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Zaveér: Efektivnosti je nutné se ugit

Tato kniha vychazi ze dvou predpokladi:

e Prace vedouciho pracovnika musi byt efektivni.
e Efektivnosti je mozné se naucit.

Vedouci pracovnik je placen za to, ze je efektivni. Efektivnosti je povi-
nen vici organizaci, pro kterou pracuje. Co se tedy vedouci pracovnik
musi naucit a co musi délat, aby si zaslouzil byt vedoucim pracovnikem?
P11 hledani odpovédi na tuto otazku se v této knize jako vcelku svrchova-
né cile o sob& a pro sebe chapou vykonnost organizace a vykonnost
vedouciho pracovnika.

Druhym ptedpokladem je to, ze efektivnosti je mozné se ucit. Kniha se
proto snazi predstavit riizné rozméry vykonnosti vedouciho pracovnika
v takovém potadi, které¢ by ¢tenare podnécovalo k tomu, aby se sami ucili,
jak se stat efektivnimi vedoucimi pracovniky. Neni to samoziejmé uceb-
nice — jiz proto ne, ze efektivnosti — pfestoze je mozné se ji ucit — nelze
vyucovat. Efektivnost koneckonci neni néjaky ,,pfedmét”, ale je to vec
sebekazné. Ale v celé této knize, v jeji struktufe i ve zpusobu, jakym téma
pojima4, je neustale piitomna otazka: ,,Co vede k efektivnosti v organizaci
a v kazdé z dilezitych oblasti pracovniho dne a prace vedouciho?* Jen
ziidka se klade otazka: ,,Pro¢ by se viibec mélo usilovat o efektivnost?*
Cil efektivnosti je povazovan za samoziejmy.

Pti zpétném pohledu na argumentaci a pribéh téchto kapitol i na jejich
zjisténi se vSak vynofuje dalsi a zcela odlisny aspekt efektivnosti vedou-
ciho pracovnika. Efektivnost sama o sobé se odhaluje jako kli¢ova pro
seberozvoj ¢loveéka, pro rozvoj organizace a pro naplnéni a zivotaschop-
nost moderni spole¢nosti.
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1. Prvnim krokem k zajisténi efektivnosti je zaznamendvani toho,
cemu se vénuje cas. To je mechanickd, pokud ne zrovna mechanisticka
zalezitost. Vedouci pracovnik ji ani nemusi zajistovat osobné¢; lepsi bude,
kdyz se o to postara sekretaika nebo asistentka. Kdyby vedouci pracovnik
ned¢lal vibec nic jiné¢ho, i tak by dosahl podstatné¢ho zlepseni. Vysledky
by mély byt rychlé, poptipadé okamzité. Pokud se zaznamy vynakladani
Casu provadéji s jistou nepfetrzitosti, predstavuji pro ¢lovéka uritou
pobidku, aby ucinil dalsi kroky k dosazeni vyssi efektivnosti.

Rozbor ¢asu vedouctho pracovnika, odstranéni zbytecnych ¢asovych
ztrat jiz vyzaduje urcité jednani. Vyzaduje néktera zakladni rozhodnuti.
Vyzaduje urcité zmény v chovani ¢lovéka, v jeho vztazich, v jeho za-
jmech. Vznasi zkoumavé otazky tykajici se relativniho vyznamu riiznych
zpusobtl vyuzivani casu, riiznych ¢innosti a jejich cilti. Mél by ovliviiovat
urovenn a kvalitu znacného objemu provedené prace. Presto i toho Ize
dosahnout snad jen tim, ze se kazdych par mésicti prehlédne kontrolni
seznam Cili ze se projde formulaf. Soustfed’uje se totiz stale jen na efek-
tivnost vyuzivani vzadcného zdroje, totiz Casu.

2. Nasledujici krok, jenz od vedouciho pracovnika vyzaduje, aby sou-
stredil sviij pohled na prispéni, je vSak prechodem od otazek procedural-
nich ke koncepénim, od mechanické rutiny k analyze a od dirazu na efek-
tivnost k zajmu o vysledky. V tomto kroku se vedouci pracovnik pfiméje
k tomu, aby se zamyslel nad ditvodem, proc¢ je vlastn€ na vyplatni listing,
a nad pfinosem, kterym by mél piispivat. Na tom neni nic pfilis slozitého.
Otazky ohledné vlastniho pfispéni, které si vedouci pracovnik klade, jsou
i nadale jednoduché a vice ¢i méné schematické. AvSak odpovédi na tyto
otazky by mély zvySovat naroky vedouciho pracovnika na sebe sama,
meély by jej vést k tomu, aby promyslel své vlastni cile i cile organizace
a aby se zajimal o hodnoty. M¢ly by vést k tomu, Ze bude sam sob¢ ukla-
dat vysoké standardy. A predevsim tyto otazky vybizeji vedouciho pra-
covnika, aby spise pfijimal odpovédnost, nez aby jednal jako podtizeny,
kterého uspokoji hlavné to, ze se ,,zalibi §éfovi“. Jinymi slovy, tim, ze se
vedouci pracovnik i jeho vize soustiedi na vlastni pfispéni, musi promy-
Slet spise icel a cile neZ jen prostfedky samé.
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3. Produktivni vyuziti silnych stranek je v zésadé postojem, ktery se
projevuje v chovani. V zakladnim smyslu je vyjadfenim ucty vic¢i osob-
nosti — jak vlastni, tak i druhych. Je to projev hodnotového systému v jed-
nani. Je to v§ak opét ,,uCeni na zéklad¢ praktického vykonu* a seberozvoj
prostifednictvim praktické ¢innosti. Pfi produktivnim vyuzivéani vlastnich
silnych stranek vedouci pracovnik integruje individualni ucel a potieby
organizace, individualni schopnosti a vysledky organizace, individualni
uspéch a prilezitosti organizace.

4. Kapitola 5 nazvana Prvni véci na prvni misto se dopliuje s diivejsi
kapitolou Poznej sviij ¢as. Tyto dvé kapitoly bychom mohli povazovat za
dvojici pilift, na nichz spociva a o néz se opira efektivnost vedouciho pra-
covnika. AvSak postup se jiz nezabyva zdrojem, ¢asem, nybrz koneénym
produktem, jimZ je vykonnost organizace a vedouciho pracovnika. Neza-
znamenava a nerozebira se jiz to, co se prihazi nam, nybrz to, ¢eho bychom
se méli snazit dosdhnout v prostiedi, které nas obklopuje. Nerozviji se zde
informace, nybrz charakter: predvidavost, spoléhani na sebe sama, odva-
ha. Jinymi slovy, rozviji se zde viidcovstvi — nikoli vidcovstvi brilantni
a genialni, to rozhodné ne, ale mnohem skromné;jsi, a presto trvalejsi zpt-
sob vedeni zaloZeného na oddanosti, rozhodnosti a vaznosti tcelu.

5. Efektivni rozhodnuti, které je tématem zavére¢nych kapitol, je pfiji-
na cesta, po niz jako jediné musi vedouci pracovnik kracet, aby dosahl
efektivnosti. Piesto vSak existuji zfejmé orientacni body a voditka nazna-
Cujici, jak postupovat. Jak si ale ma vedouci pracovnik naptiklad pocinat
pfi postupu od rozpoznani a urCeni strukturniho vzorce udalosti jako
zakladu obecného, generického problému k uréeni meznich podminek,
jimz musi rozhodnuti vyhovovat, to se zde netika. Postup je tfeba ptizptl-
sobovat podminkam konkrétni situace, s kterou se rozhodovatel setkava.
Co je vsak tieba délat a v jakém sledu, to by mé¢lo byt dostatecné jasné.
Predpokléada se, ze vedouci pracovnik pii sledovani téchto voditek bude
rozvijet a cvicit sam sebe v odpovédném usuzovani. Efektivni rozhodova-
ni se opira jak o spravny postup, tak i o analyzu, avSak jeho podstata tkvi
v etice jednani.
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Obsahem seberozvoje vedouciho pracovnika neni jen vycvik zamére-
ny na efektivnost. Vedouci pracovnik musi ziskavat znalosti a dovednos-
ti. V prub¢hu své kariéry si musi osvojovat mnoho novych pracovnich
navykul a ¢as od ¢asu se bude muset nékterym starym pracovnim navy-
kiim odnaucovat. AvSak znalosti, dovednosti a navyky, jakkoli vynikajici,
nebudou vedoucimu pracovnikovi mnoho platné, dokud nejdiive nevy-
cvici sam sebe v efektivnosti.

Byt efektivnim vedoucim pracovnikem neni nic povznasejiciho. Je to
prosté prace jako tisice jinych. Existuje jen nepatrné nebezpeci, ze by
nékdo tento esej o vycviku sebe sama k efektivnimu vykonu prace vedou-
ciho srovnaval, feknéme, se skvélym Kierkegaardovym pojednanim
o seberozvoji Nacvik krestanstvi. V zivoté Cloveéka existuji nesporné
vys$$i cile nez stat se efektivnim vedoucim pracovnikem. Ale jen proto, Ze
je to cil tak skromny, miizeme viibec doufat, Ze jej dosahneme; to zname-
nd, ze budeme mit dostatec¢né velké mnozstvi efektivnich vedoucich pra-
covnikd, jez moderni spole¢nost a jeji organizace potiebuji. Kdybychom
potiebovali k obsazeni svych vysoce kvalifikovanych pracovnich mist
svétee, basniky nebo dokonce prvotiidni uéence, velka organizace by byla
jednoduse absurdni a nemozna. Personalni potfeby velkych organizaci je
tfeba uspokojovat obycejnymi lidmi, ktefi dosahuji neobycejné vykon-
nosti. A praveé takovou schopnost si musi efektivni vedouci pracovnik
sam osvojit. Pfestoze je to ukol skromny, ukol, ktery by mél byt kazdy
schopen splnit, kdyZ na ném bude pracovat, seberozvoj efektivniho
vedouciho pracovnika je skute¢nym rozvojem osobnosti. Je pfechodem
od mechanickych navykt k postojim, hodnotdm a charakteru, od danych
postupt k angazovanému zaujeti.

Osobni rozvoj efektivniho vedouciho pracovnika ma ustfedni vyznam
pro rozvoj organizace, at’ je to podnikova organizace, né¢jaky organ veftej-
né spravy Ci statni instituce, vyzkumna laboratof, nemocnice nebo vojen-
sky utvar. Predstavuje cestu k zajisténi vykonnosti organizace. Kdyz
vedouci pracovnici usiluji o vlastni efektivnost, zvysuji vykonnostni tro-
ven celé organizace. Zvysuji tak latku — nejen sobé, ale i ostatnim.

V disledku toho organizace ziskava nejen schopnost podavat lepsi
vykon. Osvojuje si i schopnost délat odlisné véci a usilovat o dosazeni
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jinych cilti. Rozvoj efektivnosti vedoucich pracovniki otfasa dosavadni-
mi smery postupu, cili a zaméry organizace. Obraci pozornost lidi od pro-
blémi k prilezitostem, od starosti o slabiny k vyuzivani silnych stranek.
V dusledku toho se zase organizace stava piitazlivéjsi pro lidi vysokych
schopnosti, pro lidi, ktefi maji vysoké cile, a tam, kde k takovému obratu
dojde, jsou lidé motivovani k vyssi vykonnosti a k vyssi oddanosti. Orga-
nizace nebyvaji efektivnéjsi proto, ze by mély lepsi lidi. Maji lepsi lidi,
protoze je motivuji k osobnimu rozvoji prostiednictvim svych standardd,
svych obvyklych postupt, diky svému vnitinimu klimatu. A tyto faktory
jsou zase vysledkem systematického, soustfedéného a cilevédomého
sebevycviku jednotlivel k tomu, aby se stali efektivnimi vedoucimi pra-
covniky.

Fungovani moderni spole¢nosti a mozna i jeji pieziti jsou zavislé na
efektivnosti velkych organizaci, na jejich vykonnosti a na jejich vysled-
cich, hodnotach, standardech, na Grovni narokt, které samy na sebe kla-
dou.

Vykonnost organizaci ma rozhodujici vyznam i mimo oblast hospo-
darstvi ¢i socialnich véci, napiiklad ve Skolstvi, ve zdravotnictvi, ve
vyzkumu. Typem velké organizace, jejiz vyznam neustale roste, je orga-
nizace zalozena na znalostech, jez zaméstnava znalostni pracovniky, jejiz
pocetnou slozku tvori lidé, ktefi musi podavat efektivni vykon v roli
vedoucich pracovnikd, lidé, jiz musi pfi své praci piebirat odpovédnost za
vysledky celku a ktefi, s ohledem na povahu svych znalosti a své prace,
pfijimaji rozhodnuti, jez maji vliv na vysledky a vykonnost celku.

Efektivni organizace nejsou pfili§ bézné. Jsou dokonce jesté vzacnéjsi
nez efektivni vedouci pracovnici. Tu a tam se setkdvame s jejich zafnymi
priklady. Celkem vzato je vSak vykonnost organizaci potad na nizké urov-
ni. V modernich velkych podnikovych organizacich, v modernich vel-
kych organech vetejné spravy a v modernich velkych nemocnicich ¢i uni-
verzitach se soustied’uji obrovské zdroje; piesto az pfili§ Casto jsou jejich
vysledky jen pramérné, az ptili§ ¢asto dochazi k tiisténi sil, az pfilis Gsili
se vénuje veerejsku a uhybani pred rozhodovanim a jednanim. Jak orga-
nizace, tak 1 vedouci pracovnici musi na efektivnosti pracovat systematic-
ky a musi si osvojit navyk efektivnosti. Musi se naucit péstovat své pfile-
zitosti a potlacovat své problémy. Musi usilovat o produktivni vyuziti
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svych silnych stranek. Musi se soustfedit a stanovit priority, nikoli se sna-
zit délat od kazdého trochu.

Avsak efektivnost vedoucich pracovniki je jisté jednim ze zakladnich
predpokladt efektivnosti organizace a sama o sob¢ je tim nejvyznam-
né&jsim piispévkem k organizaénimu rozvoji.

Efektivnost vedoucich pracovnikil je pfislibem a nadéji, Ze moderni
spolecnost bude ekonomicky produktivni a socialné zivotaschopna.
Znalostni pracovnici, jak se v této knize znovu a znovu opakuje, se

naji predstavovat i nejvyznamnéjsi investici; jejich vzdélani je tou nejna-
kladngjsi investici ze vSech. Stavaji se 1 hlavnim nakladovym stfediskem.
Dosazeni produktivity znalostniho pracovnika tak ptedstavuje specific-
kou ekonomickou potfebu prumyslove vysp€lé spole¢nosti. Manualni
pracovnik v takové spole¢nosti neni z hlediska svych nakladi schopen
konkurovat manualnim pracovnikiim z méné rozvinutych nebo z rozvojo-
vych zemi. Pouze produktivita znalostnich pracovnikli mize rozvinutym
zemim pomoci udrzet si jejich vysokou zivotni Groven v konkurenci
s rozvijejicimi se ekonomikami, pro néz jsou typické nizké mzdy.

Az dosud by si snad jen superoptimista mohl byt jist produktivitou
znalostnich pracovnikll v primyslové rozvinutych zemich. Mam za to, ze
covnikiim, k némuz doslo od druh¢ svétové vélky, neptinesl Zadné mimo-
tadné vysledky. Celkem vzato nedoslo k néjakému vyraznému zrychleni
rustu ani produktivity, ani ziskovosti, tedy zddného z téchto dvou métitek
hospodaiskych vysledkt. Bez ohledu na to, jak dobfe si vedly primyslo-
ve vyspélé zemé od druhé svétové valky — a jejich vysledky jsou opravdu
pusobivé — ukol zproduktivnéni, produktivniho uplatnéni znalostnich pra-
covnikl je jesté pred nami. Kli¢em k nému je bezpochyby efektivnost
vedoucich pracovnikl, nebot’ vedouci pracovnik sam je rozhodujicim
znalostnim pracovnikem. Jeho uroven, jeho standardy, jeho naro¢nost na
sebe sama do znacné miry ovliviiuji motivaci, zaméfeni a oddanost zapo-
jeni ostatnich znalostnich pracovniki kolem né;j.

vvvvvv

vedoucich pracovnikil. Soudrznost a sila nasi spolecnosti jsou ve stale
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vys$i mife zavislé na integraci psychologickych a socialnich potieb zna-
lostniho pracovnika s cili organizace a primyslové spole¢nosti.

Znalostni pracovnik normalné neptedstavuje z ekonomického hledis-
ka zadny problém. VétSinou zije v dostatku. Ma vysokou jistotu zameést-
nani a samy jeho znalosti mu poskytuji vysokou volnost pohybu. Jeho
prace a postaveni v organizaci ale musi uspokojovat jeho psychologické
potieby a osobni hodnoty. Je povazovan — a sam sebe také povazuje — za
kvalifikovaného odbornika. Piesto je v roli zaméstnance, ktery musi plnit
prikazy. Je zavazan oblasti znalosti, a pfesto musi vahu znalosti podfizo-
vat zamérum a cilim organizace. V oblasti znalosti neexistuji Zadni nad-
tfizeni ¢i podtizeni, jen star$i a mladsi lidé. Nicméné organizace vyzaduje
hierarchii. Jisté, nejde o zadné zcela nové problémy. Dustojnické sbory ¢i
tesit. Jsou to ale skutecné problémy. Znalostni pracovnik neni vystaven
chudobé¢. Je ale vystaven nebezpeci odcizeni, abychom pouzili modni
slovo pro znudéni, zklamani a tiché zoufalstvi.

Podobné jako ekonomicky rozpor mezi potiebami manualniho pra-
covnika a roli expandujiciho hospodaistvi byl v rozvijejicich se zemich
zavaznou socialni otazkou devatenactého stoleti, socialni otdzkou dvaca-
tého stoleti jsou v téchto zemich, které jsou dnes jiz rozvinuté, postaveni,
funkce a seberealizace znalostniho pracovnika.

Neni to otazka, ktera by pominula, kdyz odmitneme jeji existenci. Jen
tvrzenim (jak to svym vlastnim zptisobem délaji jak ortodoxni ekonomo-
vé, tak 1 marxisté), Ze existuje pouze ,,objektivni realita® hospodarské
a socialni vykonnosti, problém neodstranime. Neodstrani jej ani novy
romantismus socialnich psychologii, jako je naptiklad profesor Chris
Argyris z Yaleovy univerzity, kteti zcela spravné poukazuji na to, ze cile
organizace nejsou automatickou zarukou seberealizace jednotlivce, avSak
vyvozuji z toho, Ze bychom je proto méli odmitnout. Budeme muset uspo-
kojovat jak objektivni potieby spolecnosti tykajici se vykonnosti organi-
zaci, tak i potfeby jednotlivce dosahovat tispéchtl a seberealizace.

Seberozvoj vedoucich pracovnikl k efektivnosti je jedinym feSenim,
které mame. Je to jediny zpusob, jak muzeme sladit cile organizace
a potieby jednotlivce. Vedouci pracovnik, ktery usiluje o produktivni
vyuziti silnych stranek — svych vlastnich i silnych stranek ostatnich — usi-
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luje rovnéz o dosazeni souladu mezi vykonnosti organizace a osobnim
naplnénim jednotlivce. Pracuje na tom, aby se oblast jeho znalosti stala
oblasti pfilezitosti pro organizaci. A tim, ze se soustfed’uje na prispéni,
napomaha tomu, Ze se jeho vlastni hodnoty proménuji ve vysledky celé
organizace.

Manualni pracovnik, alespon devatenacté stoleti o tom bylo presvéd-
¢eno, mél pouze ekonomické cile a uspokojit jej mohly jen ekonomické
odmény. Jak ov§em prokazala skola ,,mezilidskych vztahti, do celé prav-
dy to ma hodné daleko. Ptestalo to samoziejmé platit v okamziku, kdy
platy vzrostly nad uroven zarucujici prosté preziti. Také znalostni pracov-
nik vyzaduje ekonomické odmény. Jejich naprosty nedostatek odrazuje.
Avsak samy o sob¢ nestaci. Potfebuje ptilezitosti, potiebuje osobni ispéch,
potiebuje osobni naplnéni a seberealizaci, potfebuje hodnoty. Jen tehdy,
kdyz se znalostni pracovnik dokdze proménit v samostatného a efektivni-
ho ,,vedouciho* pracovnika, mize dosahnout uspokojeni téchto potieb.
Pouze efektivnost vedoucich pracovniki miize této spolecnosti pomoci
harmonizovat jeji dvé potieby: potiebu organizace ziskat od jednotlivce
jeho piispéni a potiebu jednotlivce mit organizaci, ktera poslouzi jako
nastroj dosazeni jeho osobnich ciltl. Efektivnosti je nutné se ucit.
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Od zvetejnéni své prvni knihy The End of Economic Man v roce 1939 je
Peter F. Drucker znam jako btitky, neortodoxni a nezavisly analytik poli-
tickych, ekonomickych a spole¢enskych problémt. Dnes je povazovan za
zakladatele moderniho managementu a za nejvlivnéjsiho a nejsledovangj-
Siho myslitele a autora vyjadfujiciho se k otazkam modernich organizaci
a jejich fizeni.

Na toto téma Peter F. Drucker vydal celkem sedmnact knih, které se
staly mezinarodnimi bestsellery a byly pfeloZzeny do vice nez dvaceti
jazykd. Byl rovnéz dlouholetym a ¢astym pfispévatelem rtiznych odbor-
nych ¢asopist a autorem sloupkii pro The Wall Street Journal.

Vynikajici byla i ucitelska kariéra Petera F. Druckera. U¢il ekonomii
a statistiku na Sarah Lawrence College, politiku, historii a filosofii na
Bennington College a vice nez dvacet let ptsobil jako profesor manage-
mentu na Graduate Business School Newyorské univerzity. Od roku 1971
do roku 2005 byl profesorem spolecenskych véd na Claremont Graduate
School v kalifornském Claremontu.

Desitky let pracoval jako radce a konzultant pro podnikové organiza-
ce, vefejné a soukromé instituce a vladni organy a organizace ve Spoje-
nych statech i v zahrani¢i. ObdrZzel deset ¢estnych doktorati od univerzit
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