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Piredmluva

Management je jednou z nejuchvatnéjsich a zéroven nejuzitecnéjsich
spolecenskych disciplin. Uspéch lidi, organizaci a spolecnosti zavisi
pfedevs$im na dcinném fizeni. Znalosti a schopnosti souvisejici s timto
oborem se bezprostiedné pozitivné odrazeji na odvedené praci a do-
sazenych vysledcich. Na ¢innosti znamych osobnosti z nejriznéjsich
spolecenskych oblasti vidime, jak velky vliv mohou znalosti v tomto
oboru mit. Od téchto lidi se mzeme ohledné Gcinného fizeni naucit
hodné uzite¢nych véci. Ceho chcete dosdhnout a v jakém odvétvi chee-
te plisobit, to je jen a jen vase rozhodnuti - manazerské znalosti budete
potfebovat v kazdém ptipadé. Jak si ukdZeme na mnoha rozli¢nych pii-
kladech, nejsou manazerské znalosti pouze zdalezitosti obchodni, jsou
z4douci i v jinych odvétvich. Uspésni lidé z nejriizngjsich oblasti tyto
znalosti vyuzivali, ¢asto aniz si to uvédomovali. V této knize zjistite, ¢im
byste se méli ridit, pokud je pro vas dtlezitd ucinnost a trvaly tispéch.

Tato kniha, Management - ucime se od téch nejlepsich, vas jednodu-
chou a zdbavnou formou sezndmi se zdsadami ticinného managemen-
tu. Ziskate zde komplexni informace - srozumitelné a hlavné prakticky
vyuzitelné. Tato kniha vychézi z praxe a je ur¢ena pro praxi. Pomize
vam poznat G¢inny management, potazmo dosahovat cili. Pocetné
priklady vam v praxi usnadni vybavit si potfebné manazerské znalosti
a zaroven jsou dikazem mnohostranného vyuziti managementu. Po-
kud se s tim ztotoznite, budete zahy nachazet dalsi priklady vyuziti ma-
nazerskych znalosti. Management je vyuzivan ve vSech spolecenskych
oblastech: umeéni, hudba, kultura, sport, 1ékatstvi, vojenstvi, véda, poli-
tika a samoziejmeé hospodéfstvi.

V8ude tam, kde lidé néco vykonavaji a dosahuji vysledkii, ma mana-
gement své uplatnéni. Odborné znalosti jednotlivych oborti se rtzni,
manaZzerské znalosti jsou pro vSechny stejné.
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Kniha zachycuje hlavni aspekty ticinného managementu organizaci
a nabizi fadu podnétli pro praktické vyuziti. Ziskate piehled o dilezi-
tych aspektech komplexni problematiky:

o TFizeni organizaci,
e TFizeniinovaci,
e Fizeni osob.

Manazerské znalosti téchto tfi tstiednich oblasti se k vam dostéavaji
v kompaktni, zdbavné a praktické formé. Nékde by bylo snazsi napsat
toho vic nez se omezit na vybrané aspekty. Av§ak abychom vam predlo-
zili co nejsirsi spektrum piikladti a témat zdbavnou a zaroven prakticky
vyuzitelnou formou, byl takovy vybér nutny. Aspekty jednotlivych kapi-
tol dohromady utvafeji komplexni obraz, z néhoz vyplyv4, co je u¢inny
management a na co je tfeba dbat pfi jeho realizaci.

Pokud po precteni budete chtit ziskat jesté vic informaci o ti¢cinném
managementu, pak to znamen4, ze tato kniha ovlivnila va$ zivot vic,
nez jste ¢ekali. Budete-li probirané aspekty disledné aplikovat ve sku-
te¢nosti, budete velmi efektivni a pravdépodobné i velmi tispésni.

Dékuji véem, kdo se na této knize pfimo ¢i neptimo podileli. V prvni

radé dékuji svym tfem nejdtlezitéjsim uciteltim:

e panu profesorovi Dr. Hermannu Simonovi, ktery vyu¢oval na uni-
verzité, kde jsem studoval, a jehoz vzor ve mné probudil ptani po-
chopit management do hloubky;

o panu profesorovi Dr. Fredmundu Malikovi, diky kterému jsem ziskal
mnoho hodnotnych znalosti. Béhem vice nez péti let, kdy jsem pro
néj pracoval (z toho dva roky jako feditel jedné z obchodnich oblas-
ti) jsem nasbiral nedocenitelné zkusenosti z manazerské praxe;

e panu profesorovi Dr. Peteru F. Druckerovi, diky jehoz mys$lenkam

Y IV.

a dilu se mi téma managementu otevielo v celé jeho §ifi.
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Moje pojedndani o efektivnim managementu vychdzeji z jejich praci
a praci mysliteld v oblasti managementu, které naleznete v seznamu
literatury.

Dékuji vSéem vedoucim pracovnikiim, s nimiz jsem mohl diskutovat,
pracovat a od nichz jsem se ucil.

Déle dékuji za cenné rady a velkou podporu profesorovi Dr. Klausi
Evardovi, Helmutu Hilgersovi, Dr. h. c. Helmutu Maucherovi, Dr. Fried-
helmu Plogmannovi, Clausi Seibelovi, profesorovi h. c. Wolfgangu
Mewesovi, Dr. Kerstin Friedrichové, profesorovi Dr. Herbertu Karglovi,
profesorovi Dr. Klausi Breuerovi, Willy Pfisterovi, Dr. Gunteru Nittbau-
rovi, Klauspeteru Niieschovi a Christophu Evardovi.

Za ptinosné diskuse o koncepci této knihy dékuji Britté Krokerové.
Za obrovskou pomoc a kritické zhodnoceni rukopisu a za fadu néavrht
na vylep$eni dékuji Evelyn Boosové.

Za povedené ilustrace dékuji Silke Bachmannové.

Martinu Janikovi a Dr. Hermannu Riedelovi z nakladatelstvi Carl
Hanser Verlag dékuji za jejich podporu a dobrou spolupréci.

Zvlast bych chtél podékovat své roding, zejména manzelce, diky
které je pro mé naSe rodina, nase dvé déti, Julius a Valerie, zdrojem
energie a radosti. A v neposledni fadé také dékuji svému otci Klausovi
a matce Gunhildé za velkou podporu.

Frank Arnold
Curych, Novy rok 2010
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Uvod

Manazerské znalosti jsou klicem k tispéchu jedincii, organizaci a spo-
le¢nosti. Kazdy, kdo pracuje v néjaké organizaci, pottebuje zakladni
znalosti o tom, na ¢em zavisi efektivita lid{ a organizaci. Kdo tyto zna-
losti m4, miZe sdim dosahovat ispéchii. Uspéch ve své podstaté zname-
nd stanovovat cile a naplfnovat je. A prave to je mozné diky manazer-
skym znalostem - ve v§ech oborech. Jsou to znalosti, které vdm umozni
podévat dobré vykony a dosahovat vysledki. ManaZerské znalosti jsou
znalosti uspéchu. Tyto znalosti jsou fundované, seriézni, provérené
praxi a hlavné ucinné.

Kdo tyto znalosti ma, mtize nejen uskutecriovat své plany, ale také se
i aCinnéji podili na dspéchu organizace. Dobfe je to vidét na vykonech
velkych osobnosti, které pti své praci, projektech a ve spole¢nostech
tyto znalosti aplikuji. Organizace, které dbaji na to, aby vSichni zamést-
nanci méli manazerské znalosti, maj{ jasny naskok proti konkurenci,
kterd tyto znalosti nevyuziva. Nejenze se tak zvySuje vykonnost, zaro-
venl se minimalizuji rizika - to jsou vyhody, které v dnesni turbulentni
dobé nelze ani dostatecné ocenit.

Kromé toho, Ze jsou jedinci a organizace diky manazerskym zna-
lostem efektivnéjsi, jsou tyto znalosti souc¢asné zdrojem stability spo-
le¢nosti. V. moderni spolecnosti jsou prakticky vSechny spolecenské
ukoly plnény v organizacich a organizacemi, takze moderni spole¢nost
je spolecnost organizaci. Organizace nejsou samoucelné, plni urcité
spolecenské tkoly, jejichz plnénim chtéji pfindset prospéch jedincim
a spole¢nosti. Efektivni a odpovédné vedent je cestou k silnym a zdra-
vym organizacim, které se svymi vykony podileji na fungovani stabilni
spole¢nosti. Moderni spolecnost proto musi vénovat kompetentnimu
managementu znacnou pozornost.

Byt tiispésny se lze naudit. Lze to, protoze se miizete naucit, jak napl-
novat cile. K tomu pottebujete manazerské znalosti, které vim umozni
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vyuzit vase schopnosti a odborné znalosti a diky tomu dosahovat vy-
sledkti. At uz pracujete samostatné, nebo v tymu, v malé organizaci ¢i
velkém koncernu, v§ude vdm budou uzite¢né. Management m4é dale-
kosdahlejsi dopady, nez si vétsina lidi uvédomuje. Jak bylo uvedeno na
zacatku - jsou tyto znalosti klicem k tspéchu jedincti, organizact a spo-
lecnosti.

Ke koncepci knihy

Hlavnim cilem bylo napsat knihu o managementu, kterd by vzbudila
zéjem o toto téma u $irokého okruhu ¢tenéid, a to i u lidi, kteti by po
takové knize normadlné asi nesahli. Kdyz se jednou zacnete timto téma-
tem zabyvat, zjistite, ze management je jednim z nejzajimavéjsich té-
mat vitbec. Rada uzZite¢nych a bezprostfedné realizovatelnych impulzii
vam bude dobrou oporou na cesté za tispéchy. Pokud tyto tispéchy zvy-
$1 v&§ zdjem o téma ucinného managementu, byl hlavni cil této knihy
splnén.

Uz od utlého mladi mé zajimaly Zivotopisy. Fascinovalo mé, jak lidé
odvadeéli svou praci a diky cemu byli tispésni, jaka ponauceni z toho
plynou a jak by se dalo to ¢i ono vyuzit v praxi. Pozdéji jsem pochopil,
Ze mUj zajem o management a zivotopisy spolu tzce souviseji: to, co
jsem se docital v zivotopisech o dosahovani ispéchti, v mnoha bodech
odpovidalo vyuzivani ti¢inného managementu.

Tim se uzavird kruh: manazerské znalosti se nejvyraznéji projevuji
na vedeni organizaci. Znalosti samotné se ale vyuzivaji v§ude, kde se
odvadi prace, dosahuji vysledky a napliuji cile. ManaZerské znalosti
jsou znalosti uspéchu a to plati ve vSech spolecenskych oblastech.

Kazdy, kdo se zabyva ucinnym managementem, tak ma vétsi Sanci
na uspéch - nejen profesni.
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Jak cist tuto knihu

Ctéte si v této knize to, co ve vas vzbudi zajem, co vas bude bavit. Mize-
te zacit od zacatku nebo jakoukoli jinou kapitolou, u které vas obzvlast
zaujme vybrand osoba ¢i téma. Kazd4 kapitola je uzaviend a nabizi{ di-
lezité aspekty a impulzy. Kdyz budete diisledné pracovat s otdzkami na
konci kazdé kapitoly, brzy se to zietelné projevi na vasi efektivité.

Kniha je rozdélena do tff hlavnich ¢asti, které je nutné znat k fizeni
organizaci.

Prvni ¢4st se vénuje samotnému iizeni organizaci. Zde najdete in-
formace o tom, co jsou hlavni faktory podilejici se na fungovéani orga-
nizace.

Druha Cést se zabyva fizenim inovaci. Tato Cast se do jisté miry pro-
lind s obéma dal$imi, fizenim organizaci a fizenim osob. Inovace vy-
uzivame pfi fizeni organizaci i osob. Pro kazdou organizaci je inovativ-
nost ustfedni kompetenci.

V tieti ¢asti vénované fizeni osob je v centru zajmu jednak rizeni
osob a jednak rFizeni sebe sama.

Opatteni ke zvySeni ti¢innosti osob se odrazeji v obou pfedchozich
oblastech a maji na né vliv, stejné jako fizeni organizaci a inovaci se
projevuje v fizeni osob. To je ale logické, protoze nikdy nejde o fizeni
organizace, ale o fizen{ organizace s lidmi a naopak.

Vyhoda je, ze kdyz dtisledné aplikujete i¢inny management vjedné
oblasti, odrazi se to pozitivné i v téch ostatnich. Nevyhoda pak, Ze ne-
dbalost v jedné oblasti bude mit vzdy vliv i na ty zbyvajici.

Zanedbavat uc¢inny management je velmi nebezpecné, zatimco
jeho kompetentni vyuzivani vdm nabizi obrovskeé piilezitosti.

Na zavér jesté nékolik pozndmek k vybranym osobnostem.

Osobnosti jsem zadmérné vybiral tak, aby byly znamé a pokryvaly co
nejrozmanitéjsi spolecenské oblasti. Pokud jsem mél na vybér z vice
moznosti, volil jsem osobu, jejiz pfiklad mi pfiSel nejvyrazné;jsi.
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Soucasné nejsou vybrané osoby nikdy piikladem k jedinému té-
matu. Popisuji situace, v nichz je urcity aspekt managementu obzvlast
vyrazny - a pravé tento aspekt byl ¢asto podstatnym faktorem v zivoté
vybrané osobnosti. To samoziejmé neznamend, Ze by se tato osoba po-
psanymi zdsadami i{dila vZdy. Rada velkych osobnosti méla také velké
slabiny - kde jsou vysoké hory, jsou také hluboka tidoli. Ale témto ne-
dostatkiim jsem se védomeé vyhybal. Je velmi snadné fict, co vSechno
nékdo neumi. Mnohem podstatnéjsi je poznat silné stranky a spravné
je vyuzit. V této knize jsou v centru z4jmu silné stranky lidi a to, co se
diky nim mtizeme naucit. Kniha tak je nejen pozitivné ladénd, zaroven
se zameértuje na to podstatné: na prileZitosti a ticinnost - pokud je clovek
nasazen na spravné misto, budou jeho slabiny beztak irelevantni.

Doufam, ze vase cesta do fascinujiciho svéta managementu bude diky

obsahu a ptikladim v této knize zajimavé a zdbavn4 a ptedevs$im ucin-
nd pro praktické vyuziti.
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KAPITOLA 1

Schopnost vyuzit
»~obchodni poslani“

Hodina s Billem Gatesem



N ase obchodni poslani [business mission|: nasim posldnim a na-
Y7} Simi hodnotami je pomdhat lidem a spolecnostem na celém své-
té rozvijet cely jejich potencidl.

Nase hodnoty: jako spolecnost i jako jednotlivci klademe diiraz na
integritu, upfimnost, otevienost, vynikajici osobni vykony, konstruktivni
sebekritiku, kontinudlni vzdélavdni a vzdjemny respekt. Déldme vse pro
nase zdkazniky a partnery a zdroveri projevujeme nase vdsnivé nadse-
ni pro technologii. Prijimdme velké vyzvy a jsme hrdi, kdyZ se ndm je
podaii zdolat. Citime odpovédnost viici nasim zdkaznikiim, akciond-
7im, partneriim a zaméstnanciim, odpovédnost plnit sliby, dosahovat
vysledkii a maximdlni kvality.“!

Tak zni aktudlni ,business mission“ a hodnoty Microsoftu. 1 pii
zaklddani spole¢nosti v roce 1975 mél Microsoft definované posléni:
»A computer on every desk and in every home (...). Zékladni kdmen
pro prudky vzestup Microsoftu byl polozen v roce 1981, kdyz Bill Ga-
tes (* 1955) udélil spole¢nosti IBM licenci k vyuzivani opera¢niho sys-
tému MS-DOS. Rozhodujicim faktorem pro dalsi tspéch Microsoftu
byla podminka stanovend ve smlouvé - ve vztahu ke tfetim strandm
Microsoft ztstane vyhradnim distributorem licence k tomuto operac-
nimu systému. Toto Gatesovo rozhodnuti mizeme klidné zatadit mezi
nejlepsi manazerska rozhodnut{ v historii. UZ jen pokusit se o to byl
vskutku brilantn{, odvazny $achovy tah. Microsoft byl v té dobé pomér-
né mala a neznama softwarova firma ze Seattlu, IBM byl tehdy naopak
nejmocnéjsi gigant pocitacového odvétvi. Kuraz, diky které si Micro-
soft zajistil vyhradni pravo na prodej licenci, svéd¢i o proziravosti Billa

! Srov. <http://www.microsoft.com>, About Microsoft, ,Our Mission*, 9. 8. 2009;
z angli¢tiny do némciny pielozil Frank Arnold.
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Gatese a jeho obchodniho partnera Paula Allena. Dobfte si uvédomili
to, co IBM ocividné ptehlédla; totiz Ze pocitacové odvétvi stoji pred
zdsadni proménou spocivajici v tom, Ze v budoucnosti pro zdkaznika
nebude rozhodujici hardware, ale software. Tim, Ze se Gatesovi poda-
filo ziskat jako partnera IBM, mohl prosadit obecné platny standard
pro softwarové aplikace. Na kazdém pocitaci dodaném firmou IBM byl
nainstalovan MS-DOS, a Microsoft tak ziskal béhem kratké chvile velky
podil na trhu. Se zavedenim Windows 3 se tento proces jesté urychlil.
Na trhu s pocitaci se pak objevovalo stéle vic vyrobcti hardwaru, kte-
i rovnéz vyuzivali operacni systém od Microsoftu. Diky partnerstvi
s mocnou IBM si Gates zajistil tu opravdu nejkratsi cestu ke splnénf
svého snu a naplnéni obchodniho poslani Microsoftu.

Utinné ,business mission** odrazi skute¢nost, Ze spole¢nost na-
prosto pochopila, co je jeji doménou. Organizace musi vyvinout poro-
zumeéni a stanovit si urcité zasady ve tfech oblastech. Témito oblastmi
jsou: poptdvka, silné stranky a presvédcent.

K pochopeni poptdvky a podminek na trhu byste si méli polozit tyto
otazky: Kdo je nasim zdkaznikem? Kdo by mél byt nasim zdkaznikem?
Za co plati nds zdakaznik? Jaky prospéch mu poskytujeme? Ale také: Kdo
neni nasim zdkaznikem a pro¢ jim neni? Najit odpovédi na tyto otazky
neni viibec snadné a predevsim nejsou odpovédi samoziejmé. Jediné
kdyz budeme o rozpornych néazorech diskutovat, dosdhneme shody,
kterou budou lidé v organizaci sdilet a brat za svou.

Pochopeni vlastnich silnych stranek a klicovych schopnosti je dru-
hou z tstfednich slozek obchodniho poslani. Zde si musime odpoveé-
dét na otazky: Co umime lépe nez ostatni? V cem mdme nad ostatnimi

2 K tématu viz také: Drucker, P. F.,, Maciariello, J. A. Management. Revised Edition
(Management - Tasks, Responsibilities, Practices. New York: Harper & Row, 1973).
New York: HarperCollins Publishers, 2008, s. 85 a nasl., kap. 8: ,The Theory of the
Business*; Malik, F. Management - Das A und O des Handwerks. Aktualisierte
Aufl., Frankfurt am Main, New York: Campus Verlag, 2007, s. 170 a nésl.

Schopnost vyuzit,,obchodni poslani” - Hodina s Billem Gatesem

13



alespori trochu navrch? V ¢em snad dokonce zaujimdme vedouci posta-
veni na trhu? Z odpovédi zjistite, na kterych silnych strankdch muze
spole¢nost stavét a v ¢em miize dosahovat dobrych vysledki. Zaroven
ale také ukazuji, na jakych silnych strdnkdch je tfeba pracovat, aby si
spole¢nost zachovala predni pticky nebo se na né dostala. Kromé toho
zjistite, v Cem se musite zlepsit. Z odpovédi ale také vyplyne, v jakych
oblastech organizace neni silna a kde by tedy ani nemeéla ptisobit. Od-
povite-li na tyto otazky, poznéte rovnéz slabé stranky branici organizaci
v rozvoji silnych stranek a jejtho potencialu.

Treti slozkou obchodniho poslédni je pochopeni presvédceni a toho,
co organizace povazuje za smysluplné. Otazky zde znéji: Proc je pro trh
diilezité, Ze p¥ispivdme tim, ¢im prispivame? Za jakou véc nebo tikol se
chceme zasazovat? Pro¢ je to, co déldme, smysluplné? Co ptindsi nas
nasazeni? Jaké hodnoty chceme prosazovat?

Diky systematickému promysleni a propracovani téchto tf{ okruht
muzete zabranit povrchni nebo chybné definici posldni spole¢nosti,
jez tvoii jeji jadro. Zda vysledek dosazeny pfti diskusich shrnete v ele-
gantnim sloganu, je druhotfadé. Kdyz se podafi zformulovat dobry
slogan, je to skvélé, avSak v zadném piipadé to neni nutné. Mnohem
dtilezitéjsi je mit jasno v tom, o co dana spolecnost usiluje. Proto je lep-
$f peclivé vypilovat nékolik skute¢né ptinosnych a efektivnich vét nez
vymyslet oslnivy slogan, ktery se ale mine ti¢inkem. Rozhodujici je tzv.
craftmanship, ne showmanship.

Ptivodni poslani Microsoftu z roku 1975 nebylo uvedeno celé. V tpl-
nosti totiz zni: ,A computer on every desk and in every home, running
Microsoft software.” Ten kratky dodatek je rozhodujici a ani Bill Gates
nemohl tusit, Ze jednoho dne se mu tento sen naplni a jeho spole¢nost
dovede k tuspéchu. V kazdém pripadé mu podobny uspéch pfejeme
v jeho soucasné cinnosti v nadaci Bill & Melinda Gates Foundation,
ktera poméhad lidem vést zdravy a produktivni Zivot.
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Ukoly a podnéty k zamysleni:

= Maévase organizace jasné definované poslani? Znaji ho vsich-
ni a napliuji ho? Pokud ne: co byste mohli udélat pro to, aby
se ve spole¢nosti vazné a podrobné prodiskutovaly tti zdklad-
ni prvky ti¢cinného obchodniho poslani?

= Co miizete udélat pro to, aby bylo poslani vasi organizace
realizovdno konkrétnimi kroky? Jakych vysledka chcete do-

sahnout béhem ptistich Sesti mésicti a kdo vam pritom muze
pomoct?

Schopnost vyuzit,,obchodni poslani” - Hodina s Billem Gatesem
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Hodina s Louem Gerstnerem



L ou Gerstner (* 1942), byvaly feditel IBM, patii mezi nejlep$i mana-
Zery své generace. Mnozi ho srovnavaji s Jackem Welchem, Billem
Gatesem ¢i Andym Grovem. Podividme-li se na to, co dokdzal v IBM
(kde se mu podatil mistrovsky zvrat v historii ekonomiky), mizeme
s Cistym svédomim tvrdit, Ze si své misto mezi témito muzi skute¢né
zaslouzi. Od Gerstnera se mizeme naucit, jak vyznamna je absolutn{
orientace na prospéch zdkaznika.

V roce 1993 na tom byla IBM velmi $patné, tak $patné, ze Andy Gro-
ve, feditel spolecnosti Intel, jen stézi hledal ta spravna slova: ,Lze jen
tézko popsat, v jak Spatném stavu spolecnost byla.”* Firma, kterd byvala
svétovou jednickou pocitacového primyslu, v té dobé zaznamenala
rekordnf ztratu 8,1 miliardy dolard. V dubnu 1993 byl generalnim te-
ditelem IBM zvolen Lou Gerstner. Jednim z jeho prvnich a nejdilezi-
téjsich rozhodnut{ bylo, Ze nebude pokracovat v realizaci planu svého
ptfedchtidce Johna Akerse, ktery spocival v rozdrobeni IBM do malych
jednotek. Misto toho vsadil na alternativu a IBM zachoval jako celek.
A prévé Siroké spektrum produktti, sluzeb a schopnosti se stalo nej-
ucinnéjs$i prednosti oproti konkurenci. Jednou z nejpodstatnéjsich
promén IBM bylo, Ze se Gerstner nekompromisné zaméril na zdkazni-
ka a jeho prospéch: ,Na jare 1993 bylo mym hlavnim tikolem pripravit
spolecnost na uspésny ndvrat na trh - jediné skutecné méritko vispéchu.
Prakticky kazdému jsem zacal fikat, Ze IBM je vedena zdkazniky a Ze
spolecnost vystavime prdvé na orientaci na zdkaznika.“*

! Krames, J. What the Best CEOs Know - 7 Exceptional Leaders and Their Lessons for
Transforming any Business. New York: McGraw-Hill, 2003, s. 110.
2 Tamtéz, s. 115; z angli¢tiny do némciny pielozil Frank Arnold.
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V této nekompromisni orientaci na zdkaznika a prospéch zdkaznika,
kterou Lou Gerstner prosadil, spo¢iva kli¢ k tispésnému comebacku
IBM. Ve svém rozsahlém programu obnovy, zaloZzeném v prvni fadé na
snizeni ndkladd, vsadil na novou strategickou orientaci, v jejimz cen-
tru stala koncentrace na sluzby a na internet. Jeho obrovské investice
do vyzkumu a vyvoje byly jasnym znamenim, Ze to IBM s orientaci na
zakaznika mysli vazné. Na jeho umysl vratit do centra pozornosti pro-
spéch zdkaznika a orientaci na prdani a potieby zdkaznika, by byl hrdy
také Thomas Watson sen., dlouholety feditel IBM. Pro néj to bylo vzdy
to nejdilezitéjsi. Nejvétsi zasluhou Loua Gerstnera tedy skute¢né moz-
né bylo to, Ze pfipomnél IBM, Ze je IBM. Pfipomnél, co vlastné déla
IBM takovou, jaké je. Jeho kniha, kterou urcité stoji za to si pfecist, se
jmenuje Who Says Elephants Can’t Dance?. Gerstner tu skvélym zptiso-
bem ukazuje, Ze sloni mohou byt vybornymi tane¢niky.

Jedinou platnou definici ucelu spolecnosti je: mit spokojené zdkazni-
ky. Peter F. Drucker tuto vétu zformuloval jiz v roce 1954 ve své knize
The Practice of Management.* Od toho okamziku byly jeho poznatky
ptistupné kazdému - a pfesto to vétsina lidi nevi nebo na to stéle za-
pomina. Zakaznik je zdklad, na némz je vSe postaveno. Nejenze diky
nému muze existovat spolec¢nost, ale také pracovni mista. Tuto souvis-
lost skvéle vystihuje Reinhold Wiirth: ,Moji lidé nejsou mymi zamést-
nanci, ale zaméstnanci zdkaznikii.“* Kéz by bylo ve vedeni spole¢nost{
vic lidi s timto postojem k zdkaznikiim. Jeho slova se zakladaji na zku-
$enostech, koneckonci vybudoval ze skupiny Wiirth svétového lidra,
ktery zaméstnéva asi 60 000 lidi.

Prvni otdzka, kterou si tu musite polozit, tak zni: ,Z deho md vds
zdkaznik prospéch?” Tuto otdzku si klademe pftili§ malo, ¢asto jsou

3 Drucker, P. F. The Practice of Management. Reprinted Edition (New York: Harper
& Row Publishers, 1954). New York: HarperCollins, 2006, s. 37.

* Venohr, B. Wachsen wie Wiirth - Das Geheimnis des Welterfolgs. Frankfurt am
Main: Campus Verlag, 2006, s. 55.
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vedouci pracovnici presvédceni, Ze odpovéd je ziejmd. AvSak odpo-
véd, s niZ se setkdme uvniti podniku, byva spi§ nespravnd nez spravna.
Vedouci pracovnici by se neméli pokouset odpovéd uhodnout. Méli by
se snazit vypracovat odpovéd, na které se da stavét. K tomu je tfeba
vést systematicky dialog se zdkazniky a zaroven sledovat, co zékaznici
skute¢né kupuji. Casto totiz néco fvrdi a néco Gplné jiného skute¢né
délaji. Lou Gerstner a jini vrcholovi manazeti travili pravidelné znac-
nou ¢ast svého ¢asu pfimo se zdkazniky. Gerstner vedl spolecnost tak,
Ze byl vzorem, proto se tohoto tikolu zhostil sam.

Svého cile vybudovat spolec¢nost, kterd bude az posedla uspokoje-
nim zékaznika, mohl dosdhnout jediné tak, ze - jak fikal - ,vidél tech-
nologii o¢ima zdkaznika“> To vyzaduje intenzivni zdjem o zdkaznika,
jeho problémy a ptani. Proto Alfred P. Sloan, legendérni feditel a pied-
seda predstavenstva General Motors, nékolikrat v roce pracoval jako
uplné obycejny prodejce aut. I jiz zminénd firma Wiirth je celosvé-
tovym vzorem v intenzivnim kontaktu s klienty a systematickém dia-
logu s cilovou skupinou. Zékaznik si totiz v podstaté nikdy nekupuje
produkt, ale prospéch, ktery z daného produktu nebo sluzby bude mit.
Je proto nutné tomuto uzitku porozumeét, a to nejen pro cileny mar-
keting a systematické inovace, ale také kviili rozhodovani o tom, jaké
¢innosti a vlastnosti vyrobki si mtzete usetfit. Pro zdkaznika nezna-
mend ztrdtu, kdyz si uSetrite néco, z ceho nemd Zddny prospéch. Takovy
nézor se nabizi, protoze usetiené vydaje znamenaji prostor, ktery lze
vyuzit k tomu, co zdkaznikovi ptinese skute¢ny prospéch. Kromé toho
je stale dilezitéjsi chapat to, co povazuji za prospéch ,nezdkaznici”.
I kdyz ma spole¢nost tak dominantni postaveni na trhu jako napiiklad
IBM v oblasti mainframii a osobnich pocitacy, stile existuje obrovska
¢ast trhu, kterou neovldd4 - vyrazné dominance IBM pfitom urcité byla

° Krames, ]. What the Best CEOs Know - 7 Exceptional Leaders and Their Lessons for
Transforming any Business. New York: McGraw-Hill, 2003, s. 120; z angli¢tiny do
némciny prelozil Frank Arnold.
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vyjimecnd. Tticetiprocentni podil na trhu znamend vynikajici vykon
spolecnosti, ale 70 procent zdkaznikli pfesto nakupuje nékde jinde.
Proc¢? Co povazuji nezdkaznici za prospéch? Pravé nezékazniky musite
dobfe pochopit, protoze zmény, které vasi branzi trvale ovliviiuji, maji
koteny vzdy u nezdkaznika.

Lou Gerstner to vystihl: ,IBM je spolecnost feseni. Zacneme u pro-
blému zdkaznika a odtud se dopracujeme ke sprdvné kombinaci techno-
logie a odbornych znalosti.® Existuje snad lepsi zptisob, jak naplnit jiz
zminénou definici i¢elu spole¢nosti Petera F. Druckera?

Ukoly a podnéty k zamysleni:

= V Cem spatiuje va$ zdkaznik prospéch? Co muizete udélat,
abyste 1épe pochopili své zdkazniky a jejich predstavy o pro-
spéchu?

» Co povazuji nezadkaznici za prospéch? Co udélate, abyste
lépe pochopili nezakazniky?

= Co udélate, abyste u vas v organizaci vyvolali diskusi k témto
otdzkdm? A jakych vysledkt chcete doséhnout v horizontu tii
meésich?

5 Tamtéz, s. 107, z angli¢tiny do némciny pielozil Frank Arnold.
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