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Racionalni model

Profesionalismus v fizeni se zpravidla ziotoziuje se stifzlivou, prakticky
zaméfenou racionalitou. Vidéli jsme ji vyplouvat na povrch, kdyz Harold
Geneen pétral ve spolecnosti ITT po ,.neotiesitelnych faktech”. Vzkvétala ve
Vietnamu, kde se aspéch tnéfil pottem mrtvol. Jejimi Carodéji byli skvéli
mladenci z Ford Mator Company a jejim nejvy$sSim bonzem byl Robert McNa-
mara. Vy&islujici racionalisticky pfistup k fizeni ovladd podnikatelské Skoly.
Udi nds, ze dobfe vveviceni profesiondlni manazefi zvlddnou cokoli. Hiedd
nezaujatd analytickd zdavodnéni pro viechna rozhodnuti. Je dostatecné pii-
hodny k tomu, aby byl nebezpeéné mylny, a skutetné nds zavedl na scesti.

Neprozradi ndm to, co se vynikajici spolecnosti ziejmé naudily. Nenaudi nds
milovat zdkazniky. Nepouci nase vedouci o neotfesitelném vyznamu toho
udélat 7 obvéeiného Pepika hrdinu a soustavného vitéze. Neukazje, jak silné
se mohou pracovnict ztotoZnit se svou praci, jestlize jim jen trochu dovolime
do toho miuvit. Nefikd ndm, pro¢ je spontdnni fizeni jakosti a sebekontrola
mnohem efektivnéjsi nez fizeni jakosti prostfednictvim inspektort a kontrolo-
ra. Nefikd nic o tom. jak si péstovat vyrobkové fampidny jako prvni jarni
poupdtka. Nenuti nds k tomu, abychom dovolili — & dokonce povzbuzovali
jako firma P & G — wvnitini soutéZivost vzhledem k vyrobkovému sortimentu,
zdvojovani a prekryvani konstrukénich feSeni ¢i mezivyrobkové piebirdni
napadi. Nepfikazuje, abychom vyhazovali penize na jakost, sluzby zakaznikim
a vyrabeli vyrobky, které vydrzi a funguji. Neukazuje, jak flkd Anthony Athos,
ze ,,dobif manazefi maji pro lidi stejny vyznam jako penize™. Racionalistické-
mu piistupu k fizeni toho unikd mnoho.

Kdyz7 jsme my dva studovali na podaikatelské Skole, nejsilnéjsi katedrou byla
katedra financi a vétiina studentl (vietné nds) méla inzenyrske tituly; byla to
doba rozkvétu kvantitativnich metod a jedinymi fakty, jeZ mnozi z nds povazo-
vali za ,,skute¢né lidaje™, byla ta, ktera se dala vyjadiit ¢iselné. Tak tomu bylo
7a starych ¢ast, ale situace se od té doby pili§ nezménila. KdyZ jsme $kolu
v 60. letech koncili, mohlo alespon pér studentd proklouznout timto systémem
i s relanvnim uzndnim diky svému daru prosié se Skolou .,prokecat”. Dnes,
jestlize ,.neprohnali ¢isla™ (rozuméj: neudélali néjakou — jakoukoli — kvanti-
tativni analyzu). vstupuji do tiidy na své nebezpedi. Mnozi studenti podnikatel-
skyeh Skol se tak dési predstavy, Ze by jim béhem zdvéreénych zkousek mohla
sethat baterie v kalkulaCce, Ze si berou ndhradni baterie, nahradni kalkulacku,
nebo oboje. Slovo | strategie”, které kdysi znamenalo zatracené dobry ndpad,
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jak nékoho vyfidit v boji, se Casto stdva synonymem kvantitativatho priloma,
analytického tahu, tidajit o trinfm ‘podilu, teorie kfivky ulenf se, zalozeni

podnikové struktury na matici se Ctyfmi, deviti nebo dvaceti Gtyfmi poli

(mySlenka matice m4 pfimy pivod v matematice) a vlozeni toho viecho do

. potitate.

. Pfesto jsou tu sotva patrné znamky nadéje. Pfedndsky o strategii zadinaji
‘uzndvat problém implementace a zainaji se jim zabyvat. Pfedn4Sky o vjrob-
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nich metoddch (pfestoZe prevazné kvantitativnich) se vraceji alespofi na okraj

studijnich pldnd. Ale ,technilti atleti, jak je nazyvd jeden z naSich kolegy,

byvaly feditel zdvodu, jsou v americkém podnikatelském myleni stéle jesté
pievladajici silou. Katedry financi na podnikatelskych $kolsch majf stéle stejné
silnou pozici jako kdysi. Talentovan{ uitelé a nadani studenti Fizeni prodeje
a vjroby — kliCovych disciplin vétSiny obor podnikéni — jsou stale jesté tak
vzdceni (a tak osvéZujici) jako dé$t na pousti.

Abyste ndm sprivné rozuméli. Nejsme proti kvantitativni analjze jako
takové. Nejlepsi z dodavatelt spotfebniho zboZi — jako P & G, Chesebrough-
-Pond’s a Ore-1da ~ propracovavaji tak brilantni a adresné analyzy, e jim je
jejich konkurenti mohou jen zdvidét. Ve skutetnosti i ty spolecnosti, které jsme
nazvali vynikajicfmi, patfi k t¢m nejlep$im ve shromazdovani kvantitativaich
tidaji, jejich analyzovéni a vyuZivani k feSeni problémi. Ukakte ndm spolet-
nost bez dobré zdkladny fakti — dobrého kvantitativaiho obrazu jejich zékaz-
nikd, trhi a konkurentd — a my vdm pfedvedeme spoletnost, v nif jsou

priority uréovdny tim nejbyzantin¥t&j§im politickym manévrovanim.

Jsme proti analyze, jeZ je pokfivend, proti analyze, ktera je piili§ sloZita na
to, aby mohla byt uZitetn, a pifli§ nepraktickd na to, aby byla prun, proti
~ analyze, které se sna¥ byt precizni (zejména v nevhodné dobé) tam, kde jde

o zdsadné nepoznatelné faktory — takové analyze, jako jsou podrobné trin{
prognozy v dobé, kdy je konetné uZiti nového vyrobku jeSté nejasné (pripo-
mefime si, ze prvotni odhady pfedpoklddaly, Ze potitatovy trh predstavuje 50
aZ 100 jednotek), ale zejména jsme proti analyze, kterou pro liniové pracovniky
zpracovavaji nezainteresované, na kontrolu orientované §taby. Patrick Hagger-
ty z firmy TI trval na tom, ,,%e ti, kdo pldny realizuj, je také musi délat*' jeho
prosluly systém strategického plénovdni byl kontrolovan pouze tiemi §tdbnimi
pracovniky, a to pouze dotasné, a jinak stali v Zele pldnovacich praci opét
viichni liniovi vedouci pracovnici.

Nelibi se ndm ani takové situace, kde se &innost po &as planovani zastavi, tj.
piilis Easto pozorovany syndrom ,paralyzy z analjzy®. Sledovali jsme pFli§
mnoho vedoucich pracovniki viroby, kieH prost& chtéli jen pokraovat ve své
préci, ale jejich prace byla mafena pracovniky z dstfednich §tébu, kteff vidy
dovedou najit zpisob, jak ,,dokdzat“, ¥e néco nepiijde, prestoze nevédi, jak
kvantifikovat, pro¢ by to snad mohlo jit. Personil z dst¥edi to hraje pHi zdi tim,
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Ze zaujimd negativni postoj; a jak ziskdvd v podniku moc, potlatuje viechno
‘nad$eni, Zivot a iniciativu.

A pfedeviim s politovdnim odsuzujeme ne§fastné zneuzivani terminu ,ra-
ciondlni". Raciondlni znamena smysluplny, logicky, rozumny, znamend zévér

_ vyplyvajici ze sprdvného formulovéni problému. Ale v podnikatelské analyze

se ,,raciondlnimu” dostalo velice tizkého vymezeni. Je ,,spravnou” odpovédi,
ale postrddd viechnu tu neuspofddanou bohatost lidské matérie — stejné jako

- dobré strategie, které nepocitaji s dpornymi starymi ndvyky, realizaénimi
- bariérami a prostymi lidskymi neduslednostmi. Vezméte vyhody hromadné
© vyroby. Kdyby se dalo dosdhnout maximéln{ vikonnosti viroby, kdyby vsichni

dodavatelé vyrabéli a doddvali bezvadné soutdstky a vyrdbéli je vias, kdyby
nebylo absentérstvi a kdyby se do cesty nestavéla nedbald soudinnost lidi, pak
by velké podniky mély lepsf vysledky neZ ty malé. Ale jak ukazuje John Child
ve své jedineCné kvantifikaci Césti této problematiky, ztracejf podniky, jez maji
10—25 zaméstnanci a v nichZ pisobi odborové organizace, roéné pracovnimi
spory primémé 15 pracovnich dnt na 1000 zaméstnanct, zatimco podniky
$ 1000 a vice zaméstnanci ztrdcejf primérné 2 000 dni &li 133krat vice.” Nebo
vezméte inovace. Jisty vyzkumny pracovnik neddvno dospél k zdvéru, Ze-
efektivnost vjzkumu je v obrdceném poméru k velikosti skupiny: dejte dohro-
mady vice nez sedm lidf a efektivnost vjzkumu klesd.’ Nase piiklady malych,

‘neformdlnich a pruZnjch tymu (,,skunk-works®), které — pokud jde o invenci.

- pieddi skupiny o nékolika stech pracovniky, to dosvédEuji.

Nesouhlasime ani s témi, kdo tvrdi, Ze viechna tato témata (nadSeni maljch
tymd, spory, které vznikajf jenom jako funkce velikosti samé), jsou v manage-
mentu oblasti faktoru ,,uméni“. Ano, kvantifikace faktort tohoto druhu je
nesnadnd a pravdépodobné dokonce i neufitetnd. Ale tyto faktory lze urdité
posuzovat rozumné, logicky a pomérné pfesné na zdklad® primérné dobfe

v e

dokumentované dfivéji zkuSenosti. Skutetnd to je pouze uméni, co vede

. zarytého inZenyra Johna Mitchella, prezidenta spole¢nosti Motorola, k tomu,

aby prohlésil, Ze zdsadné nedovoli, aby v jeho zévodech pracovalo vice nei

1000 zaméstnancy, ,protoZe se zdd, jako by néco zalalo zadrhdvat, kdyz

shroméZdite pod jednou stfechou vice lid{“? Anebo je to jen osvicend verze
zdravého uvazovdni, zaloZeného na pomérné %ivé zkuenosti? Vsadili bychom
na to druhé. )

ProC tedy, miZete se ptdt, byla Gzkd definice racionality, — stanovisko
»Stroji — bez — té — zatracené - lidské - obsluhy* — tak dlouho zjevnd
priméfend? Prol, zejména po-II. svétové vilce, byla v souladu s dkolem
dosahovat bezptikladnych pfiristkd produktivity? Cédsteéné byly tenkrdt véci
jednodussi: zadrzend poptdvka po vyrobeich po I1. svétové vélce, nepfitomnost:
silné mezindrodni hospodéfské konkurence, pracovni sila, kterd byla fastna,
ze md v obdobi nasledujicim po hospodéfské depresi vibec n&jakou prici
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a ,,nadfazené* postaveni amerického délnika zaplavujicho svét témi nejlepsimi
a nejskvélejéimi vécitkami, po nichZ svét prévé latnil — to vSechno byly ony
pusobici faktory. . S

Je tu je$td dalsi kriticky divod. Metody fizeni poslednich 25 let byly
skutetn® nezbytné. Jak uZ jsme Fekli, jsme zastdnci rozumné analjzy. Nejlepsi
spoletnosti naseho prehledu kombinuji polévkovou lzici rozumné analjzy

s pallitrem l4sky k pérku v rohltku — obojf je nepostradatelné. Do nastupu -

analytického modelu existovala pouze spekulativni metoda ,,prosezenych kal-

~hot®. Byla viak zcela nevhodn4 pro sloZity svét. Je pravda, Ze poté, kdy jsme

se nauili dglit trh na segmenty, zvlddat penézni hodnotu v Case a rozumné

projektovat penéZnf toky, staly se tyto dovednosti nezbytnymi kroky pro preziti

podniku. PotiZe nastaly tehdy, kdyZ'se tyto metody staly pullitrem a laska

k vfrobku polévkovou Izici. Analytické ndstroje jsou tu proto, aby poméhaly

'— a dovedou to obdivuhodné — ale jesté nedovedou vyrébét nebo prodavat .

vfrobky. -
7:Af byly divody jakékoli, Spojené stéty dominovaly, a jak to vyjadiil George

Qw_aw_...,é své knize Wealth and Poverty (Bohatstvia %:%w&u vi4dla ,svétskd *

racionalistick mytologie. Bylo to tak zjevné, Ze Steve Lohr nedévno v Clanku

- pro New York Times Magazine poznamenal, Ze pfed pouhou desitkou let se .

‘'svét obéval, aby ho nezdeptaly americké metody fizenf, nikoli naSe laboratofe,
- naSe tovarny nebo dokonce jen naSe velikost. ,,Tito ameriti dobyvatelé byli
~ podle francouzského publicisty Servana-Schreibera lep3f nikoli diky svym
. pend#nim zdrojim nebo diky svym technologiim, ale diky své podnikatelské
~ organizaéni schopnosti — a dusi toho vieho byl americky manazer.*’
" . Ale béhem tfindcti let od doby, kdy Servan-Schreiber svou Americkou
vyzvu (The American Challenge) poprvé uvefejnil, se néco zménilo. Podnikan{
v Americe uvizlo v baZinich ekonomickfch a politick§ch nesndzi, jez ztélesiuji
zejména OPEC a silici domécf regulace. Popravdg viak tyto problémy sdileji
i mnohé jiné zemé, z nichZ nékteré jsou dnes ,,0strovy dobrjch zprév*. Vykon-

nost mnoha japonskych a zdpadonémeckych spoletnosti je asto uvadénym

yee

ditkazem toho, ,,Ze to jde*. A pfitom je OPEC zaséhla mnohem tvrdéji nez nas.

A také spiSe neZ my pracuji v regulovanych ekonomikéch.. Néme&ti manaZefi

se musf, daleko vice ne? manaZefi americti, zabgvat odborovymi organizacemi.

A japonské a némecké vyuZivéni individudlnich ekonomickych stimulu je
relativad mnohem slab¥f neZ nade. Ekonom Lester Thurow poznamenava:

. Konkurenti Spojengch stiti neuvolnili pracovni dsili a nestimulovali ispo-

1y ani zvySovéni mzdové diferenciace. Ve skutetnosti udélali pravy opak.

vor

Podivéte-li se na rozdil v pHjmech mezi hornimi a dolnimi 10 % obyvatelstva,’

pracuji Némci tvrdé a rozdil je o 36 % men3i neZ u nés, a u Japonci, kteff

pracuji je$té tvrdéji, je tento rozdil aZ o 50 % men3i. Jestlize mzdové diferen-
ciace povzbuzuje individudlni iniciativu, méli bychom byt plni iniciativy, proto-
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~silnéj§i americké konkurenty.

te mezi pramyslovymi zemémi, nds pfekondvaji v nerovnosti odméfovéini
pouze Francouzi.®
V Americké vyzvé se Servan-Schreiber zmifiuje, Ze kdysi — ne tak ddvno

— jsme hodnotili nd$ fdicf talent mnohem vy§e neZ nase technické schopnosti.
Ale pro zajimavost — v jakém kontextu Steve Lohr cituje Servana-Schreibera?
Je to v ¢lanku nadepsaném Renovace amerického podnikatelského Fizeni
ktery pfedstavuje otevieny ttok na americké fidici dovednosti. Lohr vypaluje
tuto salvu: ,,Jak rychle se véci méni. Kdyz dnes zahrani¢ni manaZefi hovofi
o svych americkych prot&jicich, tak spie pohrdlivé nez s posvitnou hrizou.
A vskutku se zd4, Ze Spojené staty jsou posety dukazy tipadku fzeni.*

* Koncem roku 1980 b&hem nékolika mdlo tydnu pfinesly Casopisy Newswe-
ek, Time, The Atlantic Monthly, Dun’s Review (dvakrat) a dokonce i Esquire
¢lanky na generaln{ téma: za smutny stav amerického podnikéni jsou odpovéd-
ni manazefi — nikoli OPEC, ani regulace, ani penéZni stimuly, ba dokonce ani
nae nepatrné investini vydaje ne. Ctrndctidenik Fortune citoval vyjadfent
viceprezidenta firmy Honda: ,MnoZstvi penéz, které (americké automobilové
spoletnosti) utrdceji, mi skutetné nedgl4 starosti. Abyste mi rozuméli. Spojené

‘stty jsou technologicky nejvyspélejsi zemi, a také nejbohatsi. Ale kapitélové
investice samy o sob& nerozhoduji. V kterékoli zemi zdvisi jakost virobku

a produktivita déIniki na fizeni. AZ Detroit zméni své fidici systémy, uvidime
«8 !

Jen o pér tydni pozdéji prinesl Easopis Fortune ve vyrazné dpravé ¢ldnek

nadepsany Evropa preriistd americky styl Fizeni, ktery napadl nasi krétkozra-

kost, na$i tendenci presouvat fidici pracovniky sem tam, misto abychom

2w

" budovali stabilni instituce, a nasi nedostate¢nou péci o vyrobky, které déldme.

s vz z

Zd4 se, 7e stiznosti na americké fizeni Ize rozdélit do péti hlavnich kategorif:

1. podnikatelské $koly nds zruinuj;

2. takzvani profesiondlni manaZefi postrddaji spravnd hlediska,

3. manaZefi se osobné neztotoZfiujf s tim, co délaji jejich spole¢nosti;

4. manaZefi se dostatecné nezajimaji o své lidi;

5. vrcholovi vedouci pracovnici a jejich §téby se izolovali ve vézch ze

slonoviny, jimiz jsou analyzy. ,

Kritika podnikatelskych $kol vyvolala snad nejbouflivéjsi reakci ze ziejmého
diivodu, Ze symbolizuji zaklad a Ze je snadné je kritizovat. H. Edward Wrapp,
renomovany profesor podnikatelskych metod na Chicagské univerzit€, podo-
tyké: ,,Vytvorili jsme monstrum. Jeden kolega poznamenal, a j4 s nim souhla-
sim, %e podnikatelské Skoly udélaly pro dspéch japonské a némecké invaze do
Ameriky vice neZ cokoli jiného. Wrapp déle odsuzuje pifliny diraz podnika-
telskych $kol na kvantitativni metody, postesknuti, jeZ se jako ozvéna neustéle
vracejf i v naSem vlastnim vyzkumu. S tim o¢ividné souhlasi i Steve Lohr, kdyz
sviij ¢lanek v New York Times uzavira slovy, Ze ,,nyni je Siroce rozsifen nézor,
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%e soutsti tohoto naseho dneintho problému by mohli byt i absolventi podni-
katelskych $kol“.'® Jiny kritik nabidl jednoduchy recept na lé¢eni problému

— takovy, s nfmZ ne tak zcela nesouhlasime. Michael Thomas, byvaly ispéSny .

investi¢hi bankéi a v posledni dobé brilantni autor, fiké: ,,Postrddaji vzdélani
v humanitnich védéch ... potiebuji §ir$i rozhled, smysl pro historii, znalost
literatury a uméni ... zaviel bych kazdou postgradudini podnikatelskou $ko-
Iu...“ Pozorovatelé z praxe se na to.divaji podobné. Od jednoho z nich ze
-spole¢nosti National Semiconductor jsme slyseli: ,,Absolventi Harvard Busi-
“ness School nebo Stanford Graduate School of Business vydrzi kolem sedm-
nécti mésich. NedokdZ se vyrovnat s potfebou pruZnosti a nedostatetnou
strukturovanosti. 2 : :

Nedévno jsme se setkali s velice osobitou verzf stiznosti na podnikatelskou
Skolu. KdyZ se Rene McPherson ze spole¢nosti Dana, ktery se vyborné zapsal
znamenitymi vysledky ve velmi ndroéné oblasti, totiz v produktivité odvétvi

s velmi malym pohybem a vysokym stupném odborové organizovanosti, stal

dékanem Stanford Graduate Business School, jeden z naSich kolegu, ktery se'

pravé stal prodékanem, nds pln obav vzal stranou. ,Musime si pohovofit,”
naléhal, ,,pravé jsem mél prvni dlouhy rozhovor s Renem. Vyprévél mi o svych
zku$enostech u firmy Dana. Vite, Ze ani o jediné véci z toho, co tam délal, neni
v nasich studijnich programech ani zminka?"

CHYBNA PERSPEKTIVA

Podnikatelské skoly viak nerdi zemi. ManaZefi ano. Hledisko, jez cely
problém podceiiuje, mize byt nespravné a je vyrazem nedostatku jakéhokoli
citu takzvaného profesiondlniho manaZera pro celek. Nejpiikieji to vyjadiuje
opét Ed Wrapp:

,,Tento systém produkuje houfy manaZeru s prokazatelnymi viohami, avSak

vlohami, které se v hlavnim proudu ¢innosti podniku neuplatni. Profesiondlni
manaZefi dychti studovat, analyzovat a definovat problém. Jsou aZ po usi ve
specializaci, standardizaci, efektivnosti, produktivité a kvantifikaci. Jsou vyso-
ce raciondlni a analytiéti. Kladou diraz na objektivni cile... V nékterych
organizacich mohou uspét, jestliZe prosté udélaji dobry dojem na spravni radu
nebo jsou dobi v sepisovani strategif ¢i planu. Tragédie je, Ze tyto schopnosti
skryvaji skutetné nedostatky v celkovych fidicich schopnostech. Tito talento-
‘vani manaZefi se schovévaji, kdyZ je tfeba uinit konkrétni operativni rozhod-
nuti a Easto Zalostné selhdvajf, kdyz maji dosdhnout zvySeni zisku, zajistit
splnéni uréitého tkolu a posunout organizaci vpfed.”

I jinf pozorovatelé si povsimli stejného jevu. Jeden z pfispévatela do proslu-
1ého &isla Business Week, vénovaného tématu reindustrializace, se k problému
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» yyslovil pregnantné: vrcholové vedeni vétSinou ,,postrddd smysl pro podnikén{
-jako celek“."* Robert Hayes a William Abernathy v ¢ldnku nedédvno uvefejné-
i‘ném v Harvard Business Review k tomu poskytuji kli¢: , Typickd kariéra
“budoucich vrcholovych vedoucich pracovniki ... jiz davno nesouvisi s duvér-
‘nym poznavanfm podnikovjch technologii, zdkazniki a dodavateli... Od
* poloviny 50. let doslo k podstatnému nérastu procentudlniho podilu novych
prezidenta spolecnosti, jejichz primarni z4jmy a odbornost spocivaji ve finan-
-&nf a prévnf oblasti a nikoli ve v§rob&.“'* A Hayes dodéva: ,,Nestdvd se uZ piilis
. Zasto, 7 by se vrcholovy vedouci pracovnik na néco prosté podival a fekl:
- Hrome, tohle je dobry vyrobek. Vyrdb&jme jej, i kdyZ zatfm nevime, zda se
vyplatil“'® Frederick Herzberg, dal¥i veterdn mezi pozorovateli americkych
metod Hzenf; po vice nez Gtyficetileté zkuSenosti prosté prohlasuje: , ManaZefi
vjrobek nemiluji. Vlastné se mu branf.*" :

Naproti tomu méme japonsky fenomendlni Gspéch ovladnuti trhu malych
vozii. Co je presné podstatou japonského kouzla? Casopis Fortune naznacuje,
%e nejde jen o spotiebu benzinu: ,,Japonci si zasluhujf obdiv za mnohem vice
ne% za ndhodny triumf, 7e byli schopni dodat vjkonné vozy do Spojenych stdta,

kde jich byl pravé nedostatek. Vynikaji v jakosti soucdstek a dokonCovacich
‘praci, vlisky z plastickjch hmot sedi, dvefe se neprové3uji, materidly vypadaji
dobfe a neopotebovavajf se, lakyrnické préce jsou bezvadné. A co je nejdule-

vive o

. 7it&j3, japonskd auta ziskala povést svou spolehlivosti, kterd vyplyva z vieobec-

né nizfho podilu reklamaci. Po technické strance je vétSina japonskych vozix
docela obycejnd.”'® :

Jednim z piikladd, jimZ rddi dokldddme analjzu Casopisu Fortune, je pra-
covnik firmy Honda, ktery kazdy veter cestou domu rovné stérate na viech

. hondéch, kolem nichz jde. Prosté nesnese na hondé néjaky nedostatek!

Prot je to vie tak diileZité? Protoze vynikajici vikon tak ¢asto souvisf s lidmi
motivovanymi pfesvédCivymi, prostymi — ba dokonce krasnymi — hodnota-
mi. Robert Pirsig lamentuje ve svém &lénku Zen and the Art of Motorcycle
Maintenance (Zen a uméni iidriby motocyklu): )V préci jsem piemyslel
o nedostatetné péci, jez se vénuje uzivatelskym priruckdm k digitdlnim pocita-
&am, které jsem redigoval ... Byly plné chyb, nejasnosti, opomenutf a informa-
cf tak dokonale zamotanych, Ze je bylo tfeba Sestkrét pfetist, aby to dalo néjaky
smysl. Ale co mne zarazilo napoprvé, byl soulad téchto ptirucek s divickjm

piistupem, ktery jsem vidél v obchodé€. Byly to pfirucky pro divdky.“ V kaz-
dém tadku je nevyslovena myslenka: ,,Zde je stroj, izolovany v Case a prostoru
ode vieho ostatniho ve vesmiru. Nem4 Zddny vztah k vdm, vy nemdte Zadny
vztah k nému, kromé toho, Ze ototite uréitymi prepinadi, udrzujete elektrické
napéti a vylutujete podminky vedouci k poruchdm.“ To je prévé ono. Mecha-
nici ve svém postoji ke stroji (8lo o Pirsigiv motocykl) skute¢né nezaujimali

v .

nijak odli$ny postoj od postoje prirucky ke stroji nebo postoje, jejz jsem prévé
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popsal. VSichni jsme byli divaky. Tehdy mne.napadlo, %e vlastné neexistuje
Z4dnd piirutka, kterd by se zabgvala skuteénou Gdribou motocyklu, jejim
‘nejvyznamnéj¥{m aspektem. Mit zéjem o to, co d&l4te, je povazovino bud za
neduleZité, nebo se to povaZuje za samoz¥ejmost.*™® :
-+ Utok se déle presouvé na nedostatek zéjmu vedenf o ty lidi, ktef{ by mohli
- vyrobek milovat, kdyby k tomu dostali pHleZitost. Podle nékterych kritika tato
vjtka shrouje vie. Profesor Abernethy vzpoming na sviij tdiv, kdy? odhalil
pHinu’ japonského dspéchu s auty: ,Zd4 se, e Japonci maji ohromnou
‘Vyhodu niZ¥ich vjrobnich nékladi ... Bylo pro mne velk§m piekvapenim, kdyZ
jsem zjistil, Ze to nen{ automatizaci... Vyvinuli »lidsky* pfistup k vyrobé
vozi ... Majf pracovnf silu, kterd je,zapalend do préce, dychtivd pracovat

a vjrobou aut nadSend ... My méme odli$né zdkladni postaven, pokud jde.

o produktivitu, a je to zpiisobeno spoustou malitkosti. Nejde o véci, je by bylo
moZno napravit investiéni politikou.*® .

Také Steve Lohr se pousti do tohoto tématu. Odvolava se na Akio Moritu,
prezidenta firmy Sony, jenz americkfm manaZerim vytjks, 7e ,se pfili§ mélo
zajfmajf o své déiniky“. Morita pokratuje popisem své petlivé naplanované

revoluce v zévodech firmy Sony v USA. Lohr poznamendvé: ,V zévodech

firmy Sony v San Diegu a v Dothanu produktivita stdle naristala tak, 7e dnes
je velmi podobnd produktivité zdvodu této spolecnosti v Japonsku.“? Ale
americké vysledky firmy Sony, jim se dostalo znatné publicity, blednou pred
oZivenim vjroby televizorii spoletnosti Motorola poté, co ji zakoupila firma
Matsushita. B&hem péti let, prakticky bez jakéhokoli nahrazovénf pracovni sily
amerického Stfedozdpadu, se hrstce japonskych manaZerii podafilo sniZit

vydaje na zéruéni opravy z 22 miliéni dolari na 3,5 miliénu, sni%it pocet vad -

v

na 100 pfijimati ze 140 na 6, sniZit mnoZstvi stfZnost{ za prvnich 90 dnii po
prodeji ze 70 na 7 % a snfZit fluktuaci z 30 % na 1 % ro¢né.

. Uspéchy firem Sony a Matsushita ve Spojenych statech jsou Zivou pfipomin-
kou pravdépodobné neexistujiciho ,,vichodniho kouzla“, idajné podpirajiciho

ohromujici japonské visledky, pokud jde o produktivitu. Jeden komentator.

poznamenal: ,,Z4leZitost produktivity neni ani tak esotericky japonska, jako je
- prost& lidskd ... loajalita, angaZovanost vypéstovan4 Géinnou pipravou, osob-
nf ztotoznénf se s Gispéchem spolenosti a — prosté fefeno — lidsky vztah mezi
zamEstnancem a jeho nadfizenym.“ Je tu viak jeden zésadni kulturnf rozdil,
kterj pravdépodobné v Japonsku pfiznivé pisobf na rozvoj produktivity pro-
stfednictvim lidf. Jak ndm vysvétlil jeden japonsky vy vedouci pracovnik:
»Od ostatntho svéta se velice li¥fme. Jedinym nasfm pHrodnim bohatstvim je
tvrdé4 préce naSich lidi.*
* Zachézeni s lidmi — nikoli penize, stroje & mozky — jako s pfirodnim
bohatstvim bude asi kli¢em ke viemu. Kenichi Ohmae, vedoucf tokijské poboc-
ky firmy McKinsey, f{ké, Ze v japonitin€ organizace a lidé (v organizaci) jsou
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(synonyma. Navic vztah k lidem povzbuzuje Emwc.w énocwm.m d:Eoe.n si, aby
;i pramérn§ déink pfebiral pfim&fend rizika a pfiméfené pfispival k inovacfm.
‘Ohmae to vysvétluje takto: o
.. ,Japonské vedeni znovu a znovu opakuje Emnoﬁmwca‘w@ nejlépe znajf
M?ozmammw: vjroby ti, kteff jsou na pfednim voji ... Uoc,mo.aso.nu %Qam.nom.a
 se spoléh4 zejména na individuéln & skupinovou inovaéni _Eo_mzéw tvofivou
energii. Kazdy zam&stnanec je vyuZit v maximaln{m rozsahu své tvofivé a pro-

" duktivnf schopnosti... Celd organizace — schrinky na zlepSovaci névrhy,

“krouzky jakosti apod. — piisobf < organicky > a <podnikatelsky > na rozdil
+0d <mechanického > a <byrokratického >.“ - Qo

-7 Kdyz Kimsay Mann, prezident firmy Blue Bell, druhého sm_éam_o m<.m8<<w,,
“ho vyrobcee konfekce, hovofi o osmi atributech dokonalého fizeni, na nichZ je .
zalozena tato kniha, tvrdi, Ze ,.ka?dy z nich je o lidech®. ,

VEZE ZE SLONOVINY ANALYZY

Mohlo by se zdat, Ze davodem, pro¢ v tolika mBoncwM% mvo_amnommmou
chybi zaméfeni na vjrobek nebo na lidi, je prosté mocmﬁmwaﬁm pozornosti na
. néco jiného. To néco jiného je pfehnané spoléhdnf se na analyzu z vjSin <ﬁm,
" ze slonoviny, prehnané spoléh4n se na finanéni amwwaoaaa.‘ mE mmmg_m, jez
— jak by se zddlo — vylutujf riziko, ale také, bohuzel, écocw m~§m&. )
,Mnohé spolenosti to prehdnéji,” fikd Ed Wrapp. ..Emuo&E se jim N%
* zajfmav&j¥{ neZ dopracovat se k prodejnému ._%o.cw: = ﬂwmoémnmms%a
. finikem pfed provoznimi problémy. Intelektuélné je énnnm\ 8 a nepfindsi tlaky, .
'jimiz oplyvd provoz... Formdlni dlouhodobé plénovini téméf vidy vede:
k nadmémému zdiraziiovinf techniky.? .
Fletcher Byrom z firmy Koppers md ndvrh: ,Jako mwmaa.:. fik4, Lm._w,o
- disciplfna pro skupinu lidf je plénovéni velmi mmnomnm,. J4 fikém, jen plnujte,
ale jakmile jste jednou své planovani dokonili, odlozte je do Suplete. ZouonEn
se jim svdzat. NepouZivejte je jako hlavni vstup do _.&Nroaoéomw,o procesu.
Pouzivejte je hlavné k rozpoznini zmény, jakmile k ni dochézi.“* Podobn&
nedédvno napsal Business Week: ,Ptiznatné je, Ze ani man. Johnson & Joh-
nson, ani TRW, ani 3M — viechny povaZované za spole€nosti Buwm& dopfedu
.— nemajf ve vedenf nikoho ve funkci podnikového plénovate.”

David Ogilvy, zakladatel firmy Ogilvy and Mather, EoEuwﬁa ?.wm obalu:
»Vétiina podnikatelt: je neschopna origindln{ mySlenky, protoze nejsou s to
uniknout tyranii rozumu.“? Theodore Levitt, renomovany m:ommmon marketin-

- gu na Harvardové univerzité, neddvno fekl: ,, Tvirci E&o_s‘gﬁﬁm kompli-
" kované stromy rozhodnuti, jejichZ aspirace na uZitetnost _o‘baéwcém\ncﬁm ,
 posvétnou tictou, v ni liniovi vedouci pracovnici vySSich drovni chovaji tech-.
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nokraty, ktefi je konstruuji.” Nakonec tu médme nedévny vysledek nové vyrob-
kové strategie spolefnosti Standard Brands, kterd absolutné selhala. PfiCina
byla podle ¢ldnku uvetejnéného v. Business Week v _tom, e firma Standard
Brands si najala skupinu pldnovaéi ze spoleénosti GE, a pak jim dala néco jako
provozni odpovédnost. Poté, co nechali vétSinu z nich odejit, prezident firmy
poznamenal: ,,Chlapci to byli bysti, ale nebyl to ten typ lidi, ktef by dokdézali
vyrobni programy zavést.“”’

Viechno to jsou jisté $patné zprévy pro ty, jejichZ Zivotnim programem se
stalo prezvykovani &isel. Ale problém nenf v tom, Ze by spole¢nosti nemély
planovat. Mély by plénovat zatracené dobfe. Problém je v tom, ze planovani
se stiva samotéelnym. Zachdzi daleko za Byromuv rozumny nazor, aby se jej
uzivalo ke zvySovani mentalni pfipravenosti. Misto toho se pldn stdvd pravdou
a Gdaje, které se neliodi do predem koncipovaného pldnu (napf. skutecné
reakce zdkaznikit na zkuSebni prodejni akei), jsou bagatelizoviny nebo slepé

ignorovany. Pochybné spekulace nahrazujf pragmaticky Cin. (-, UZ jste srovnali -

skutetny potet pracovniki s odhadovanym?“ byla obvykld otdzka provozniho
vjboru jisté spoletnosti, kterou jsme po celd 1éta studovali.) ,

Vykonnost podnikéni se ve Spojenjch stitech vdZné zhorsila, alespoit ve
srovnani s Japonskem, ale i nékterymi jinjmi zemémi — a v mnoha piipadech,
pokud jde o troveii produktivity a jakosti, i absolutng. Jiz nevyrabime nejlepsi
nebo nejspolehlivéjsi virobky a zfidkakdy je vyrdbime levnéji; zejména v od-
vétvich s mezindrodni konkurenci (napf. auta, integrované obvody).

Prvni vina titoku na priciny tohoto problému se zaméfila na vlddni regulati-
vy. Zd4 se viak, Ze to je odpovéd nedplnd. Hledéni kofend a pficin pak
zatatkem 80. let zavedlo premylivé manaZery, komentitory podnikatelské

sféry stejné jako akademiky do samého srdce fidici praxe a vSichni se snazili -

vypatrat, kde se stala chyba. Nepiekvapilo, Ze hlavni nipor nesla neddvnd
zévislost Ameriky na nadmérném analyzovéni a tizce vymezeném pojeti racio-
nality. Zdalo se, Ze oboji je v rozporu s japonskym pfistupem k pracovni sile
a k jakosti — i kdyZ pfipustime; Ze existuji kulturni rozdily.

Zkoumdni narazilo na dvé hrozivé prekdzky. Prvni pfedstavovala inherentni
defenzivnost. Koneiné se zaiitotilo na intelekt a dusi podnikatele. Az dosud
byl tiskem povzbuzovén, aby prosté ukdzal prstem na jiné, totiz na vladu. Za
druhé, dtok narazil na jazykovy problém. Nebyl povazovén za ltok na ,,izkou
formu racionality", to, co jsme nazvali ,,raciondlnfm modelem*, volajice tim po
$iréi forme. Byl pochopen jako ttok na racionalitu-a logické mysleni vubec,

 a tim implicitné jako povzbuzovéni Gniku do iracionality a mysticismu. Clovék
by se pak mohl domnivat, Ze jedinym feSemim je pfesunout zased4ni vedeni
firmy Ford do mistntho stfediska zenového buddhismu. A to zfejmé feSenim

byt nemélo. -
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k.ﬁo\Nmmﬂ%So se na chvilku a zeptejme se: Co mmmm:m myslime pidem
,Emsms_E&o modelu? Hovoffme skute¢né o tom, co Thomas Kuhn nazjvi ve
své prelomové knize The structure of Scientific Revolutions (Struktura védec-
kych mm_\\c\:&a zménou paradigmatu? Kuhn tvrdi, Ze védci v kazdém oboru
av kazdé dobé sdileji urtity soubor pfedstav o svété a Ze pro tuto dobu tento '
moccoﬁwm&\maéw pievlddajici paradigma. To, co naz§va ,,normalni védou*
se rozviji wmma.\m v rdmci takového souboru sdilenjch predstav. Viechny n.owcmm
se %.w:ﬁanmem striktné v hranicich téchto pfedstav a dochdzi jen k malym
wwnowma énma. Starym, ale pfihodnym piikladem je ptolemaiovsky nézor na
 vesmir (ktery se udrZoval az do 16. stoleti), 7 Zemé je stfedem vesmiru a 7e
-Mésic, Slunce, planety a hvézdy ji obklopuji vsazeny do koncentrickych sfér.
mw_w E.mmnmoos\sw spletité matematické vzorce a modely, které mély presné
; ,Em%osamﬁ. astronomické jevy zalozené na ptolemaiovském paradigmatu.
,.,,wozmn paradigmatu nastal aZ tehdy, kdyZ Kopernik a Kepler zjistili, e matema-
M&Q vzorec se lépe osvédCuje tehdy, kdyZz Zemi ve stfedu systému nahradi
Slunce. ’ ,
g mwo.:wv co zalne posun paradigmatu, je pokrok rychly, tiebaze plny napéti.
 Lidé jsou popuzeni. Vali se nové objevy podporujici novy systém nazord (napf
mow_o«m a Galilea) a dochdzi k védecké revoluci. Jiné znamé piiklady NEm%
Nm_.m&%wwa a z toho vyplyvajici revoluce ve védé predstavuji posun k relativi-
te ve @Bnm ak tektonice ker v geologii ... DiileZitym bodem v kazdém pfipadé
je, e m<85 »racionalita®“ je nakonec nahrazena novou, odlisnou a uZiteCné;jsi .
] 0] =mow\§mo<mwo usilujeme i v podnikani. Stard racionalita je podle nmwmzm
nézoru pffmym potomkem Skoly védeckého fizeni Fredericka Taylora a jiz
Emﬁm._\w 3:, ¢&8§o= disciplinou. Soudé podle &innosti manaZert, kteff
wmﬁmmcz v rdmci tohoto paradigmatu, patfi k nékterym ze sdilenych vmn%wmmea
‘I'tato: ‘ ,
* Velké _.w lepsi, protoze vidycky miZete dosshnout vyhod hromadné
‘ H,Qnmg .Hma-: na pochybich, konsolidujte; vyluéte prekryvani, duplicity a plyt-
vani, Mimochodem, stanete-li se pfitom velkymi, postarejte se aby vie bylo
_peclivé a formélné koordinovéno. "
: * Jedingmi jistymi vitézi jsou vyrobei s nizkymi néklady. Funkce uZitku pro
wamgmwmmg vyrobee k tomu, aby se v koneéné analyze zaméfili na naklady.
'Ti, kdo pfezji, vyrab&ji vidy lévngji. .
) *\ﬁmogo analyzujte. Naucili jsme se, Ze se dobrym prizkumem trhu
“analyzou diskontovanych penéznich tokt a dobrym SN@omﬁoéaB,EmmmBm
,ﬁgo&\ velkym. chybnym rozhodnutim. Jestlizé mélo je dobré, pak vice musi
byt ._mmz.. ?mvﬁ je m.ncm aplikovat takové véci, jako je analyza finanénich toki
1 na rizikové investice do vjzkumu a vyvoje. Rozpoitovani pouzivejte Q.mwo_
: Bo\a& pro dlouhodobé planovani. Délejte prognézy. Na zakladé téchto pro-
/gnoz stanovte pevné kvantitativni cfle. Produkujte tlusté svazky plani, jejichz
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hlavnim obsahem jsou &isla. (Mimochodem, zapomeiite, Ze vétsina dlouhodo- -
bych prognéz je nutné nesprévnd jiz v den svého vzniku. Zapomeiite, Ze
invenéni ¢innost je — jiz z definice — nepfedpovéditelnd.) K :

* Zbavte se téch, kdo narusuji vas klid — tj. fanatickych Sampiéni. Ostatné
— méme pl4n. Chceme vyvojovou aktivitu zaméfenou na jeden novy vyrobek,
abychom doséhli potfebného prilomu, a nasadime na to, bude-li tieba, 500
technikn, protoZe jsme dostali lepsf napad. :

* Ulohou manaZera je rozhodovat. Vydavejte spravné piikazy. Vydavejte
ptisné piikazy. Udrzujte své portfolio v rovnovéze. SnaZte se uchytit v pritazli-
vjch odvétvich. Realizace a vlastni provedenf maji druhofady vyznam. Vymés-
te cely idici tym, méte-li- dosdhnout sprévné realizace. = . - .

* Kontrolujte vie. ManaZer m4 mit véci v porddku a md je drZet pod
kontrolou. Urgete do vSech podrobnosti organizaéni strukturu. Sepisujte dlou-
hé popisy préce. Propracujte sloZitd schémata maticové organizace, abyste meli

jistotu, Ze jste pfipraveni na kaZdou eventualitu. Vydévejte ptikazy. Rozhodujte .

bez alternativ. Zachdzejte s lidmi jako s vjrobnimi Ciniteli.

* VyuZijte spravné stimulace a produktivita bude nésledovat. Jestlize lidem -

dame velké, pfimé penéini stimuly, aby sprévné a dobfe pracovali, problém
produktivity zmizi. Pfepldcejte nejvykonn&jsi pracovniky. Odstraiite 30 aZ
40 % ptebytetnych délniku, kteii nechtéji pracovat. : .

* Dohlédnéte, aby byla kontrolovdna jakost. Jakost je jako cokoli jiného;
nafidte ji. Je-li to nutné, ztrojndsobte persondl oddéleni kontroly jakosti

(zapomeite, Ze v japonskjch automobilkdch je pomér kontrolort jakosti na
jednotku vyroby pravé tfikrét mensf neZ u nés). Informujte o tom prezidenta .

spoletnosti.. Ukdzeme jim (tj. délnikim), co to znamend podnikat.

*. Podnikéni je podnikdni a zase podnikdni. Umite-li Cist finanCni zprévy, -

muzete Fdit cokoli. Lidé, vyrobky a sluzby jsou prostd ty zdroje, které musite
usporddat, abyste dosahli dobrych finanénich vysledki. :

* Nejvyssi vedouci pracovnici jsou chytfej§i neZ trh. Velkou pozornost .

vénujte Gpravé vjkazii pHjmu a bilanci a navenek budete vypadat dobfe.
A piedeviim nedopustte, aby snad pifjmy v Etvrtletnim priméru piestaly rist..

* Ve je ztraceno, pfestaneme-li rust. KdyZ vyCerpdme moznosti ve svém
odvétvi, snazme se uplatnit v téch odvétvich, kterym nerozumime. Pfinejmen-
§im pak miZeme pokraovat v ristu. .

Piestoze se zd4, ze konvenéni podnikatelskd racionalita dnes pfedstavuje
motor podnikéni, tak prosté nevysvétluje vétSinu divodi toho, pro¢ vynikajict
spole¢nosti funguji. Pro¢ ne? Jaké jsou jeji nedostatky? . 4

Za prvé, vyCislujici, analytickd slotka md v sobé zabudovdnu jistou konzer-
vativni predpojatost. SniZovini ndkladil se stdvd prioritou ¢islo jedna a zvyso-
vdni vynosi za nim pokulhdvd. To vede k posedlosti néklady, nikoli k zaujeti
pro jakost a hodnotu; k zdplatovéni starfch vyrobkil nez k propracovavani
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_nehotovjch novych vjrobki nebo rozvojovych zémera | . zajistovani
_,,.Ema an:wm&g .mE.mm prostiednictvim Wuwwmao neZ Ncokwmwﬂwmwwﬁwwwﬂ
mm MMW._ m__mgm_u mmm_ﬁ_\nw%o wmmavc. k podnikatelskému rozhodovani je to, Ze
_mmuoé.w wwcwmﬂmm.m dé analyzovat nm__maﬁﬁ trévi tim spoustu mmw.a a vice méné
. Jak zjigtuje John Steinbruner 2z Harvardovy univerzity: ,»VyZadujeme-li
vnl preciznost, dosahuje se ji za bé#njch okolnosti g.mmmnm tim, Ze se
ak . tak vétsina vyznamny émi
 Zistane mimo Sm.coﬁé To vede k upnuti se na =mEmw~o<o“u MWMW% MMMMM_%
.,HwE jsou Cisla ,,nejtvrdsi“. Takova fixace je nadto mechanick4 a snadno si ji Wm
v R@mgﬁl kupte novy stroj, abyste nahradili 19 pracovnich mist .oEmNa
. papirovéni o 25 %, uzaviete dvé vyrobnf linky a zrychlete pohyb té mc?m.mﬁ\
Qmm_sw m:.m._wum vede zdroveli k dal$fmu nezdmérnému Nsmu.o%%oa_ :m
“ strané EENEE% wao& analfza neni schopna ocenit mimof4dnou pfitazli-
vost, ,,to navic* ptiddvané obchodnimi zéstupci firem jako IBM nebo Frifo-
. "Lay. V souladu s neddvnym postfehem se viak pokazdé analytikim, kdyz
narazi na v_.wwxmﬁxu troven sluzeb* firmy Frito-Lay (,,nerozumnou <, _.m._w:‘
oboru wanwm.Euv rozzaif odi a zatnou poukazovat na to, co by se dalo cwammﬁ
EMS firma mm_.ﬁm sniZila své zaujeti pro sluzby. Analytici majf ,,pravdu Egm
E\o c.w okamzité :ma%m penize. Analytici viak nemohou BNWOE& E.owmﬁa
: Hmwo azm_na.ww \3 mé] nepatrny stupeii nespolehlivosti slufeb pro desetitisico ¢
N%Ew hrdinnych obchodnich zastupci — o maloobchodech firmy Frito :M
H,,.E_E\m. —az Howo Qﬁ&@mﬁ& piipadnou ztritu trntho podilu nebo pokles
,W,,EE.%EQ. Z »analytického* pohledu je nadmémg pozernost vénovéna spo-
,_,Hm_w__womn .@,Boc Caterpillar (,,dod4vka ndhradnich dili do 48 hodin kdekoli na
sveété = jinak to Cat plati“) nebo firmou Maytag (»»desetilety bezporuchovy
provoz ‘) m\_E.RSm nesmysind. Z analytického hlediska je z4mérné &SF&M
m,cEH. pfi vyvoji n.oé% vyrobki firem IBM nebo 3M & »pretahovani® napadi

stroféln€j$im plytvanim lidskymi, morAlnmi idlnimi ji i
‘Ale Zoz.msﬁgm @m&co,snwmﬂ ¢isly byla EWWMMMMMMH MM%H,MMH QMMN.
jeden 2 jeho mladjch spolupracovnikii u Forda, propadl mﬁ.u.m chorobg,
asopis Fortunefiké o jeho nezdarech u firmy Litton: ,,Ve svém zcela mggﬁ..
nim zmﬁwzm n2 podnikéni [Ash] vychutndval do dna svij bfitky dsudek pfi
analyzovani nejjemnéjsich Gcetnickych metod. Jeho brilantnost ho dovedia

Yevs -

k nejelegantn&jsim zpisobim my3leni: budovén{ novych mést; vystavba lodé-
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nic, které by chrlily technicky nejdokonalejsi Jod¥ takovym zpusobem, jako se
v Detroitu vyrab&ji automobily.* BohuZel, analyza Casopisu Fortune nepopi-
suje pouze Ashuv nedspéch u firmy Litton, ale i podobnou pohromu, kterd
o deset let pozdéji pod jeho vedenim dplné znitila spolenost AM Internatio-
nal. = . . - .
Racionalisticky piistup poust se zfetele Zivy prvek v situacich, jeZ by mély
byt Zivé pfedeviim. Lewis Lapham, vydavatel Casopisu Harpers, popisuje
klamnost potitajict pfedpojatost v Ylénku ,, Gifts of the Magi*‘ (Dary mdgu):
,Magové nevyhnutelné mluvi o poctu a véze — bareli ropy, penéz — vzdycky’
o materidlnich a ziidkakdy o lidskych zdrojich; o vécech, nikoli o lidech.
Ptevazujici sklon se shoduje s ndrodnim predsudkem povySovat instituce nad
jednotlivee.“* Podobné poukazuje na bezduchou racionalitu i John Steinbeck:
_Mexick sietra md v hibetni ploutvi 17 plus 15 plus 9 ostni. Lze je snadno
spocitat. Ale kdyZ sierra na vlasci tvrdé zattod a popdli ndm ruce, kdyZ ryba
sténd a mélem unikne, kdyZ ji nakonec dostaneme pres zdbradli do lodi,
s ménicimi se barvami a ocasem bitujicim vzduch, nastava zcela nova vztahovd
situace — skutetnost, jez je ntim vice neZ thrnem ryby a rybéfe. Jedinym

zplisobem, jak spotitat ostny sierry nezasazené touto druhou vztahovou reali- -

tou, je posadit se v laboratofi, oteviit neptfjemné pachnouci sklenici,  vytah-
nout ztuhlou, bezbarvou rybu z roztoku formalinu, spocitat ostny a napsat

pravdu ... Tak zachytite realitu, jez nemuZe byt napadnuta — pravdépodobné -

nejbezviznamnéjii skutecnost tykajici se jak ryby, tak vés ... Je dobré védét, co
délate. Muz s rybou v ndlevu zjistil jednu pravdu, ale ve své zkuSenosti
zaznamenal mnoho 1Z. Skuteénd ryba neni tato barva, tato tkan, tato mrtvola,
a ani takto nepachne.” T S

Byt tizce raciondlni ¢asto znamend byt negativni. Peter Drucker vystizné
popisuje zhoubny vliv manaZerské analytické pfedpojatosti: ,,Profesiondlni

management dnes-Casto vidi s4m sebe v tiloze soudce, ktery fkd ,,ano* nebo..

,ne* myslenkdm, jak se objevuji ... Vrcholové vedent, jeZ je pfesvédceno, Ze
jeho kolem je rozsuzovat, nevyhnutelné bude vetovat novou myslenku. Je
vidy ,neprakticka“.* John Steinbruner dochdz k podobnému zévéru, kdyz
véeobecné komentuje tilohu vedeni: ,Je piirozené snazsi pfijit na negativni
argument ne propracovat konstruktivni.“** Ve své analyze rozhodnuti o mno-
hostrannjch nukledrnich sildch (t]. navrhovangch spoletnych jadernych sildch
NATO) Steinbruner vzpomind na vyménu ndzor mezi konzervativnim pfed-
stavitelem akademické obce a realistickym statnikem. Statni tajemnik Dean
Acheson fek! prezidentovu poradci Richardu Neustadtovi, odchovanému Har-
vardovou univerzitou: ,,Vy se domnivite, Ze prezidenti by méli byt varovéni.
Mjglite se. Prezidentim by se méla dodavat sebediivéra.”® Steinbruner pokra-
¢uje analjzou roli ,varovateli“ a vzpruzovateli“. Nehledé na jeho pokus
predlozit vyvazenou dvahu, je jasné, 7e rovnovdha neutrdlné uplatnéného

60

i M_m_ﬁawmwo modelu se vychyli na stranu varovéni a nikoli posilovani a podpo-
. Wwé_ﬂm_u ﬂ\gow Jr, prezident firmy Mobil, opakuje toto téma, kdyZ
éméac_m. proc se v roce 1965 jeho spolecnost neuchdzela o priizkum mﬁﬁ.i-
m._aar namsmm Topy v Prudhoe Bay: ,FinanCnici této spoletnosti prokdzali
_aa.a (oa .vE.NEEw: Spatné. sluzby ... chuddci prospektofi byli nepfiznivé
,.o<:s._aE __asr.wﬁm.o ropé a plynu nevédéli vitbec nic.“* Hayes a-Abernath
Jsou Nm_m velmi vymluvni: ,Domnivime se, ze ameri¢ti manaZefi byli cmwonm
um@uﬁ&% %o_,w desetileti vzriistajici mérou pfipoutdvani k principtim, které
precedujf analyticky odstup a metodologickou eleganci na tkor woSNE:umE\
,Nm_oﬁzmg«uw zkuSenostech. Protoze nemajf dostatek vlastnich prfmych N_Ewm-
,nomF mmamocm analytické formule teorie strategické matice mwoaomov manaze-
1y jedté dale k extrémni opatrnosti pi pridélovani zdroji.”” Nakonec George
Qw&ﬁ v Bohatstvi a chudobé (Wealth and Poverty) tika: ,Tvofivé wa_ow_\
[pfedchidee invence] vyZaduje akt viry.“*® Na podporu svého ndzoru rozebird
cu\Emm_ z n:\w_w%a. a vraci se a% do doby, kdy se stavély prvni Zeleznice
a Hs,&wam »kdyZ je budovali, sotva je bylo moZno ekonomicky obhajit*.* ‘
i @:.85 verze racionality neoceriuje experimentovdni.a hrozi se chyb Wos..
zervatismus, ktery vede k pasivité a dlouholetym ,,studijnim mwcwimaa. casto
”,.,._Ssb‘o:,@w podnikatele pfesné s tim, éemu se pokouseli vyhnout — :mBomn
‘nakonec uwmmwc piijmout velké riziko. Gigantické v§vojové skupiny po celé
- roky analyzuji a analyzuji, aZ se prokonstruujf k jednomu super vyrobku, ktery
....Eomnmooj\aw ao wwmnr detaili a jenz je pfitazlivy pro kazdy trini mmmaonﬂw
«H.;.Nm._uB m§< .U_m_.ﬂmr 3M, HP a Wang — za neustélého oxwmnBoEo&E.\
i mommEuE_ :_\Baonm_mma a chaoticky a za stejné obdobi uvedou na trh deset
.,um_u\o vice novych vyrobki. K zdokonaleni dochédzi jediné tenkrat, kdyZ néco
“m_am_mBﬂ. A.Q.Nwocwou.ﬁ potate¢ni prototyp na jednom nebo dvou mm._SNE\&%
.vaar_w Jej otestujte na trhu, k provozované vyrobni lince pfipojte ?oiNoBm
N,mmmmeé.Nwozw%o novou odbytovou strategii na 50 000 klientu.
Prevladajici kultura ve vét$iné velkjch spolenosti vyzaduje potrestani za
3.@. @mm oEmmuc na to, jsou-li- uZite¢né, drobné nebo neviditelné. To je zvlaste
:on\awm“ (Eoﬁo% nejvzneSenéjsi piedek dne$ni podnikatelské racionality se
nmg.& <§m.nwm.muanm. Experimentovani je zdkladnim néstrojem védy: jestlize
 experimentujeme UspéSné, tak jiz podle definice-udéléme mnoho chyb. Ale
“_vz.wEwmum BQ@&E ‘podnikatelé tu jsou ve velmi dobré spole¢nosti E&Sma
ani véda se nepfizna ke své neuspoiddané cesté k pokroku. GS%MSW historik
;W;MMMWH_WM_K% &Mﬂoc.ﬁmﬁo mo.nmm&m QE&S: wmamowo: zpréavu: ,Je obrovsky
foudd ¥ ezi vé eckou praci, Bwséﬁmm_m vyti§téna, a skutenym prabéhem
 Zkoumdni ... Ten .SN&_ trochu pfipomind rozdil mezi uéebnicemi védeckych
i Ea.ﬁoa a zpusoby, jakymi védci ve skutecnosti uvazuji, citi a jdou za svjm cflem
- Knihy o metoddch predklddaji idedlni vzory, ale tyto usporéddané, aonumagw
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VZOIy ... nm_.,%.nom:w:_.m typicky  neuspofddané, oportunistické dpravy, které
védci skutetnd d&laji. Védeckd zprava predkladd neposkvrnény zevn&jlek,
ktery reprodukuje malo anebo nic z intuitivnich skoku, chybnych zaCtkd,

omyld, nespravnjch zdvéra a $tastnych nihod, které ve skutecnosti ke zkoum4-

nf také patfi.“* S e : .
" Sir Peter Medawar, nositel Nobelovy ceny za‘imunologii, rovnou prohiasuje:
_Nemé cénu prohlizet védecké ,,zpravy”, nebof nejenze zakryvaji, ale aktivné
zkreslujf Gvahy, jeZ jsou piiznatné pro. praci, kterou popisuji“" R

- Protiexperimentdtorsky postoj nevyhnutelné vede k nadmérné sloZitosti
a nepruZnosti. Mentalita .,,super vyrobku‘. neni nikde zjevnéjsi nez v hleddni.
,superzbran&“ v sektoru obrany. Komentétor Casopisu Village Voice poza-
mendva: ,,Nejrychlej§i zpisob, jak pochopit obavy vyvolané v Pentagonu
Spinneyem [odborny analytik v divizi programové analyzy a hodnoceni minis-
terstva obrany] je citovat jeho slova: ,,Nae strategie hled4ni stdle vy$3f drovné
technické sloZitosti a rafinovanosti zpusobila, Ze se technologicky vyspéld

feSen a bojova pohotovost navzdjem vylucuji.“ To znamend, Ze &m vice penéz

USA v soucasné dobé vydavajf na obranu, tfm méné jsou schopny bojovat ...
Vice penéz prineslo méng, ale slozitéjsich letadel, kterd po vét§inu Casu nefun-

guji. Rozmisténi mensitho mnoZstvi letadel vyZaduje propracovangji a kfeh¢f
komunikagnf systém, kter§ pravdépodobné ve véle¢njch podminkéch neobsto-

.wm.ﬁbn . . ; ) : -

Opatrnost.a paralyza vyvolana analyzou vedly k. protiexperimentatorskému
postoji, ktery naopak ironicky vede k svrchovang rizikové mentalité ,,velké
sazky*“ & ,,superzbrané®. Sroub se ot4éi jestd jednou. Vyrobit takové supervy-
robky vyzaduje beznadéjné komplikované a zcela nefunkéni fidici struktury.

Tato tendence dosahuje svého nejvysitho vyrazu ve formalni maticové organi-

zaéni struktufe. Je zajimavé, Ze jiz n&jakych patnact let pfed nejvétSim rozkvé-
tem maticovych strukfir v poloviné 70. let identifikoval Chris Argyris kli¢
k patologii organizacni matice:

,Prot maji tyto nové administrativni struktury a strategie nesnéze?...
Pfedpokladem stojicim za touto [maticovou] teorii bylo, ze budou-li jasné

formulovany cile a kritické cesty k témto cilim, lidé se budou snaZit spolupra- -

covat, aby téchto cilii bylo dosazeno v souladu s témi nejlepsimi pldny, jaké jen
mohly byt vypracovény. AvSak v praxi bylo t&Zké tuto teorii aplikovat ...
Nedlouho pied dokonéenfm se papirovéni stalo samotelnym procesem. Cel-
kem 71 % stfednich vedoucich pracovniku sdélilo, ze udrZovéni administrativy
spojené s vjrobkovym plénovanim a pfezkuSovanim programu se stalo stejné
vjznamnym jako prevzeti odpovédnosti za vjrobky pridélené kazdé skupi-
né ... Jinym zpiisobem pizpiisobeni bylo stdhnout se a pfenechat odpovédnost
za tisp&iné providéni programu na vysSich drovnich. ,Je to jejich dit¢ — af ho
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,E:m_\oa‘%o&ﬁcm_wwuvmmﬁoz\ \,.,..
sapiny s crotog obodmut > |
_ Syndrom <E.E@N5 Ize porazit, ale nenf to snadné. vmm & BM 360
<QE\=W z wndam_c velice fisp&ného vyrobku v historii mEamanMonWmmm%
prestoze Euo go._.cﬁ neuspofidany. V jeho pribéhu E.&m.oa firmy dBBmm,
Watson, mﬂ.wgﬁ%_. viceprezidenta Franka Caryho, aby ,,navrhl systém, ktery
by nmm ochrénil proti opakovéni problémii tohoto druhu, Cary udélal, “8 an .
bylo \_.,nmom..o“ No létech, kdyZ se sam stal prezidentem firmy, bylo H.&E\bw_ z.jeho
rvnich &ind, Ze se zbavil pracné v§vojové struktury v§robki, kterou gom_ ,
pro Watsona. ,,Pan Watson mél pravdu,“ ptipousté]. , Struktura vyrobkového
é;wam ch_.mE tomu, mc% s¢ opakovaly .zmatky pfi vyvoji tFistaSedesdtky
Bohuzel dosshne i toho, 7¢ ji% nikdy nevymyslime takovy virobek jako 360."
@%oawoa\ vynikajici %Qomnomm na sloZitost je pfizpiisobiva pohyblivost admi-
@:mcé_. verze experimentovini. Neustdle se reorganizuje. .—Om&mm ‘méte
mn.ozm? =<w_.nm8 na ngj zdroje a vyfeste ho,“ fik4 jeden z <89Mmm% pracovni-
wwammww wwm_@ e to tak- g.a&momc%\k Fletcher Byrom z mﬁ.& Koppers
g : xw vieho, co jsem v E.N%cw ,\voaa&ow vid€l, pusobila nejrusivéji
nce %nwwnmmjﬁoéomﬁ pusobici strnulost, jeZ je netnosnd v epose
ychlych zmén. ,U%_.a Packard z firmy HP poznamendvi: ,,Musite se rmmﬁ
omu,, aby vase organizace byla pHli§ strnulé ... JestliYe m4 organizace mmw%r

o...?am%wr woﬂcwmwwno by méla probihat tim nejefektivnj$im kandlem bez
hledu na oamuENmnEH schéma. To je to, k éemu zde viude kolem &asto dochdzi
,wm._\»o.Bw ummwmmw. Ze Poté, co vie zorganizujete, byste méli on»EN»mE_\
wwoBm zahodit. wm HmbE americké organizaéni racionality n4s japonsky

ega Ken Ohmae BB“. =<mﬁhm. japonskych spoleénosti pfiméfené .organi-

z

aéif schéma dokonce ani nemd. Nikdo nevi, jak j i

4 § a 1 . , jak je organizovéna firma H i
romé Sro,. Ze :v_mB.&a .H\E_owo projektovych tymi a je celkem wEwMMwP
ovace se obvykle objevujf ve styénych bodech, protoZe vyzaduji souginnost

tnych obori. Tak se zejména dnes japonskd pruzn organizace stiva prino-

Mu&%&ﬁﬁ@ pristup prili§ nepreje neformdlnosti. Analyzovat plénovat
odovat, %wﬁmwoén a kontrolovat jsou slovesa racionalniho Eo,ammc <Nw.v
mné vcmov_r ovefovat, uow.&: se, selhdvat, byt ve styku, udit se Bmaﬁ. smér,
fizpusobit, Bom&wom& a vidét jsou nékterd ze sloves neformalnich Hdicich
E.on,MmF m.p; m_d_s slychdme v podnicich, jez dosahuji 3pi¢kové vykonnosti
M em Castéji. Firma Intel zfizuje zvi4¥tni konferenéni mistnosti _.mmmomcwm
Emn 0, wg se Némnm pravdépodobnost neformélniho fe$eni problémi mezi
= Mﬂ»omwwéwwmgm. M wo&uoa._.m. kluby vieho druhu zejména proto, aby
o ita erakee. MEEN mw a @@E é&ﬁm velké prostfedky na vlastni
peteck pozemn prepravni systémy jen proto, aby se lidé chtéli vzdjemns
shaystevovat. Vyrobek za vfrobkem plyne ze zékladniho pravidla Patricka
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Haggertyho o ,,tésném spojovani“ u firmy TL* To vSe znamend, Ze lidé spiSe
mluvi, fesi problémy a davaji véci dohromady, nez aby se pietvafovali, debato-
vali a odklddali véci na jindy. . : TN
BohuZel viak je fizeni prostfednictvim dekretii pro vétSinu americkych
manazeri pohodInéjsi. Krouti nevéficné hlavami, kdyZ sly$i o firmach 3M,
Digital, HP, Bloomingsdale’s a dokonce i IBM,. o spole¢nostech, jejichZ hlavni
procesy se zdénlivé vymykaji kontrole. Koneckonet, kdo se zdravym rozumem
by zavadé] fizeni obchdzenim po provozech jako pilff podnikové filozofie, jako
to &ini firma HP? Ukazuje se, ze neformalni kontrola prostfednictvim pravidel-
né, pfedem nepfipravené komunikace je ve skutetnosti mnohem tuzi ne:
vléda Cisel, jimZ se Ize vyhnout nebo pfed nimiZ Ize uniknout. Ale zapotili byste
se, kdybyste chtéli prodat tuto myslenku mimo vynikajici spole¢nost. :
Raciondini model nds nuti snizovat vyznam hodnot. Sotva jsme se viibec
setkali s néjakymi vyraznymi novymi podnikovymi smérnicemi, které by vysly
z precizovéni cile nebo racionalni analyzy. I kdyZ je pravda, Ze dobré spole¢nos-
ti v analyzdch vynikaji, myslime si, Ze jejich nejdiileZitéj$i rozhodnuti jsou
formovéna vice jejich hodnotami neZ jejich zb&hlosti v &islech. Spickové firmy
vytvaieji Sirokou, povznédSejici sdilenou kulturu, soudriny rdmec, v némi
povéfeni lidé hledaji vhodn4 ptizpiisobeni. Jejich schopnost ziskat mimot4dné
ptinosy od velkého poctu lidi se méni ve schopnost vytvafet védomi vysoce
hodnoceného téelu. Takovy Géel vzdy plyne z lisky k vjrobku, poskytovan
sluZeb nejvyssi jakosti a z uznavéni inovaci a piinosu viech. Takovy uSlechtily
Gicel nenf vnitiné sluditelny s 30 Stvrtletnimi Gkoly fizeni podle cila, 25 opatte-
nimi ke snizovani nakladi a 100 poniZujicimi pravidly pro délniky ve vjrobé
nebo s ustavi¢né se ménici, analyticky odvozenou strategii, kterd jeden rok
klade diraz na ndklady, pfisti rok na inovace a v tom pfespfistim bihvi na co.
V racionalistickém svété je mdlo mista pro vnitini soutéZivost. Nelze pred-
poklddat, %e spoleénost bude soutéZit sama se sebou. Ale béhem celého

vjzkumu vynikajicich ‘spole¢nosti jsme pozorovali mnoho piikladii tohoto -

jevu. Navic jsme pozorovali, 7e tlak vlastnich kolegi spie — ne¥ prikazy od
$éfa — ‘pusobi jako hlavni motivaéni faktor. Firma General Motors razla
myslenku vnitfniho soutéZeni vz pfed 60 lety; jejimi vynikajicimi realizdtory
jsou dnes firmy 3M, P & G, IBM, HP, Bloomingdale’s a Tupperware-... Vadéi-
mi zdsadami jsou prekryvéni divizi, zdvojovani vjrobkového sortimentu, para-
lelni vyvojové tymy novych vyrobki a Siroky tok informaci k podnicen’
srovnavani a zvySovani produktivity. Jak je moZné, Ze mnozi tuto mySlenku
nepochopili? R - a

Skion analyzovat analyzovatelné je nakonéc osudny. Je pravda, Ze niklady
-na-zdvojovani vyrobkového sortimentu a riznorodost vyrobnich postupa lze
presné méfit. Ale <rust ziski > na zdkladé nepretrzitého toku novych vyrob-
ka vyvinutych zanicenymi Sampi6ny a zvySovani produktivity, jeZ plyne z neu-
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- stdlych inovaci sout&icich tymuy, s
Ay tymi, je mnohem obtizn&j¥, ne-li mozné
" <presné uchopit. > : - eela nenoing

DURAZ NA NESPRAVNEM MISTE

,.\ Nejvyznamnéj$im selhdnim dzkého pohledu racionality s i to, 7e j
sdm o \moww uom\@&aﬁvw ale to, Ze ved] k dramatické =QNEMWMNM @<=mH memmmm ‘
.nmwm_mnw,o Hzeni. \EmHoE Leavitt ze Stanfordovy univerzity to vysvétluje skvé-
-lym zpisobem. %HM:Q\ proces vidi jako interaktivni tok ti proménnych: hled4ni
cesty, wonoQOE m<8m=Nm8. Problémem raciondlniho modelu je mo Ze se |
,,ﬁarém pouze ke stfednfmu prvku — rozhodovéni. Pt vysvétlovani mouamm
mezi 8@8 w.oa._ mszSB_ nechal Leavitt své z4ky nejprve premyslet o poli- |
: m_%wow éaoﬁw jejichz stereotypy nejlépe zapadajf do téchto kategorii. Napii-:
: ma,wﬂ_o@ tiida studentt by zafadila prezidenta Johna Kennedyho mezi
Emamoo cesty. mﬂo. stereotyp rozhodovaci by asi vybrala Roberta McNamaru
jeho tiloze .B\anm obrany nebo Jimmyho Cartera jako prezidenta.  Za
W@%_M@W Rmmwm&og wmm&\m mo<mw.&m Lyndona Johnsona. (»»Uvazujme %Qom-
o«aﬂwnv .m.&. 36:. ho vidél ve stanu, jak B,Om_\ <o:,. nez venku, jak mo&{
. Aby prohloubil pochopeni, nechal Leavitt své zaky spoj ymi tfemi
mwmamonog .ENEM Nmﬂmmame\. Kategorie Houromoﬁw\_\nw %Mwﬁwrmmﬂ_%mmm
.a%m_ analytiky, techniky, absolventy podnikatelskych $kol, statistiky a profe-
 siondini manazery — moa:So spolecniky, ale velice si navzdjem podobné ve
Svem zaujeti pro raciondlni pfistup. , Realizdtorsk4« zaméstnéni by byla ta, pro
néZ jsou v.o%(a.mgm pracovni kontakty s jinfmi lidmj — Ew%&omo& ocnmwa-
i nf Nmﬁ:wormm:m_m, socidlni pracovnici a vétiina japonskych Bm:mmowm_ Kone-
név wm.ﬁm@n_ hledati cesty nachdzime bésnik , umélce, podnikatele .m, idce,-
mEnH: vtiskli svou osobni petet n€jakému podniku. , T
o Je _mmum,\mo tyto tfi procesy jsou navziem pro ojeny, a dil ykoli
18 vedouci k vyloudeni ostatnich dvou _._m a%gwowum moﬁmﬁwmmmmwm:
Jsou plné rddobyhledadii cesty, ume€lci, ktef nic nedokondi, Také woaogw\ow

z o

W,,,am_ﬁ.ﬁoa je mnoho’ — kompromisnich obchodniki bez fantazie. A stinné

_BN%%N m;m Bo_.»oc se navzdjem dopliovat a posilovat,

: Hied4ng cesty je v podstaté esteticky, intuitivni proces, proces konstruktivni
w_mﬂc_m%owo:oﬁm. B:on.g\ \m:mwumn.ﬁ jeZ lze pokldat za tviiref problém mﬂ..
u lovorime o architektonickych ndvrzich nebo o urujicich hodnotéch oauum-
‘kéni. V této nekoneénosti Je spousta $patnjch ndpadi a pfi jejich <ﬁm%ma je
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raciondlni pfistup :E:HE Obvykle tak zistane _o&o rozséhly soubor dobrjch
feSeni a ndpadud, ale pfi jejich vybéru nepomize z&dnd analyza, protoze
kone¢né rozhodnuti je v podstaté otdzkou vkusu.

Také realizace je velice osobita. Jak Leavitt poukazuje: ,,Lidé maji velmi radi .

své vlastnf déti, a pf{znatné se tak zon:B i o déti jingch lidi.* ,Es konzultan- .

ti se znovu a znovu setkdvame s tim, Ze pro klienta nic neznamend, kdyz
analyticky dokdZeme, Ze volba A je nejlepsi a v tomto bodé skoncime. V této
fazi konzultatntho procesu je volba A nadim ditétem, nikoli jejich, a Z4dné
analytickd brilantnost nepfiméje jinak nepfedpojaté lidi, aby ji brali. Musi do
problému sami proniknout a musi mu porozumét — a pak jej vzit za vlastni.

Jak jsme jiz fekli, nejsme pro drastické naruSeni rovnovéhy af ve prospéch
hledani cesty, nebo realizace, racionalita je dilezitd. Kvalitni analyza pomize
nasmérovat podnikani sprdvnym smérem pro hledéni cest a vyfadi nevhodné

alternativy. Ale ma-li Amerika ve svété znovu ziskat své konkurencni postaveni

nebo dokonce jen udrZet to, jez ma, musime pfestat s pfecefiovanim raciondlni .
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