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„PR�M�RNÝ MANAŽERE, 
nechval se konjunkturou, ani se nevymlouvej na krizi, ale 

ZVYŠUJ SVOU A FIREMNÍ EXCELENCI.“ 
 

                        Ing. Andrej Kop�aj, CSc.,  SILMA 90 
  

V pom�rn� krátkém období dvou �tvrtletí  roku 2008 jsme byli sv�dky prudkého p�echodu 
od optimismu konjunktury k super pesimismu finan�ní a následn� hospodá�ské krize. Tento 
rychlý p�echod umožnil z�eteln� zmapovat  pr�m�rnost až podpr�m�rnost ambicí v  �adách 
management� firem a organizací. 

 
Postoj pr�m�rných a podpr�m�rných 

V pr�b�hu konjunktury se pr�m�rnost a podpr�m�rnost manažerského �ízení sama 
vyhlašovala za excelenci.  Vždy� výsledky managementu p�ece potvrzují jeho kvalitu!? Že to 
jsou výsledky konjunktury, budiž velkoryse zapomenuto a na „vystavenou hru� p�ipínejte 
medaile“ a na „osobní konta zasílejte odm�ny“.  

P�íchod krize, beroucí výsledky konjunktury, neznamená však ztrátu „excelence hrudí a 
kont“, ale je d�sledkem „objektivního zla“, které je nutno s v�deckou precizností analyzovat a 
hlavn� nep�ipustit vlastní pr�m�rnost �i podpr�m�rnost managementu. 
 �e�eno ve zkratce slovy málo ambiciózních manažer�: „V dob� konjunktury se nemusíme 
zdokonalovat,  protože jsme dokonalí a v dob� krize se také nemusíme zdokonalovat, protože 
jsme dokonale analyzovali p�í�iny neúsp�chu, které leží mimo nás.“ 
 
Bariéra reaktivity 

Tržní prost�edí prochází ekonomickými cykly se svými konjunkturami a krizemi. Nalézat 
sout�žn� nejúsp�šn�jší  �ešení pro vyt�žení celého ekonomického cyklu vn�jšího prost�edí 
vyžaduje  rozvíjet své manažerské znalosti a dovednosti a svou organizaci. Ochotu m�nit sebe i 
sv�t kolem sebe však má pouze menšina  proaktivní populace, další �ást populace je nutno pro 
tento cíl kultivovat.  

Zvýšit podíl proaktivních manažer� proto vyžaduje d�slednou práci s pr�m�rnými a 
podpr�m�rnými manažery, kte�í v sob� mají potenciál zlepšení, v dobách konjunktury, ale i 
krize! 
 Aby došlo k p�em�n� manažerského potenciálu na realitu je nutno narušit obrannou bariéru 
reaktivity – práh citlivosti dosud pr�m�rných a podpr�m�rných manažer�. Práh reaktivity t�chto 
manažer� si instinktivn� klade podmínku, aby nejd�íve došlo ke zm�n� vn�jšího prost�edí a pak 
jsou teprve ochotni uvažovat o vlastní zm�n�.  

Protože se vn�jší sv�t nezm�ní dle p�ání t�chto reaktivních  jednotlivc�, utvrzují se ve své 
ví�e, že se sami zm�nit nemusí a tím v�zní v pr�m�rnosti nejen sebe , ale i svou organizaci. 

Co m�žeme ud�lat, abychom objektivn� zhodnotili úrove� manažerské práce? V další �ásti 
popíšeme metodu objektivizace výsledk� manažerské práce pro dosažení dlouhodobé úsp�šnosti 
organizace. 
 
Ocen�ní manažerských výsledk�  

Abychom narušili oblíbené klišé pr�m�rnosti,  podívejme se na problematiku výkonnosti 
manažer� a výkonnosti vn�jšího  prost�edí o�ima �ísel. 
 Efektivní manažerské �ízení p�ináší t�i produkty – t�i složky bohatství organizace, které 
rozvíjejí sebezáchovu (krátkodobé ekonomické výsledky) a sebetransformaci organizace 
(potenciál úsp�šnosti a �asovou úsp�šnost): 
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1.  Potenciál úsp�šnosti  (PÚ) - okamžitá konkurenceschopnost, neboli kdo vyhraje te�. 
2.  Ekonomickou úsp�šnost (EÚ) - krátkodobé ekonomické výsledky, neboli kdo vyd�lá. 
3.  	asovou úsp�šnost  (	Ú) - budoucí konkurenceschopnost i ekonomická úsp�šnost,    

            neboli kdo  bude vít�zit i v budoucnosti. 
 

T�i složky bohatství vytvá�í dlouhodobý úsp�ch organizace. Na vytvo�ení t�chto složek 
bohatství mají vliv dva samostatné okruhy – vlastní práce manažera a vn�jší �asoprostor. 
Posu�me, jaké jsou p�ínosy t�chto okruh�:  

 
a) Vlastní práce manažer� charakterizovaná ba�ovským heslem:  

„vše je možné (cíl  -  t�i složky bohatství organizace),   
když chceš (energetizace lidí - zdroj)  
a umíš“  (znalosti organizace - prost�edek). 

b)  Vn�jší �asoprostor charakterizovaný heslem:  
„být ve správném �ase (konjunktura – �as)      
na správném míst�“ (prosperující obor - prostor,  prost�edí).  

 
 

Oba okruhy oce�me pravd�podobností neúsp�chu, neboli mírou entropie pro práci manažer� 
eA a pro vn�jší �asoprostor eT: 

 

práce manažer� eA vn�jší  �asoprostor eT 

- excelentní 0,6 - konjunktura 0,6 

- pr�m�rná 0,8 - pr�m�rnost 0,8 

- podpr�m�rná 0,9 - krize 0,9 

 
       

S klesající úrovní práce manažer� a snižující se bonitou vn�jšího prost�edí roste míra 
entropie.  

S takto definovanými složkami bohatství (PÚ / EÚ / 	Ú),   t�emi stavy pro práci manažer� 
(excelentní / pr�m�rný / podpr�m�rný) a p�íležitostí vn�jšího �asoprostoru (konjunktura / 
pr�m�rnost / krize),  lze již snadno ocenit p�ínosy obou okruh� dlouhodobé úsp�šnosti. 

 
Díl�í záv�ry 

Pro jednotlivé složky bohatství, jednotlivé stavy práce manažer� a stavy vn�jšího 
�asoprostoru lze sestavit tabulku �íselných hodnot a následující záv�ry: 
 
1. Potenciál úsp�šnosti organizace (PÚ – první �ádek tabulky) rozhoduje o schopnosti 
vít�zit v p�ítomném �ase a to v podílu hodnot, což ur�í jeho sout�žní pozici. Nap�. podnik 
s hodnotou potenciálu úsp�šnosti 0,52 bude porážet podnik s hodnotou potenciálu úsp�šnosti 0,28 
v pom�ru 0,52:0,28. Excelentn� �ízená organizace v konjunkturálním prost�edí není porazitelná 
nikým. Pokud by pr�m�rná firma byla neúm�rn� zvýhodn�na vn�jším �asoprostorem,  m�že 
porazit excelentní firmu tímto �asoprostorem znevýhodn�nou. To je d�vod,  pro� pr�m�rné firmy 
spíše usilují lobbingem o možné výhody,  namísto o vlastní rozvoj.  
Typickým d�sledkem neúm�rného zvýhod�ování je sou�asný stav t�í velkých automobilek 
v USA, které v krizi nejsou schopny konkurovat excelentn� �ízené konkurenci. 
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Uboze �ízené firmy se v krizi dostávají pod hranici p�ežití a tím krize plní sana�ní úlohu špatn� 
�ízených organizací, ale i stát� �i politických režim�, kde úloha �ízení �asoprostoru  selhává. 
 
2. Ekonomická úsp�šnost (EÚ – druhý �ádek tabulky),  napovídá jaké ekonomické efekty 
dokáže management dané organizace �i státu vyt�žit z r�zné úrovn� vn�jšího �asoprostoru.  
Excelentn� �ízená organizace získá nadpr�m�rné paretovské efekty i z prost�edí s parametry 
entropie nad 0,8, zatímco pr�m�rn� �ízené firmy se k této hranici efektivnosti nep�iblíží ani 
v dob� super konjunktury.  
Podpr�m�rn� �ízené firmy jsou v dob� krize, �asto však i  v dob� pr�m�rných vn�jších podmínek,  
odsouzeny k živo�ení �i úpadku.  
Ekonomické problémy mají i pr�m�rn� �ízené organizace v  podmínkách zvláš� nep�íznivých 
vn�jších podmínek, které jsou zp�sobené budˇ neefektivním �ízením státu  anebo ekonomickými 
cykly. 
 
3. �asová úsp�šnost (	Ú – t�etí �ádek tabulky),  má zabezpe�it úsp�šnou budoucnost 
organizace,  neboli co dokáže management organizace vyt�žit z existujícího potenciálu úsp�šnosti 
a ekonomické úsp�šnosti. Vytvo�í existující stav podmínky pro úsp�šnou budoucnost, nebo se 
výhody „fandícího“ �asoprostoru do budoucna promarní?   
Sebelepší konjunkturální podmínky, anebo p�íze� mocných nep�inesou pro budoucnost žádnou 
velkou výhodu ve špatn� �ízených organizacích a to i v��i „perzekuované“ organizaci  se 
skv�lým managementem a to v pom�ru 0,57 v��i 1,28. Dokonce ani hý�kaná pr�m�rná 
organizace nezvít�zí  nad „handicapovanou“ excelencí. To je d�vod,  pro� historicky zvít�zili 
Barba�i  nad �ímany, p�estože ve své dob� p�ed�ili Barbary ve všem,  krom� lidské zdrojové 
hnací energie zvít�zit. 
 
Záv�r 

Stru�ný popis vlivu úrovn� práce manažer� a vn�jších podmínek  �asoprostoru napovídá, 
že pro úsp�šnou p�ítomnost a zejména budoucnost organizace je rozhodující ba�ovská definice 
úsp�šnosti, tj. mít energetizované lidi a sout�žn� rozvinuté procesy.  

Argumentace o nep�ízni �asoprostoru je jen projevem manažerské reaktivity, neboli 
neochoty zdokonalovat sebe a svou organizaci,  a to jak v období konjunktury  tak i krize. 

V argumentaci manažer� i u�itel� managementu, by se proto m�ly zam�nit staré slogany za 
nové pravdy: 
 
1. Cílem podnikání je maximalizace zisku? 
 
   Cílem podnikání je maximalizace sout�žní pozice – potenciálu úsp�šnosti (PÚ).    
 

Vysoký potenciál úsp�šnosti (PÚ) zabezpe�í maximalizaci bohatství (EÚ, �Ú). 
 
 
2. Peníze d�lají peníze? 
  
     Peníze d�lá sout�žní pozice. 
 
     Sout�žní pozici d�lají proaktivní lidé a jejich znalosti. 
 
     Parametry sout�že  nastavuje spole�enský zájem.  
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     Ekonomická i �asová úsp�šnost je odvozena od celkového potenciálu úsp�šnosti (PÚ), ve 
kterém je dominantní práce manažer�, kte�í umí nejen efektivn�ji vyt�žit vn�jší  prost�edí, ale 
svou proaktivitou ho k pot�ebám spole�nosti i m�nit. 
 

Proaktivita manažer� znamená pro úsp�ch víc, než nep�íze� vn�jších podmínek,  stejn� 

jako proaktivita vn�jšího prost�edí nep�inese dlouhodobý úsp�ch reaktivnímu managementu.  
Krize ve firm� nebo ve vn�jším prost�edí signalizuje zvýšenou úrove� nedostate�nosti bu� 

firemní nebo vn�jšího �asoprostoru. Dominantním �ízením proto není snižování náklad�, ani 
zacpávání finan�ních d�r, ale snižování entropie,  což znamená zvyšování osobní, firemní i 
globální úrovn� excelence �ízení. 

Nejlepším zvládáním krize je proto p�em�na, transformace managementu pr�m�rnosti 

na management excelence. 
 

 
    

 Porovnání úsp�šnosti organizací r�zné úrovn� v rozdílných podmínkách 

  
Vysv�tlivky:   Potenciál úsp�šnosti   PÚ = 1 – eA . eT 

  Ekonomická úsp�šnost EÚ = PÚ / eA 

  	asová úsp�šnost  	Ú = EÚ / eA =  PÚ / eA
2 

Velikost hodnot v jednotlivých �ádcích signalizuje schopnost vít�zit 
(PÚ), vyd�lat (EÚ) a dlouhodob� prosperovat (	Ú). 	ím je uvedená 
hodnota vyšší, tím je vybavenost k úsp�chu v�tší. 

 
 
  

 


