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DESET ZARUCENYCH ZPUSOBU JAK NEUSPET V PODNIK AN{

Psal v ném: ,,Mame skvélé pracovniky... ale mame také nového
nepfitele: byrokracii, kterd nas stoji penize a zpomaluje nas. My
jsme ji vytvorili, my jsme naSe lidi vystavili jejim a¢inktim a stejné
tak je na nas, abychom se s ni vyporadali!*

Je pfirozené, Ze se byrokracie budou vzajemn¢ stfetavat a bo-
jovat mezi sebou. Velmi usilovné jsem pracoval na minimalizaci
konfliktl odrazovanim lidi od toho, aby si chodili sté€Zovat na jiné
oddéleni do mé kancelafe. Pokud bylo tfeba vznést n¢jakou kriti-
ku, chtél jsem, aby to prob&hlo v mistnosti, kde se na sebe vSichni
divaji. Také jsem se snazil branit lidem v tom, aby mi ptredavali
informace nebo se na néco ptali, kdyz mé potkaji na chodbé. Je
velmi snadné chytit se do pasti né¢eho, co nazyvam ,,fizenim ces-
tou na toaletu®!

Jdete na toaletu a né¢kdo vas cestou zastavi: ,,Chtél jsem s tebou
o nécem mluvit.“ Pokazdé jsem se takové jedince snazil odradit
vyzvou: ,,Pockej na poradu a tam to probereme.“ VétSinou jsme
tak dokazali rozpory vyfesit, nebo pfinejmensim omezit potenci-
alni skody.

Byrokracie je Selma, kterou je velmi obtizné zkrotit.

., Vybor je skupina lidi, kteri individualné nedokazou udélat nic,
ale jako skupina prijmou rozhodnuti, Ze se neda nic délat. *
— Fred Allen

WARREN BUFFETT UVADEL, ze v jednom podniku, ktery pfevzala spo-
lecnost Berkshire Hathaway, ukoncili béhem prvniho mésice Cin-
nost padesati ¢tyf vybord, které mesicné konzumovaly zhruba de-
set tisic hodin Casu lidi, ktefi v nich byli zapojeni. Jak fikal Buffett:
,»Je neuveritelné, jak rozsahla byrokracie miize v podniku vyrtst,
zvlast kdyz jde o podnik, kde mtizete témér veskeré naklady pte-
nést na zakaznika.*
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Milujte svou byrokracii

Cisté pro potadek, v roce 2007 vlastnila spoleénost Berkshire
Hathaway vice nez 76 firem, které zaméstnavaly témeét 232 tisic
lidi a jejichz piijmy pfesahovaly 18 miliard dolar. Celosvétové
ustiedi spolecnosti ptitom ¢ita 19 lidi.

Peter Drucker vénoval pres Sedesat let vyuce, poradenstvi a se-
psani vice nez tficeti knih. Jednim z jeho stalych témat bylo, zZe
chytré podniky neusiluji o mikrofizeni svych zaméstnancti, nesnazi
se kontrolovat i ty nejmensi detaily jejich Zivotd. Chytré podniky si
svych zaméstnanct vazi, ocenuji jejich osobni piinos a podporuji
jejich tvurci ptistupy. Oproti tomu hloupé podniky dopousteji, aby
mnohavrstevna byrokracie potlacovala pfedstavivost zaméstnanci.

,, Co délas, Bobe?
., Nic.
A co delas ty, Georgi?

‘

,,Jsem Bobuv zdstupce.

DRUCKEROVA DLOUHODOBA KRITIKA byrokracie kulminovala ve vy-
zna¢ném ¢lanku nazvaném ,,Prodejte podnikovou podatelnu®, kte-
ry byl zvetejnén ve Wall Street Journal v roce 1989 a znovu v roce
2005. V dobg, kdy se velka vétSina podnikt usilovné snazila zvy-
§it efektivitu podplrnych ¢innosti, Drucker navrhoval, aby se jich
podniky tplné€ zbavily a zadaly potfebné Cinnosti externe, nezavis-
lym smluvnim dodavatelim. Drucker upozoriioval:

Vnitropodnikové sluzby a podptrné ¢innosti piedstavuji de facto mo-
nopol. Maji minimalni motivaci ke zvySovani své produktivity. Ko-
neckoncl nemaji Zadnou konkurenci. Ve skute¢nosti maji vyraznou
motivaci svou produktivitu nezvySovat. V typické organizaci, firmé
nebo Gfadu se vyznam a prestiz jakékoli ¢innosti posuzuje podle veli-
kosti a rozpo¢tu — obzvlasté to plati pro ¢innosti, které podobné jako
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administrativa, udrzba a podplrny servis nemaji pifimy a métitelny
dopad na finanéni vysledky. ZvySeni produktivity takovéto ¢innosti
tedy tézko predstavuje cestu k povyseni a uspéchu.

Kdyz budou vnitropodnikovi zaméstnanci kritizovani za slabou
vykonnost, jejich manazefi na to budou pravdépodobné reagovat na-
jmutim dal8ich lidi. Smluvni dodavatel vi, Zze pokud nezvysi kvalitu
sluzeb a neomezi naklady, bude vyhozen a nahrazen schopnéj$im kon-
kurentem.

Vyuziti outsourcingu k vytvoteni plossi a §tihlejsi organizace
predstavuje efektivnéjsi a pravdépodobné i pokrokovejsi zplisob
vedeni podniku.

Pokud usilujete o neuspéch, milujte svou byrokracii — az za
hrob!

Na zavér jesté jeden poznatek ohledné uskali byrokracie: ne-
jenze brani uspéchu, v nejhorsim ptipadé miize vést az k nestésti.

Dne 28. ledna 1986 kratce po svém startu explodoval raketo-
plan Challenger. Zemielo vSech sedm ¢lenti posadky. Na palubé
byla také Christa McAuliffeova, prvni z ucastnikti projektu NASA
nazvaného Teacher in Space (U¢itel ve vesmiru).

Dne 1. tnora 2003 shofel nad Texasem pii ndvratu na Zemi ra-
ketopldn Columbia. VSech sedm ¢lent posadky zahynulo.

ODbé¢ tato nestésti byla udajné zptsobena technickymi problémy.

Vzhledem k tomu, zZe nemame k dispozici zpravy z prvni ruky,
muzeme pouze spekulovat na zaklad¢ udaji, které vysly na svétlo
v pribéhu vefejnych projednavani a naslednych analyz. Rada lidi
bude nepochybn¢ zastavat jiny ndzor, nicmén¢ nékolik analytiki se
zjevné shodlo na tom, Ze ptislusné technické problémy byly castec-
né zpusobeny selhanim byrokratického systému.> O startu obou ra-
ketoplanti rozhodovala mnohavrstevné byrokracie NASA, ktera se

> Jeff Forrest, The Challenger Shuttle Disaster: A Failure in Decision Support
System and Human Factors Management. Plivodné vypracovano 26. listopa-
du 1996, publikovano 7. fijna 2005, na URL DSSResources.COM.
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Milujte svou byrokracii

snazila poslouzit celé fad¢ panti — védecké komunité, Pentagonu,
vladé a Kongresu. Navic zde byli dodavatelé soucastek a systémt,
rovnéz zapojeni do rozhodovaciho procesu.

Kazdy, kdo se nekdy ucastnil vysoce emocionalniho rozhodo-
vani, vi, kolik riznych vlivii zde mize plsobit a Ze ty nejracional-
néj$i uvahy se nékdy odsunuji do pozadi. Mé vlastni zkuSenos-
ti s pfijimanim rozhodnuti, ptedevs§im zkuSenosti ohledné¢ New
Coke, m¢ vedou k presvédceni, ze NASA v ramci svého rozhodo-
vaciho procesu mozna ¢elila podobnym, i kdyZ samoziejmé mno-
vzruseni panuje, tim vétsi je pocit naléhavosti, a ¢im vice kuchaiti
se v kuchyni pohybuje, tim vétsi je pravdépodobnost, Zze se byro-
kraticky rozhodovaci proces bud’ zcela zablokuje, nebo ze bude
odrazet skupinové prani. Podobn¢ jako tomu bylo v ptipadé New
Coke nebo jak sledujeme v ptipadech nékterych fizi nebo akvizici,
zadny ¢len tymu nechce ostatnim kazit radost!

A tam, kde v ramci mnohavrstevné byrokracie plisobi fada pro-
tichidnych sil, mohou situaci dale komplikovat boje o vlastni pi-
seCek. Byrokracie se nakonec miize stat natolik nefunkéni, ze uz
nezbude nikdo, kdo by dokdzal ostatnim pokazit radost. Tym nikdy
nedokaze dojit k nééemu, co by ptipominalo objektivni rozhodnuti.
V piipadé¢ NASA zjisténa fakta nasvédcuji takové mife rozmélnéni
odpovédnosti v ramci celého systému, ze se kazdy zjevné domni-
val, ze chybu odchyti n¢kdo jiny. JenZe k tomu nedoslo. Ze svédec-
tvi uc¢inénych po havariich vyplyva, Ze finalni rozhodnuti o startu
necinili ti nejlépe informovani, ale ti nejmocné;jsi.

Pfibéh hurikanu Katrina je pfipadovou studii o nefunkénich by-
rokratickych systémech. Byly a jest¢ budou napsany celé knihy
zachycujici kompletni selhani vSech urovni systému, selhani, ktera
vedla k nevyslovnému utrpeni a imrtim.

Kdyz $patné funguje byrokracie v podniku, je to naro¢né a na-
kladné. Spousta Casu se vyplytva na usili dosahnout vysledku. To
je pravdépodobné pric¢inou, pro¢ pak lidé mnohem castéji délaji
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chyby — plyne to z Cirého zoufalstvi nad tim, jak obtizné je dat
véci do pohybu. Nicméné tento typ chyb vede pouze ke zvySenym
nakladim.

Kdyz se sttetnou byrokratické systémy pfi pfijimani zasadnich
rozhodnuti, kdy jde o otazky Zivota a smrti, nasledky mohou byt
katastrofalni. (Na zaklad€ problémt z nedavné doby NASA podle
vSeho upravila své rozhodovaci procesy a nasla cestu, jak své byro-
kratické postupy lépe sladit. Rovnéz Federalni agentura pro nouzo-
vé Fizeni o¢ividné zjednodusila sva pravidla a postupy a odstranila
nékolik byrokratickych urovni.)

116



DONALD R. KEOUGH

ZARUCENVCH ZPOSQBU

JAK NEUSPET

V PODNIKANI

Z anglického originalu The Ten Commandments for Business Failure,
vydaného nakladatelstvim Portfolio, Penguin Group (USA) Inc.,
New York, USA, pielozila Hana Skapové

V roce 2010 vydalo nakladatelstvi Management Press, s. 1. 0.,
nam. W. Churchilla 2, Praha 3, jako svou 406. publikaci
Obalku navrhl Petr Foltera

Vydani 1.

Sazba Studio CADIS, Praha

Vytiskly Tiskarny Havli¢kdv Brod, a. s.

ISBN 978-80-7261-215-4

Doporucena cena 280 K¢

www.mgmtpress.cz



