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KAPITOLA 1

Jak vznikala tato kniha

Autorka, americka konzultantka a Gspésna autorka, vedla s Peterem F. Drucke-
rem vice nez 16 mésict obsazné rozhovory, které se staly zakladem této jeho "my-
Slenkové biografie". Kniha zachycuje Druckerovy zasadni manazerské koncepce a
sleduje pripady jejich aspésnych praktickych aplikaci 1 moznosti jejich uplatnéni v
podminkach rizik a prilezitosti nadchazejicich desetileti. Prinasi jeho postrehy

o proménach moderniho byznysu, o ekonomickych zménach a trendech.

Elizabeth Haas Edersheim vysvétluje v tivodu priabéeh své spoluprace s Peterem
F. Druckerem na knize. PiSe, ze se v rozhovorech snazila s Druckerem delit o své
vlastni chapani jeho myslenek. Vytvorila si seznam a vybirala postupné jednu mys-
lenku za druhou a probirala s Druckerem, jak by se tyto myslenky daly prakticky
vyuzit v novém stoleti. Drucker zpravidla vyzadoval, aby mu své otazky posilala
predem. Pani Edersheim si zaznamenavala odpovédi, vracela se ke cteni nékterych
Druckerovych drivejsich praci a zpravidla volala nékterym zakaznikiim, aby si

overila spravnost svého chapani.



KAPITOLA 2

“Inzultant” spolecnosti

,,Rizeni znamend délat véct spravné; vedeni znamend délat sprdavné véct.”

Peter EE Drucker

Co by mélo v dnesni dobé okradat reditele o klidny spanek? Pravé touto otaz-
kou se Ctenar seznamuje s Peterem Druckerem, vynikajicim védcem a clovekem,
ktery byl v pribchu sedesati let nejvyhledavanéjsim poradcem uaspésnych reditelt
z celého svéta. Zertem o sobé iikal, Ze neni konzultantem, ale “inzultantem” (od
latinského insult = urazka, potupeni, pohana) - ¢lovékem, ktery dostava honorare

za to, ze peskuje své zakazniky.

Peter Drucker upozornuje: Dnes zazivame kriticky moment - prechod od pri-
myslové ekonomiky k ekonomice orientované na znalosti. Soucasny vedouci pra-
covnik, je podle Druckerova nazoru, manazerem orientovanym na znalosti. Vyz-
nam ziskani pristupu k informaci, jeji interpretace, spojovani a prenos je tézké
ohodnotit. Strategie se pro manazery stava neustalym klicovym druhem c¢innosti a
nejenom kazdorocni aktivitou souvisejici s planovanim. Pripomina hrani Sachq,
které probiha ve ctyrech rozmeérech, na vétsim mnozstvi Sachovnic soucasné s pro-
fesionaly z péti kontinentd. A v byznysu je potreba se znepokojovat nejen soupert,
ale 1 tim, jak se neustale méni pravidla a jsou nevyzpytatelni zakaznici. Kromé to-
ho je v soucasném podnikani velmi duilezita specializace. Existuje vsak 1 nebezpeci,
ze se dovede do velmi zvlastniho stavu a ocitne se v izolaci. Drucker pise: ,,Od

manazeru se ocekava, ze najdou zpusob, ktery jim umozni dosdhnout dostatecné,
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ale ne zbytecné specializace, ktera nepovede k izolaci. Pravé tato myslenka by

mela okradat reditele o klidny spanek.”

Informace o Druckerove zivote

Peter F. Drucker se narodil ve Kaasgrabenu (dnes ve Vidni) 19. 11. 1909. Své
détstvi prozil v Rakousku a v mladi presidlil do Némecka. Studoval na univerzi-
tach ve Frankfurtu a v Hamburku. Ziskal titul doktora v oblasti verejného a mezi-
narodniho prava. Pracoval jako novinar ve Frankfurtu a pozdéji po roce 1933 jako
ekonom v jedné londynské bance. V roce 1937 odesel z obavy pred nacismem z
Evropy do Spojenych statd a zacal vyucovat politiku a filozofii na Bennington
College ve stat¢ Vermont. Pres dvacet let (1950 — 1971) byl profesorem mana-
gementu na Vyssi Skole podnikani New Yorské univerzity. Od roku 1971 pak pu-
sobil jako profesor socialnich véd a managementu na Claremont Graduate Uni-
versity (pobliz Los Angeles). V roce 1984 byla jeho jménem nazvana vysoka skola
managementu - “Peter . Drucker Graduate School of Management at Claremont
University”. Napsal celkem 31 knih. Ttinact z nich je vénovano problémim spo-
lecnosti, ekonomiky a politiky, patnact je vénovano managementu, dvé jsou ume-
lecké a jedna autobiograficka. Kromé toho je spoluautorem knihy o japonském
malirstvi. Drucker psal také sloupky do Wall Street Journal a casto také publikovali
jeho clanky v prestiznim Harvard Business Review 1 v dalsich casopisech. Drucker
je cestnym doktorem mnoha svétovych univerzit. Zemrel 11. 11. 2005 ve svém

domé v Klermontu v kruhu mnoha svych déti a vnoucat.



KAPITOLA 3

Neslysna revoluce

Od druhé svétové valky do zacatku 90. let probihaly zmény v riznych stérach
podnikani postupné a daly se predpokladat. V devadesatych letech to podle

Druckera vybuchlo a nastala neslySna revoluce, ktera se rozvinula na péti frontach:

Z.acalo rychlé sireni informaci.

2. Prudce se zvysila oblast geografick¢ho zabéru spolecnosti a zakaznika.

3. Kardinalni zmény probéhly v zakladnich charakteristikach demografického
prostredi.

4. Zakaznici se dostali do popredi a zacali kontrolovat spolecnosti.

5. Zritily se stény, které rozdelovaly to, co se déje uvnitr spolecnosti a za jejimi

hranicemai.

Ad 1. ,,Zvyseni rychlosti Siteni informaci vedlo k urychleni tempa prace ve

vSech sférach podnikani,* konstatoval Drucker.

Ad 2. ,,V nasi dobé¢ se pred spolecnostmi a jejich zakazniky oteviraji

neuveritelné moznosti v oblasti geografického zabéru.*

Ad 3. Drucker rekl: ,,Spolecnost, trhy a pracovni mista se vytvareji a rozvijeji

pod vlivem novych lidi s novymi potrebami.*



Ad 4. Zéakaznici mohou ziskat pristup k jakémukoliv zbozi prostrednictvim
internetovych obchodu. Prave zédkaznici vytvareji své vlastni blogy a internetové
zpravodaje o ruznych produktech a sluzbach. My zakaznici cteme blogy;,
diskutujeme a setkavame se na virtualnich mistech. Vybrat si pritele se stalo stejné
snadnym, jako koupit s1 knithu na Amazon.com. Zakaznici se stali soucasti
procesu, z n¢hoz byli drive vylouceni. Nékteré spolecnosti umoznuji uzivatelim 1
to, aby se stali soucasti navrhovani produktu, ktery potrebuji — napriklad specialni

zidle pro postizeného pribuzného.

Ad 5. Drucker dospél k zavéru, ze 1zolace je pro podnik smrtelné nebezpecna.
Firmy dnes pouzivaji znalosti, které prebraly z jinych obort lidské ¢innosti,
umoznuji zakaznikim, aby z domu pres internet vidéli, kde se pravé nyni nachéazi
jejich zasilka a v nékterych pripadech spolecnosti spolupracuji 1 se svymi driveéjsimi
konkurenty, aby mohly uskutecnit nékteré podnikatelské projekty. Pokud drive
nezavislost slouzila jako hlavni prostredek rychlého pronikani kupredu a byla
obranou proti konkurentim, pak dnes predstavuje izolaci a 1zolace je pro

spoleCnosti smrtelné nebezpecna.



KAPITOLA 4

O zakaznikowvi

Praveé zakaznik urcuje to, co spolecnost predstavuje, co vyrabi a bude-li Gs-

peésna, mysli si Peter Drucker. Kazdému ze svych klientti polozil ¢tyri otazky:

Prvni otazka: Kdo je vas zakaznik?

Tato otazka se zda byt velmi jednoducha. Ale nedejte se mylit. Skutecnym za-
kaznikem neni samozrejmé ten clovek, ktery plati za zbozi nebo sluzby, ale ten,
ktery se rozhoduje o nakupu. Za zakaznikem stoji cely tym. Uzivatel, ten kdo ku-
puje a ten, kdo rozhoduje o nakupu jsou spolu spojeni tak tésné, jako nikdy drive a
oni vsichni ovliviiuji ostatni zakazniky. V soucasné dobé musi spolecnosti sledovat
1 prostredniky a “filtry”, jako jsou napriklad webové stranky, které hodnoti zbozi.
Oni vsichni ovliviiuji rozhodovani konecnych zakazniki a to 1 tehdy, kdyz si to tito

zakaznici neuvédomuyji.

Druha otazka: Co povazuje vas zakaznik za hodnotu?

Zjistit to muzete jen jedinym zpusobem, kdyz se ho primo zeptate. Uskutecnéni
této lohy neni mozné prenechat nikomu jinému. Provedeni analyzy pak ano, ale
ne samotné kontakty s kupujicimi. Pravé z tohoto divodu muzete najit v casto
predsedu rady rediteld a generalniho reditele Procter&Gamble v kuchyni u néjaké

hospodynky. Hodnota, vnimana zakaznikem, stale vice zavisi nejen na vyznamu



samotného produktu, ale 1 na vztazich se spolecnosti a na moznosti kontrolovat

konecny vysledek.

Treti otazka: Jake jsou vysledky vasi prace se
zakaznikem?

Vysledky vasi ¢innosti se méni od zakaznika k zakaznikovi. Abyste s1 zachovali
jasnou orientaci, je potreba se vénovat kvalitativnimu ohodnoceni vysledki a
zkoumat je. Mnohé zdroje na internetu podrobné popisuji zbozi, pridavaji kritické
reakce a ratingy a také kontaktni informace. Tyto stranky maji na spotrebitele
mnohem veétsi vliv nez pratelé a rodina. Je velmi dilezité s1 je prohlizet. Na nich
muzete najit informaci o tom, jak spotrebitelé vyuzivaji a vnimaji vase produkty,

které¢ vlastnosti téchto produktu je pritahuji, a co ocenuji.

Ctvrta otazka: Je vase strategie prace se zakazniky v
souladu se strategii vaseho podnikani?

Strategie prace se spotrebiteli se projevuji prostrednictvim Urovné integrace
s nimi stejné jako 1 se samotnym zbozim nebo sluzbou. Drucker vybira ¢tyti typy

zakaznickych strategii, jez odrazeji Groven integrace a objem nabidky.

1. “Dodavatel sluzeb ‘zadnim vchodem’” disponuje vysokou integraci
a iizkym objemem nabidky.

2. “Rychle reagujici hrac” - nizka integrace a izky objem nabidky.

3. “Dubler zadniho vchodu” - vysoka integrace a Siroky objem nabidky.

“Obchodni dum?” - nizka integrace a siroky objem nabidky.

To, kterou strategii st mate vybrat, je potreba rozhodnout na zakladé komplexu
moznosti a silnych stranek, které existuji uvnitr vasi spolecnosti a k nimz ma vase

spolecnost pristup.
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KAPITOLA 5

Generalnit reditel
21. stoleth

V dnesni dobé nedavaji rychlost a rozsah zmén rediteli pravo udélat chybu.
Drucker byl toho nazoru, Ze nejdualezitéjsi tloha soucasného managementu spo-
¢iva v tom, aby odstranil budouci neurcitosti tim, ze pomaha organizacim vidét a
divat se cas od casu za roh a délat smélé sazky. Drucker formuloval ti1 charak-

teristické znaky reditele:

Prvni znak: Sive vidéni, umeéni pokladat otazky a davat
odpovédi podle toho, co je nutné udélat.

Velmi daleZité je pro generalniho feditele, aby umél vidét jediny celek. Zadny
Jjiny zameéstnanec spolecnosti toho neni schopen. V jakékoliv organizaci je gene-
ralni reditel spojujicim ¢lankem mezi samotnou organizaci uvnitr a vnéjsi spolec-
nosti, hospodarstvim, technologiemi, trhy, zakazniky, partnery, prostredky masové
komunikace, verejnym minénim. Peter Drucker dospél k zavéru, ze vétsina problé-
mu organizaci vyplyva z toho, ze nazory reditelt o tom, co probiha mimo, vytva-

reji takovy systém rozhodovani, ktery uz neodpovida realité.

Druhy znak: Generalni reditel je jako “obchodni
znacka” (brand) - projevujici individualitu.

Generalni teditel ,péstuje” a formuje individualitu spolecnosti, proto jeho

vlastni osobnost nebo brand, zanechavaji nepochybné¢ 1 na spolecnosti sviij otisk.
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Peter Drucker byl toho nazoru, ze tento otisk ma mimoradné dulezity vyznam.
Generalni reditel udava ton ve vsem. Vcetné mravnich norem. Pokud se ve spo-
lecnosti zacina néco kazit, nese za to zodpoveédnost generalni reditel. Nemuze rict:
,Ja jsem to nevedel.” Generalni reditel musi byt z titulu své funkce plné infor-

movan o vsech aspektech ¢innosti spolecnosti a zodpovida za to, co se d¢je.

Treti znak: Vliv na lidi - na vsechny dohromady a na
kazdého zvlast.

Vv, kterym mohou pusobit reditelé na lidi, jejich ¢innost a Zivot, nema s nicim
srovnani. Drucker psal, Ze prvoradou tlohou generalniho reditele je mit osobnost-
ni charakter. Tim rozumi vztahy s lidmi, vytvareni vzajemné duvery, poznavani li-

di, vytvareni spolecenstvi. 1o je to, co muze udélat pouze generalni reditel.

Kazdému z téchto charakteristickych znaku reditele je potreba rozumét a roz-
vijet ho. Zadny z nich nelze pojimat jako néco daného. Sife vidéni vyzaduje od
clovéka, aby umél naslouchat a divat se - ale nemluvit. Projevovani individuality
znamena, ze jste vzorem pro napodobovani. Ovliviiovani vyzaduje, abyste s1 vazili
lidi a zachazeli s organizaci jako s zZivym organismem. Sife vidén, organizacni in-
dividualita a vliv na lidi nas zbavuji nejistot, které nas cekaji ve 21. stoleti. To je to,

co muze udélat generalni reditel a pouze on.
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KAPITOLA 6

Inovace

Drucker byl jednoznac¢né toho nazoru, ze pokud nechapete, co je to inovace,
tak se viabec nevyznate v podnikani. Definoval inovaci jako rozviklavani vcerejsiho
sveta, aby se ziskala svoboda pro vytvoreni toho zitrejsiho. ,,Nemuzete se zreknout
vSeho, co mate, protoze pak by vas cekala anarchie,” napsal. ,,Ale nemuzete
zacho- vat vSechno tak, jak je to nyni, protoze v takovém pripadé byste zahynuli.”
Zde jsou ctyr1 hlavni otazky o inovacich, které si musi, podle Druckera, polozit
kazdy reditel.

Otazka prvni: Ceho se muzete zreknout, abyste
vytvorili misto pro inovace?

Peter Drucker napsal, ze uz ve chvili, kdy probiha zahajeni prodeje urcitého
zbozi, by mélo byt stanoveno datum ukonceni vyroby. Podle jeho nazoru by mél
reditel firmy neustale (rocné¢, kvartalné, meésicné) vazné analyzovat vSechny pro-
gramy a druhy ¢mnosti z hlediska jejich zivotaschopnosti a zbavovat se téch, které

nemohou potvrdit svou produktivitu.

Otazka druha: Zabyvate se systematickym hledanim

moznosti?

Drucker pohlizi na inovaci jako na zruc¢nost, které se mize clovek naucit. Podle
jeho nazoru je pro vytvoreni inovace a jeji zavedeni potreba mit dobre pripravené

,,Spiony”’, pusobici za hranicemi podniku a systematicky proces hledani moznosti.
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Drucker vyjmenovava sedm zdroji moznosti (tzv. Druckerova cestovni mapa

inovaci), na néz je potreba obracet svou pozornost pi1 hledani inovact:

nepredvidané odveétvové a trzni nesoulady;
rOZpOorYy;

krehka mista inovacniho procesu;
demografické zmény;

zmeny vnimani;

zmeny priorit;

e e L S N e

nové znalosti.

Treti otazka: Pouzivate regulujici proces pro preménu
myslenek na prakticka reseni:

Jeden ze zpusobn, ktery to umoznuje, je brainstorming zameéstnancu, kteri pra-
cuji v riznych oblastech ¢innosti vaseho podniku. Druhym zptisobem, o némz
Drucker pise, je spotrebitelské testovani, které velmi dobre pomaha nejen pri1 ur-
ceni potencialnich moznosti myslenky, ale 1 p11 vyjasnéni toho, co je nutné pro to,

abyste dosahli s jeji pomoci Gspéchu.

Ctvrta otazka: Je vase strategie vyuzivani inovaci
dostatecné v souladu s celkovou strategii podniku?

Drucker rozlisuje nckolik strategii vyuzivani inovaci. Spolecnosti, které jako
prvni osidluji novy trh, nazyva ,,vlastniky prostoru®. Podle jeho nazoru je Gs-
pech, dosazeny diky této strategii, docasny, protoze velka napadnost spolecnosti
pusobi jako magnet, jenz pritahuje napodobitele, kteri mohou priyjit s vyhodnéjsimi
podminkami. ,,Urcovatelé prostoru’ urcuji hranice uz existujiciho prostoru
pro-strednictvim nového napadu. ,,Mezerovi hraci®® umoznuji svym konkuren-
tim, aby se stali lidry ve spolecném prostoru a potom jim zacnou dodavat zbozi,
dily nebo teseni. A nakonec ,,posledni predstavitelé dratovych antén,
kteri vyuzivaji inovace k tomu, aby postupné zlepsovali ekonomické ukazatele téch

cinnosti, které uz délaji.
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KAPITOLA 7

Korporativni kultura
velke spolecnosti

Ukazatelem moznosti organizace zmeénit se ve velkou spolecnost je podle Dru-
ckera to, zda muze kterykoliv clovék z této organizace bez meskani, bez vykru-

covani a dodatecného premysleni odpoveédét “ano” na tr1 otazky. Zde jsou:

1. Projevuje se ve vasi bézné komunikaci s témi, koho potkavate

kazdy den, dustojnost a vzajemna ucta?
2. Dostavate to, co potrebujete pro vytvareni svého prinosu ke
spolecnému dilu - vycvik, profesionalni pripravu, povzbuzovani a

podporu?

3. Vsimaji si lideé toho, co jste udélali?

15



KAPITOLA 8

Poslani spolecnosti

Bylo uz mnohokrat dokazano, ze lidé dosahuji nejvétsiho tspéchu tenkrat, kdyz
pracuji spolu s ostatnimi lidmi a usiluji o dosazeni spole¢ného cile. Kazdy podnik a
tym potrebuje jednoduché, jasné a sjednocujici cile. Jejich poslani musi byt natolik
pochopitelné a vyznamné, aby mohlo vytvorit spolecné vnimani. Bez oddanosti to-

muto vnimani neexistuje podnik, ale je to jen skupina lidi. Drucker casto dodaval:

,,Jormulace poslani se musi vejit na tricko.”
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KAPITOLA 9
C0

P mani
zamestnancu

Peter Drucker formuloval pét pravidel pro rozhodovani pfi prijimani zamést-

nancu. Zde jsou:

Prvni pravidlo: Podivejte se na nékolik lidi, kter1 by
byli potencialné vhodni pro danou praci.

Posudte vlastni predstavu o funkci a jejich potrebach a podivejte se po nékolika
kandidatech. Pokud si predstavite kazdého z téch hdi, ktefi uz tuto praci ve vasi
organizaci délaji, pomiize vam to pochopit, co je pro tuto funkci nezbytné a jaké je

jeji potencialni pasobeni.

Druhée pravidlo: Zamyslete se nad tim, co muze kazdy
kandidat prinest pro vykon této funkee a organizaci
1ako celku.

Jaké silné stranky ma kazdy kandidat a nakolik jsou tyto silné stranky vhodné
pro danou funkci a vasi organizaci? Orientace na silné stranky je tim hlavnim, co
deéla ¢innost zameéstnancua nejvic produktivni a zacina uz pr1 rozhodovani o vybéru
personalu. Pri studovani zivotopisti a motivacnich dopisu vénujte zvlastni pozor-
nost tomu, ¢im muze kazdy kandidat prispét k vykonu dané funkce a k organizaci.

Nezameérujte se na jeho nedostatecné schopnosti nebo slabé stranky.
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Treti pravidlo: Zarid’te to tak, aby se s kandidatem
seznamili ruzni lidé a poznali ho jako ¢lovéka.

Osobni vlastnosti ¢loveka, které prinasi do spolecnosti, jsou neméné dualezité pri
srovnani s jinymi charakteristtkami. Schopnost spolupracovat v tymu s druhymi
profesionaly - kolegy, podrizenymi a nadrizenym, jsou zakladnim ukazatelem efek-

tivnosti, motivace, usili a vztahu ke korporatnimu prostredi.

Ctvrté pravidlo: Proberte kazdého kandidata s néko-
lika lidmi, kteri s nim pracovali.

Posouzeni jen jednoho vedouciho nemé smysl. Analyza na zakladé nékolika po-
hledt umoznuje sestavit ucelené¢jsi obrazek a také chrani pred predpojatosti nebo

pred zbytecnym licenim kandidata v razovych barvach.

Pate pravidlo: Po prijeti ¢clovéka do prace se presveéd-
Cte o tom, ze rozumi tomu, co deéela.

Pozadejte ho, aby pisemné¢ vylozil své nazory na to, co je potreba udélat, aby

dosahl tspéchu v nové funkei.
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KAPITOLA 10

Dusevné pracujici

Na konci padesatych let vytvoril Drucker pojem “dusevni pracovnici”. Chapal
je jako zaméstnance, jejichz zakladni Glohou je interpretace, vysvétlovani a reSeni
problémt, k cemuz je potreba vyuzivat mozkové zavity a ne svaly. K témto za-
meéstnanciim je potreba pristupovat s Gctou a uznanim, ale také je nutné nasme-
rovat je k vitézstvi. Reaguji totiz na vysoké pozadavky spojené s jejich profesionalni
kompetenci lépe nez na pozadavek discipliny, predepsany manazerskymi postupy.
Ocekavaji, ze jejich prace bude dobre zaplacena, ale pritom se domahaji mnohem
vyssiho stupné nezavislosti a seberizeni. Drucker trval na tom, ze nezavislost téch-

to zameéstnancu je mnohem dulezitéjsi, nez neustala kontrola jejich ¢innosti.

Drucker byl toho nazoru, ze pro praci s timto novym typem pracovnika je nut-
ny jiny typ managementu. V pripadé¢ vyuzivani rucni prace jsou v managementu
hlavni vysledky, to znamena délat véci spravné. Pokud vsak hovorime o pracov-
nicich vénujicich se dusevni praci, pak ma prvorady vyznam jejich efektivnost ci
umeni délat spravné véci. Timto zptusobem, misto jednoduchého vykonavani pra-
ce, musi pracovnik v oblasti dusevni prace rozhodnout o tom, jakou praci bude
délat.
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KAPITOLA 11

Spoluprace

Podle Druckerova nazoru byste se meli ridit dvéma pravidly, abyste dali svym
zakaznikim to, co potrebuji. Za prvé, byste meli délat jenom to, co umite nejlépe,
to znamena, ze byste meéli vyuzivat své silné stranky. Za druhé, abyste mohli uspo-
kojovat celé spektrum zakaznickych potreb, které se dostavaji za hranice vasich
moznosti, musite spolupracovat s jinymi acastniky na trhu, kteri mohou doplnit
vase silné stranky pomoci toho, co délaji oni nejlépe. Nékdy je vhodné spolupra-
covat 1 s témi, které povazujete za své konkurenty. Drucker psal, Ze dnes je nejdui-
lezit¢jsi Glohou spolecnosti organizovat a ne zaméstnavat. Nejproduktivnéjsim

zpusobem prace spolecnosti je pak rozdélovani se a partnerstvi.
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KAPITOLA 12

Pozadavky
na kandidaty o praci

Drucker hovoril o tom, zZe vyjimecnou vlastnousti aspésnych organizaci je ume-
ni primeét obycejné lidi k tomu, aby délali neobycejné véci. To zavisi predevsim na
tom, zda jsou lidé zarazeni na ta mista, na nichz se mohou projevit jejich silné

stranky. Pro efektivni vybér personalu by si mél reditel odpovédét na ti1 otazky.

Z 7

Prvni otazka: Jaky ukol je pred zaméstnancem, ktery
bude pracovat v teto funkei?

Cim podrobnéji bude sestaven popis prace, tim vetsi bude pravdépodobnost to-
ho, Zze muiZzete urcit, co je bezpodminecné nutné pro tuto funkci. A to vam pomuze

najit vhodného kandidata.

Druha otazka: Jaké znalosti a styl prace pomohou
clovéku uspésné splnit tento ukol?

Poté, co je stanoven ukol, je potreba zamérit svou pozornost nikoliv na to, jaké
dovednosti jsou pro jeho plnéni dulezité, ale na to, jaké znalosti a styl prace pomo-
hou clovéku dosahnout realnych vysledkt. Pokud se to, co je potreba délat, velmi
rychle méni, pak nemuze existovat jedna sada dovednosti, vhodnych pro reseni
vSech moznych tloh. Rozhodujici vyznam ma predevsim schopnost clovéka posu-

zovat a pouzivat znalosti, ale také 1 schopnost pracovat s tymem.
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Treti otazka: Jste pripraveni umoznit talentovanym
pracovnikum pruznou pracovni dobu, praci z domu
nebo docasne uvazky?

Pomeér sil mezi organizacemi a témi, koho si najimaji na praci, se zménil. V
soucasné dobé nemohou mnozi talentovani lidé, diky svym povinnostem v rodiné,
vénovat svij veskery c¢as praci. Mnohé firmy pristupuji na specialni dohody s
rodici malych déti, s dichodci, ale 1 s lidmi pracujicimi doma a s pracovniky s

volnou pracovni dobou. Je dilezité vyuzivat 1 tento fond talentovanych lidi.
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KAPITOLA 13

Proces rozhodovani
jako spojujict “sasi”

Peter Drucker vyuzival termin “Sasi” pro schopnost organizace prijimat opod-
statnéna rozhodnuti. Rad rikal, Ze manazer1 vyssich stupnu musi vénovat velkou
cast svého Casu na rozhodovani. Musi se postarat o to, aby meli ¢as, informace a
moznost soustredit se na nevelké mnozstvi otazek - takovych, které muize resit
pouze teditel. V ostatnich zalezitostech musi generalni reditel motivovat zamést-
nance na odpovidajicich stupnich rizeni, aby rozhodovali samostatné¢. Mnozstvi
casu, vénovaného na pryimani rozhodnuti, je méné vyznamnym ukazatelem nez

efektivnost a relevantnost samotnych rozhodnuti (to znamena jejich vysledky).

Peter Drucker uvadi jako priklad rozhodovani ve spolecnosti

Toyota. Proces rozhodovani v Toyoté povazoval za nejaspesnéjsi.

Prvni krok: Nejdrive si udélejte domaci ukol.

Toyota vénuje vzdy cas a sily na to, aby ziskala vSechna data o problému, snazi
se uvidét celkovy obraz a vyjit za hranice toho, co je ocividné. Zaméstnanci se sna-
71 videét vse vlastnima ocima a z toho davodu si pokladaji pétkrat otazku ,,Proc?”.
Jit a vidét vlastnima o¢ima znamena, zZe manazeri na vsech stupnich musi byt pri-
praveni na to, ze si ,,zaspini ruce”’. Kdyz problém uvidi, ptaji se manazeri pétkrat
,,pro¢” a pokazdé si na otazku odpovédi. To jim pomaha pochopit skutecnou pri-

¢inu, ktera byva casto skryta za viditelné¢jsimi priznaky.
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Druhy krok: Probirejte vsechna teseni, dosahujte
souhlasu mezi vSemi zainteresovanymi stranami a
stanovujte si vysoke cile.

Poté, co se ujasni to, “v ¢em je problém”, probiha série porad zamérenych na
posouzeni vsech moznych reseni 1 téch neuvéritelnych. Ve spolecnosti Toyota se
povazuje za povinnost prokonzultovat problém s kazdym délnikem, ktery se mize
také ucastnit realizace projektu. Kromé toho si tato spolecnost klade zamérné vy-
soké cile nebo ocekavané vysledky. Ne¢kdy jsou natolik vysoké, zZe se mohou jevit

jako nedostizné.

Treti krok: Rychle uved’te rozhodnuti do zivota.

Po pryeti feseni se Toyota stava rozumnym planovacem a rychlym, ale efek-
tivnim realizatorem. Spolecnosti se podarilo zkratit ¢as mezi rozpracovanim kon-
cepce a zacatkem vyroby na 12 meésicl, to je o polovinu méné nez ve vétsiné

jinych automobilek.
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Javerem

Pred mnoha lety rekl Peter F. Drucker: ,,Kazdy z nas je generalnim

reditelem.”

Jeho myslenky a principy jeho filozofie mohou nalézat uplatnéni nejen v pod-

nikani, ale 1 v osobnim zivoté kazdého z nas.

Autorka vzpomina v zavéru na slova, ktera ji staricky Drucker ekl na konci po-
sledniho setkani: “Dobre. Citim, ze zacinam byt unaveny, ale to si nemohu dovo-
lit. Prijedte znovu. Ja tu budu. Nikam neutecu.” Opustil sice nas fyzicky svet, ale
dodrzel svj slib “byt zde”. Jeho vliv zlstava neoddélitelnou ¢asti minulosti mana-

gementu, ale 1 jeho pritomnosti a budoucnosti.

Precetli jste knihu do konce?
Jak byste mohli pouzit nové myslenky ve svém zivoté a v praci?

Své postrehy muzete zapsat i na facebookové strance Hlavni

Myslenky.
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