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Predmluva
Integritni otaznik

O integrit¢ jsem nikdy nijak zvlast nepfemyslela. Vzdy pro mé byla tak néjak
samozrejma. Nepfemyslela jsem o ni také proto, Ze jsem nikdy neméla pocit, ze
se ve mneé néco lame nebo Ze déldm néco, cemu sama nevéfim a co by pro jiné
v mém okoli nebylo dulezité a dobré.

Otazniky kolem integrity jsem zacala pocitovat, az kdyz jsem se stala soucasti
pracovniho soukoli, které chtélo a muselo néjak fungovat. Mam na mysli tym,
v némz funguji, a soucasné svoji manazerskou roli, za kterou jsem se rozhodla
prevzit zodpovédnost. Integritu vzdy vihimam v kontextu toho, jak véfim tomu,
co délam, zda jsem sama za sebe a zda podle toho konam. Zaroven jestli tomu,

¢emu verim ja, véfi i ostatni a zda to posouva véci kupredu k ocekavanym
vysledkiim, kterych chceme jako tym dosahnout.

Integritu vzdy vnimam v okamziku rozhodovani mezi tim, co si myslim, Ze
je spravné chtit dosdhnout, a tim, co si mysli druzi. Ocitla jsem se v rtiznych
situacich, které byly ,,na hrané®. Pro prijeti toho kterého rozhodnuti pro mé
bylo vzdy dulezité najit spolecné priniky principt. Kdyz vedete tym lidi, a dnes
se snad jinak nez v tymu ani pracovat nedd, musite se s urc¢itym rozhodnutim
v jistych momentech vSichni ztotoznit. K tomuto ztotoznéni mize dojit
z rtznych dtvodd, at uz vlastnich nebo spole¢nych. Jediné tak mtize cely tym
tahnout za jeden konec a spolecnym usilim mohou vsichni spolecné a také
kazdy pro sebe néceho dosdhnout. Je pro mé povzbuzujici, Ze ¢im déle ptisobim
ve své profesi, tim vice si uvédomuyji, Ze je pro mé integrita dtilezita a ze je stejné
dalezita pro vétsinu lidi kolem mé. Neni to vSak jednoduché. Kdyz jste prilis
presvédceni o své pravdé, nachazite spolecné priiniky mnohem hirfe - jsou
ovSem o to vérnéjsi, vice si je hlidate a vazite si jich.

Zda se, ze prislovi ,vodu kaze a vino pije“ vystihuje podstatu. Znamena to vsak,
ze kdyz pijete vino, pokulhavate v integrité? Nevim, zda je to protiklad, ale
pokud je to zpisob, jak tdhnout za jeden provaz ke spole¢nému cili, a pokud

si pritom dokazete stale nalévat sklenici cisté vody, mate $anci. Vérim, ze
Frantiskova kniha na tuto otazku mnohym z nas odpovi.

Anetta Gergelova



Na tivod néco o principech

,NemuiZzeme zlomit zdkon.
Mdzeme zlomit pouze sami
sebe”

Cecil de Millo ke svému filmu
Desatero prikdzdni

Stephen R. Covey rozlisuje
mezi principy a hodnotami.
Dle néj jsou principy uzemim
¢i kompasem a hodnoty jsou
mapou:,,Mapa zprostred-
kovdvd popis, ale kompas
poskytuje Sirsi vizi a smér”.
(Covey, S. R.: Bez zdsad nemuze-
me vést. Pragma 2003, str. 103.)

O principech jsem si vytvoril
jen trochu jiny obraz. Na
interaktivni mapé Ize nalézt
rlizné cesty k riiznym cildm.
Na cesté se ndm objevuji
prekdzky, nebezpecnd mista,
mista, kde Ize nabyt novych
sil. Lze také ménit cil. Asi
nebudeme ménit vyznam

a smysl, které cesté prikld-
ddm. Také nebudu ménit zd-
sady. Takovou zdsadou je, Ze
pri cesté do kopce mdm tézis-
teé spise vepredu, zatimco pri
cesté z kopce presouvdm své
tezisté mirné dozadu - jinak
riskuji kotrmelec, byt je zde
sance rychlejsiho postupu.
Zména tézisté tak muze byt
jeden z princip.
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Uvod

Kolega Michael Chytry si mé po vydani ManaZerskych pribéhii
¢asto dobiral, Ze to je ode mé prvni kniha, kterd se da ¢ist, zatim-
co ostatni se musi studovat. Kdyz jednou zopakoval tento svij
bonmot, poznamenala jen tak mimochodem pani Hana Krbcova,
opravdova dima mezi personalisty, Ze ji schazi kniha o manazer-
ské integrité, ktera by se dala ¢ist, a Ze bych snad... Na druhy den
jsem zacal sepisovat, co by takova kniha vlastné méla obsahovat.
Pfislo to zrovna v dobé, kdy jsem mél fadu inspirujicich rozhovo-
rl o integrité v praxi s Milanou Hrubou, damou jasného a pres-
ného vhledu do nejriiznéjsich manazerskych situaci. Seznamil
jsem se s ni ve firmé, kterd méla integritu definovanou jako jednu
z kompetenci a kde pisobila Anetta Gergelova, jez pro mé svou
vili, nasazenim a poctivosti manazerskou integritu pfimo ztéles-
novala. A také jsem mohl vést rozhovory o hodnotach v podni-
kani a posléze i v politice, kde ¢asto vitézi zajmy nad hodnotami,
s Davidem Mackem, ¢lovékem nesmirné vzdélanym, ktery mé se-
znamil s profesorem Lubomirem Ml¢ochem, autorem Ekonomie
divéry, jemuz jsem mél moznost naslouchat. Inspirujicich lidi,
se kterymi jsem mél moznost se bliZeji seznamit, bylo jisté vice.
Omlouvam se, Ze véechny nejmenuji. Jsou mezi nimi samoziej-
mé také spolupracovnici Motivu, ktefi mé inspirovali k fadé mys-
lenek. Knihu vénuji jim, hlavné k precteni a pochopeni mého
pohledu na management. Nedd mi to, abych z ,,motivak“ kromé
Michaela Chytrého nevzpomneél jesté jednu osobu, se kterou spo-
lupracuji premnoho let. Zacali jsme jesté pred vznikem Motivu.
Tou osobou je Jana Dorazilovd, kterd dokaze neuvéritelné rychle
¢ist integritu druhych lidi.

Jsem rad, Ze jsem opét mohl psat knihu, kterd neni o meto-
dach. To by v8ak k radosti nestacilo. Uvédomuyji si, ze fada lidi,
manazery nevyjimaje, touzi po navodech, které budou fungovat.
Ocitame se v dob¢, kdy je leckdy metoda stavéna vyse nez ucel ¢i
princip. Prikladem muze byt stdle se rozvijejici individualni kou-
¢ink. Jedna z autorit nabada, Ze firmu ¢i osobu nabizejici indivi-
dualni koucink je tfeba si provéfit, zda se pod jejim koucovanim
neskryva nakonec néco z fizeni. Absolvent certifikovaného kurzu
koucinku pak fik4, Ze kou¢ vlastné nemusi nic védét o businessu
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firmy, ve které pracuje jeho svéfenec. To je zmateni jazyka a mys-
li. Metoda je stavéna nad ucel. K cili mohu dojit nékolika cestami
(metodami), z nichz si vybiram pravé tu nejvhodnéjsi.

Dnesni doba pred nas klade nejrozmanitéjsi situace, k jejichz
feSeni nedokdzeme vytvorit univerzalni navody ¢i jediné spravné
metody. Jsme vSak schopni pochopit, co se déje. Co tu bylo vzdy
a co je dobové. V pochopeni si Ize osvojit principy, na jejichz za-
kladé si mohu nalézt ¢i vytvorit pristup, zptisob, metodu, které
mé priblizi k mému cili. V souc¢asném svéte, ve kterém je kolem
nas vice rychlosti a nejistot, kdy se pohybujeme v prostredi, které
je nestabilni, potfebujeme o to vice hledat pevny bod sami v sobé.
Manazerska integrita je nezbytnou vybavou do manazerského
prostredi, které vynikd zejména svoji turbulenci.

Do knihy ManaZerskd integrita vkladam ambice, aby byla in-
spiraci, aby pfipomnéla nosné principy managementu. Kniha
nema charakter pribéhu, a tak nevim, jestli ji prece jen nebude
treba studovat. Neni napsana tak, aby ji ¢tenaft ,,zhltnul“ jednim
dechem - snad tedy povede k zamysleni.

Nakonec jesté jedno osobni vyznani. Dékuji své roding, Jané
a détem za trpélivost, kterou projevuji v dobach, kdy pisu a ne-
mohu byt s nimi.

V knize mluvim také o mys-
lenkdch lidi, se kterymi jsem
se Zel nepotkal a nerozmlou-
val s nimi z o¢i do oci. Inspi-
raci mi byli vsichni citovani
autori, kteri jsou uvedeni

v seznamu literatury.

O nékterych se chci prece
jenom zminit jmenovité. Jsou
to W. Bennis, S. R. Covey,

P. F. Drucker, F. Fukuyama,
Ch. Handly, J. F. Kennedy,

J. Kotter, G. Lipovetsky,

J. Magretta, K. Nordstrém,

C. K. Prahalad, J. Ridderstrdle,
P. Senge, J. Sokol, R. Sprenger,
H. a A. Tofflerovi a J. Welch.

VSichni tito autori nuti ¢lo-
véka premyslet a domyslet.
KaZdy z nich md silny ndzor.
KaZzdy je ,krdlem? ,Ivem’

o kterém mluvim v jednom
pribéhu v této knize, v cdsti
o odvaze (O krdli Ivii). Ke
kazdému mi bylo treba se
priblizit. Jak to dopadlo?
Posudte sami.



Nejde to ani jinak nez vy-
mezeni zdkladni role ma-
nagementu odstartovat
Druckerem:

,Ukolem managementu je
produktivni vyuZiti lidské sily.
Prechod k pracovnikim dispo-
nujicim znalostmi a neustdlé
zkvalitriovdni schopnosti
pracovnich sil predstavuje
obrovské a prakticky bezpre-
cedentni zvyseni potencidlu
lidske sily ve vyspélych zemich.
Je to dokonce prdveé tato situ-
ace, kterd z nich cini ,vyspélé”
zemé. Presto se vsak obecné
feceno management ve vy-
spélych zemich nechopil inici-
ativy a nesnaZi se tento poten-
cidl sily preménit ve skutecnou
odpovédnost a obcanskou
uvédomélost...

Konkrétné je treba, aby byla
zameéstnancim na vsech
urovnich, od nejnizsi az po
nejvyssi, svéfena opravdovd
odpovédnost za zdleZitosti
komunity jejich podniku,
vcetné odpovédnosti za
vypracovdni a administra-
tivni zabezpeceni programt
mimoplatovych vyhod. Musi
zodpovidat za vytycovdni cilti
pro svou viastni prdci a za
cilové seberizeni a sebekon-
trolu. Musi byt zodpovédni za
neustdlé zdokonalovdni cho-
du celého podniku - tedy to,
c¢emu Japonci fikaji ,nepre-
trzité uceni” Musi byt zodpo-
védné zapojeni do promysle-
ni a vytycovdni podnikovych
cild a zémérd a do prijimdni
podnikovych rozhodnuti.”
(Drucker, P. F.: Rizeni v turbu-
lentni dobé. Management Press
1994, origindl 1980,

str. 178-179)
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Zakladni role managementu

Manazeti tu byli odnepaméti. Stejné jako fel¢ari. Za ta léta, staleti,
vlastné tisicileti se toho mnoho nezménilo. Alespon kdyz bude-
me mluvit o cilech. Fel¢ar, kterému dnes fikame lékat, chce, aby
se jeho pacient uzdravil. Za ta staleti se zménily predevsim na-
stroje, cile ztstaly stejné.

Odbornost

(Fukéni kompetence)

Schopnosti

(behaviorélni kompetence)

Manazer proménuje odbornost a schopnosti druhych ve vy-
konnost vSech. To slovo ,proménuje“ zni az spiritualné. Aby
tomu tak bylo, potfebujeme jit dale. Nevystacime si s jednodu-
chym, technicistnim schématem. Musime si tedy klast otazku:

Jak manazer proménuje odbornosti a schopnosti druhych?
Vyuziva k tomu predevsim lokomo¢ni sily a koheze. To jsou dvé
sily, bez nichZz proména nenastane. Takze ptivodni jednoduché
schéma trochu zkomplikujeme; presto ziistane technicistni.
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Fukéni kompetence Lokomocni sila

Odbornici Manazer

Proména

Behavioralni kompetence

Vykonnost vSech

Kromé kompetenci na strané odborniku a dvou sil na strané ma-
nazera maji na vykonnost rozhodujici vliv jiné proménné. Jsou
to predevsim postoje a sdilené hodnoty. Jejich za¢lenénim se po-
mérné statické schéma zméni v dynamické.

O postojich a sdilenych hodnotach bude jesté fec.
Vykonnost a efektivita

Mnozi autofi rozli$uji mezi vykonnosti a efektivitou s tim, Ze samot-
na vykonnost je nedostacujici. Ch. Handy vykresluje tento rozdil
nazornym zpusobem: ,,... nase vasen pro vykonnost sama o sobé
vytvari deformace. NedokaZeme-li se na vykonnost divat ze sprav-
ného zorného thlu, miize se stat, Ze se ocitneme v postaveni, kdy bu-
deme tak pilné pracovat na vykonnosti, Ze zapomeneme na ptivodni
smysl svého pocinani. Vykonnost neni vzdy synonymem efektivity.
Elektronicka a hlasova posta jsou bajecné doplnky podnikatelského
zivota, nesmirné vykonné v oblasti rychlé osobni komunikace. Jsou
dokonce tak vykonné, az si mi reditelka jisté velké konzultantské
skupiny onehdy postézovala, ze jeji lidé travi tolik ¢asu posloucha-
nim a odpovidanim na své pfijaté zpravy, Ze Gplné prestali myslet.
Je to vykonné? Ano. Je to efektivni? Tim si nejsem tak jisty.“ (Handy,
Ch.: Hlad ducha. Management Press 1999, str. 35-36)

Prezident tii prvenstvi

Americky prezident W. H.
Harrison byl v jistém ohledu
velmi vykonny. Mél zatim
nejdelsi inauguracni projev
ze vSech nastupujicich pre-
zidentd. Trval dvé hodiny.
Byl pronesen za mrazivého
pocasi, 4. brezna 1841. Pre-
zident se nachladil a zemrel
na zdpal plic presné o mésic
pozdéji - 4. dubna. Ziskal
tak dalsi dvé prvenstvi. Byl
prvnim prezidentem, ktery
zemrel béhem vykonu svého
uradu, a dosud je preziden-
tem s nejkratsi dobou ve
funkci. O efektivnim vykonu
funkce vsak nemdize byt rec.

Usili a vysledek

Jakousi podmnoZzinou pojmu
vykonnost a efektivita je usili
a vysledek. Jako manaZzer
pomérné casto slychdm
obhajobu zalozenou na

tom, kolik usili bylo tomu ci
onomu vénovdno. Report

je leckdy prehlidkou vseho
toho, na cem clovék praco-
val, ale mdlo se dozviddme

o konkrétnich vysledcich. Ty
jsou na obzoru. Vysledek je
prirozenou touhou kazdého
opravdového manaZera.
Vysledek vsak jesté nestaci.
Vysledek, kterého dosdh-
neme, musi mit pro nékoho
(zdkaznika) hodnotu.



Produktivita a produktivni
schopnost

S. R. Covey odlisuje produkti-
vitu a produktivni schopnost.
Rozliseni uvddi na prikladu
husy, kterd sndsi zlatd vejce.
Je to husa z Ezopovy bajky,
kterou nedockavy sedldk za-
fizne a vykuchd, aby z ni do-
stal co nejvice zlatych vajec
najednou. V této bajce pred-
stavuji zlatd vejce produkci,
zatimco husa je symbolem
produktivni schopnosti.

Vykonnost dle S. R. Coveyho
spocivd ve vyvdzenosti P
(produkce) a PS (produktivni
schopnosti. Vétsina lidi bo-
huzel ,vidi vykonnost z hle-
diska paradigmatu ,zlatého
vejce ": Cim vice produkujete,
¢im vice déldte, tim jste vy-
konnéjsi. Bajka vsak ukazuje,
Ze skutecnd vykonnost je
funkci dvou véci: Toho, co
vyprodukujete (zlaté vejce),
a zdroje produkce neboli
schopnosti produkovat
(husa). Jestlize prijmete
zplsob Zivota zaméreny na
zlatd vejce a nebudete se
starat o husu, brzy prijdete

o produkcni zdroj, ktery zlatd
vejce vytvdri. Na druhé stra-
né, budete-li se starat pouze
o husu, aniz byste méli za cil
ziskat zlatd vejce, brzy bude-
te mit problém, zda se mdte
najist sami, nebo nakrmit
husu.

(Covey, S. R.: Sedm ndvykd
vidcich osobnosti pro tspésny
a harmonicky Zivot. Ndvrat etiky
charakteru. Pragma 2002,

str. 46-52)
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Tri druhy vykonnosti

Robert Kuttner (dle Handy, Ch.: Hlad ducha. Management Press
1999, str. 37-39) vymezil tfi odlisné druhy vykonnosti. Kazdy
z nich pojmenoval podle ekonoma, ktery té které vykonnosti od-
povida:

» smithovska vykonnost
» keynesovska vykonnost
» schumpeterovska vykonnost

SMITHOVSKA VYKONNOST

Smithovska vykonnost zajistuje, ze se véci budou vyrabét na sprav-
ném misté se spravnymi naklady a budou se prodavat za spravnou
(konkuren¢ni) cenu. Mit smithovskou vykonnost znamena ,,jet na
doraz®, zadny ,,podkozni tuk®, Zddné rezervy. Proto se k ni vaze na-
kladova strategie a popt. strategie expanze ¢i expanzivniho udrzeni
podilu na trhu. Smithovska vykonnost prestava byt efektivni, kdyz
»se mnoho psti taha o jednu kost*. Aby byla efektivni, je potfeba mit
hotovy produkt, zdokonalovat procesy a dodrzovat pravidla hry.

KEYNESOVSKA VYKONNOST

Jestlize organizace ¢i cela ekonomika ,jede” pod své moznosti,
existuje moznost nastartovat obrat tim, ze se stimuluje poptavka.
Pracovnici se napriklad pripravuji ,do zasoby", jsou ritizné pod-
porovani, aby byli k dispozici, kdy bude tfeba. To vede ke dlu-
htm, které jsou pak splaceny z pozdéjsich vysledkd.

SCHUMPETEROVSKA VYKONNOST

V soucasné dobé je nejvice zdliraznovana schumpeterovska vy-
konnost, protoze vyzaduje nejen rychly béh po vyznacené trati
(smithovska vykonnost), ale i hledani novych tras. Je zde ¢as pre-
myslet, jak délat véci jinak. Jen tak si lze udrzet naskok v dlouho-
dobé perspektivé. Schumpeterovskou vykonnost akcentuje napfi-
klad kniha Strategie modrého ocednu (Kim, W. Ch, Mauborgne,
R. Management Press 2006). Je spojena se strategii diferenciace
a kulturou pratelskych experimentt. Pro uplatnéni schumpete-
rovské vykonnosti je potfeba mit dostate¢né zdroje.

Od manazera pusobiciho v organizaci, ktera vyznava smithov-
skou vykonnost, o¢ekdvame jiné projevy chovani nez od mana-
zera firmy se schumpeterovskou vykonnosti. Rizné druhy vy-
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konnosti jsou vice ¢i méné efektivni vzdy s ohledem na situaci.
Jednotlivé vykonnosti nejsou v principu protikladné, a proto by
se 1 manazer mél na rizné situace divat skrze rizné bryle, tzn.
pouzivat vzdy odpovidajici nastroje a metody.

Zvysovani vykonnosti organizaci

Bez ohledu na to, zda je naSe organizace zaméfena vice smi-
thovsky, nebo schumpeterovsky, existuji nasledujici dvé oblasti,
v nichZ mzeme svuij pfistup uplatnit:

» vykonnost procest
» vykonnost lidi

Vedenf
(,mekke" faktary)

@ Ugici se organizace
Pracovnici disponujici znalostmi

Rizenf pomoci hodnot (MBV)
a kompetenci (MBC)

Rizeni pomoci cil (MBO)

Vykonnost lidf

Vykonnost procest

Rizenf
(,turdé" faktory)

Osy x a 'y na sobé nejsou nezdvislé. Je nemozné udrzet vykonnost a sofistikovanost procesi
s nevykonnymi (nemotivovanymi) lidmi. A naopak: Velmi vykonné a motivované lidi zcela jisté
neudrZime u rutinni prace.

Od manazera se ocekavd, ze dokaze ridit vykonnost lidi a procest
v maximalni mozné mife a rovnovaze.

Dosud jsme se soustfedovali predevsim na vykonnost lidi. Bude
tomu tak i nadale. Vykonnost procesti jsem uvedl pro tplnost a po-
chopenti souvislosti.

V zajmu uplnosti a zachyceni celého pole, na kterém manazer pa-
sobi, pouziji schéma, ve kterém jsou ¢tyfi riizné svéty vymezeny
osami procesy-lidé a strategie—operativa.

Rozdil mezi roli manazera
a odbornika aneb Ctverec do
kulatého.

Ve filmu Apollo 13 Ize spatrit
nejilustrativnéjsi ukdzku
rozdilu mezi myslenim ma-

naZera a odbornika.

Odbornici se sbihaji k veliteli
zdchranné akce a jeden pres
druhého spusti:

,Jeane, tak to vypadd na
pékny priser s kyslicnikem.”
~Mdme problémy s CO,.
JJetam pétfiltri.”,Pro dva
chlapy na jeden a pul dne.
Rekl jsem to doktore...”, Uz
ted’jsou na osmi jednotkdch.
Jestli pujdou pres patndct,
tak mdte narusené vnimdni,
vidéni a tak ddle.”

Do této reci plné rtiznych limi-
ta vstupuje velitel: A co filtry
na velitelskym modulu?”

Odbornik odpovidd: Ty jsou
Ctvercovy...” ,a na lundrnim
kulaty,” doddvd dalsi.

Velitel: ,Nerikejte mi, Ze to
nevyresime?”

»S takovouhle situaci jsme
vubec nepocitali” odpovidd
jeden z pritomnych odbor-
nikd, opét v duchu limita.

A dalsi doddvd: ,Ten CO,
zacne byt toxickej...”

Velitel nenechd odbornika
domluvit:,,Musime vymyslet,
jak dostat ctvercovej kolik do
kulatyho otvoru. A rychle.”
Odbornici premysli v limi-
tech. Manazer v prileZitos-
tech. Mysleni v prileZitostech
vychdzi z limitd a prekracuje
je. Neni od nich odtrzeno.
Manazer potrebuje odborni-
ky a oni zase jeho.



K odtrzeni manaZerd a od-
borniki doslo pred startem
raketopldnu Challenger. Ma-
naZerinebrali vdZné odbor-
niky. Jejich limitujici pristup
brali jako komplikaci, kterou
je treba obejit. InZenyri jiz
6 meésicl pred katastrofou
upozornovalina rizika spo-
jovacich krouzku. Jesté pdr
hodin pred osudnym startem
probihd interni porada firmy
Morton Thiokol (vyrobce
pridavnych raketovych mo-
tort). Dva inZenyri energicky
prohlasuji, Ze je treba startu
zabrdnit, protoZe jsou nepri-
znivé klimatické podminky,
které rizika jesté zvysuiji.
Na poradé zazni pamdtnd
véta: ,Sundej si z hlavy in-
Zenyrsky klobouk a nasad'si
manazerskou cepici.” A to byl
zacdtek konce Challengeru.
Pri vysetrovdni vyslo najevo
také uplné rozdilné pojimdni
rizika u odbornikd a mana-
Zerd. InZenyri z terénu uvddeé-
li pravdépodobnost nehody
1:100, zatimco manaZeri
1:100 000. To bylo nesmysiné,
protoZe v takovém pripadé
by byla katastrofa pravdé-
podobnd nejdrive za 300 let,
i kdyby raketopldn startoval
kazdy den.

Velmi casto se mluvi o spole-
Censké odpoveédnosti firem.
Milton Friedman v povést-
ném ¢ldnku z roku 1970 (The
Social Responsibility of Busi-
ness Is to Increase Its Profits,
ve kterém navazuje na knihu
Kapitalismus a svoboda)
zdlrazhuje, Ze spolecenskou
odpoveédnost nemd firma,
ale manazer civlastnik, tedy
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Strategie (delsi ¢asovy horizont)

Procesy Lidé

Operativa (den co den)

Kazdy manazer véetné manaZera prvni linie pisobi ve vSech
¢tyfech kvadrantech. S velkou mirou pravdépodobnosti bude
ohnisko ptisobnosti generalniho reditele v I. kvadrantu (strategie
a procesy), zatimco mistr bude pusobit prevazné ve IV. kvadran-
tu. Zaroven obsah I. kvadrantu bude u generalniho feditele a mi-
stra ponékud odli$ny. Pro mistra to mtize byt napriklad otazka:
»Co chci zlepsit na chodu celého cyklu, za ktery zodpovidam?“

Pro vysvétleni schématu si dovolim kratky komentar: I. kvadrant
oznacuje pfedevsim predstavu, systém. II. kvadrant se zabyva pre-
nesenim predstav do hlav druhych lidi tak, aby si je vzali za své.
IV. kvadrant (postupuji po sméru hodinovych rucicek) znamena
kazdodenni uplatiovani sdilené predstavy. III. kvadrant sméfuje
k vyhodnoceni, zpétné vazbé a zpresnéni ¢i korekci celého postu-
pu. Prochazenim kvadrantti po sméru hodinovych rucic¢ek uvadi-
me véci do pohybu (lokomoc¢ni sila).

Vykonové orientovana kultura

Snad se ani nechce véfit, Ze by v komer¢nich organizacich mohla
byt uplatiiovana jina nez vykonové orientovana kultura. I od ma-
nazert v nekomercnich organizacich budeme ocekavat vykon, kte-
ry bude mit adresata v néjakém internim ¢i externim zakaznikovi.

Obcas se objevi né¢jaka hnuti protestujici proti kultufe vykonu
a konformité. Posledni takové silné hnuti bylo v 60. letech minu-
lého stoleti reprezentovano zejména hippies. Byl to vytrysk au-
tentickych postojti tehdejsi generace, ktera nechtéla zit zptisobem
svych otctl. Jenze z Lennona, jeho Beatles, z Rolling Stones a dal-
$ich kapel se staly tovarny, firmy se v§im vSudy. Kromé nékolika
epizod Zijeme po staleti ve vykonové orientované kultute.
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V ramci kultury, ktera je orientovana veskrze vykonové, uplatiuje-
me management excelence (vytecnosti). Kdopak z nas vi, kdo byl
dle poctu medaili nejuspésnéjsi sportovec na olympiadé v Mexiku
vroce 19682 Je to davno, vice nez Ctyticet let, ale presto fada lidi uve-
de, 7e tim nejuspésnéjsim sportovcem byla Véra Céslavska. Malokdo
si ale vzpomene, kdo byl vlastné druhy. Podobné se nam podari
uvést jméno prvniho ¢loveka, ktery stanul na Mésici, ale budeme
mit problém vzpomenout si na toho druhého. V General Electric se

Iy

fika ,,dnes rekord, zitra norma®“ Timto se vytvaii tlak na vykon.

Avsak ve vykonové orientované kultufe na$ horizont nemtize
koncit u vykonu. Potfebujeme si klast otazky, co je smyslem nase-
ho podnikani, abychom se nedostali do pasti jako krysa, ktera se
ustve k smrti, kdyz bézi ve svém kole.
Je tedy smyslem vytvorit zisk?

Na otazku ¢i proklamaci v tomto duchu odpoviddm provoka-
tivné: Smyslem podnikdni neni vytvofit zisk. Zisk je potfebny
a bez néj bychom stézi naplnili zakladni ukol jakékoli organizace:
Efektivné slouzit lidem, pro které tu je. Tito lidé stoji mimo orga-
nizaci. Smysl Zadné organizace nemiiZe byt uvnitf, Zddnd organi-
zace tu neni sama pro sebe.

Kazda organizace je tu pro své zakazniky, kterym prinasi néja-
kou hodnotu, uzitek. Aby tuto hodnotu ¢i uzitek mohla poskyto-
vat, musi vytvaret zisk a také vztahy davéry. Zisk, ale i davéra jsou
v organizacich prostfedkem, nikoli cilem. Dtvéra bude naopak
cilem v ptirozené skupiné, jako je napriklad rodina.

Strategie Kultura ostrych hocht Kultura pratelskych experimentd
expanze
Smithovska Schumpeterovska
vykonnost vykonnost
Keynesouska
Strategie upkonnost
bezpe€nosti

Diferenciaéni
strategie

Nékladovd
strategie

konkrétni osoba. V tomto
cldnku dovozuje, Ze spo-
lecenskou odpovédnosti
manazera je vytvdret zisk
za podminky respektovdni
otevrené a svobodné soutéze
bez podvddeéni a klamdni.
Jini autori zdurazriuji, Ze
uspéch a spolecenskd od-
povédnost jsou vzdjemné
provdzané.

Ch. Handy uvddi priklad spo-
luzakladatele a duchovniho
otce firmy Hewlet Packard:
... David Packard. .. to
krdtce pred svou smrti for-
muloval ndsledovné: Proc¢
jsme tady? Podle mého
ndzoru se mnozi lidé mylné
domnivaji, Ze podnik existuje
vyhradné proto, aby vyde-
Idval. Penize jsou duleZitou
soucdsti existence podniku,
pokud tento podnik za néco
stoji. Vysledek vsak neni
smyslem existence. Musime
se ponorit hloubéji a najit
skutecny ddvod svého byti.
Pri tomto hleddni nevyhnu-
telné dospivdme k zdveéru, ze
se skupina lidi ddvd dohro-
mady a koexistuje v podobé
instituce, jiz fikdme podnik,
aby byla schopna kolektivné
dosdhnout néceho, ceho by
jednotlivi lidé dosdhnout ne-
dokdzali - aby néco prinesli
spolecnosti, coZ se zdd byt
otrepanou frdzi, md to vsak
zdsadni vyznam.”

(dle Handy, Ch.: Hlad ducha.
Management Press 1999,
str. 72-73)



Organizacni kultura, busi-
ness strategie, akcentovand
vykonnost, proménlivy trh

a osobité predstavy zdkazni-
ka vytvdri predpoklady pro
individudlni reakce. To, Ze

se manaZer osvédcil v jedné
firmé, neni zdrukou, Ze bude
stejné Uspésny i v jiné firme,
kde jsou sdileny jiné pred-
stavy.

ZaZil jsem nékolik manaZer-
skych prestupt .z jednoho
kvadrantu do druhého’,
které se nepovedly. Nebylo
to zplsobeno osobnostnimi
vlastnostmi ani deficitem

v motivaci, ale nekompatibi-
litou chovani ¢lovéka a orga-
nizace. Chovdni manaZera
smérovalo k opakovdni
uspésného vzorce bez pri-
hlédnuti ke zméné situace.

LA velmi dilezité je uvédo-
movat si, Ze manaZzeri jsou

— stejné jako spotrebitelé

- znacné riznorodi. Nena-
jdete dva manazery, ktefi by
reagovali stejné na podobné
uddlosti.”

(Prahalad, C. K., Ramaswamy, V.:

Budoucnost konkurence. Spolu-
vytvdreni jedinecné hodnoty se
zdkaznikem. Management Press
2005, str. 180, 183)

Mira jedinecnosti se zvysuje
na vsechny strany.
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Svét kultur a strategii jsme si zjednodusili pro urcitou nazornost.
Do tohoto svéta si miizeme promitnout i réiznd pojeti vykonnosti.
Kultura ostrych hochi (¢i loktt) je kulturou individualistickou,
ve které vSichni mezi sebou soutézi a neni nic starsiho nez vce-
rej$i uspéch. Takovd byla napriklad Welchova GE. Naproti tomu
kultura pratelskych experimentd je tymova, inovac¢ni (upraveno
dle Deal, T. E., Kennedy, A. A.: Corporate cultures: the rites and
rituale of corporate life. Penguin 1982). Reprezentantem takové
kultury je naptiklad NOKIA, ktera svym trznim podilem vyrazné
prevysuje konkurenci. Kultura jizdy na jistotu miize mit s ohle-
dem na strategii riznou podobu. U obou podob téze kultury je
hlavni nedélat chyby a mit velmi kvalitni ,,brzdy“. Reprezentanty
strategii bezpecnosti a ndkladi je vétsina firem piisobicich v ob-
lasti automotive (dodavatelé pro automobilovy priimysl).

Typologie firemni kultury dle T. E. Deala a A. A. Kennedyho je
zaloZena na tom, jak vnéjsi okoli vytvari vnitfni prostiedi, ve kte-
rém se pohybuje manazer a jeho lidé. Stejné tak piisobi strategie.
Pro¢ v§ak o tom mluvim v knize o manazerské integrité?

Manazer potiebuje umét ¢ist prostiedi, ve kterém se pohybuje.
Porozumét mu, respektovat jej. Pak mize dobfe predvidat, pfi-
zpusobovat a také ménit.

Jaka je tedy zdkladni role
managementu, resp. manazera?

Dosud jsme dospéli k formulaci:

Manazer proménuje odbornost a schopnosti druhych ve vy-
konnost vSech.

Tuto vétu jsem ilustroval nékolika priklady a ukazkami. Vétsinou
je v nich patrna funkce lokomoc¢ni sily. Manazer pochopitelné
uvadi véci do pohybu. Jenze to nestaci, je také treba davat lidi
dohromady, vytvaret kohezi.

Pti uplatniiovani lokomoc¢ni sily je role manazera ¢asto diferencu-
jici, naptiklad pfi hodnoceni a odménovani. Pfi vytvareni koheze
je jeho role integrujici.
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Nyni je mozné si zakladni roli ponékud rozsirit:

Managment Preména odbornosti

a schopnosti
ve vykon vsech

Vytvéieni prostiedi
commitmentu

vytecnosti
(excelence)

Ke commitmentu se budeme dostdvat dile v textu. Ted mohu
predeslat, ze commitment predstavuje nepsanou psychologic-
kou smlouvu, zavazek. Nejedna se o zanicenou sounalezitost ani
o identifikaci s organizaci.

»Skutecny prinos manage-
mentu tkvi v jeho schopnosti
promeériovat sloZitost (kom-
plexitu) a specializovanost
ve vykonnost. S tim, jak se
svétovd ekonomika ve stdle
vétsi mife opird o vyuZiti
odbornych znalosti a jak

se stdvd propojenéjsi, bude
také prdce stdle vice — nikoli
méneé - specializovanéjsi

a komplexnéjsi. A tak také
management bude v nasem
Zivoté hrdt nikoli mensi, ale
vétsiroli. To pak také vytvd-
i paradox v samém srdci
modernich ekonomik: Cim
vzdélanéjsimi a specializova-
néjsimi se stdvdme, tim vice
potrebujeme druhé k tomu,
abychom mohli poddvat
vykon.”

(Magretta, J.: Co je to manage-
ment. Jakd je jeho uloha a pro¢
Jje véci kazdého z nds. Manage-
ment Press 2004, str. 15)



Ve filmu Zarikdvac koni Ize
dobre sledovat manaZerské
chovdni. Je vném také scéna,
kterd trvd Sest a pil minuty

a béhem tohoto krdtkého
casu je receno vse podstatné
o vedeni lidi. Tato scéna za-
¢ind prvnim setkdnim Grace
s Tomem.

Pokud jste film nevidéli nebo
si na tuto scénu nemuzete
vzpomenout, pfijméte jeji
krdtké prevypravéni:

Annie je manaZerkou z Man-
hattanu a jeji dcera Grace
utrpéla pri havdrii vdzny uraz
a prisla o nohu. Jeji kama-
rddka pri havdrii zemrela

a kari Pilgrim ji také mdlem
nepreZil. Grace a Pilgrim se
po nehodé stdvaji ustrasené
zlymi. Annie se s tim nechce
smifit a dceru i koné proti
jejich vali nalozi do auta

a preveze pres tfi Ctvrtiny
Spojenych stdtu. Nedéld ji
problém vyvinout velky tlak
na své podrizené nebo cleny
rodiny. Stejnym zplsobem
chce pristoupit k Tomovi,
zarikdvaci koni. Tomovi se
situaci snazi nadefinovat

i dalsi aktéri: Grace, Pilgrim,
Lester. Tom se vSak nedd a je
tim, kdo definuje situaci. Ne-
nechd se odradit Grace ani
se ji nesnazi presvédcovat,
Jldmat pres koleno”. Neridi
se doporucenim Lestera, aby
nelezl za Pilgrimem. Pilgrim
varuje Toma prerazenim
nékolika desek, ten vsak
pokracuje ve svém.
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Dveé ulohy manazera

Manazer, jehoz zékladni roli je proménéni schopnosti a odbor-
nosti druhych ve vykon véech, potfebuje splnit dvé ulohy: defino-
vat situaci a zatizit odpovédnosti. To plati ve vSech organizacich
bez ohledu na to, zda zdiraznuji smithovskou, keynesovskou ¢i
schumpeterovskou vykonnost.

@ Zatizit
odpovednosti
e Definovat situaci

»Jedinou moznosti, jak dat budoucnosti smysl, a to v organi-
zacich, ve spolecnosti i ve vasem vlastnim Zivoté, je vzit tuto

budoucnost do vlastnich rukou, a nikoli na ni jen reagovat.“
(Handy, Ch., in: Gibson, R. (ed.): Novy obraz budoucnosti.
Management Press 2007, str. 39)

DEFINOVAT SITUACI

Znamena nejen urcit vychozi stav a cilovou predstavu, ale prede-
v$im byt tim, kdo ma situaci v rukou, urcuje ji. Manazer definuji-
ci situaci neni v jejim vleku, neni jen reagujici, ale je naopak tim,

kdo situaci utvari. Nenechd si ji utvaret témi, které ma vést, i kdyz
jejich podnéty bere vazné a nechava se jimi inspirovat.

ZATiZIT ODPOVEDNOSTI

Pouhé definovani situace by nebylo dostate¢né. Potfebujeme dru-
hé zatahnout do reSeni, ¢ehoz nejlépe dosdhneme tim, ze lidem
davame zodpovédnost, aniz se zfikame svého dilu zodpovédnosti.
Pritom si v8ak potfebujeme ohlidat delegovani smérem nahoru.
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