Jak najit cestu k adaptivnosti
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Kaidé firma hleda svou vlastni konkuren¢ni vyhodu, diky které mtze
prezit na trhu, upevilovat svou pozici a zajiStovat si budoucnost.
Zdroje konkurencni vyhody nejsou statické a méni se v €ase. To, co fungo-
valo v minulosti, uz v soucasnosti stacit nemusi. Proto je hledani cesty
Pokud se totiz podnik neustale neptizptisobuje vnéjSimu svétu, tento smysl
mu otupi. Potom je jen otdzkou ¢asu, kdy ho konkurenti dobéhnou a piede-
zenou. A zacit je zapotiebi u nalezeni vlastniho zptisobu adaptivnosti.

2.1 Spravné méite a hodnotte Uspéch

Co je tspéch a jak pozndme, ze jsme Uspésni?

Slovo tspéch je v nau¢ném slovniku definovano jako dosaZeni p¥izni-
vého vysledku, dosazeni planovaného nebo pozadovaného, napiiklad
bohatstvi, slavy, pozice. V soukromém podnikéni je to zisk, vydélavani
penéz. Obecné existuji dva druhy tspéchu: vnéjsi a vnitini. Vnéjsi tspech
je ten, ktery definuje a hodnoti vase okoli jako naptiklad vefejnost, pro-
fese, trh, fanousci nebo rtzné instituce. Vnitini tspéch si definujete sami
jako jednotlivei.

Vyvazeny, skute¢ny uspéch neotiele formuloval Ralph Waldo Emerson
[52]: ,, Definice uspéchu — snadno a hodné se smat, ziskat si respekt inte-
ligentnich lidi a prizen déti; vyslouZit si ocenéni cestnych kritikii a prestat
zradu falesnych pratel; umét ocenit krdasu, nachdazet to nejlepsi v druhych
lidech;, umeét dat sam sebe; ponechat tento sveét trochu zlepseny, at’ jiz
skrze zdravé dite, kousek zahrady, anebo napravené spolecenské bez-
pravi; hrat si a smat se s nadSenim, zpivat s rozkosi; védet, Ze alespon
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jeden Zivot mohl dychat volnéji, protoze ty jsi Zil — tohle vSe znamenad, Ze
Jjsi poznal uspéech. “

Uspéch neni cilem, kone¢nou zastavkou ¢i metou. Jakékoliv dosazeni
implikuje ukonceni a jakékoliv ukonceni je negaci tispéchu. Za uspéchem
se nelze honit jako zdvodni chrt za mechanickym kralikem na komplex-
nich zavodistich tohoto svéta. Ceské a slovenské ,»byt za vodou* neni
znakem zdaru, ale indikace konce, tedy netispéchu. Uspéch je néco, co
stavite ze stavebnich kostek, jez nachazite ve své dusi, ve svém talentu
a ve své predstavivosti. Jde o proces skladani zivotni mozaiky, kterd uspo-
kojuje vase pfani a vkus a je povazovana za inspirativni a snad i krasnou —
alesponi pro nékter¢ lidi ve vasem okoli. Jednotlivé komponenty jsou vSak
rizn¢€ kombinovatelné, a proto je po Case preskladate a piekvapite sebe
i okoli novou a lepsi mozaikou své duse, talentu a piedstavivosti. Vysta-
veét — Pfehodnotit — Prerovnat — Prestavét je stale se opakujici proces
¢innosti usp&$ného ¢loveéka.

Jediny autenticky Uspéch, obohacujici zivoty nase i druhych, jediny
uspéch, ktery dava smysl druhym pro nas samé, prameni ze sebepoznani.
Znalost niternich aspiraci naSeho srdce, uplna divéra ve spolehlivost sebe
sama a hodnota vlastniho poznani jsou zivnou ptidou pro nase Uspésné
konani. Chceme-li uspésné budovat, stavme na dobrych zakladech. Tak si
vytvofime mozaiku zivota, jeZ naplni a uspokoji. Navic to vSe s sebou nese
benefity pro okoli a vy si tak vyslouzite jeho uznani.

Uspésny podnikatel — tedy ne spekulant &i spotiebitel — je vlastng tviir-
cem svého nového svéta, jez odrazi jeho vnitini vidiny a pfedstavy. Podle
Emersona ho vytvaii lepsi kukufici, lepsi pastiCkou na mysi — lepSimi
produkty a sluzbami, které fesi problémy lidi a zlepSuji jejich zivot. Svoji
¢innosti tak pfinasi pfidanou hodnotu sob¢ i druhym. Lidé, kteti ubiraji
hodnotu druhym, aby piidali hodnotu sob¢, nepovazujeme za podnikatele,
bez ohledu na zisky.

Podnikatel predevsim hleda a nachdzi potiebu, ktera jesté nebyla napl-
néna ¢i uspokojena. Nasledn¢ identifikuje problémy souvisejici s uspoko-
jenim nalezené potieby a vyiesi je. Snazi se vyfesit potiebu co nejvétsiho
poctu lidi. Se svym feSenim musi byt obvykle prvni a jeho pfistup (produkty
a sluzby) by m¢l byt lepsi, levnéjsi a rychlejsi. Tim si vytvaii své zakazniky.

Na uspésné podnikani organizace maji proto bezesporu zasadni vliv
zaméstnanci, a to zejména ti Fidici — manaZeri, protoZe rozhoduji.
Jejich cilem je harmonizovat spokojenost v§ech maximalizaci hodnoty
podniku. Jeho hodnota je podle definice Milose Martika v publikaci
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Metody ocenovani podniku dana oCekavanymi budoucimi piijmy (bud’ na
urovni vlastnikli, nebo na trovni vSech investorti do podniku) diskontova-
nymi na jejich soucasnou hodnotu (angl. present value).

Mg¢teni hodnoty Gspéchu nam slouzi jako nastroj, ktery ptiméje ty, co
decentralizovan¢ rozhoduji, tj. manazery, k ekonomicky vyhodnym roz-
hodnutim za u¢elem maximalizovat vyuZiti zdroji, které mame k dis-
pozici a které nejsou nekonecné.

Zdroje jsou vSe, co v organizaci pouzivime — budovy, stroje, zari-
zeni, lidé, energie, suroviny, penize, vSe, co poti‘ebujeme k praci, a co
spotiebovavame pri provadéni nasich ¢innosti.

Uspésna je ta organizace, jeZ pouZiva zisk jako nastroj k ekonomic-
kému rozhodovani smétujicimu k dlouhodobému ristu.

Myron Tribus (2001) poskytl velice zajimavou analyzu vyvoje cili
a prostiedkti (omezeni) podniku:

a) Akcionaf je ucelem. Cil: vydélavej penize. Prostiedky: uspokoj zameést-
nance, uspokoj trh.

b) Zakaznik je pan. Cil: uspokoj trh. Prostfedky: uspokoj zaméstnance,
vydélej penize.

¢) Zaméstnanec je prvni. Cil: uspokoj zaméstnance. Prostiedky: uspokoj
trh, vydélej penize.

d) Bata. Cil: sluzba vefejnosti. Prostiedky: uspokoj trh, vydélej penize,
uspokoj zaméstnance.

Bativ ptistup sluzby verejnosti je tedy nejkompletnéjsim a nejmoder-
n¢jS$im vyjadienim smyslu podnikani. Jde o velmi uspésny model trvalého
a spolehlivého poskytovani kvalitni sluzby, ne o kratkodobé zhodnoceni
akcionarského kapitalu. Opravdovy podnikatel neni nikdy ,,za vodou®,
protoze svét se neustale vyviji a konkurence nikdy nespi.

2.2 Identifikujte potiebu odlisit se a ucit se

Cesta k dosazeni uspéchu ma mnoha uskali, ktera maji svlij piivod ve sta-
noveni pevnych hranic pii samotné definici zakazek nebo projekti.
Zaméteni se na co nejpresnéjsi odhad rozsaht, nakladi a casu vede
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k potlacovani flexibility. Misto téchto pevnych hranic pfi fizeni je zapo-
tiebi se zaméfit na odliSné fizeni a méfeni prostiednictvim nastaveni ome-
zeni (toleranci), coz u rozsahu projektu (zakdzky) znamena zaméieni na
vizi, hodnotu a skutecnou kvalitu misto fixné stanovenych pozadavki
a nepresn¢ specifikovanou kvalitu. Jako ptiklad aspésného fizeni miizeme
uvést Toyotu, kterd ma stanovenou pribéhovou dobu na vyrobu jednoho
auta pfiblizné na 60 dni, pfiCemz redlné vyrobi jedno auto za 45 dni.
Jednoznac¢né je podle nas 1épe dé€lat spravné véci, nez délat véci spravng.

Pti ptekonavani ,,zakopové valky* vyrobnich linek z doby primyslové
revoluce by mél byt zaméstnanec informacniho véku velmi zdatny, kvali-
fikovany, motivovany a schopny interpretovat zamér vedouciho, aby na
proménlivém bitevnim poli dneSniho byznysu piezil a splnil misi své
spolecnosti. Nadfizeni proto nesméji svym zaméstnanciim piedavat presné
rozkazy, které maji byt splnény do pismene, ale musi je seznamovat se
strategickymi cili, prostfedky a manévrovacim prostorem, v jehoz ramci
ma byt zdméru vedeni dosazeno.

Jednozna¢né je podle nas Iépe délat spravné véci, nez délat véci
spravng. Podle P. F. Druckera jsou znalosti v znalostni organizaci (know-
ledge society) rozhodujicim zdrojem a znalostni pracovnici (pracovnici
disponujici specializovanymi znalostmi, knowledge workers) jsou urcujici
skupinou jejich pracovnich sil. Znalostni organizace ma ptitom tyto tii
hlavni charakteristické rysy:

e Je to organizace bez hranic, protoze znalosti se pohybuji jest¢ mnohem
snadnéji nez penize.

e Je to organizace s vyraznou vzestupnou mobilitou, kterd bude oteviena
kazdému na zékladé snadno dosazitelného formalniho vzdélani.

e Jc to organizace s potencidlem jak uspéchu, tak netspéchu. Kazdy
muze ziskat ,,vyrobni prostfedky*, to znamena znalosti nezbytné pro
praci, ale uspéch vSem zarucen neni.

Tyto tii faktory dohromady jsou zpravidla pficinou toho, ze znalostni
organizace je vysoce konkurencni, a to ve vztahu k firmé i k jednotlivci.
Rizeni takové spole¢nosti se zaméfuje na zvySovani produktivity pracovnika
disponujiciho znalostmi, kterd je ur¢ovana Sesti nejdalezit¢jSimi faktory:

e Produktivita znalostniho pracovnika vyzaduje, abychom si polozili
otazku: ,,Co je jeho tkolem?*
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e Vyzaduje se, abychom odpovédnost za produktivitu vlozili na bedra
samotnych znalostnich pracovnikl — pracovnici disponujici znalostmi
se musi fidit sami. Musi mit autonomii.

e Soucasti prace, ukoll a povinnosti znalostnich pracovnikli musi byt
nepretrzité inovace.

e Price se znalostmi vyzaduje od znalostniho pracovnika nepfetrzZité
uceni, ale také stejné neptetrzitou vyuku druhych.

e Produktivita pracovnika disponujiciho znalostmi neni, alespon pri-
marné, otdzkou mnoZstvi vykonané prace. Pfinejmensim stejné dulezita
je jeji kvalita.

e Konec¢né¢ pak produktivita znalostniho pracovnika vyzaduje, aby byl
tento pracovnik povazovan za ,,aktivum®, a ne za ,,naklad®, a podle
toho by se s nim také mélo zachazet. Vyzaduje se, aby pracovnici dis-
ponujici znalostmi chtéli pracovat pro organizaci a davali této praci
prednost pied vSemi ostatnimi ptilezitostmi.

Vsechny tyto pozadavky (snad s vyjimkou posledniho) jsou prakticky
pfesnym opakem toho, co je tfeba ke zvySovani produktivity manualniho
pracovnika.

Kvalita je dtlezitym faktorem manualni prace. Je-1i nedostatecna, pred-
stavuje omezeni. Proto musi existovat n&jaky standard jeji minimalni
hodnoty. Nejvétsim tispéchem uplného fizeni jakosti, to znamena aplikace
statistické teorie dvacatého stoleti na manudlni praci, je schopnost omezit
(byt’ ne uplné vyloucit) produkci, kterd tohoto minimalniho standardu
nedosahuje.

Ve vétsin¢ pripadl prace se specializovanymi znalostmi vSak kvalita
neni miniméalnim pozadavkem s omezenim. Kvalita je zakladem takové
préce. Pfi posuzovani vykonnosti ucitele se neptame, kolik studenti mtize
navstévovat jeho kurs. Ptame se, kolik studenti se né¢emu nauci. Pti
hodnoceni vykonnosti 1€kai'ské laboratofe klademe otazku, kolik testi Ize
na jejich pfistrojich provést. Druhotny je dotaz, kolik vysledku testi je
platnych a spolehlivych. A to plati i pro praci uiednika v kartotéce.

Prvotnim cilem produktivity prace se znalostmi musi proto byt ziska-
véani kvality, a to ne minimdlni, avSak optimalni, ne-li maximalni. Teprve
pak se mizeme zeptat: ,,Jaky je objem, mnozstvi dané prace?*

K tkolu zproduktivnéni znalostniho pracovnika musime pfistupovat
z hlediska kvality prace, a ne jejiho mnoZzstvi. Znamena to také, Ze se bu-
deme muset naucit definovat kvalitu.
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Zasadni otazkou produktivity znalostniho pracovnika je: Co je jeho
ukolem? Je to také otdzka nejvice se vymykajici ivaham o produktivité
manualniho pracovnika. Kli¢ova otazka pfi manuélni praci vzdy zni: Jak
by se tato prace méla vykonavat? Ukol je pii manualni praci vzdy dany.
Lidé zabyvajici se produktivitou manudlniho pracovnika se bézné neptaji:
»Jaka prace se od n¢j ocekava?* Jejich otazka zni: ,,Jak nejlépe splni svij
pracovni ukol? Ovsem kli¢ovym dotazem zistava: ,,Co je zde ukolem?“

Jednim z diivodt je skutecnost, ze prace se znalostmi na rozdil od ma-
nudlni prace naprogramuje toho, kdo ji vykonava. D€lnik u automobilové
montazni linky, ktery na viiz nasazuje kolo, je naprogramovan soucasnym
ptijezdem automobilového podvozku na jedné lince a kola na lince druhé.
Farmaf, ktery ord pole a pfipravuje je na setbu, nevyleze z kabiny svého
traktoru, aby zdvihl telefon, zii€astnil se porady ¢i sepsal interni sdéleni.
V manualni préci je vzdy pfedem znamy predmét ¢innosti.

V préci znalostni vSak pracovnik svym tkolem naprogramovan neni.
Dojde-li v nemocnici k vazné krizi, naptiklad upadne-li néktery pacient
nahle do kématu, je tim urcen oSetfovatel¢in ukol, ktery ji naprogramuje.
Jinak vSak zaleZi pfevazné na jejim rozhodnuti, zda bude travit ¢as u paci-
entova ltzka, nebo odvola své ukoly, protoze musi sepsat nebo piepsat
n&jakou zpravu, jit na poradu a tak dale. Ukolem prodavaée v obchodnim
domé je obslouzit zakaznika a predstavit mu zbozi, o které ma zajem, nebo
zbozi nabidnout a zdjem tak vzbudit. Misto toho travi prodavaci obrovské
mnozstvi svého Casu papirovanim, kontrolovanim, zda je to ¢i ono zbozi
na skladé¢. Provéfuji, kdy a jak je mozZno jej dodat, a tak déle. Zabyvaji se
tedy aktivitami, jeZ je od zdkaznika naopak odvadi a nijak nepfispivaji ani
k produktivité, ani ukolu, za ktery je placen — v prodavani a uspokojovani
potieb zakaznika.

Prvnim pozadavkem prace se znalostmi je zjistit, co je jejim ukolem,
aby se znalostnim pracovnikiim umoznilo soustfedit se na tento ukol a vy-
loucit vSechno ostatni, alespon do té miry, do jaké to eliminovat Ize. To vSak
zase vyzaduje, aby pracovnici disponujici znalostmi definovali, co je nebo
by mélo byt jejich tkolem. A to je néco, co mohou udélat jen oni sami.

Prace na produktivité¢ znalostnich pracovnikl proto za¢ina tim, ze se
pracovnici sami sebe zeptaji: Co je mym ukolem? Co by jim mélo realné
byt? Jaka piidana hodnota se ode mne o¢ekava? Co mi plnéni mého ukolu
zté¢Zuje a mélo by se odstranit?

Znalostni pracovnici maji prakticky ve vSech piipadech tyto otazky
promyslené a dokazi na né¢ odpoveédét. Presto je obvykle zapotiebi hodné
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Casu a tvrdé prace na zmén¢ struktury jejich prace tak, aby mohli skutecné
pfinéset to, za co jsou placeni. PoloZeni si téchto otazek a pfijeti ptislus-
nych opatfeni na zékladé¢ odpovédi na né Casto produktivitu znalostnich
pracovnikli zdvojnésobi nebo ztrojndsobi, a to velice rychle.

Soucasnost stale vypada tak, ze nejcennéjsi aktiva vetSiny podnika
pfedstavuji nehmotné statky, mezi které se fadi schopnost neustalého
vzdélavani, technologické know-how, ucinné databaze a software, znalost
trhu, komunikaéni sité, technologické know-how, distribu¢ni cesty, loaja-
lita zakaznikli, moralka zaméstnanct, strategiCti partnefi a podnikova
kultura. Pfesto se ani s jedinou z téchto polozek vétsSinou nesetkate v pod-
nikové rozvaze nebo vysledovce. Vytvari se stale presnéjsi a dokonalejsi
metody méfeni stale mensi asti skuteéné hodnoty podniku. Reéeno slovy
uznavané finan¢ni feditelky spolecnosti Merck, Judy Lewentové [23]:
., Ucetni systém ve skutecnosti nezachycuje vitbec nic.

Adaptivni organizace k méteni vykonnosti potfebuji métitka stejné
dynamicka a perspektivni, jako jsou ony samy: objevovani, sledovani
a vyuzivani klicovych strategickych a konkurencnich faktort budouciho
vyvoje podnikil, ne pozorovani situace ve zpétném zrcatku s piesnosti na
Sest desetinnych mist. Finan¢ni analytici a investofi se stale zaméruji
nou vypovidaci hodnotu.

V adaptivni organizaci vedouci pracovnici kladou mnohem mensi
duraz na sledovani statickych projevli vykonnosti podniku, jako jsou tieba
finan¢ni vysledky za uplynulé ¢tvrtleti. Namisto toho se hledaji zptisoby
sledovani mnohem podstatnéjsich strategickych faktorti v pozadi téchto
¢isel: mira spokojenosti zakaznikil a zaméstnanct, vykon podniku v ob-
lasti ochrany zivotniho prostiedi a tak dale. Z faktora strategické vykon-
nosti, které se stale v béznych ukazatelich odrazeji jen velmi malo nebo
vubec, muzeme uvést:

systém a potencial organiza¢niho vzdélavani,

inovacni zavadéni novych vyrobki a sluzeb,

tempo ristu a rozvoje klicovych specializaci a intelektudlniho kapitalu,
pocet experimentd, které se daji vméstnat do Ctyfiadvaceti hodin,
spokojenost zakaznikil,

miru fluktuace zdkaznické loajality,

schopnost budovani tymi a mezioborové spoluprace,

hodnotu strategickych partnerstvi a vnéjSich distribucnich kanalu,

43




44

. ADAPTIVNI ORGANIZACE

e rychlost uvadéni novych vyrobki na trh,
e Uspéchy a problémy v oblasti ochrany Zivotniho prostiedi.

Autofi této publikace jsou piesvédceni, ze kterékoli dva nahodné vy-
brané faktory z tohoto seznamu by o budouci konkurencni sile a vykonu
spole¢nosti vypoveédeély vice nez veskeré financni vykazy za poslednich
pét let. Naptiklad procento podnikovych trzeb pochazejici z prodeje vy-
robki a sluzeb vyvinutych za posledni tfi roky poskytuje hrubou, nicméné
uzite¢nou hodnotu pro piedstavu o schopnosti podniku pfichazet s inova-
cemi (jako dokazuje napiiklad firma 3M, Apple a jiné). Uvedené ukazatele
maji dopad i na celkovou hodnotu organizace, coz se pii oceflovani pod-
nikli promita naptiklad v diskontech a prémiich, které zohlediuji specifika
ocenovaného podniku.

Diskont a prémii na obecné urovni miizeme podle MiloSe Matika a ko-
lektivu definovat jako absolutni nebo relativni ¢astku, ktera predstavuje
zménu oc¢ekavaného rizika nebo uzitku investora z titulu faktoru, které
nejsou zahrnuty do vypoctu zakladni hodnoty podniku, na niz se diskont
aplikuje.

2.3 Zamyslete se nad zivotnim cyklem uspéchu

Ve véde existuji dve cesty, jak analyzovat podnikové aktivity. Jedna cesta
vede ptes rozpracovani hypotéz k formulaci uzaviené teorie, pticemz jeji
platnost se ovétuje na zakladé praktickych napada. Druha vede ptes po-
rovnavani a zkuSenosti s cilem objasnit strukturu a zakonitosti, jez stoji za
pozorovanymi fenomény. Zivotni cyklus Gispéchu je postaven na tom, Ze
uspéch podniku probiha ve spiralach. V centru spiraly se nachazi urcita
pficina. Z tohoto centralniho bodu se rozhoduje, zda bude vyvoj probihat
pozitivné nebo negativné. Uvedeny centralni bod, ktery miizeme oznacit
jako nejvice pocitovanou potiebu, je zakladem kazdé uspésné strategie.
Kazdy, kdo chce vybudovat zédkladnu pro svilj podnikatelsky tuspéch, se
musi vydat na pout’ za hledanim problémd. Je tfeba mit pfi tom na paméti,
ze problémy musime vidét z hlediska nasSich trha.

Jako uz bylo tfe€eno, Uspésné podniky fesi vzdy centralni problém
svych zakaznikl zfeteln¢ 1épe nez konkurence.
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Kdo pravdépodobné bude schopen najit centralni problém? Urcité ten,
kdo se problémem intenzivné zabyva. Usp&iné podnikani tedy znamena
nejprve cilevédomé zkoumani potieb, pfani nebo nefesenych problému
zakaznikd. Timto smérem je vhodné koncentrovat podnikové snazeni,
piesné podle motta ,,poznani problému se rovna polovin¢ feseni.

Zivotni cyklus organizace je zptisob popisu vyvoje organizace v ¢ase.

Stejné jako jiné biologické ¢i socialni organismy, také organizace
vznikd, vyviji se a proménuje, prochazi riistem i krizemi, az nakonec za-
nikd. Existuje fada zpisobt, jak vyvoj organizace popsat. Jednim z nej-
frekventovanéjsich je model Zivotniho cyklu podniku, jehoz autory jsou
Danny Miller a Peter Friesen. Model popisuje vzdjemny vyvoj piijmu
a vydaji podniku beéhem priabéhu cyklu. Cyklus se sklada z péti tazi (viz
obrazek):

e ZaloZeni — existuji pouze vydaje, podnik spotiebovava investice.
e Riist — vydaje prevysuji piijmy, podnik je ve ztrate.
e Stabilizace — ptijmy prevySuji vydaje, podnik je ziskovy.
e Krize — piijmy klesaji pod troven vydaji, podnik se dostava do ztraty
® Zanik — podnik nezvlada krizi, ztrata je neinosnd, podnikani kon¢i.
A
Pfijmy Kulminace
Vydaje

Revize

Zona
prebytku

\/

Zalozeni Riist Stabilizace Krize Zanik

Obrazek é. 1: Zivotni cyklus organizace
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Model je vysledkem dlouhodobého studia mnoha podnik, pfesto (nebo
snad pravé proto) neplati obecné. V zivoté dlouhovékych firem se po-
stupné stfidaji rtizné faze. Rada podniki si zopakuje hned nékolik fazi
a ani po té se nemusi nutn¢ dopracovat k zaniku. Naopak mnozstvi pod-
nikii absolvuje pouze jeden pribéh cyklu a zanika. Zdalo by se, ze dlou-
hodobé udrzeni organizace ve stabilizované fazi je hlavni tlohou manazeri
na vSech urovnich. A piesto fada z nich podnika svym pfistupem spise
destruktivni kroky.

2.4 Okouzlete kulturou zdola nahoru

vvvvvv

k vybudovani trvale Gspésné spole¢nosti je vytvoreni vyladeéné skupiny
Jednotlivci, kteri spolecné nesou znaky organizace a spolecné se nepretr-
Zite uci, jak poskytovat pridanou hodnotu zakaznikiim.

Pokud existuje néco, ¢emu je mozné se naucit od uspésnych firem, jako
jsou napftiklad Toyota, Bata a Kyocera, pak je to myslenka diilezitosti
vytvofit systém, drzet se ho a zdokonalovat jej. NemiiZete se stat ucici se
organizaci, pokud budete bezhlavé preskakovat od jedné modni novinky
k dalsi (v danou chvili jiz stejné se zna¢nym zpozdénim a tudiz s vyplaze-
nym jazykem, coz ve srovnani s konkurenci, jez postupuje systematicky
a ladné kraci stfedem, protoze sleduje svoji vyty¢enou cestu, neptisobi na
okoli pfili§ pozitivng.).

Soubor zasad, hodnot a ptistupii firmy Toyota byl zdmérn¢ budovan
zdola nahoru na zaklad¢ urcité myslenkové koncepce. Vybudovat dlou-
hodobé¢ puisobici organizaci, kterd poskytuje vyjimecnou hodnotu zékazni-
kiim 1 spolecnosti, vyzaduje mysleni s pevnym vyhledem a kontinuitu
vedeni. Polozeni zdsadni a hluboké transformace organizacni kultury miize
trvat desetileti.

Nezbytnym ptedpokladem prosazeni zmény je pochopeni a angazova-
nost vrcholového vedeni pro ucinné vyuziti koncepce adaptivnich firem
jako Toyota k tomu, aby se i jejich firma stala ,,ucici se organizaci®.
Porozuméni a angaZovanost se posléze rozSifuji na vytvafeni
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Jak najit cestu k adaptivnosti .

»adaptivnich® systému a kultury (coz je pro mnohé firmy kamen urazu)
k udrzovani a neustalému zlepSovani systému. Jde vskutku o dvé odlisné
schopnosti a dokonce 1 Toyota miva s jejich vyvaZzovanim starost, zvlasté
ve svych zahrani¢nich pobockach. Jsou-li firmy jako Toyota, Bat’a,
Kyocera, Ikea, Apple, Fosfa a ptipadn¢ dal$i vasimi vzory a zajima vas,
jak vypad4 minimalni uroven angaZovanosti potiebné k nastoupeni cesty
adaptivnosti, odpovézte si na nasledujici otazky:

. Angazuji se clenové vrcholového vedeni v dlouhodobé vizi poskytovani
pridané hodnoty zdkaznikiim a spolecnosti obecné? Pokud jsou oddani
jen kratkodobé ziskovosti, odpoveéd’ zni ,,Ne*, mizete se zamé&fit na
kratkodobé nastroje (Six Sigma, Teorie omezeni, Snizovani nakladd,
Software pro fizeni dodavatelského fetézce).

. Angazuji se ¢lenové vrcholového vedeni v rozvoji zaméstnancut a part-
neri? Tato kategorie zahrnuje i1 klicové dodavatele. Jestlize se na lidi
pohlizi jako na snadno postradatelnou pracovni silu a dodavatelé jsou
vnimani jako zdroj lacinych dilti, odpovéd’ zni ,,Ne®, opét se zaméite
na kratkodobé nastroje.

. Bude zajistena kontinuita myslenkové koncepce vrcholového vedeni?
To neznamena, ze firmu musi vécné fidit titiz lidé. Klicova je potiteba
vychovat si nastupce, ktefi budou mit v krvi jedinecné znaky firemni
kultury a kteti budou zajistovat kontinuitu myslenkové koncepce pi-
vodniho vedeni. Pokud s kazdou krizi dojde k vyméné kormidelnika
nebo pravideln¢ jednou za x let i k odkoupeni firmy, pfi¢emz se méni
obsazeni osob ve vrcholovych funkcich, odpovéd zni ,,Ne* a vy mizete
rovnou piemyslet o vyuziti kratkodobych néstrojt.

Jak ukazuje obrazek ¢. 2, pokud odpovéd’ na jakoukoli z téchto tii ota-

zek zni ,,Ne“, vrcholovi vedouci pracovnici by si méli vybrat néktery
z nastroj, jez jsou jim k dispozici, ke kratkodobému zlepSeni procest,
vydélat (v lepsim piipad¢€) balik penéz a jit délat néco jiného.
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Kritkodobé nastroje
Angazuje se »Stihle nastroje*
vrcholové vedeni Sigma
pro dlouhodobou Teorie omezeni
vizi poskytovani Snizovani nakladi
pridané SW pro fizeni
hodnoty? dodavatelského retézce

AngaZuje se

zaméstnancl
a partneru?

Potential —»

> Vzdélani a zkuSenosti
&lent vedeni

> Viastnicka struktura

> PovySovani z vnitinich
zdroji?

> Tlaky prostredi

» ZkuSenost s projekty
.adaptivnosti“

Vydejte se na cestu
~ADAPTIVITY"

Obrazek €. 2: Cesta smérujici k ispéchu [26]



