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Inovdcie managementu nie st ziadny
polroény projekt, je to nikdy nekoncéiace
hladanie  lepsich  spésobov, ako
uvolriovat ludské schopnosti.

Gary Hamel

&Bill Breen

A zacina to tou
otdzkou: ,,Preco?“

najjednoduchsSou

ZBAVOVANIE SA PUT MINULOST!

Co potrebujete  je metodologia
prielomového myslenia v oblasti managementu. Napriek
tomu, ze inovacie nie je mozné TUplne podriadit
presnému scenaru, je mozné zvySovat pravdepodobnost
vyskytu ,objavnych okamzikov“, ked spojime spravne

prvky:

e  Organizovany proces odkryvania spochybiovania
zavedenych a pravovernych pristupov
v managemente, ktoré obmedzuju tvorivé myslenie.

e Nové zdsady managementu, ktoré osvetluja nové
pristupy.

e  Postrehy odvodené z praxe ,pozitivnych deviantov“ -
organizaciu, ktorej postupy riadenia su velmi
vystredné, ale efektivne.

Odvazne myslenie, spravne zdasady a krajné ndzory - to
st zdklady systematického pristupu k zdsadnej zmene
managementu a zdroje tvorivosti.

DO BOJA S TRADICIOU

Najvaznej$i nepriatel inovacii - nevyslovené a vacSinou
neoverené presvedcCenie, ze ste priptatani k status quo.

Vyhoda toho, kto stoji mimo

Ludia, ktori vsadili na staru technolégiu, nikdy nepatrili
k tym, ktori nadSene vitaji nova technolégiu. Vzdy im
robi cestu niekto, kto skoér stoji na okraji, komu status
quo ni¢ neprinadSa, kto ma zaujem na jeho zmene.
Marshall

Skumania nasho dedicstva

Odbornici sa tazko zbavuju svojich starych nazorov
a presvedceni. Vagsinu svojich presvedceni
o0 managemente (organizovanie, planovanie,
delegovanie...) sme prevzali od inych - §kola, literatura,
profesori, ktori si1 uz na déchodku.

Vdobe, velkych zmien je uz cas preskumat svoje
zdedené presvedcenia.

Docasné pravdy

Tradi¢né pravdy ¢asto byvali chybné - stvorenie sveta za
6 dni, obiehanie slnka okolo zeme ...

Manazéri na zaciatku 20. storo¢ia zotrvavali v mylnom
presvedceni, ze ak ich zamestnanci budu dost zarabat,
nebudu sa uz o nic usilovat.

Predpokladalo sa, ze ak im zvySite plat nad uroven
zékladnych potrieb, budi pracovat menej, alebo sa
z nich stant marnotratnici.

Ford zvysil mzdy, lebo zistil, Ze dobre plateny robotnik si
kupi tovar rozvijajucej sa ekonomiky a bude pracovat
s vyS§im nasadenim.

Zda sa, ze vacéSina manazérov 21. storoCia povazuje
predstavu ekonomicky zavislého a dobrovolne
poslusného zamestnanca za neochvejny zdkladny kameri
podnikového zivota.

Myslienka, ze by ste stravili cely zivot tak, ze budete
pracovat pre niekoho iného, by vacéSine Americ¢anov

zijucich pre obcianskou vojnou pripadala podivnd,
dokonca odpornd. V 19. storo¢i bola Amerika republikou
Tudi v slobodnom povolani. 9 z 10 obc¢anov bielej pleti
a muzov pracovalo pre seba. Vyrobcovia zamestnavali 3-
4 Tudi. Americania by boli vydeseni, keby vedeli, ze
miliény ich potomkov su trvalymi ,otrokmi v mzde*.

Pojem zamestnanec je nedavnym vynalezom. Moderné
priemyselné podniky vyzadovali zasadnt zmenu
navykov a hodné6t ludi. Predavat skor svoj cas ako
vysledky svojej prace, prispésobovat tempo svojej prace
kroku ¢asu, jest a spat v presne vymedzenych ¢asovych
usekoch, travit dlhé dni nekoneénym opakovanim
malych tloh - ni¢ z toho nepatri k prirodzenym ludskym
instinktom.

Je nebezpecné mysliet si, Ze ,zamestnanec®, alebo
akykolvek ¢lanok viery moderného managementu je
zakotveny v zdkladoch veénej pravdy.

ODKRYVANIE ZDIELANYCH PRESVEDCGENI

Pochybovacnost a skromnost patri k doélezitym
vlastnostiam inovatora managementu - avSak nestacia.
Musite systematicky odburavat pravoverné nazory
v oblasti managementu, ktoré vam znemoznuju vidiet
nové moznosti. Vyberte si velka témy: 2zmena,
prispésobenie, inovdcie alebo zapojenie zamestnancov,
zavolajte 10 Tudi a vyzvite ich, aby povedali 10 veci,
ktoré odpovedaju ich presvedceniu a napiSte ich na
listok. Zoskupte na stene rovnaké presvedcCenia a tie
ktoré neviete zaradit dajte stranou - tie vyzaduju
najvacsiu pozornost.

Mozno ziskate tieto presvedcenia:

e Kvyvolaniu hlbokej zmeny je treba krizu.

e K presadzovaniu zmien potrebujeme silnt vodcovski
osobnost.

e Zmena zacina hore.

Zacnite o tychto zasadach pochybovat. Musite im
povedat: ,Ak chcete uniknut zo zvieracej kazajky
tradicného myslenia, musite byt schopni rozliSovat
medzi nazormi, ktoré popisuju svet taky, aky je,
a nazormi, ktoré popisuju svet taky, aky je a musi
navzdy zostat.

V roku 1900 by bolo spravne povedat, ze I'udia nemodzu
lietat, avSak nespravne by bolo hovorit, ze 'udia nebudu
lietat nikdy. Co pridrziavalo Tudstvo tak dlho pri zemi,
nebol gravitaény zakon, ale nedostatok vynaliezavosti.
A tak je tomu aj s managementom.

Nie je to ludskd prirodzenost, ktora obmedzuje tempo
a zaber managementu, ale presvedcenia, ktoré nie su
podrobované preskumaniu.

Druhy krok. Spytajte sa kolegov, ktory zich
predpokladov o zmene si zaslizi, aby bol spochybneny,
ze to mo6ze byt aj inac¢. Je zrejmé, ze zakaznikom,
zamestnancom iakcionarom by viac prospelo, keby
hlboka zmena bola radSej proaktivna, a nie reaktivna.
Uvedte priklad, ktory odporuje danému pravidlu.
Existuju firmy, ktoré dokazali zmenit smer a neprezivali
pritom klinickhi smrt. Ak nikoho ni¢ nenapadne,
pristupte k dalSej otazke.

Kladenie otazky ,preco?“

Pytame sa: ,Preco je k vyvolaniu hlbokej a doékladnej
zmeny treba krizu?“ Mozno sa dozviete, Ze rozvratné
plany znervoziuju fudi. Ale tomu tak nie je. Preco l'udia,
ktori maju dobry zrak, musia necinne sediet a cakat,
kedy vrcholové vedenie nieco urobi? PreCo vizionari
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spisuju prehlasenia alebo piSu blogy, zatial ¢o by mali
vynachadzat nové podnikatelské modely?

Ked budete kolegov povzbudzovat, pridete na skutocny
dovod, preco je treba krizu na zmenu: PriliS vela
pravomoci je sustredenych v rukdach priliS malého poctu
ludi - vrcholovgych manazérov, ktori sa nevedia, alebo
nechct zmenit.

Pravda o spoloéenskych systémoch: Cim viac budete
sustredovat moc v rukdch hrstky najuyssich vodcov, tym
menej pruzny a prispésobivy systém bude.

Neexistuje zakon, podla ktorého by firmy museli
kazdych 5-10 rokov prechadzat krizou. Pokial sa chcete
vyhnut tazkym zvratom, nemoézete vrcholovému vedeniu
zverit monopol na vytyCovanie stratégie. V dneSnom
svete je tazké udrzat stratégiu stale ziva. Mozno by
vrcholovy manazment privital preniest ¢ast bremena na
niekoho iného. Co budeme robit? Ako dosiahneme, aby
proces tvorby stratégie bol orientovany viac zdola hore
a menej zhora dole? Cesta inovacie managementu
zacala.

Vysledok diskusie zverejiujte na intranete alebo
posielajte poStou. Preco je firma riadena takto, preco by
nemohla byt riadena lepS§ie? Aké st alternativy?

Presvedcenie: ,Ked 'udom date volnost inovovat, nutne
utrpi disciplina.“

Manazéri by chceli, aby sa zamestnanci trochu uvolnili,
keby mysleli odvaznejSie a viac experimentovali, ale
zaroven sa obavaju, ze to bude zamestnancov odvadzat
od priameho sustredenia na efektivnost a realizaciu.

Odpovede na otazky:

e Urcite. Ktorej firme by sa nepéacilo mat viac inovacii
a vacsiu disciplinu.

e Existuju firmy, ktoré pri§li na to ako zdvojnasobit
svoj vykon a pritom udrzali aj disciplinu aj inovacie.

Oddelovanie ,co“ od ,,ako“

Aby sme pochopili ako firmy dokdzu zasadnym
sposobom rozSirovat pravomoci svojich zamestnancov
a sucasne dosahovat odpovedajuce vysledky, je treba
rozliSovat medzi pojmami ,,¢o“ a ,,ako“ discipliny.

Disciplina je dobrda vec - ,co“ problém je vSak s tym

«

,ako*.

Kontrola nuti I'udi k poslusSnosti, ale zaroven potlaca
iniciativu, tvorivost a zaujatie. Existuju vSak aj iné
sposoby ako udrzat veci pod kontrolou - iné ,ako“.

Timy maju vysoku mieru volnosti, ale aj zodpovednost.
Odmeny su zviazané s vykonnostou timu, preto Iudia
nemavaju velké pochopenie pre kolegov, ktori s nimi
netiahnu za jeden povraz. Dal§ou pohntutkou k usilovnej
praci a udrzania sustredenia je fakt, ze vykonnost
kazdého zamestnanca je vramci celej firmy
rozpoznatelna.

Pre udrzanie discipliny musia byt splnené 4 podmienky:

Zamestnanci prvej linie st zodpovedni za vysledky.

o Clenovia timu majii neustdly pristup k aktudlnym
tudajom o vykonnosti.

e Magju rozhodovaciu prdavomoc v klticovych
premennych, ktoré ovplyvriuju trovern vykonnosti.

e  Existuje pevné spojenie medzi vysledkami, odmenami
a uznanim.

Odkryvanie osobnych zaujmov

Presvedcenie: ,To mohlo fungovat inde, tu to nikdy
fungovat nebude.“

Koho zaujmom toto presvedéenie sluzi? Pokial st to
manazéri, odpoved je jasna. Viac volnosti znamena
menej dohladu, ¢o znamena menej pravomoci - a mozno
tiez menej manazérov.

Vac¢s§ina manazérov je presvedcena, ze firma nemoéze byt
riadena bez manazérov. V dneSnom kurze managementu
manazéri reprezentuju Sprava“ organizaciu
a zamestnanci su iba ,zdrojom vedlajSieho vyznamu.“

Komu by bolo mozné adresovat znalosti a sebariadiacich
zamestnancov? Manazérom? Keby zamestnanci riadili
sami seba, nepotrebovali by manazérov - alebo nie tak
vela manazérov.

Isté pevne zakorenené presvedcenia slizia zaujmom
rovnako etablovanych organizacnych frakcii, ktoré
obmedzuju vykonnost.

Je v poriadku, ked ludia chcu hdjit status quo, avSak
mali by byt nuteni ktomu, aby ktomu vyuzivali iny
zdklad, nez je osobny zaujem.

RozliSovanie medzi volbami a dosledkami

Existuje taka mySlienka. Mozno ,manazérov*
potrebujeme preto, Ze mame ,,zamestnancov. “

Zamestnanci najprv  stratili priamy kontakt so
zdkaznikom, neskor nechali druhych optimalizovat svoj
vykon, potom stratili kontakt s koncovym produktom.
Ulohy sa zuZovali a $pecializovali, zamestnanci strdcali
emociondlny vztah k produktom.

Vysledok = oslabeny pocit zodpovednosti za kvalitu
produktu a jeho funkénost.

Velkost a rozsah vyroby vzdialovali zamestnancov od
spolupracovnikov a tym stratili celosystémovy pohlad na
vyrobny proces. Zvacsila sa priepast medzi robotnikmi
a majitelmi. Roztrie§tili sa informdcie. O vykonnosti
vedeli iba na urovni robotnikov a nie firmy ako celku.
Robotnici nemali prehlad o finanénej situdcii firmy, mali
nepatrnui zodpovednost za vysledky a preto iba tazko
pocitovali spoluzodpovednost za vykonnost firmy.

Industrializacia  sa  stala  prekdzkou tvorivosti
zamestnancouv.
Vyuzivanie vyhod rozsahu vyroby a efektivnosti

y,oddelilo“ pracovnikov od ich zakladnych prinosov, ktoré
im predtym dovolovali riadit seba samého - a tak sa stal
nevyhnutnym i narast triedy manazérov.

Zamestnanci potrebuji manazérov preto, lebo nie su
schopni samoreguldcie.

Zamestnancom chybaji informdcie a postradaju kontext,
pretoze su odtrhnuti od zdkaznikov, spolupracovnikov,
koneénych produktov, vlastnikov a financii.

Pretoze zamestnanci boli zbaveni schopnosti vykondvat
kontrolu zvnitra, musia prijimat kontrolu zhora.

Vysledkom je nezdujem.

V 20. storoé¢i sa tisice vrcholovych manazérov rozhodlo,
ze budu organizovat svoje firmy byrokraticky, ¢o viedlo
k vytvoreniu hierarchie a efektov zhubnych pre inovdcie.
Vysledok: nevdaéni zamestnanci, ohromené inovdcie,
nepruzné organizdcie. Sme suzovani vedlaj§imi ti¢inkami
100 rokov starého modelu riadenia.

Ako sa zmenili okolnosti? St mozné iné pristupy?

Musime byt zviazani minulostou? To st zasadné otazky
inovatora managementu.
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Hodnota vytrvalosti

Cim hlbsie sa dostavame do tvrdého jadra manaZérskej
pravovernosti, tym vacSia sa nam naskyta prilezitost pre
prevratné inovacie. Ma to dva dévody:

e Ked idete do hibky, mate moZnost odkryt
presvedcenie, ktoré nebolo preskimané celé
desatro¢ia ¢i celé generacie, ktoré nikto
nespochybnuje.

e Prienik do hlbSich vrstiev nam prinaSa schopnost
odtieneného chapania toho, ¢o bude vyzadovat
zasadnu zmenu tradiénych postupov managementu.

INY AZ DO SPIKU KOSTI

23 roény Ricardo Semler v roku 1982 preberal od otca
malu brazilsku firmu. Prvy krok bol, Ze prepustil 2/3
vrcholového vedenia firmy. Od toho okamziku stal v cele
jedného z najradikalnejSich experimentov S0
sebariadenim zamestnancov, ktoré svet kedy videl.

Model riadenia firmy Semco - technické sluzby a vyspelé
priemyselné vyrobky - je radikalnejSi ako model Gore
alebo Google.

Je vymedzeny stthrnom vSetkych tradicnych
manazérskych postupov, ktorych sa firma zriekla.

e Bola zbtirana budova ustredia firmy. Vedenie dnes
pracuje v prostredi, kam Iudia prichadzaja
a odchadzaju - ako letiskovy salonik vysSSej triedy,
ale trvalo tam nikto neostava.

e VsSetci zamestnanci aj robotnici, plne rozhoduju
o svojej pracovnej dobe, kde budu pracovat, ale aj
kolko a ako dlho budu pracovat.

e Firma nema ziadny auditorsky utvar. Firma rozvija
medzi zamestnancami zmysel pre cest a doveru
a pretoze zamestnanci maja podiel na ziskoch svojej
jednotky, sU vyznamne zainteresovani na odstraneni
podvodnikov.

e ZnacCna cCast zamestnancov si sama urcuje vysku
platu. Maju pristup k tdajom o platoch v inych
firmach aj vo svojej firme. Vedia, ze keby boli plateni
vySSie, utrpela by firma a ich kolegovia by od nich
oc¢akavali i podobne mimoriadne prispenie.

e Vo firme neexistuji ziadne pravidla pre sluzobné
cesty zamestnancov.

e Firma nema ziadnu oficialnu organiza¢nu Struktaru
ani schému, nema ziadny podnikatelsky plan ani
stratégiu, nema poslanie ani dlhodoby rozpocet.

Zasady:

e Pokial zamestnanec nie je na produkte alebo na
projekte zainteresovany, také usilie nemoéze nikdy
uspiet.

e Riadia sa zasadou, ze Iudia sa nemaju zapajat do
niéoho, ¢o naozaj nechcu robit, vSetky porady
prebiehaju na zaklade dobrovolnosti. Téma a termin
porady su zname, kazdy pride kto o to stoji a opusti
poradu, ked ho to prestane zaujimat.

e Pokial ma firma dosahovat vynikajuce vysledky,
zamestnanci musia byt uisteni vtom, 2ze ich
najdélezitejSou prioritou je ich osobny zdujem, nie
zdujem firmy.

Firma Semco poskytuje zamestnancom bezprikladni
kontrolu nad ich vlastnymi pracovngmi zZivotmi, spolieha
na ich osobnu integritu, kolegidalny tlak, osobny finanény
zdujem avolny pristup k informdciam, aby rozumne
uplatriovali ich slobody.

Manazéri tam ani nemaju velmi ¢o robit.

Firma Semco je ziariaca reklama na inovacie
managementu. Ukazuje nam, kolko pavucinami
pokrytych pravovernych zasad i nadalej uctievame tak,
ako by iSlo o bozie prikazanie.

Preco aj iné firmy nie su také? Lebo vdcSina manazérov si

nikdy neurobi cas anepusti sa do odkrgyvania
a odstrariovania vlastnych  pravovernych zdsad
managementu.

Cim skoér sa vaSa firma zaéne zbavovat svojich

tradiénych presvedCeni v oblasti managementu,
skor bude skutocéne pripravena na buducnost.

tym




