21. LEDNA

Funkce zisku

Dnesni ziskovy podnik se stane zbytecnou pritézi zitrka.

oseph Schumpeter tvrdil, Ze inovace je samou podstatou ekonomiky
J a s nejveétsi urcitosti i podstatou moderni ekonomiky. Ve svém dile 7eo-
rie ekonomického vyvoje prirkl zisku ekonomickou funkci. V ekonomice
zmén a inovaci na rozdil od teorie Karla Marxe neni zisk ,,nadhodnotou“,
0 niZ jsou okradani délnici. Je naopak jedinym zdrojem pracovnich mist
pro délniky a jedinym zdrojem pracovnich pfijmu. Teorie ekonomického
vyvoje ukazuje, Ze nikdo s vyjimkou inovatora nevytvari skute¢ny ,,zisk“;
a inovatorav zisk ma vzdy pomérné kratky zivot.

Avsak inovace je, jak fika slavny Schumpetertv slovni obrat, také ,tvar-
¢i destrukci“. Odsuzuje k zastaralosti véerejsi investi¢ni zafizeni a véerejsi
kapitalové investice. Cim vét3i je ekonomicky pokrok, tim vétsi je v dlisled-
ku toho potfeba tvorby kapitalu. A tak to, co klasicky ekonom - nebo Gcet-
ni nebo burza - povazuje za ,zisk, je ve skutec¢nosti nakladem, nakladem
udrZeni se v oboru podnikani, ndkladem budoucnosti, v niz nelze nic pred-
vidat s vyjimkou toho, Ze dnesni ziskovy podnik se stane zbyte¢nou pfité-
Zi zitfka.

VYZVA K JEDNANI: Ujistéte se o tom, Ze vynakladate dost prostiedkil na
inovace, abyste byli pfipraveni na den, kdy se vas ziskovy podnik stane

zastaralym.

The Ecological Vision
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15. DUBNA

Personalni rozhodnuti

Zddnd organizace si nemiiZe pocinat lépe nez jeji lidé.

Personélni rozhodnuti umoziuji nejvyssi — a mozna i jedinou - kontrolu
nad organizaci. Lidé uréuji vykonovou schopnost organizace. Zadna
organizace si nemuZe pocinat lépe nez jeji lidé. Vykonnost organizace je ve
skutecnosti urovana produktivnosti lidskych zdroji. A ta plné zavisi na
zakladnich personalnich rozhodnutich: koho prijmeme, koho propustime,
jak lidi rozmistime a koho povysime. Kvalita téchto personalnich rozhod-
nuti tak do zna¢né miry naznacuje, zda je organizace fizena s vaZznymi
umysly, zda jeji poslani, jeji hodnoty a cile jsou redlné a zda maji pro lidi
vyznam nebo zda jde jen o snahu naklonit si vefejnost a o libivé reci.

Kazdy vedouci, ktery si o sobé mysli, Ze je dobrym znalcem lidi, nako-
nec prijima ta nejhorsi rozhodnuti. Posuzovat a soudit lidi, to je moc, ktera
neni pouhym smrtelnikiim dana. Ti, kdo jsou v personalnich rozhodnutich
témér vzdy uspésni, vychazeji z jednoduchého predpokladu: Ze jejich uko-
lem neni soudit lidi. Vychazeji od zaujeti pro diagnosticky proces. Ucitelé
mediciny Fikaji, Ze jejich nejvétsim problémem je mlady skvély 1ékar, ktery
ma dobry postreh. Musi se totiZ naucit, Ze se nesmi spoléhat jen na né€j, ale
Ze musi trpélivé projit celym procesem stanoveni diagnézy; jinak bude lidi
zabijet. Také vedouci se musi naucit nespoléhat se jen na svij postfeh a na
své znalosti o lidech, ale musi se opfit o vSedni, nudny, avSak peclivy
a pfesny postupny proces.

VYZVA K JEDNANI: Nepfijimeijte lidi jen na zakladé instinktu. Pro poznani
a dikladné provérovani schopnosti uchazect zavedte systematicky pro-

ces.

Managing the Non-Profit Organization
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12. CERVNA

Manazerské vzdélavani

Manazerské kursy pro lidi, kteri nemaji pdr rokt manazerskych zkuSenosti,

jsou jen ztrdtou casu.

Réd bych byl svédkem toho, Ze se v manaZerském vzdélavani projevuji
skutecnosti, které osobné ve své vlastni ucitelské praci uplatiuji jiz

mnoho let:

Manazerské vzdélavani pouze pro ty lidi, ktefi jizZ dosahli urcitého uspé-
chu. Jsem presvédcen o tom, Ze manazerské kursy pro lidi, ktefi nemaji
par rokli manazerskych zkuSenosti, jsou jen ztratou c¢asu.

ManaZerské vzdélavani spolecné pro lidi ze soukromého, vefejného
i neziskového sektoru.

Planovita a systematicka prace studenti na skutecnych tikolech ve sku-
te¢nych organizacich v ramci studia - urcity ekvivalent stazi, které musi
absolvovat medici pred ziskanim doktoratu.

e VEtsi dliiraz na otazky vlady, spolec¢nosti, historie a na politicky proces.
e Ucitelé s opravdovymi manaZerskymi zkuSenostmi a s dostate¢nou

poradenskou praxi, ktefi znaji skutec¢né problémy.

Znacény duaraz na nekvantifikovatelné oblasti, které predstavuji vaznou
zkouSku - a zejména nekvantifikovatelné oblasti lezici vné podniku -
a soucasné na mnohem lepsi dovednosti v oblasti kvantifika¢nich proce-
st ¢ili na poznani jak zasadnich omezeni dostupnych ¢iselnych tdajf,
tak i toho, jak ¢iselné tidaje pouzivat.

VYZVA K JEDNANI: Absolvujte pfipravné kursy pro vedouci pracovniky,
které maji vztah k vaSemu soucasnému pracovnimu mistu i k mistu, o néz
se hodlate uchazet. Uplatnéte nové poznatky pfimo v ramci svych pracov-
nich ukolt.

+An Interview with Peter Drucker*,
The Academy of Management Executive
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26. CERVENCE

Od prodavani k marketingu

Konzumerismus je ,,ostudou marketingu*“.

Navzdory veSkerému diirazu, ktery je kladen na marketing a na marke-
tingovy pristup, zlstava marketing ve velkém mnoZstvi podnika
dosud spiSe jen fecnickym obratem neZ skutecnosti. Dikazem toho je
»,konzumerismus*“. Konzumerismus totiz od podniku vyzaduje, aby s trhem
skutec¢né pracoval. Vyzaduje, aby podnik vychazel od potfeb, podminek
a hodnot zdkaznika. VyZaduje, aby podnik vymezil sv(j cil jako uspokojo-
vani potieb zdkaznika. VyZaduje, aby podnik zakladal svou odménu na
tom, co pFinasi zakaznikovi. To, Ze po letech marketingové rétoriky se kon-
zumerismus mohl stat silnym lidovym hnutim, dokazuje, Ze marketing se
v praxi priliS neuplatioval. Konzumerismus je ,ostudou marketingu“.
Prodavani a marketing jsou ve skutecnosti spiSe protikladné pojmy nez
synonyma nebo pojmy, které by se tfreba dopliovaly.

Lze predpokladat, ze urcité prodejni ¢innosti budou potfebné vzdy. Ale
cilem marketingu je vyfradit prodejni ¢innosti jako pfebytecné. Cilem mar-
ketingu je poznat zdkaznika a porozumét mu tak dobfe, Ze vyrobek nebo
sluzba budou presné prizpasobeny jeho pranim a potfebam, takze se
budou prodavat samy. V idedlnim pripad€ by mél byt vysledkem marketin-
govych Cinnosti zdkaznik, ktery je pripraven nakupovat. Mozna budeme
muset ujit jesté velky kus cesty, nez se k tomuto idealu pribliZime. AvSak
konzumerismus je jasnym priznakem, Ze to spravné motto podnikového
managementu by mélo stale Castéji znit: ,,0d prodavani k marketingu.“

VYZVA K JEDNANI: Prozkoumejte, zda vyrobky a sluzby vasi organizace
uspokojuji skutec¢né potreby vasich zadkaznik(. Pokud ne, lze tim vysvétlit

vaSe marketingové tézkosti?

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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6. RIJNA

Organizujte nesouhlas

Efektivni rozhodovatel organizuje nesouhlas.

ozhodnuti toho druhu, kterd musi pfijimat vedouci pracovnici, nelze

dost dobfe prijimat na zakladé nadSeného souhlasu vSech. Takova
dobra rozhodnuti Ize pfijimat jen na zakladé stfetu rozpornych nazora, na
zakladé dialogu mezi zastanci riznych stanovisek, na zakladé vybéru
z odlisnych soudd. Prvnim pravidlem rozhodovani je, Ze nelze pfijmout
rozhodnuti, pokud nedoslo k nazorové neshodé.

O Alfredovi P. Sloanovi, Jr., se traduje, Ze na poradé jednoho z vrcholo-
vych vybort firmy GM fekl: ,,Panové, vidim, Ze se v nadzoru na toto rozhod-
nuti naprosto shodujeme.“ VSichni pfitomni u stolu souhlasné prikyvli.
»A proto,”“ pokracoval Sloan, ,navrhuji odlozit dalsi diskusi o této véci na
pristi poradu, abychom méli Cas pfijit s nesouhlasnymi stanovisky a snad
i trochu porozumét tomu, ¢eho se to rozhodnuti viibec tyka.“ Existuji t¥i
dvody, proc je takovy nesouhlas potrebny. Za prvé chrani rozhodovatele,
aby se nestal zajatcem organizace. Kazdy zastupuje néjaké zvlastni zajmy
a snazi se - Casto v nepochybné dobré vife - dosahnout rozhodnuti, které-
mu dava prednost. Za druhé plati, Ze jen nesouhlas mliZe pfinést alternati-
vy rozhodnuti. A rozhodnuti bez alternativ se podoba hodu zoufalého
hrace v kostky, a to bez ohledu na to, jak peclivé mtze byt promySslené.
A predevsim, nesouhlas je potrebny k tomu, aby podnécoval predstavi-
vost.

VYZVA K JEDNANI: V pf¥ipadé uréitého rozhodnuti organizujte nesouhlas
na zakladé toho, Ze k rozhodovani prizvete lidi s odliSnymi nazory. Rozhod-

nuti vybirejte nikoli na zakladé toho, ,, kdo ma pravdu®, ale ,,co je spravné*.

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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8. LISTOPADU

Strategické planovani

Strategické pldnouvdni se zabyvd budoucnosti dnesnich rozhodnuti.

radiCni proces planovani si klade otazku: , K ¢emu s nejvétsi pravdépo-
dobnosti dojde?“ Planovani v podminkach nejistoty misto toho zkou-
ma: ,,Doslo jiZ k né¢emu z toho, co bude utvaret budoucnost?“
Strategické planovani neni néjakou krabickou s kouzly, balickem technik.
Je véci analytického mysleni a nasazovani zdroja na ¢innosti. Je to nepfe-
trzity proces systematického pfijimani dnesnich podnikatelskych rozhod-
nuti pri co nejvétsi znalosti jejich budoucnosti, systematického organizova-
ni dsili nezbytného k realizaci téchto rozhodnuti a méfeni vysledka téchto
rozhodnuti vzhledem k oCekavanim, a to prostfednictvim organizované,
systematické zpétné vazby. Strategicky rozhodovatel nestoji pfed otazkou,
co by jeho organizace méla délat zitra. Otazka zni: ,,Co musime délat dnes,
abychom byli pfipraveni na nejisty zitfek?“ Neni to otazka po tom, k ¢emu
dojde v budoucnosti, ale zni takto: ,,Jakou budoucnost musime zaclenit do
svého dnesniho mysleni a jednani, jaka Casova rozpéti musime vzit
v ivahu a jak téchto informaci vyuZijeme, abychom dnes pfijali racionalni
rozhodnuti?“

VYZVA K JEDNANI: Vytvoite takovy proces strategického planovani, ktery
bude soustfedovat dnedni rozhodnuti na budouci prosperitu vasi organiza-
ce. Odpovédnosti za jejich realizaci povéite konkrétni pracovniky a pri-
bézné sledujte jeji priibéh. Provadéjte audity vysledkd kazdého takového
strategického rozhodnuti s cilem zvysit efektivnost svého strategického roz-
hodovani.

Managing in a Time of Great Change
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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