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Experti analyzovali pady stoviek podnikov a konstatovali, Ze ich $éfovia postupovali podla
toho, €o ich ucili na manazérskych kurzoch.

Ak uvarite jedlo presne podla receptu a vysledok je zly, chyba musi byt v recepte. Zda sa
teda, Ze mnohé manazérske recepty nie su spravne. Chyba méZze byt aj v tom, Ze niektoré
precitaju manazéri povrchne.

A vysledok sa nedostavi. Zakladny problém v3ak je, Ze podniky sa nedaju riadit’ podla
receptov, ktoré napisal niekto druhy.

Lebo v nich nie je mozné zachytit vSetky podmienky a kontext podnikovej situacie.
Vysledky su Casto tragické. Manazéri pouzivaju ,najlepSie praktiky“ a vysledky
neprichadzaju.

Mnohi majitelia sukromnych firiem sa vracaju do vykonného manazmentu svojich podnikov.
Ako dévod uvadzaju, ze najati profesionalni manazéri za par rokov vyhnali z ich firiem zdravy
rozum. Aké teda su manazérske ,pravdy*, ktoré pravdami nie su?

OMYL PROCESNEHO RIADENIA Dobra vykonnost podniku sa vraj dosahuje zavedenim
procesného riadenia. To zrejme dobre funguje v automatizovanych procesoch, kde
riadenim vstupov do procesu dosiahneme presne ofakavané vystupy z neho.

Podnik v8ak nie je stroj, ale Zivy organizmus.

Zivé systémy sa adaptuju a urcité vstupy spdsobuju vzdy iné vystupy. Na ich riadenie su
potrebné Uplne iné principy ako na riadenie nezivych strojov.

Je zabavné sledovat, ako tvrdohlavo procesni inZinieri a analytici prekresluju svoje procesné
diagramy a mapy. A dufaju, Ze s nimi dokazu ,optimalizovat® Zivy organizmus.

Potom nastupuje skupina auditorov, certifikatorov a dalSich alibistov, ktori kontroluju, €i
»podnik pracuje podla procesnych opisov*.

Cely nezmyselny systém obyc€ajne doplnia dalSimi zbytocnymi €innostami, ktoré postupne
znemoznia podniku normalne pracovat.

Pripomernime si, Zze povodnym zamerom bolo zvySovanie vykonnosti podniku.

Spytajte sa procesnych inzinierov, ako priradit’ k procesnym opisom vlastnosti ako
adaptabilita, sebaobnova, u€enie sa alebo sebazachova. Opisovanie procesov je potrebné,
aby sme im lepSie porozumeli a mohli ich zjednodusit, zlepSit. Procesné riadenie je vSak
riadenie stroja, k riadeniu zivého organizmu treba pristupovat’ inak.

TAJOMSTVO STRUKTURY Uz samotny pojem organizaéna $truktura je nezmysel.
Organizacia je vnutorné fungovanie prvkov v systéme, vazby a interakcie medzi nimi a
Struktura su vonkajsi prejav organizacie.

Casto si mylime nasledok s priginou.

Ak nakreslime ,optimalnu“ Strukturu, to eSte neznamena, ze budeme mat fungujucu
organizaciu. M6zeme si kreslit organizacné dia gramy od vymyslu sveta, ale podstatné je,
aki fudia budu v tejto Strukture. Ako budu vzajomne komunikovat, spolupracovat, ucit sa.
Aky spolo¢ny jazyk budu pouzivat.

STRATEGIE A VIZIE Manazéri roéne presedia celé dni na workshopoch, kde definuju vizie,
strategické plany a ciele. Va¢sinou konstatuju, ze az na problémy s ich realizaciou v3etko
funguje.

Je to iusmevné. Stratégia nie je to, €o manazéri hovoria, planuju a prezentuju, ale to, ¢o
skuto€ne robia. To, ¢o dokazu uskutocnit.



Vo chvilke Uprimnosti kazdy manazér priznava, ze jeho hlavny problém je rozdiel medzi
planmi a realitou. Problémom méze byt tvrdohlavé zotrvavanie na naplineni stratégie.
PretoZe okolie podniku, podmienky na trhu, aktivity konkurentov a mnoho dalSich faktorov sa
meni tak rychlo, ze délezitou schopnostou podniku sa stava strategicka flexibilita.

Teda schopnost reagovat na zmeny, korigovat stratégiu, napravat chyby a ucit sa.

RIZIKO A ODVAHA Oblubeny je mytus, Ze vSetky rozhodnutia manazmentu treba zbavit
rizika. Mnohi podnikatelia sa usmievaju pri spomienkach na zagiatky svojich firiem, ked
spolocnost rastla neskutocnou rychlostou a oni ani nevedeli, ¢o nevedia. Mali vdak odvahu,
nadSenie a energiu.

Urcite nie je namieste, aby firma uvadzala na trh nevyskusané vyrobky a vystavovala riziku
svojich zakaznikov a svoju povest. Ak vSak bude firma preosievat inovativne napady sitom
analyzy rizika a navratnosti investicii, tak sa méze stat, ze najlepsie myslienky zabije hned
na zaciatku. Slovenské firmy su pIné ustrachanych alibistov, ktori posielaju stovky mailov a
analyz alebo neurobia radSej ni¢, akoby sa podujali na velky odvazny projekt.

POCUVAJTE ZAKAZNIKA Otazkou je, & naozaj poéivame zakaznika, alebo nechame za
neho rozpravat niekoho iného. Napriklad papierové prieskumy trhu, sebavedomych a
»-neomylnych® manazérov, analytikov od stola, vyvojovych pracovnikov, ktori niekedy Zivého
zakaznika a jeho procesy ani nevideli.

Zakaznika musime pocuvat a prispésobovat vyrobky, sluzby a procesy jeho predstavam.
Na druhej strane ho v$ak pocuvat nesmieme.

Keby sa Steve Jobs pred piatimi rokmi pytal fudi, ako si predstavuju iPhone alebo iPad, tak
by sme dnes mozno stale tukali do klasickej klavesnice.

ZMENY A INOVACIE Su neustéle zmeny a inovéacie dolezité?

Okrem otazok typu ¢o menit, ¢o sa ma zmenou dosiahnut a ako ju vykonat, si mozno este
délezitejSie otazky: ¢o nemenit, ¢o zachovat, €o je nemenné jadro nasho podnikania,
zakladné hodnoty a na$a identita.

Zakladom zmeny je konzervacia. Kazdu kld¢ovu zmenu do nového stavu musime zafixovat,
stabilizovat, dostat do podnikovej DNA. Mnohi najati manazéri nastupuju do pozicii v
podnikoch a predkladaju plany na velké zmeny. Iba malo z nich sa pyta svojich predchodcov,
¢o funguije, o je zasadné, aké su ,gény zakladatela“. Co je skala, na ktorej treba stavat’.
HLADACI GARCIU Hlavné je mat vo firme $pickovych zamestnancov.

Podnikatelov a zlepSovatelov. Mat vo firme egocentrikov, prizivnikov a fudi, ktori nevedia
alebo nechcu, investovat do nich a usilovat’ sa o ich spokojnost, je najlepsia cesta, ako
podnik zlikvidovat'.

Su spolo¢nosti, kde su pracovnici az taki spokojni, Ze sa im uz ani nechce pracovat.
Poc&as Spanielsko-americkej vojny v druhej polovici 19. storodia potreboval americky
prezident William McKinley dorucit depeSu vodcovi kubanskej povstaleckej armady
Calixtemu Garciovi, ktory sa pred Spanielskymi vojakmi skryval na neznamom mieste v
dZungli. Prezident zavolal nadporucika Andrewa Rowana a dal mu ulohu najst’ C. Garciu a
dorucit mu spravu. Vojak sa nepytal, kto je Garcia, kde ho najde a ako sa k nemu dostane.
Prevzal ulohu, odiSiel a za tri tyZdne sa vratil do Washingtonu s vybavenou povinnostou.
Svet podnikov a podnikania sa zmeni. Nebude mozné detailne opisat strategické ciele a
presné postupy k nim. Pracovnici, ktori budu vyZadovat' presné inStrukcie, nebudu potrebni,
pretoze stratégia bude €asto formulovana takto: ,Najdite Garciu!“ Ti, ktori ho najdu a splnia
SVoju misiu, sa stanu lidrami.

CO JE KOMUNIKACIA Nasim klugovym problémom je komunikécia.

Musime lepSie komunikovat. Takto definuju v mnohych podnikoch hlavny problém.
Niektori si pod komunikaciou predstavuju vymenu informacii, dalsi integraciu pocitacovych



prostriedkov, otvoreny dialdg, spatné vazby, empatiu, vizualizaciu informacii atd’. Je tazko
lepSie komunikovat, ak nemame spolocny jazyk.

Na zlepSenie komunikacie sa zavedu formulare, porady, workshopy, informacné tabule,
pozvu sa psycholégovia, moderatori alebo mediatori. Komunikacia nie je vymena informacii
ani konverzacia, ani vcitenie sa do pocitov druhého &loveka. Je to druh interakcie, ktorého
nasledkom je vzajomna koordinacia akcie, €innosti a operacii. Je to teda zakladna
podmienka akejkolvek zmeny alebo inovacie. Pri mnohych Specializovanych jazykoch v
podniku je ucinna koordinacia akcie problematicka. Podniky potrebuju integratorov jazyka a
systémov. Specializacia je nebezpeéna, potrebujeme prepajat odbory a vytvarat spolo¢ny
jazyk.

RIESTE ODMENOVANIE Stimulaciou zvonka nikdy nenahradime vnatornd motivaciu, ktora
obyc€ajne nevychadza z dosahovania financnych cielov. Ak akcionari podniku definuju
finan¢né ciele a ukazovatele na ich dosiahnutie, ludia urobia v3etko pre to, aby ich dosiahli.
Ak su definované nezmyselné alebo nerealne ciele, ludia urobia vSetko pre to, aby ich
dosiahli. Aj za cenu znienia podniku, virtualnych restrukturalizacii a podvodov.

Peniaze nemotivuju, ale Casto ludi vedu k nelogickym a nezmyselnym trikom a projektom,
ktoré mézeme vidiet v su€asnej ekonomike vSade okolo nas. Ludi motivuje zmysel toho, ¢o
robia. Co je teda zmysel podnikania?

Podnikanie musi prinasat’ uzitok a davat zmysel — hladnému dat jest, smadnému dat pit,
prichylit pocestného, zaodiet nahého, navstivit chorého...

PORIADOK AKO OPAK VOLNOSTI Okrem su€asnych podnikov, v ktorych sme z ludi urobili
stroje, pracujuce podla presne definovanych postupov, vypifiajlcich excelovské tabulky a
formulare, budeme Coraz viac potrebovat podniky, kde pracuju kreativni fudia. Taki, ktori
vidia svet ako celok, viac vyuzivaju pravi mozgovu hemisféru, vedia hladat netradi¢né
rieSenia, navrhovat krasne vyrobky, prebudzat v druhych ludoch radost’ a nachadzat zmysel
nasich aktivit. Potrebujeme aj ludi, ktori svojou nedisciplinovanostou, odvahou a volnostou
prekonavaju staré paradigmy. Su ,manazérske pravdy“, ktoré pravdami vobec nie su. A su
mnohé obete tychto ,pravd®. D4 sa tomu predist? Urcite.

Staci pouzivat to, na ¢o v manazmente podnikov uz skoro nezostalo miesto. Zdravy rozum.
- DESAT ,PRAVD*

. Dobru vykonnost podniku mozno dosiahnut procesnym riadenim.

. Chce to optimalnu organiza¢nu Strukturu.

. Treba mat spravnu viziu a stratégiu.

. V8etky rozhodnutia manazmentu treba zbavit rizika.

. Je nutné viac pocuvat zakaznika.

. Firma potrebuje neustalu zmenu a inovacie.

. Délezité su investicie do zamestnancov a ich spokojnost.

. Klu€¢ovym problémom je komunikacia, treba lepsie komunikovat' 9. Potrebny je dobry
systém odmeriovania a finanénych bonusov.

10. V podnikoch je délezity poriadok, dodrziavanie Standardov a disciplina
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