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SUMA:

Price ma podobu draftu, ve kterém se vénujete vyhradné jedné knize, kterou ne-prilis-

dostatecné zakomponovavate do existujici ideologie manaZerismu. I prestoZe jste byli

schopni analyzovanou knihu, pf¥ecist a vydestilovat z ni nékteré informace, ty nejsou

prredloZeny systematicky a ve frapantni a dile vyuZzitelné podobé. Text je nereflektivni,

fakticky postrada nazoru jeho tviirci na predklidané informace, které maji velice

obecnou, neoperacionalzovanou a tim padem déale nevyuZitelnou podobu. Z toho divodu

je i analyticka cast prace schematizujici, nekonkrétni, vagni, a tedy neuspokojiva.

Konkrétni poznamky a doporuceni na dopracovani:

1.

V praci analyzujete vyhradné jeden titul pojednavajici o0 manaZerismu (Pa W
1993), méli jste ale k tématu pristoupit tak, Ze obecné charakterizujete podle
dostupné literatury manaZerismus a v jeho ramci budete bliZze specifikovat
pristupy a prinosy analyzované knihy Vami vybranych autori

Z tohoto diivodu neni cil uvedeny v ivodu pfesny, je nutné jej prestrukturovat a
text doplnit o tvodni kapitolu, ktera umozni myslenky PaW zakomponovat do
stavajici ideologie manaZerismu

V obsahu neni uvedeno autorstvi jednotlivych kapitol, dopliite!

Samotny text postrada reflexe/postoji jeho tvirci/studenti, neni psan
reproduktivnim stylem (= je nutné text procCist a upravit ho do pro ctenare
srozumitelnéjsi podoby, aby byl nasledné lépe vyuzitelny — nechte se inspirovat
viz. PoznamKky k textnu nap¥. v Kpt.1 u schématu 1 a jinde)

Stat’ obsahuje mnoho primych citaci (omezit) a minimum vlastnich analytickych
postoji studenti.

Do specialni kapitoly, do ivodu nebo zavéru, shriite klicové principy pristupu
PaW a zakomponovani jejich mySlenek do manazZerismu, véetné Vasich postoji

na jejich diléi nazory




1. Analyza knihy a principti manazerismu v ni popsanych Principy manazerismu a ptinosy

piistupu Peterse a Watermana (1993) ....cocueeriiiiieiiiieeeeeee et 4

1.1 Manazerismus a jeho zakladni principy (vyuZijte dostupnou literaturu pojednavajici

vSeobecné o manazerismu)

1.2 Specifika manaZerismu dle Peterse a Watermana (nebo tak podobné&) - Usp&iné

AMETICKE SPOLECIIOST ....vviieiiiieeiiieeciee ettt e e et e e st e e satae e ssraeesssee e sseeenseens 4
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Uvod

Piedmétem pro naSi seminarni praci se stala nejen kniha In Search of Excellence od
Thomase J. Peterse a, Roberta H. Watermana Jr. Autoii knihy shrnuji své poznatky do osmi
zasadnich zji$téni, kterd maji Ctenafi pfiblizit, jak se dopracovat k pomysiné dokonalost, resp.
vysvétlit co vlastné manazerska dokonalost znamena a popsat cestu za jejim dosazenim. Cely
vysledek je zalozen na vyzkumu 43 (nejprve jich bylo 62, poté byl seznam redukovan)
globaln¢ pusobicich firem z nejriiznéjSich primyslovych odvétvi. (McDonald’s, IBM, Procter
& Gamble, 3M, aj.). SnaZi se reflektovat jejich strategie, organizacni struktury ¢i pristupy k
zakazniklim, jenz stoji za jejich dlouhotrvajicim uspéchem. Jde o teoretické poznatky o
principech manazerismu nebo o analyzu jejich aplikace?

Nasim hlavnim tkolem bude provést analyzu manazerismu podle piinos knihy In
Search of Excellence pro jiz existujici poznatky a mySlenky ideologie manazerismu, ktera
spociva v... a pojednavame o ni v prvni ¢asti predkladané stati.... Déle urcit klicové principy
toho sméru a k ¢emu konkrétnimu je mozné ho v praxi vyuzit. Analyzu provedeme dle tfi
zadanych kritérii jakych a pro¢ pravé podle nich a ne jinych kritérii?. Obecné se budeme
snazit podle knihy popsat, o ¢em dany pfistup pojednava a popsat principy, na nichz je tento
piistup zaloZen. Principy jsou v knize empiricky testované v praxi, ¢imz vhodné splnime dalsi
pozadavek relevantnosti. Zavérem se pokusime zhodnotit tento smér, a jak je mozné jej vyuzit
k pochopeni ¢i reSersi realného vetejného €1 socidlniho problému v praxi. Toto zavérecné
zhodnoceni by nemélo byt deskriptivni, ale ukazat, jak jsme danému sméru porozuméli a zda

jej dokazeme skute¢né vhodné aplikovat.

Kdo z autort psal jakou kapitolu? Uved'te do obsahu!



1. Analyza knihy a principii manaZerismu v ni popsanych

Sem vlozit obecné poznatky o ideologii/principech manazerismu, v ¢em tento

smér spociva, o ¢em pojednava, ¢eho si jednotlivi autofi v§imaji

1.1 UspéSné americké spolecnosti
., Veétsina obsahu se z praktického hlediska miize zdat jako samoziejmost, ale intenzita, s jakou
je vynikajici spolecnosti realizuji — zejména ve srovnani s konkurenty — je tak vzacna, jako

v Los Angeles den bez mlhy. “ (Peters, Waterman 1993: str. 13)

Uvodem se pokusime definovat pojem manaZerismus tak, jak mu rozumime, abychom
se nadale mohli vénovat pfedevsim principlim tohoto sméru. ManaZerismus je jakysi princip
fizeni, ktery si zaklddd na odbornosti a omezené zavislosti na politicko-ekonomickych
vztazich. Kdo to tvrdi? Co tvrdi jini autofi? Toto by mélo byt v pomysiné prvni kapitole...

K tomu, aby si organizace jakaustatni/nestastni, kdyusoucasn/minuld/budouci, kde?
udrzela svou vitalitu? je potieba mnohem vice nez jen restrukturalizovat stavajici systém a
sestavit mnozstvi potiebnych zmén a plan — pottebuje konkrétni strategii. Pfipadna a Casta
nepruznost v inovacich strategii organizace spociva v mechanickych ptedstavach, jez o nich
mame kdo?. VétSina firem je prorostla silnou byrokracii a odporem k inovacim jak je myslena
ta byrokracie a jak inovace? Jak tomu rozumét?. Zasadni otdzku vyvolava uz samotné slovo
»organizovani,” k ¢emu vlastné je? Pro spolecnosti, sledované samotnymi autory knihy
konkrétné, bylo odpovédi na tuto otdzku vétSinou vytvareni nové, silné dovednosti
aby bylo dosazeno ¢eho? musi obsahovat minimalné sedm na sob¢€ zavislych proménnych:
struktura ¢eho?, strategie koho?, systémy jaké?, styl ¢eho? Rizeni/loajality/marketingu...?,
spolupracovnici, schopnosti a sdilené hodnoty. Tato mysSlenka se pozdéji stala zndmym
hodnotovy ramcem 7S firmy McKinsey.o¢ jde?

Toto kvantitativni rozsifeni nastroji vSak nestacilo, a tak autofi pokracovali ve
zkoumani ,,dokonalosti nékolikamésicnim vyzkumem, (financovany firmou McKinsey)
zalozenym na rozhovorech a sledovani renomovanych spolecnosti jakych? Co bylo jejich
cilem?.

»Nase zjisténi byla pfijemnym piekvapenim. Projekt ukdzal mnohem jasnégji, nez se
dalo ocekéavat, ze vynikajici spolecnosti byly piredevsim skvélé v zdkladnich vécech. Néastroje
nahrazovaly mysleni. Intelekt pfevazoval nad moudrosti. Analyza nebranila ¢innosti. Tyto
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spolecnosti tvrdé pracovaly na tom, aby ve slozitém svété udrzely véci jednoduchymi. Byly
vytrvalé. Kladly diraz na nejvyssi jakost. Pfedchazely si své zakazniky. Naslouchaly svym

zaméstnancim a chovaly se k nim jako k dospélym.“ (Peters, Waterman 1993: str. 31)

Vvsledkem vyzkumu byvlo téchto nékolik atributii, charakterizujici dosaZeny uspéch:

schematizujte — napfr.

Schéma ¢.1: nazev

1. Zaujeti pro ¢innost, vytrvalost — piikladem je firma Digital Equipment Corporation,
ktera nechala 250 technikl a prodejcti pracovat v izolaci na novém vyrobku, ti poté vytvofili
skupiny po 5 — 20 lidech a n€kolik tydnt zkouseli konkrétni napady pfimo u zédkaznika.

2. Blizko k zakaznikovi v ¢em? Jakym zplsobem?

3. Autonomie a podnikavost — napiiklad firma 3M byla popséna jako organizace natolik
dychtivda po inovacich, Ze jeji prostfedi je tvofeno z velké cCasti pouze laboratoiemi a

pracujicimi vynalezci reprodukuijte celé toto schéma k jeho dalSi vyuZitelnosti a lepSi

Ctivosti, zde nap¥r. do podoby ..(dvchtivest po inovacich)“

4. Produktivita prostiednictvim lidi — prezident firmy Texas Instruments hovofi o tom, ze
kazdého pracovnika ,,je tieba videét zdroj napadi, nikoli jen par rukou®.

5. Rizeni v pfimém dotyku, diiraz na hodnoty — Watson a William Hewlett z firmy HP jsou
povéstni svymi pochiizkami po provozech, stejné jako Ray Kroc z firmy McDonald’s

6. Délej to, co umis — ,,Nikdy se nesnazte ziskat podnik, ktery nedovede fidit,” tvrdi byvaly
feditel firmy Johnson & Johnson, Robert W. Johnson

7. Jednoducha forma ¢&eho? Rizeni, komunikace, monitorovani, struktury
podniku/organizace...?

8. Volné a ziaroven pevné vedeni — napiiklad u firmy Digital byl chaos natolik nefizeny, ze

»zatracen¢ malo lidi vi, pro koho pracuji.*

Zdroj: doplnit

VétSina z téchto osmi atributi ni¢im nepiekvapuje, ale jak poznamenal René

vvvvvv

nikdo se podle toho nechova.*




Vyzkum

Peters a Waterman ke svému vyzkumu vybrali vzorek 62 spole¢nosti, z celkové 500
nepodafilo pokryt vSechna odvétvi svétového primyslu, avSak snazili se zahrnout ta
nejvyznamnéjsi. Také je potieba podotknout, Ze se vyhybali malym spole¢nostem. Pti vybéru
ovSem hraly striktni roli 1 dalsi kvantitativni faktory jako zisk, rtst, vynos akcii za poslednich
dvacet let, apod. Diky tomuto situ bylo 19 spole¢nosti hodnoceno jako nedostate¢né
profitujici a ze seznamu vypadlo. Autofi tedy analyzovali celkem 43 firem. Pateti a zdkladnim
principem vyzkumu se stalo vySe uvedené hodnotové schéma 78S.

,Konecn¢ je nam kladend otdzka, co soudime o vyvoji a zménach? Jak tyto
spolecnosti dospély ke své dneSni podobé&? Je to vzdy zélezitost silné osobnosti v Cele.
Musime pfiznat, ze ze zaCatku jsme méli tendenci snizovat ulohu vedeni, ne-li z jiného
davodu, tak proto, ze kazdy si mysli, Zze kdyz je v kterékoli organizaci néco v nepoiadku
(nebo naopak), mize za to jeho $éf.“ (Peters, Waterman 1993: str. 41)

Chybi zde vlastni interpretace, Vas nazor na principy efektivné fungujici organizace, piinost
analyzovanych autorti!
1.2 Racionalni model ¢eho?

Logicky, smysluplny, rozumny — to jsou synonyma ,,racionality,” ve svété podnikani
ovSem byva tento pojem preceniovan a iraciondln¢ zneuzivan, jen co je racionalni, je brano
jako spravné. Je ovSem nutné si uvédomit ze praveé lidska neusporadana bohatost napadi je
castym klicem uspéchu malych firem. ,, Kdyby se tuspéchu dalo dosdhnout hromadnou
vyrobou, kdyby vSichni dodavatelé vyrabéli a dodavali bezvadné soucastky vcas, a kdyby se
do cesty nestavila nedbald soucinnost lidi, pak by vSechny velké podniky museli mit lepsi
vysledky nez malé.“ (Peters, Waterman 1993: str. 49)

»Jisty vyzkumny pracovnik neddvno doSel k zavéru, Ze efektivnost vyzkumu je
v obraceném poméru k velikosti skupiny: dejte dohromady vice jak 7 lidi a efektivnost
vyzkumu klesa.* (Peters, Waterman 1993: str. 49)

Dalsi kritika je (podle renomovanych ekonomickych magazinll) rozprostfena mezi
nedostatecné ztotoznovani manazert s podiizenymi, nedostatku zajmu o své lidi ¢i izolace od
realného déni v podniku (povédomi o firmé& probihd jen skrz analyzy). Nejkontroverzngjsi
kritikou se stal nazor na neefektivni prebytek podnikatelskych skol. S dal§im problémem se

potyké napln jejich studijnich programi — ¢asto neodpovida praktickym pozadavkim firem.



,Absolventi Harvard Business School nebo Stanford Graduate School of Business vydrzi ve
firm¢ kolem 17 mésicli. Nedokazi se vyrovnat s potfebou pruznosti a nedostateCnou
strukturovanosti.“ (Peters, Waterman 1993: str. 52)

Nejzasadnéjsim problémem zlistava strach ¢i nechut’ manazert ¢init zdsadni kroky a
zavadét vyraznéjsi inovace. Jsou dychtivi po tom analyzovat a definovat problém, piipadné
nachazet feseni, ovSem dojde-li v praxi na operativni rozhodnuti, selZou.

Hayes dodéva: ,,Nestava se uz prilis ¢asto, Ze se vrcholovy pracovnik na néco prosté
podival a fekl: Hrome, tohle je dobry vyrobek. Vyrabéjme jej, i kdyz zatim nevime, zda se
vyplati!“

Naprosty opak zaznamenavame v japonském fenomenalnim systému byznysu.
Japonsko se za posledni dekddu stalo symbolem spolehlivosti (vyplyvajici z nizkého poctu
reklamaci) a kvality. Typickym ptikladem je japonska spole¢nost Honda.

,»Od ostatniho svéta se velice liSime. Jedinym naSim piirodnim bohatstvim je tvrda
prace naSich lidi.” (Peters, Waterman 1993: str. 54)

Ptili§ mnoho pfimych citaci, zddna reprodukce autory, chybi zde vyssi piehlednost
1.3 Clovék ¢eka na motivaci srozumitelnéji

Clovék je ovliviiovan mnoZstvim iraciondlnich psychickych atributi jako
egocentri¢nost, pochybovac¢nost ¢i nekonecné hledani smyslu zivota. Kdo to tvrdi a co tvrdi
jini autofi, s ¢im to souvisi? S osobnosti? S identitou?

,»V neddvném psychologickém vyzkumu byl vybran ndhodny vzorek dospélych muzi,
kteii méli za ukol zhodnotit svou schopnost vychazet s druhymi. Uplné vsichni se zafadili do
horni poloviny populace.” (Peters, Waterman 1993: str. 70)

VSichni si myslime, Ze jsme nejlepsi a divime se, kdyz na nas nadfizeni nahlizi
kriticky. Volaji po inovaci, ale trestaji i maly neuspéch. VétSina organizaci samoziejmé jen
negativné mluvi, nikoli kond, ale i to nds zastrasuje.

Z praxe uspésnych firem vyplyva, ze neni divod toto sebevédomi neposilovat. Tyto
spolecnosti vedou své zaméstnance Castéji k vyhfe nez prohfe tim, Ze je nechaji, aby si cile
kladli individualni sami (pi. firma IBM). U méné uspesnych firem je to piesné¢ naopak —
kladou takové naroky a cile, ze je zvladne sotva polovina, vétSina si o sobé sebekriticky
mysli, ze selhala. ,,Oznacte ¢loveka za neuspésného a on se jako nelspésSny zacne chovat™

(Peters, Waterman 1993: str. 71)



Jako zasadnim problémem sebehodnoceni psychologové povazuji to, ze za kazdy
uspéch povazujeme za svilij, ovsem neuspeéch pripisujeme selhani systému.

Velkou roli hraje védecky dokazané rozdéleni naseho mozku na pravou a levou
hemisféru. Prava polovina je umélecka a vizudlni, levd je racionalni a verbalni. Autofi
zdlrazituji ptrevahu pravé polokoule, naznacuji, ze podniky jsou plné iracionélnich
emocionaln¢ zalozenych lidi. Naopak vyhodou je tvofiva a kreativni stranka této ¢asti mozku.

Klicem k Gspéchu zkoumanych firem je schopnost udrzovat véci jednoduchymi,

clovek je ve své kratkodobé paméti schopny udrzet nejvyse Sest nebo sedm tdaji.

1.4 Zaujeti pro ¢innosti?

O zaujeti pro ¢innost neni jednoduché hovotit, jisté ale je, ze se ze zkoumanych firem
Casto vytracela. ,,VéEtSina instituci, s nimiz jsme travili Cas, se ocitla doslova v pasti
objemnych zpréav, jez sepisovaly rozlicné Staby, nekdy i stovek lidi. Z myslenek byl tak
vymackavan vSechen zivot. Zda se, Ze vyzkumnd oddéleni produkuji obrovské mnoZzstvi
papirti a patenti, ale jen zfidka nové vyrobky.“ (Peters, Waterman 1993: str. 123).

Ve vysledku prodavajici zaméstnanci nikdy s produktem nepftisli do styku, neochutnali
ho a nedotkli se ho, jen o ném precetli manual. Tvofivost je potlacena fadem, komisemi a
ukolovymi skupinami. Vynikaji spolecnosti, které vSak funguji jinak, v malych skupinkach
vytvoti za par dni celkové vice, nez 35¢lennd ukolova skupina za 18 mésicu.

Zcela zasadni je zde komunikativnost, kterd je v uspéSnych firmach znacna.
»Naptiklad u Walt Disney Productions nosi vSichni zaméstnanci jmenovky s pouze kiestnim
jménem. Stejny diraz na kiestni jména nebo zdsadu otevienych dveti klade i HP.“ (Peters,
Waterman 1993: str. 124). Politika otevienych dvefi znamend, Ze prezident odpovi na
naprosto vSechny stiznosti, které od zaméstnancii obdrzi (coz je u firmy s 350 000
zaméstnanci komplikované). Dal$im stéZejni praktikou ke zlepSeni komunikace je tzv. styl
»zeni chozenim mezi lidmi*“ (MBWA — Management By Walking About). Spoc¢iva v tom, ze
¢lenové vedeni travi ¢ast pracovni doby mimo svoji kancelat v prostorach firmy (typické pro
spolecnost HP). Jinou zase opatteni firmy Corning Glass, kterd odstranila vSechny eskalétory,

aby méli zaméstnanci veétsi Sanci poklabosit pii dlouhé cesté po schodech.

Rozc¢lenovani, vytvareni mensich celka

»Z1ve si vzpomindme, jak jsme vstoupili do kancelafe jednoho vyssiho liniového

vedouciho pracovnika, ktery byl tehdy koordindtorem vyrobkové skupiny. Kdyz jsme vidéli



jeho prazdny stil a zeptali se ho, na ¢em pravé pracuje, vytdhl seznam komisi, jimz
piedseda.” (Peters, Waterman 1993: str. 127)

Tyto rozdrobené odpovédnosti se ukazuji jako siln€é neefektivni, naopak pro nami
sledované spolecnosti, vykazujici nejlepsi vykonnost, je zdkladnim stavebnim kamenem mala
skupinka. At uZz tyto skupinky soucasti vétsiho oddé€leni, divize ¢i podnikatelského subjektu,
jsou to prave ony, na nichz vse stoji. Vezméme si firmu 3M, jenz ma nékolik set par-clennych
tymu. Jejich sila spociva s pruznosti a efektivnim rozdéleni ¢innosti. Pozor si musime dat na
jejich velikost, autofi zminuji piiklad, kdy ani jedna tikolova skupina jedné firmy nedokoncila
svou zadanou praci, kdyz pak ndhodn¢ probrali, nutno podotknout nékolika set strankovou
zpravu, pod nimi bylo podepséno az padesat jmen. Pro fungovani téchto skupin, je potfeba
ale vice atributli, nez jen maly pocet Clenti — Casové omezena existence, dobrovolnost ¢lenstvi,

rovnost ¢lenl, minimalizace byrokratickych zasaht ¢i rychld zpétna vazba na vysledek.

Testovani

VétSina spolecnosti dava prednost pfedchozi analyze a testovani, jak tika David
z dvaceti péti novych vyrobki nikdy neopusti testovaci trh.“ (Peters, Waterman 1993: str.
137) Naptiklad firma Procter & Gamble nejenze vynaklada na testovani enormni ¢astky, ale
své testovaci kroky neskryva (ptestoze ve svém odveétvi mé nespocet konkurent). Zastava
totiz ndzor, Ze hodnota pozndni vyrobku pfedem je cennéjSi, nez moment piekvapeni
zakaznika. Také vyzkumnici HP maji pfikdzané nechavat rozdélanou praci na viditelném
misté, aby si kdokoli mohl ,pohrat“. Ani McDonald’s neni vyjimkou a vlastni vice

,»zkuSebnich jidelen* nez kterykoli z konkurenénich fetézch rychlého obcerstveni na svéte.

Zjednodu$ené systémy

Nejzaingj$im piikladem zjednoduseného formalniho systému firmy je P&G, kterou
jsou neptedstavitelné navrhy na desitky stran — naopak. Systém je natolik zabé&hly a
srozumitelny, az se Suskd o pravidle jednostrankového memoranda. Vyrobkovy manaZer
autortim potvrdil, Ze nedavno predlozil soubor doporuceni na nékolik zmén ve strategii, které
mu bylo vraceno. ,,M¢lo totiZ stranku a ¢tvrt a bylo pry moc dlouhé. (Peters, Waterman
1993: str. 147) Pracovnici firmy P&G jsou doslova Skoleni na to, aby uméli slozitéjsi
vyzkumnou otazku rozlozit do n¢kolika jednoduchych.

,»John Steinbeck jednou ftekl, Ze prvnim krokem k napsani romédnu je napsat
jednostrankové vyjadieni, o cem mé roman byt. Jestlize nedokaZete, aby ta stranka byla jasna,

neni pravdépodobné, ze se roman dostane daleko.* (Peters, Waterman 1993: str. 147)



1.5 Pristup k zakaznikovi (Zakaznik je na prvnim, druhém i tfetim mist¢€)

Komeréni sektor je zalozen na prodeji neboli smlouveé mezi zdkaznikem a prodejcem,
proto se tento aspekt jevi jako nejzasadnéjsi, ale zaroven samoziejmy.

V orientaci na zakaznika je pro spolecnost diilezit¢ byt nécim jedinecny, jednak
prodavanym produktem a jednak zplsobem samotného prodejniho aktu. Napiiklad rodinné
automobilova firma Joe Girarda, jez mési¢né rozesle az 13 tisic dékovnych listkd. ,,Myslim,
ze skute¢ny prodej za€ind az po prodeji — nikoli pfed nim... Zakaznik jesté¢ ani nevySel ze
dvefi a mj syn mu jiz piSe dékovny listek.” (Peters, Waterman 1993: str. 153) Je nutné
podotknout, ze podobny listek zdkaznik najde ve schrance i n€kolik mésicii po prodeji (pfani
k Vanoctm ¢i k vyroci smrti George Washingtona).

Nejvyznamnégjsim prikopnikem zkoumanych uspéSnych firem je bezesporu IBM, tzv.
fanatik sluzeb. I pfes nékdejsi problémy se softwarem ¢i jakosti byly pro IBM sluzby vzdy na
prvnim misté. Svého Casu se do ob&hu dostala reklama ,IBM znamena sluzby,”“ podle
predev§im na zdkaznika a trh, nikoli na technologie, proto kazdy mésic probihd prazkum
spokojenosti zakaznikli. Peclivy je rovnéz vycvik zaméstnancti v pé¢i o zédkazniky, pfiprava
prodejct trva 15 mésicti. Tento dliraz na sluzby ma i stinnou stranku, odpovédni zaméstnanci
firmy nesou plnou zodpovédnost za prodané zbozi, klidn€ i v pfipadé ze vcera teprve
nastoupili a neméli na n€ Zadny vliv. Stejnd odpovédnost ptfichazi suSlymi zisky a
promarnénymi piilezitostmi.

Specifickym piipadem orientace na zédkaznika je Frito-Lay, dcefind spolecnost Pepsi,
které mtze uspéchy v potravinaiském primyslu kde kdo zavidét. Paradoxné za nimi nestoji
nevsedni jakost ¢i dobie délana reklama, ale osobity vztah k prodejcim.

»Znamena to, ze firma Frito, dé€ld nékteré kroky, které jsou z kratkodobého hlediska
zcela neekonomické. Vyda nekolik set dolard, aby vyslala nakladni auto a nechala doplnit
zasoby po 30 dolarech, nebo pomiize dat obchod do potadku po hurikanu ¢i jiné pohromé.*
(Peters, Waterman 1993: str. 158)

Otazkou ziistava, kde je hranice téchto sluzbami posedlych spole¢nosti a jsou néjaké
vibec?

Dalsi skupina organizaci upfednostiiuje cilit svou pili na spolehlivost a jakost.
Ptikladem muze byt firma Caterpillar, garantujici dodavku nadhradnich soucastek do 48 hodin

po celém svété, nedodrzi-li slovo, zakaznik mé soucastku zdarma. Rozmisténi pobocek po
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celém svété zajistuje dostupnost a obdobnou kvalitu kdekoli si zdkaznik vzpomene. Také
McDonald’s klade diraz na jakost, konkrétné¢ jsou to tzv. hodnoty Q.S.C.&V. (Quality,
Service, Cleanliness & Value). ,,Soustavné neplnéni téchto vysokych standardli mize byt
pfi¢inou rozvéazani pracovniho poméru nebo odebranim koncese.“ (Peters, Waterman 1993:
str. 165) Podle Donalda Smithe, byvalého pracovnika McDonald’s ktery pireSel ke
konkurentovi Burger King, je zcela zasadni vyhodou Mc’Donald’s jednotnost a vyrovnanost a
stejnorodost vSech pobocek, zakaznik citi, Ze na kterém kolik kontinentu si jejich produkt da,
bude ve stejném prostiedi a koupi to samé.

kvalitni standardy, at’ uz se pohybujete ve kterékoli cenové kategorii. ,,Zakaznice, ktera hleda
salat za 75 centll, neocekava, ze dostane avokado, ale ptedpoklada, ze hlavkovy salat bude
ktehky. Producent 75centového salatu by se mél soustfedit na kiehky salat a zapomenout na
hledéani laciného avokada.* (Peters, Waterman 1993: str. 171).

Ptestoze se vSechny firmy snazi o stoprocentni jakost a nesmi piipoustét moznost
selhani (protoze ,,Nezaméfite-li se na sto procent, znamena to, ze tolerujete chyby.*“ Peters,
Waterman 1993: str. 172), musi pii vyskytnuti problému vynalozit v§echny dostupné zdroje
na jeho vyfeseni.

Zolikem Gsp&$nych firem je vlastni orientace na zakaznika, nalezeni skulinky na trhu a
schopnost pfijit s né¢im unikatnim, na miru Sitym. VSeobecnym hracem této strategie je firma
3M. Podniké stovky malych kracka v ptizpisobeni se lokalnimu trhu, jedna pfimo s fediteli
tiskafskych firem a domlouvd podminky na miru usité. Tomu odpovida i inkasovani jejich
sluzeb, stanovi si vlastni ceny téchto individudlnich sluzeb a objevi-li se konkurence, stahnou

se, protoze v tomto obdobi uz vyviji novou generaci vyrobku pro tento i jiné trhy.

1.6 Autonomie a podnikavost koho a proc?

Uspésna firma zakladajici si na inovaénim riistu ma svého $ampiona (popf. Sampiony).
Ti jsou tvofivi a iracionalni, a pokud se jim v hlavé usadi myslenka, jdou za ni tak dlouho,
dokud ji nedotahnou do konce. Ne vzdy jsou takové experimenty jen uspésné, ale pokud se
ispéch dostavi, znamena pro spolecnost extrémni vynos. Casto vznikaji celé systémy
Sampiontl, kde je zcela zadsadni komunikace, rozd€leni roli a tolerance nezdarti. Spole¢nost
3M lze povazovat za giganta a zaroven leadera inovaci: ,,U 3M byva jednim z ochranct
Sampion — ¢len vrcholového vedeni. Vzdy - diky tradici inovaci této spoleCnosti — je

vrcholovy vedouci pracovnik — Sampion, sdm nékdejSim vyrobkovym Sampionem, ktery
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jednal proti zdravému rozumu, byl napadan, pro néco zaujat, upoutan tieba 10 let u svého
projektu, apod.“ (Peters, Waterman 1993: str. 210.) Vznikaji zde celé¢ tymy (stalé¢ a
autonomni) pro nové projekty, nutno podotknout Ze vSichni ¢lenové jsou v nich dobrovolné a
jsou ziskavani, nikoli ur€ovani. Jedenacté prikdzani spolecnosti zni ,,Nikdy nezabije$ napad
na novy vyrobek (Peters, Waterman 1993: str. 212). Pfipadné uspéchy projektt jsou bouiliveé

oslavovany.

1.7 Pribéhy o uspéSich
Jedna se o pfibéhy vybranych firem, jejichz cesta k Gispéchu bylo nejnapadité;jsi,
nejoriginalnéjsi a zarovein na prvni pohled nejistd. To motivuje dalsi k tomu, to také zkusit.

Pr. McDonald‘s

Podle zakladatele Raye Kroce je McDonald’s jednou znejméné strukturovanych
spolecnosti na svété, zakladd si na tom, aby se i1 nejvyssi vedeni pohybovalo v terénu a
zauCovalo nové zaméstnance. Uspéch tkvi v mali¢kostech a detailech. , Kuchafi musi
karbanatky obracet, nikoli piehazovat. Pokladni se musi zdkaznikovi divat z o¢i do oc¢i a
hranolky musi byt prodany do deseti minut od usmaZzeni, pak se vyhazuji.“ (Peters, Waterman
1993: str. 235). Zajimavosti je hamburgerova univerzita na predmeésti Chicaga, kde se v Sesti
semestrech studenti u¢i fidicim dovednostem, vedenim operaci v urcitych oblastech ¢i

hodnoceni trhu, ¢i jak upevnit symbolické hodnoty zlatych obloukd.

Souhrn predloZenych informaci

vlozte

2. Zhodnoceni sméru a jeho praktické vyuziti

2.1 Zhodnoceni knihy a pristupu

AC¢ byla kniha napsand pomérné prijatelnym zptisobem pro laikylépe, jakymi jsme,
nemuzeme se presto zbavit dojmu, ze nam neposkytla zadné nové zasadni poznatky. Jisté,
zajimavosti o konkrétnich globélnich gigantech, jejichZ pravidelnymi zédkazniky jsme 1 my,
jsou pfinosné, ale piesto byla vétSina informaci pfi nas pfedevsim samoziejmymi. Je to tim, Ze
pfedklaané poznatky jsou obecné a Vy jste se je nesnazily zkonkretizovat studiem dalSich
pramentl

Co se tyka vybéru firem, které autofi zkoumali, ocefiujeme snahu zahrnout vétSinu

primyslovych odvétvi a srovnavat takové spolecnosti jako Pepsi a Delta Airlines spole¢né na
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jedné strance. Nas nazor se ovSem zménil po delsi tivaze a reSerSich odbornych kritik, které
vybér spolecnosti zpochybnuji, protoze nékolik sledovanych firem si nevedlo v 80. letech ani
zdaleka tak dobfte, jak Peters s Watermanem popisuji.

Samotny Tom Peters zareagoval vroce 2001 ¢lankem vydanym v renomovaném
byznys magazinu Fast Company ¢lankem Pravdivé doznani Toma Peterse, jenz byl plny
sebepodcenujicich poznamek a rovnéz obsahoval zminku o zfalSovanych datech.
., Priznavam, ze jsme falSovali data, vétsina lidi to v té dobé dokonce sama navrhla. Velka
otazka byla, jak jsme prFisli na to, zZe tyhle firmy jsou excelentni? O chvili pozdéji, kdyz banda
teéchto ,,excelentnich firem* zacala mit Spatné roky, vyvstala otazka: Petersi, jak je to mozné,
kdyz jsou tak excelentni? ... , A jak jsme na téchto 62 firem prisli? Viechny to jsou firmy
tocici se okolo McKinsey. Zeptal jsem se par mistnich lidi: Kdo je v pohodeé? Kdo déla svou
praci dobie a zaslouzi si tam byt? “! prevedte na odkaz dle citacni normy!

I ptes viditelnou manipulaci vSak kniha ucel splituje — ukazuje redlné praktiky,
skutecné uspésnych firem a jejich managementu, a nejen proto se stala v oblasti byznysu
jednou z nejprodavanéjSich vibec. Nejedna se tedy jen o definovani manaZerismu jako
takového, ale pfedev§im o prezentaci vSech jeho stranek a mechanismil, které zahrnuje.? Jak
to vite? Na zdkladé¢ ceho se domnivate, ze jste schopni zhodnotit vSechny stranky a
mechanmismy managementu, kdyz jste se jim v textu nevénovali? Podle toho jsme 1
,»Vytvorili“ nasi definici hned v tivodu. Zakladni manaZerskou jednotkou je rozhodnuti, kdo to
tvrdi? které musi stdt na raciondlnich zdkladech. Manazefi se profesiondlné zabyvaji
efektivnim provadénim cilevédomych aktivit. Tuto ¢innost provadéji s druhymi nebo
prostfednictvim druhych. Kli¢ovymi funkcemi manaZera jsou tudiZ panovani, organizovani,
vedeni lidi a kontrola ad ibidem. Bez efektivniho manazeringu se dnes neobejde Zadna dobie

fungujici organizace.

2.2 Moznosti praktického vyuziti

V ptedchozich kapitolach, jsme se nazili popsat mechanismy a principy, které zle
spatfit u firem a to je u jakych firem? Jak je lze vyuzit v ceském prostiedi?, kterym se kniha
vénovala. A¢ mlzeme fikat, Ze jsou to jen obecnosti, jako ,.hamburgery obracet, nikoliv
ptehazovat® ¢i ,,prochazky* vrcholového managementu mezi fadovymi pracovniky, je z toho

atrné, Ze manazerismus je smér, ktery zahrnuje nespocet ¢innosti kolik ,,nespocet? je
9 9

! http://www.fastcompany.com/44077/tom-peterss-true-confessions)

13



opravdu tak neuchopitelny?. Nikdo ndm nemize fict, jak byt dobrym a ideadlnim manazerem,
ktery svou spole¢nost dotahne na vysluni. Jedné se o komplexni souhrn vlastnosti, které dobry
manazer musi nabyt, pro konkrétni situaci, co z n&j déla skutecného odbornika a ¢lovéka na
spravném miste.

Praktické vyuziti manaZerismu je tedy ziejmé. Zadna komeréni organizace, firma,
spolecnost ¢i dobrovolné neziskové hnuti, se bez n€j neobejde, jestlize ma efektivné fungovat.
Management organizace planuje a tvofi strategie ceho a jaké a jak?. Formuluje cile a vytvarfi
systémy jaké a jak? MIS, QM, MG a;j?, jak jich dosadhnout. Manazerismus jsme oznacili jako
princip fizeni, jednd se tedy o zplsob vedeni dané organizace. Zda bude vedena spiSe
autoritativnim stylem, ¢i se bude fidit vyhradné reakcemi na trhu. Zakladem ovSem vzdy bude
clovék, ktery je nucen Cinit rozhodnuti. I jediny manazer na pravém mist¢ mize své
organizaci pomoci se dostat z problémt, do zna¢né miry to vSak souvisi s jeho individualnimi

schopnostmi, coz je pfedmétem jiné prace, nez té nasi. Mili autori, a jak je tomu s vyuZzitim

princiupu efektivniho rizeni malych, stfrednich a velkych podniku, popsanych P a W ve

verejné spravé?

K vyuziti manaZerismu ovSem nedochdzi jen u komercnich firem a spole€nosti. I
vefejny a obcansky sektor jej potrebuji. Naptiklad pii tvorbé politickych rozhodnuti,
spolupraci s vefejnosti, pfi tvorbé konkrétnich programi nebo dokonce zakoni ¢i pfi fizeni
obc¢anského sdruzeni.ok a v ¢cem konkrétné? V tomto ohledu je dalezitd komunikace, kterou
dobry manazer dokaze zprostiedkovat, nebo ji naopak zamezit. Podle Minsberga mé4 manazer
ti1 zédkladni funkce: interpersondlni, informacéni a rozhodovaci, coz potvrzuje, ze obsahnout
konkrétni vycet jeho Cinnosti neni mozné béhem jedné semindrni prace.uved’te odkaz na
releantni literaturu

Tvrdit, Ze vetejny sektor je fizen manaZersky, je mozna troufalé, ale neplati to nikde
jinde vic, nez v naSidneSni témét Cisté kapitalistické spolecnosti. Vliv toho sméru ve
vefejném statnim sektoru poroste piimo imérné s tim, jak se stat bude ,,ménit na firmu*. Cim
diive, bude tento fakt pfijat a budou zavedena patiicnd opatfeni, tim diive mlze dojit
k zefektivnéni celého systému. Netvrdime, Ze v Cele stdtu ma stat generdlni manazer a vSe by
meélo podléhat trznimu systému! Avsak je dobré si uvédomit, ze stat podléha trhu a mél by
jasn¢ odlisit spravni mechanismy od vefejné-soukromého partnerstvi a korporativnich

systémdl.
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Z.avér

Béhem prace jsme se snazili splnit vSechny vytyCené cile. Provedli jsme velice
podrobnou analyzu spiSe podrobnou resersi, usporadani poznatki, nikoli vSak jejich pochpeni,
uchopeni vlastnimi slovy, reflexy a vyuziti! knihy In Search od Excellence. Popsali jsme

stéZejni mechanismy a principy manazerismu, které spoc¢ivaji v ¢em — jaké jsou mechanismy

tvrzeni jsme témeét vzdy podlozili empirickymi fakty tak, jak bylo pozadovano. Diky tomu
jsme se pokusili vytvofit samotnou definici manazerismu a naznacit, jaké konkrétni kroky a
faktory vyuziva. Prvni obecné ¢ast, se skladd ze sedmi na sebe navazujicich kapitol, které
popisuji tyto principy. Nechybi velké mnozstvi citaci k danym tématim.

Ve druhé (,,hodnotici®) ¢asti jsme se pokusili sumarizovat manazerské funkce a popsat
manazerskou praxi tak, jak ji rozumime. Hodnotili jsme také knihu, pfi¢emz se nam podaftilo
nalézt jeji kritiku a vyjadieni jednoho z autorti na tuto kritiku. Mozné fal§ovani dat a existence
Hklientelismu® pii jeji tvorbé vSak vyraznéji neovlivnily ucel publikace. V zavérecném
hodnoceni, jsme se snazili popsat, jakd je skuteCna realita a kde vSude je manazerismus
uplatnén. Situaci jsme se snazili odhadnout 1 do budoucna, coz nebylo az tolik slozité, jelikoz
vyznam manazerismu neustale roste. Z toho divodu je patrné, Ze témét zddnd organizace se

bez néj neobejde.

vvvvv

vvvvvv

mechanismu bylo poté snazsi. Praktické vyuziti daného sméru bylo obtizné formulovat?,

avSak véfime, Ze jelikoZ se jednd o notoricky zndmou problematiku, podafilo se nam to

srozumitelné€.
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