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Tie najprispésobivejSie veci na naSej
planéte su bud riadené iba nepatrne,
alebo nie su riadené vébec.

Gary Hamel

&Bill Breen

SILA NOVEJ ZASADY

Nemozete vykonat =zasadni zmenu
managementu, bez toho, aby ste
nepouzili niektoré nové zdsady
managementu - silné napady, ktoré
roznecuju  hlboké zmeny v tradicne zameranych

procesoch a postupoch.

Trhovo zaloZeny inovacny proces:

e Trh rizikovych ndpadov - nové podnikatelské
odvetvie a nové technologie

e Trh ndpadov sucéasnych produktov

e Trh uspornych obligdcii - kratkodobé prevadzkové

zlepSenia

Je zalozeny na investicnej ,hre nazorov“, ktorej zamerom
je podnecovat Sikovnych Iudi, aby kazdy den premysrali,
ako firmu rozvijat. Akciovy trh dava kazdému
zamestnancovi moznost ovplyviiovat tvorbu firemnej
stratégie, umoznuje vyuzivat kolektivnu brilantnost
vSetkych.

Trh je univerzdlny, zdbavny a ddva ludom moc, nie je tu
»,najvyss§i“ investor.

Inovdcia zalozend na trhu pomdha zvySovat dynamiku
vykonnosti.

ROZPLETANIE GENOMU MANAGEMENTU

Zdasady moderného managementu - zaciatok 20.storocia:
Fayol, Urwick, Gullick, Weber, Taylor

Zasada
Standardizacia

Cief

Rozvijat' prinosy z rozsahu
vyroby, efektivnost vyroby,
spolahlivost a kvalita

Pouzitie

Minimalizacia odchylok od $tandardov
na vstupe, vystupe a v pripade
pracovnych metod

Obmedzovat zlozitost
a urychlovat ucenie

Specializacia Zoskupenie podobnych &innosti do

modulovych organizaénych jednotiek

Koordinacia cielov Urcenie jasnych cielov prostrednictvom
hierarchického rozkladu suvisiacich

cielov a podpornych meritok

Zaistovat, aby jednotlivé
aktivity boli v zhode s cielmi
vsetkych Urovni zhora dole

Udrziavat si kontrolu nad
Sirokym zéberom cinnosti

Hierarchia Vytvorenie pyramidy pravomoci
zalozenej na obmedzenom rozpéti

riadenia

Planovanie a kontrola | Vykonanie odhadu dopytov,
rozpoctovych zdrojov, planovanie uloh,
sledovanie odchylok od planu a ich

oprava

Vniest do prevadzkovych
&innosti pravidelnost

a predvidatelnost, uviest ich
do suladu s planmi

Odmeriovanie Poskytovanie finanénych odmien
jednotlivcom a timom za to, Ze dosiahli

uréité vysledky

Motivovat Usilie a zaistit jeho
stlad so zasadami
a Standardmi.

Moderny management sa sustreduje na jeden problém:
ako maximalizovat prevdadzkovi efektivnost
a spolahlivost vo velkych organizaciach.

Ak je cielom organizacie vytvorit organizaciu, ktora je
vysoko prispésobivdé a ludskd, tieto zasady su
nedostatocné a casto aj Skodlivé.

Obmedzenie: potreba, ktora je srdcu vrcholového
managementu draha a tou je: predvidatelnost.

Vyvoj moderného managementu je mozné vhodne
popisat ako nekonciacu snahu o podriadenie pravidlu
v§etkého, Co sa pravidlu vymyka.

Vdaka pravidelnosti je praca manazérov lahSia, lebo
pomdha odstrariovat odchylky a formulovat predpovede.
Triede byrokratov pomaha udrziavat si uteSenu iltziu,
ze maju vSetko pod kontrolou.

Stdle viac vsak plati, zZe zijeme v ,nepravidelnom® svete,
v ktorom ,nepravidelni“ ludia pouzivaju ,nepravidelné“

prostriedky, ktoré prindsaju ,nepravidelné“ zisky.

V 21. storo¢i ,pravidelnost® neprinaSa prvoradu
vykonnost. Presnost a nemennost rychle stracaju svoju
schopnost prinaSat nadpriemerné vynosy, preto sa firmy
budt musiet naucit milovat nepravidelnost. V praxi to
znamena prestavat systémy riadenia s ohladom na nové
a netradicné zdsady.

ZASADNA PREMENA GENOMU MENAGEMENTU

Sustredime sa na prispésobivost, ktorda prindsSa
konkurencni vghodu. Ak ma byt firma prispésobiva,
musi byt inovativna aj pritazliva.

Zrovnavacia zakladna pre prispésobivost’

Zivot

Trhy

Demokracia
Nabozenska viera

Zivot: vytvaranie rozmanitosti

Zivot je najpruznejsia, najhuzevnatejSia
a najnezdolatelnej§ia vec na naSej planéte. Napriek
padom meteorov, sopecnym vybuchom, klimatickym
zmenam a zemetraseniam, zivot nielenze pretrvava, ale
aj prekvita.

Prispésobivost je zalozend na vysoko zlozitych
biochemickych procesoch, priCom pravidla evoltcie su:
rozmanitost a vyber. Biologicky druh vyhynie, ked sa
nedokaze prispésobit zmenam vo svojom Zzivotnom
prostredi.

Poucenia pre inovatorov managementu:
Experimentovanie prekonava planovanie

e Vo svete, kde pritomnost je stale menej spolahlivym
sprievodcom buduicnosti, konkuren¢ny uspech
zavisi menej na planovani toho, ¢o pride, a viac na
nepretrzitom experimentovani s tym, ¢o by mohlo
prist.

e Jedind vec, s ktorou mézeme pocitat, je to, ZzZe
budticnost bude prekvapivd.

e K pruznosti a zivosti firma potrebuje velké mnozstvo
lahkych predpisanych predadaptaénych (na prvy
pohlad zbyto¢nych, ktoré sa neskor ukazu uzitocné)
procesov.

e VaSou ulohou je zaistit, aby systémy riadenia vo
vasej firme povzbudzovali k strategickej preadaptacii
- proaktivne konanie, nie reakcia na zmenu -
reaktivne konanie.

Kazda mutacia znamena chybu

e VAcSina firiem usiluje o prevadzkova dokonalost.

e Keby priroda bola dokonala, proces evolicie by sa
zastavil.

e Firmy musia byt opatrné v oznaceni ,nemoznych,
smieSnych a neudrzatelnych“ veci.

e  Vyhodnocovaci proces, ktory vyradi vSetky napady,
ktoré ohrozuju uskuto¢nitelnost ohrozuje
prisposobivost vasej firmy.

e Je vporiadku, zZe vdcésinou chybujete, pokial sa
niekedy naozaj strafite.

e Mozete vybudovat firmu, ktora sa prakticky nebude
dopustat chyb. Moézete vybudovat firmu, ktora je
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vysoko prispdsobiva. Ale nemodzete dokazat oboje.
Dokonalost je nepriatelom pokroku.

Darvinovsky vyber nepotrebuje viceprezidentov pre
vyber

e Ked pride na rozhodovanie o tom, ktoré napady
financovat a ktoré ,zabit, vo vacSine je to proces
Sneprirodzeny*.

e V darvinovskom vybere existuje jediné kritérium,
podla ktorého budia gény vybrané do genému:
uspech pri rozmnozovani. Ohrozené gény nemaju
nikoho, kto by sa za nich prihovaral.

e Ciel: odpolitizovat rozhodovanie. V praxi to znamena,
ze novym napadom sa musi dat moznost uchadzat
sa v otvorenej sutazi o podporu, takze by nemali
podliehat pravu veta jediného vrcholového
manazéra. Naopak, musi existovat proces, ktory
umozni radovym zamestnancom vyjadrovat nazory
na ,oblubené“ projekty vrcholového vedenia.

e Pokial chcete zvySit Sance svojej firmy na prezitie,
musite sa postarat o to, aby o tom, ktoré napady
dostanu zelenu a ktoré nie, rozhodoval , prirodzeny“
vyber, a nie nejaky viceprezident pre vyber.

Cim §irsi je fond génov, tym lepsie

e Manazéri sa zvyknu obklopovat Tudmi, ktorych
zivotné skuisenosti su ich zrkadlovym obrazom.

e  Rozmanitost kazdého systému je urcujuca pre jeho
schopnost prisposobit sa. VdcésSia rozmanitost -
myslienok, postojov, sposobilosti = vdicsSiemu rozsahu
prispésobivych reakcii.

e Sohladom na zrychlovanie zmien nie je rozmanitost
luxusom, ale ide o stratégiu prezitia.

Ciel: pomoct svojej firme preniknut do evoluéného cyklu
vlastnygch konkurentov. Znamena to zasadni zmenu
procesov riadenia: rozSirovanie experimentovania,
odpolitizovanie strategického rozhodovania, rozsirovanie
genetického koédu. To su zasadné stavebné kamene
modelu riadenia pre 21. storocie.

Trhy: flexibilné alokovanie zdrojov

Evolucia je vygberovym mechanizmom, ktora na dalSie
generacie prenasa ,dobré“ mutacie a potlaca tie ,zlé“.

Dobre fungujuci trh je smerovacim mechanizmom, ktory
odvadza zdroje od pripadov vyuzitia, ktoré prinasaju
nizku hodnotu, k pripadom vyuzitia, ktoré prinasaju
vysoku hodnotu.

Trhy st decentralizované. Nechavaju sa viest
smudrostou davu“. Nakupujici a predavajuci veria v
»Spravodlivost” cien, ktora je obrazom S§irokého spektra
nazorov a pocitov.

Trhy st schopné riesit vysoko zlozité problémy alokacie.

Ziadna demokratickd krajina s trhovou ekonomikou
nebola nikdy postihnutd vaznym hladomorom. Amartya
Sen, nositel’ Nobelovej ceny za ekonémiu.

svete, poskytuje sprdvne zdroje, ludom
v spravnom ¢ase na 3 trhoch:

spravnym

e Trh novych podnikatelskych napadov
e Trh kapitalu
e Trh schopnosti

Investori rizikového a rozvojového kapitalu superia, aby
prilakali kapital a objavili najlepSie zaéinajuce podniky,

ktorym by poskytli financovanie.
podnikatelia stitazia o zdroje financovania.

Zacinajuce

Poucenia:

e  Zdroje (kapital a schopnosti) musia mat volnost pri
hladani najlep$§ich vynosov.

e Prisposobivost vyzaduje flexibilitu zdrojov a ukazuje

sa, ze ta mozno najlepsie dosiahnut
prostrednictvom nejakého druhu trhového
mechanizmu.

Trhy st apolitické.

Trhy su pri alokovani zdrojov lepSie ako hierarchie.
Hierarchie st dobré pri wuplatiovani zdrojov -
rozvrhovanie planov, vytvaranie sledu ¢innosti, plnenie
terminov, realokacia zdrojov. Trhy netrpia alokac¢nymi
nepruznostami, ktoré podryvaju prispdésobivost.

Trhy st apolitické a nesentimentdine. Ziadny maklér
neprinuti I'udi k tomu, aby sypali svoje peniaze do
aktiva, ktoré dosahuje nedostato¢nu vykonnost.

Vytvorte trh a oni pridu.

Trhy nedokazu vytvarat nové podnikatelské modely
alebo nové produkty, ale moézu poskytovat uwcCinné
podnety, ktoré jednotlivcov printutia ktomu, aby
vymy$§lali nové veci.

Sucasny stav tispechu inovaéného procesu:

e  Manazér, ktory napad rezolutne neodmietne, ako
vystredny, alebo presahujuci zaber firmy.

e Ndapad, ktory na prvy pohlad dost velky, aby ziskal
pozornost vrcholového vedenia.

e Vrcholovi vedtci pracovnici, ktori su ochotni vziat
zdroje z existujucich projektov a vynalozit ich
v prospech nového napadu.

e Inovdtor, ktory méa nevyhnutny postreh a je nadany
osobnou charizmou a politickou mazanostou, aby to
vSetko dotiahol do konca - ato je zo vSetkého
najdolezitejSie.

Procter&Gamble dosahuje stale lepSie vysledky pri

ziskavani zdrojov inovacii z vnitorného prostredia firmy.

Prevddzkovd efektivnost nie je to isté ako strategickd
efektivnost.

Napriek tomu, ze firmy maju k dispozicii celd radu
sposobov merania prevadzkove] efektivnosti, vacSina
znich je bezradna, keby mali vyhodnotit vlastnu
strategicku efektivnost.

Jedinou moznostou, ako zvysit strategicku efektivnost
firmy, je vytvorit proces alokdcie zdrojov, ktory sa bude
opierat o trhové zdasady.

Pravidla budovania pohotovych firiem:

e Proces vyhodnocovania a ocenovania novych
projektov musi byt decentralizovany. Vrcholovym
manazérom by nemalo byt dovolené potapat nové
a netradiéné myslienky.

e Inovatori by mali mat pristup k réznorodym zdrojom
kapitalu urcéeného na experimentovanie s novymi
napadmi. V kazdej firme by mali existovat stovky
jednotlivcov, ktori maji moznost vynakladat malé
Ciastky na experimentovanie s novymi napadmi.

o Cim efektivnejsi je trh ndpadov, schopnosti a kapitdlu
- to znamena ¢im lahSie je pre internych inovdtorov
a investorov ndjst jeden druhého a ¢im existuje menej
prekdzok interného preskupovania a nového spdjania
zdrojov - tym bude firma prispésobivejsia.
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Demokracia: povzbudzovanie aktivizmu

Dnes su 2/3 zemi na svete bud demokraciami, alebo
kracaju k demokracii.

Demokratické rezimy preskakuji svojou vykonnostou
autokracie iv tych najchudobnejSich regiénoch sveta.
Helperin, Siegle, Weinstein, Vyhoda demokracie

Demokratické procesy st pomalé a tazkopadne.
Autokracia je rychlejSia. Problém je v tom, ze kvalita
rozhodovania v autokracii vo velkej miere zavisi na
mudrosti jediného jednotlivca alebo malého kadru
najvys§ich vodcov. V autokratickych rezimoch existuje
iba malo mechanizmov, ktoré zaistuju zasadnu zmenu
zdola. V demokratickych rezimoch prichddza zmena
zdola.

To sa da povedat bohuzial aj o vacSine velkych firiem,
v ktorych st k podnieteniu zmien vo vedeni a k obnove
stratégie obvykle nutné financné krizy a vzbura
akciondrov.

V diktatorskom modeli jediny spoésob, ako zmenit
politiku, spoc¢iva v zosadeni krutovladcov. Tak je to aj vo
vacSine velkych firiem. K zdsadnej zmene dochddza az
vtedy, ked firma uz stratila dynamiku a peniaze.
V demokratickych modeloch tento surovy a ndkladny
spbésob zmeny stratégie nemd alternativu.

Tajomstvo regenerac¢nych schopnosti demokracie:
Zodpovednost voc¢i ovladanym

V demokratickom systéme sU predstavitelia politickej
elity vaznami Iudu. Kazdy politik vie, ze sa musi
zodpovedat svojim volicom.

V demokracii
zhora dole.

moc plynie zdola hore a zodpovednost

V organizaciach je to obratené: zamestnanci su
zodpovedni smerom hore, vo¢i nadriadenym, zatial ¢o
pravomoc po kvapkach stekd smerom zhora dole.
Vedenie je zodpovedné iba akcionarom. Problém je
v tom, ze vedenie nevytvara rozhodujucu hodnotu, ale
vytvaraju ju zamestnanci.

Prvi zodpovednost by mal mat generalny riaditel voci
tym Tudom, ktori maju najvy$Siu schopnost vytvarat
alebo zni¢it hodnotu pre akcionarov - skér nez vo¢i tym,
ktori maju narok na podiel zo zisku.

Prejavy:

e Viac casu venovat dialégu so zamestnancami,
s ciefom udit sa, radit sa, nie nabadat a vyzyvat.
Zverovat zodpovednost za procesy zamestnancom.

e Vytvarat formalne konzultacné mechanizmy, ktoré
by do kItacovych rozhodnuti zapojili zamestnancov.

e Zaviest necenzurované webové diskusné fora.

Znizit platové rozdiely medzi najvy$Simi a najnizSie
postavenymi.

Prinosy:

Firma, v ktorej samolibost vrcholového vedenia
a zastarané presvedéenia budi menej branit zmene.

Pravo nesuhlasu

V demokracii musia politicki vodcovia ¢elit svojim
kritikom. Hlasity, Gprimny nesthlas nebyva znamkou
hierarchickych organizacii. Prisposobivost vyzaduje
alternativy. Alternativy vyzaduju ti, ktori vyjadruju
nesuhlas.

Distribuované vedenie

Pokial st demokracie pruznejSie ako velké firmy, nie je
tomu tak preto, ze by bolo lep§ie vedené. Firmy lipnt na
presvedceni, ze uspech zo vSetkého najviac zavisi na
veducich schopnostiach GR a timu vrcholového vedenia.

Vrcholovy manazér by:

e mal mat viziu, ale zaroven stat pevne na zemi
e je odvazny ale i rozvazny

e je doverny ale aj umierneny

e je zasadovy ale aj flexibilny

e je tvrdy ale aj stucitny

Takych je vS§ak malo. Skutoénym problémom nie je ndjst
alebo vychovat vynikajiceho vodcu, ale ako vybudovat
firmu, ktord@ md prosperovat, aj ked v jej cele stoja
nedokonali vodcovia?

Pravidla pre firmy 21. storoc¢ia:

e Vodcovia musia byt plne zodpovedni zamestnancom.

e Zamestnanci musia mat moznost slobodne
uplatnovat pravo nesthlasu.
e Tvorba politiky musi byt ¢o najviac

decentralizovana.
e Aktivizmus je treba povzbudzovat a oceniovat.

Viera: nachadzanie odvahy v zmysle

Viac ako 300 rokov rozni komentatori predvidaju koniec
nabozenskej viery. A napriek tomu viera v boziu
pritomnost zostava inadalej jednym z najvacS§ich
spoloc¢enskych menovatelov Tudstva. Nabozenska viera
sa nesustreduje hlavne na bytostné a ¢asové urcenie
prirodzenych javov. Skoér sa obracia k otazke dévodu,
tucelu a zmyslu existencie.

Podstatou duchovnej viery je zmluva: vymenou za
odhodlanie prisposobit svoj zivot suboru casto
nepohodlnych moralnych prikazov je ponuknuté
teologické vysvetlenie, ktoré zdévodnuje vyznam ludskej
volby v nekoneéne ¢asu a priestoru.

Nabozenské vysvetlenia udavaju zdsadny zmysel zivota:
odkial sme prisli a kam ideme.

Nabozenska viera zvysuje sebatictu, zlepsSuje telesné
zdravie a zvySuje schopnost vyrovndvat sa so zZivotngmi
traumami.

Burlivé casy vyzaduju osobnu nezdolnost a nezdolnost
zase vyzaduje vedomie poslania - ciele, ktoré nas vedu
vpred, hviezdu, ktoré nam umoziuje udrziavat smer,
ked sa okolo nas vSetko meni.

Prave preto je vyznam délezitym stavebnym pravidlom
pre vytvaranie prispésobivosti organizacii.

Poslanie je doélezité.

Ak ma firma dobre sluzit akcionarom, musi neustale
usilovat o to, aby sa stala nie¢im viac, ako prave je.
Musi mat poslanie, ktoré bude strhujtce, aby pomahalo
prekonavat gravitaény tah minulého a podnecovalo
sebaobnovu.

Ludia menia to, na ¢om im zalezi.

Neexistujui prisposobivé organizacie, iba prispésobivi
ludia. Procesy riadenie firmy moézu prisposobivost bud
potlacat, alebo povzbudzovat. Je to ochota jednotlivcov
menit sa, ¢o je zo vSetkého najdolezitejSie.

Vacsina knih na tému zmeny vychadza z predpokladu,
ze Iudia reflexivne vzdoruju zmene a preto treba s nimi
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manipulovat, zastraSovat ich, prehovarat ich, aby sa
vzdali kludu status quo. Ja to vidim inak. Som
presvedceny, ze VvAacSina Iudi zmenu vita. Vzdy
vyhladavame nové skusenosti a nové vyzvy. Ti, ktori st
ini, mozno eSte nenarazili na ni¢, ¢im by stalo za to
status quo nahradit. Nie je jednoduché najst nieco, ¢o
by bolo hodné usilia o zasadnu sebaobnovu.

Viera posiliiuje transformdciu, ked sa vymenou ponuka
pritazliva hodnota - ozajstny zmysel azdavaznost za
oddanost.

Mesta: zvySovanie nadeje na objavné okamziky a §tastné
stretnutia

Mesta su pruzné a nezdolné: Atény, Istanbul, Londyn,
Tokio, New York, Sanghaj, San Francisco st takmer
nesmrtelné.

Mesto je zdbavnym parkom pre ducha. Pouli¢ny Zivot je
omnoho zaujimavej§i a nabija ¢loveka energiou viac ako
zivot firiem.

prislusnikov ,tvorivej triedy“ - spisovatelov, znalcov
technologii, umelcov, filmovych tvorcov, vydavatelov,

vyvojarov videohier a moédnych navrharov, ktorych
predstavivost  a vynaliezavost  pohanaju  ,tvoriva“
ekonomiku.

Mesto funguje na zdklade jednoduchych pravidiel, zdsad,
ktoré tvoria zdklady vitality mesta.

Rozmanitost plodi tvorivost.

V meste to byva rozmanitost kultar, pohladov,
zruénosti, odvetvi, stavebnych slohov, ¢o roznecuje ohne
inovacii.

Rozmanitost pritahuje prave ten druh ,tvorivého
kapitalu, ktory plodi vyspelé inovacie. New York alebo
Londyn st wuz dlho jadrovymi reaktormi Iudske;j
tvorivosti - ich rozmanitost spolu s neustalym tokom
novych Tudi st palivom nepretrzitej retazovej reakcie
objavov a vynalezov.

Objavné okamziky a Stastné stretnutia je mozné cielene
pripravovat.

Sposob, akym je mesto nevrhnuté, mobze Stastné
okamziky bud povzbudzovat, alebo potlacat.

Tri stratégie od Jacobsove;j:

e  Stvrf musi mat viac ako jednu prvotnu funkciu -
najlepSie dve a viac. Zaistuje to pritomnost Iudi
s réznymi zaujmami.

e V&cSina blokov musi byt kratka, to znamena, ze

ulice a odbocenia musia byt casté. ZvySuje
pravdepodobnost stretnutia Iudi. Analégia pre
manazérov - usporiadanie projektov - rozsiahle

uplatiiovanie timov s kratkodobym poslanim, kedy
jednotlivi pracovnici ¢asto striedaju timy.

e Vo §tvrti musia byt zastipené budovy, ktoré sa liSia
vekom a stavom. Vyznamné su staré budovy. Firmy
sa Casto dopustaju chyby, tym, ze fyzicky izoluju
funkéné utvary, a tym skoér posilouju Specializaciu
a obmedzuju objavné a Stastné stretnutia.

Ludia, ktori pracuju na novych napadoch musia byt
v kazdodennom kontakte s I'udmi, ktori st zodpovedni
za produkovanie a naopak. Rovnako aj v mestach plati,
ze ziskavaju vSetci, ked v susedstve vysktSaného
a zavedeného sidli to, ¢o je nové a zaciato¢nicke.

Ziadne skatulky.

Velké mesta st schopné premeny i preto, ze ulahcéuja
jednotlivcom ich vlastnt premenu, ich sebarealizaciu.

ZASADY MANAGEMENTU PRE 21.STOROCIE

Zivot

¢ Experimentovanie prekonava pléanovanie
e Kazda mutacia znamena chybu

¢ Darwinovsky vyber nepotrebuje viceprezidentov pre vyber
o Cim &iréi je fond génov, tym lepsie
Trhy

e Trhy st dynamickejsie ako hierarchia
¢ Vytvorte trh a inovatori pridu

* Prevadzkova efektivnost nie je to isé ako strategicka efektivnost
Demokracia Aktivizmus

Rozmanitost’

Flexibilita

¢ Vodcovia maju zodpovednost za oviddanych
e Kazdy ma pravo nesuhlasit

¢ Vedenie je distribuované

Viera Vyznam
¢ Poslanie je dolezité

e l'udia menia to, na Gom im zalezi
Mesta Objavné okamziky a Stastné stretnutia

¢ Rozmanitost plodi tvorivost
* Objavné okamziky a Stastné stretnutia je mozné cielene navodzovat
e Skatulky st na chrobacikov, nie pre fudi

Toto je nova genetickd Struktura, ktort treba vniest do
procesov a postupov riadenia vasej firmy. Tieto zdsady
st nadéasové aj aktudlne.




