury dané zemé. Chyba by vSak
byla management v kazdé zemi nové objevovat.

1

Viz Drucker, P. F. Was ist Management? - Das Beste aus 50 Jahren. Miinchen: Econ
Verlag 2002, s. 27 a nésl.; Drucker, P. F. The New Realities. Reprinted Edition (Ox-
ford: Heinemann Professional Publishing, 1989). New Brunswick: Transaction
Publishers, 2003, s. 220 a nésl. (pozn. red. - v ¢estiné vyslo pod ndzvem Nové
reality. Praha: Management Press, 1995).
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4. Management musi spolecnosti jako celku i kazdému jednotlivé-
mu zameéstnanci umoznit neustalé vzdélavani a rozvoj. Vzdélavani
a rozvoj musi byt ptfitomny vZdy a na vsech tirovnich - tento proces
nikdy nekonci.

5. Znalosti a schopnosti lidi pracujicich ve spole¢nosti jsou stejné tak
rozdilné a rtznorodé jako Cinnosti, které vykonavaji. Komunikace
a individudlni odpovédnost tak jsou nosnymi faktory pro fungovani
spole¢nosti. Kazdy zaméstnanec musi promyslet sviij piinos a své
cile a postarat se o to, aby jeho kolegové tyto cile znali a védéli, co
musi pro jejich dosazeni udélat. A naopak si kazdy zaméstnanec
musi promyslet, co musi udélat pro dosazeni cilti svych kolegg.

6. Management musi sledovat mnohem vic nez jen rozvahu. Podstat-
né jsou pozice na trhu, inovativnost, produktivita, kvalita zamést-
nanct a samoziejmé finan¢ni ukazatele. Finan¢ni veli¢iny by pii-
tom mély byt spi$ na konci nez na za¢atku seznamu. Radu z téchto
faktorti nelze méfit, presto se musime naucit spravné je odhadnout.

7. A to nejdilezitéjsi nakonec: tim nejvySe postavenym cilem je a zi-
stava spokojeny zdkaznik. Pfezeneme-li to trochu, mtizeme fict, Ze
vysledky existuji pouze mimo spolecnost, zatimco ve spolecnosti
existuji jen naklady.

Clovékem, ktery zietelné demonstroval, Ze pochopil management
v celého jeho $iti, je Warren Buffett (* 1930), jeden z nejaspésnéjsich
investorti nasi doby. Pfi svych investicich kladl vzdy velky diiraz na
kvalitu managementu dané spolecnosti. Velice pozitivné ho naptiklad
hodnotil pti koupi velkych podilti v McDonald’s, spole¢nosti GEICO
(jedna z nejvétsich americkych pojistoven automobild), kdyZ vstupoval
do Coca-Coly, American Express, Gillette ¢i NetJets. Kvalitu jejich ma-
nazerd a jejich prace opakované chvali a nabada je k tomu, aby mysleli
a jednali tak, jako by vlastniky spolec¢nosti byli oni. Ve vyro¢ni zpravé
Berkshire Hathaway za rok 2008 napsal, Ze se svym partnerem Char-
liem Mungerem toho deleguji tolik, Ze by si nékdo mohl zacit myslet, ze

Pozadavek efektivniho fizeni - Hodina s Warrenem Buffettem



Toto je pouze ndhled elektronické knihy. Zakoupenf jeji plné
verze je moZné v elektronickém obchodé spole¢nosti eReading.


http://www.ereading.cz/

