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Hladajte svoju vlastnti budtcnost,
zalozent na osobnej sktisenosti.

Budoucnost
managementu

Snazte sa o neobvyklé pripady riadenia
a organizovania, ktoré nevyzaduju
manazérov a organizdcie.

NOVE PRILEZITOSTI, NOVE POHLIADY

Mary Parkerova Follettova -
pravdepodobne najprezieravejsia
myslitelka v obore managementu 20. storocia (narodend
1868). Zaoberala sa organizovanim = miestnych

socialnych stredisk. Follettova je povazovana za jedno
z najudcésich zjaveni managementu.

Myslienky z knihy Tvorivd skusenost (1924):

e Urcujucim znakov vedenia nie je vykon moci, ale
schopnost zvySovat vedomie moci medzi tymi, ktori
st vedeni. NajdoélezitejSou pracou veducej osobnosti
je vytvarat viac vodcov.

e Konfrontaéne ponimané rozhodovanie, ktoré strhava
vSetky prinosy na jednu stranu, oslabuje vSetkych,
ktorych sa tyka. Sporné problémy je mozné
najlepSie vyrie§it nie tak, Ze sa presadi jedno
hladisko na ukor vSetkych ostatnych, ale tak, ze sa
budeme usilovat o rieSenie vysSieho rddu, ktoré

bude integrovat rozmanité pohlady vSetkych
zdujmovych skupin.

e Velka organizacia  je stiborom miestnych
spolocenstiev. Individualny a inStitucionalizovany

rast dosiahne najvy$§S§iu uroven vtedy, ked tieto
spoloéenstva budu v najvys$Sej moznej miere
samospravne.

Poucenie:

Nie je pravdepodobné, ze by ste mohli zahliadnut
budticnost, pokial’ budete stat v hlavnom priide.

POZITIVNI DEVIANTI

V managemente sU to prave odchylky, ktoré nas
privadzaju k novym pravdam. Odchylky sa vzpieraju
logike. Odchylky vyvadzaju Iudi z miery. Ich existencia
uraza tradi¢ni mudrost.

Cielom budiicnosti managementu nie je poturdit platnost
dnesnych postupov managementu, ale pracovat na ich
premene.

Mesto Jobra v Bangladési, kde sidli Grameen Bank od
roku 1976 je priekopnikom mikrofinancovania.

Jej poslanie, umoznuje pristup k tiverom i l'udom, ktori
trpia chudobou, je zalozené na presvedceni, ze chudobni
st chudobni nie preto, Zze nemaju ziadne schopnosti, ale
preto, ze nemaju kapital.

Banka poskytuje malé po6zicky malym firmam (5 Tudi),
pricom nevyzaduje rucenie a prakticky bez
dokumentacie. 95% prijemcov su zeny, ktoré peniaze
vyuzivaju na zalozenie malej Zivnosti.

Banka funguje ako druzstvo, lebo 94% zakladného
imania banky patri klientom. Banka ma 2185 poboc¢iek
a 6,4 miliéna dlznikov. Pridelila 5,6 miliardy dolarov
a 98% uverov sa jej vracia.

Podnecuje vas to ktomu, aby ste nejakym inym
spésobom premyslali o tom, ako si po¢ina vasSa firma?
Mala by.

Nemala by aj vaSa firma ndjst spésob financovania
slubnych projektov radovych zamestnancov?

HUADANIE PERIFERIE

Problém ¢.1: Vo véacSine firiem plati, ze ¢im niz§ie sa
Tudia nachadzaju v §trukture, alebo ¢im
nekonvenc¢nejSie st ich nazory, tym tazSie je pre nich
domoéct sa, aby ich niekto posluchal. To ¢asto prispieva
k tomu, Ze nepriaznivé okolnosti su vedenim popierané
alebo odmietnuté.

Vyzva ¢.1: Ako vytvorit organizaciu, v ktorej kazdého
pocuvame a kde medzi sebou napady sutazia iba na
zéklade prinosnosti? Ako vybudujete

Problém ¢.2: VAacSina firiem nezuzitkovava viac ako
zlomok predstavivosti svojich zamestnancov, Ciastocne
v dosledku istého druhu ,tvorivého apartheidu®.

Vyzva ¢.2: Ako budete menit radovych zamestnancov
v mimoriadnych inovatorov? Ako budete

Problém ¢.3: Alokaénu nepruznost pravidelne narasaju
schopnosti firmy financovat vlastnt budtcnost. To brzdi
pracu na strategickej sebaobnove.

Vyzva ¢€.3: Ako budete urychlovat preskupovanie
kapitalu a disponibilnych spo6sobilosti? Ako budete

Problém ¢.4: Predsudky dané postavenim a prehliadanie
konkurenénych néazorov byvaju c¢asto pri¢inou zlého
rozhodovania na najvysSej Girovni.

Vyzva ¢.4: Ako zaistite, aby rozhodnutia plne odrazali
kolektivne znalosti organizacie? Ako budete

Problém ¢.5: Znalosti a schopnosti vrcholovych
manazérov sa Casto znehodnocuju rychlejSie ako ich
moc a vplyv, ¢asto s nepriaznivymi désledkami.

Vyzva ¢.5: Ako napomodzete tomu, aby zastarané
presvedcenia vrcholového vedenia nebranili strategickej
premene. ko, budet minimalizovat zdtaz stargeh

Problém ¢.6: Prili§ mnoho riadenia a prili§ malo slobody
podkopava iniciativu zamestnancov a ponechava malo
c¢asu a energie na inovacie.

armadu

Vyzva ¢€.6: Ako premenite

v 3ﬁoloéenstvo dobrovolnikov? Akirn

VYzVA &.1: VYTVARANIE DEMOKRACIE NAPADOV

vyhnancov
sposobom

Vnutropodnikova diskusia o stratégii, smere a zasadnej
linii ma byt otvorena, zivd a nikym necenzurovana.
Takato napadokracia uz existuje na webe - explézia on-
line nazorov, poznamok, doporuceni, postrehov, blogy -
50 miliénov. Denne vznika 175 tisic novych blogov a 1,6
miliéna novych prispevkov.

Jedinou moznostou, ako ziskat vierohodnost v on-line
prostredi, je pisat také veci, ktoré si bude chciet precitat
vela tudi.

Takto to vS8ak nefunguje vo firmach. Iba hfstka firiem
podnecuje zamestnancov k tomu, aby publikovali
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kritické interné blogy, alebo on-line diskusie ku

kIac¢ovym rozhodnutiam.

Skutocny rozdiel medzi webom a firmou nie je v pouZzitej
technolégii, ale v systéme hodnét.

Web je zalozeny na principe otvorenosti, zda sa, Zze
najvaznejSou hodnotou medzi vrcholovymi manazérmi je
kontrolnda moc. Iba malo, ak voébec, otvaraju
komunika¢né kanaly pre nazory na doélezité otazky
zdola:

e GR vyuzije internetovi diskusiu k tomu,
poziadal o radu, kto by sa mal
riaditefom marketingu.

e  Séf vyvoja novych vyrobkov zaloZi on-line forum, aby
otvoril diskusiu o tom, preco tak casto nebyvaju
dodrzané terminy uvedenia na trh alebo preco novy
vyrobok nesplha zadané ciele.

e Spravna rada otvori on-line diskusiu na tému
odmenovania vrcholovych manazérov alebo na tému
silnych stranok a nedostatkov timu vedenia.

e Na firemnom intranete sU zverejnené
podnikatelskych  jednotiek  a zamestnanci
vyzvani, aby k nim vzniesli pripomienky.

aby
stat novym

plany
su

Nové napady byvaji nebezpecné, preto mnohé viddy
cenzuruyju web. Je to tiez doévod, preco myslienka
otvoreného trhu ndzorov vrcholové vedenie znervézrnuje.

VAc§ina manaZérov komunikuje zhora nadol. Co ich
znepokojuje je predstava zamestnancov, ktori sa
zmocnia  mikrofénu azaénu v Sirokom meritku
komunikovat s inymi zamestnancami.

Komunikdcia ,jeden voci mnohym®“ je v poriadku,
komunikdcia ,mnohi vodi jednému“ sa da tolerovat
a komunikdcia ,, mnohych voéi mnohym* je povstanim.

To je dovod, preCo si skupiny a blogy tak tcdinne -
dovoluji, aby sa jednotlivé ndzory spdjali a zlucovali.
Ked sa pripoja dal$§i a dalsi, snehova gula sa rati zo
svahu. Toho sa vrcholovi manazéri obavaja, lebo stoja
pred nespokojnym davom nespokojnych zamestnancov.

Demokracia ndpadov nie je kludnd. Pokial chcete
zasadne zvySit kvalitu dialégu a rozhodnuti vo svojej
firme, musite mysliet odvdazne.

Ked sa zamestnanci nemoézu vyjadrit k dolezitym veciam,
prestant sa o veci zaujimat.

VYZVA €.2: ZOSILNOVANIE LUDSKEJ PREDSTAVIVOSTI
Ako ludské bytosti si nemézeme poméct - musime tvorit.

Sme najStastnejsi, ked robime prave to, ¢o ziadny iny
zivo¢iSny druh nedokaze - sustredene, radostne tvorime.
Prave prostrednictvom tvorivosti kazdy z nas stvrdzuje
svoje Iudstvo a svoju individualitu.

Doteraz nikdy nebolo pre Iudské bytosti lahS§ie oddavat
sa vlastnym tuzbam. Nové technolégie (web, hry, videa,
klipy) nielenze uvolnuju Iudska predstavivost, ale
zaroven ju aj zosilnuju. Sme prva generacia v historii,
ktora si moéze Uprimne povedat: ,Sme obmedzovani iba
svojou predstavivostou.“

Aj vo firme je vela tvorivych ludi. Ako vaSa firma pomaha
vynaliezavym 'udom, aby ako podnikovi inovatori ziskali
plnt podporu a pravomoc? Verte, ze va§i zamestnanci
niekde svoju tvorivost prejavuju, iba to nemusi byt
V praci.

S burlivym rozvojom nastrojov tvorivosti tiez rychlo
mizne rozdiel medzi ,profesionalom“ a ,amatérom®. Ked
budu mat Iudia sprdvne ndstroje a ked budi mat

prilezitost prispiet - aj do inych procesov, takmer kazdy
vo firme bude potencionalnym prisluSnikom ,tvorivej
triedy*“.

VYZzVA €.3: DYNAMICKE REALOKOVANIE ZDROJOV

Co by bolo moZné urobit pre napravu firiem, ktoré maju
tendenciu nadmerne investovat do minulosti na ukor
budtcnosti? Existuje nejaky sposob, ako vo velkej
organizacii uvolnovat zdroje?

Centralne planovany fond na inovacie je krok spravnym
smerom, ale ma daleko k zivému trhu kapitdlu urcenému
k experimentovaniu - Silikon Valley.

Rozmanitost moznosti zdrojov financovania ma pre
potencidlnych inovatorov a podnikatelov niekolko
vyhod:

e Konkurencia medzi investormi pomaha znizovat
naklady na kapital.

e Sir§ia paleta investicnych moZnosti znamena
i va¢Sie mnozstvo rozhovorov o financovani, viac
prilezitosti pre podnikatelov.

e Rozmanitost zdrojov financovania zvysuje

pravdepodobnost, Zze podnikatel najde odborne
zdatného investora, ktory mu poskytne na projekte
cenné rady.

line.

Je to banka bez bankarov. Zopa pozi¢iava peniaze, ktoré
od vas ziska, na dohodnuty urok a ¢as, za presne
stanovenych podmienok. Veritelia, ktori poskytli
pozicku, dosiahli zhodnotenie 6,75%, ¢o je viac ako v
,kamennej“ banke.

To isté mozete urobit aj vo firme. Investicie by mohli mat
podobu hotovosti, alebo poskytnutia pracovnikov a ich
pracovného ¢asu. To by mohol byt zaciatok celofiremnej
siete investorov.

VYZVA C.4: ZOSKUPOVANIE KOLEKTIVNEHO VEDENIA

Kazdy vie, Ze vo vdcésSine pripadov plati, Ze viac hlav viac
vie.

Preto vdéSina znds 2zije radSej v demokracii ako
v diktatire a dava prednost volnym trhom pred
centralnym planovanim.

Pri prijimani rozhodnuti vo firmach sa vSak
uprednostiuje autoritarske  vedenie a prikazovd
ekonomika.

Ked sa zavazné rozhodnutia firiem neopieraju

o kolektivnu inteligenciu mas, ¢asto musime platit ,dan
z nevedomosti“.

Vysledky vyskumu ukazuju, ze vrcholovi manazéri si
myslia, ze % ich rozhodnuti je chybna. Je prakticky
nemozné, aby maly tim vrcholovych manazérov mohol
presne odhadnut naklady avynosy  zlozitého
strategického rozhodnutia.

Mozné rieSenie: Vytvorit vnutorny ,trh tsudkov®, ktory
spaja vedomosti Sirokej vzorky zamestnancov pri
urcovani toho, aké maju budtce projekty vyhliadky na
uspech.

Zamestnanci by mohli nakupovat a preddvat kontrakty
na zaklade osobného presvedcéenia o vynosnosti
potenciondlnych projektov. Zamestnanci by mali vSetky
potrebné informdcie. Ucelom takého trhu nie je zbavit
vrcholové  vedenie rozhodovacej pravomoci, ale
poskytnut mu viac informdcii pre rozhodovanie.
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Mnohé firmy investuja miliébny dolarov do informacénych
systémov s ciefom - viac tdajov pomédze vrcholovym
manazérom robit lepSie rozhodnutia.

Existuje vSak velky rozdiel medzi ddajmi a znalostami.

Manazéri by sa viac mali sustredit na hladanie spésobu
zberu a triedenia distribuovanych znalosti organizacie.

Trochu menej pokory hore a viac zoskupovania znalosti
zdola hore by mohlo vyznamnym spésobom znizit ,darn
z nevedomosti®.

VYZVA €.5: MINIMALIZACIA ZATAZE STARYCH MENTALNYCH
MODELOV

Firmy strdacajui budtcnost, ked sa intelektudlny kapitdal
vrcholového vedenia znehodnocuje rychlejsie ako jeho
pravomoc.

Nestilad medzi mocou a znalostami je tou najéastejSou
a najvaznejsou pric¢inou strategickej neprisposobivosti.

Je tazké si predstavit organizaciu, v ktorej pravomoc
hladko a plynule prechadza na veduce osobnosti, ktoré
prinaSaju hodnotu a naopak od tych, ktori hodnotu
nepridavaju. Tak ale funguje web. V on-line svete su
moc a vplyv skor produktom skuto¢ného vodcovstva ako
formalneho menovania.

Linux - Linus Torvalds - finsky programator

Jeho moc je v plnej miere zavisla na podpore jeho
zastupcov a davu programatorov Linuxu. Torvalds je
viac zavisly na nich, ako oni na nom - su to
dobrovorlnici.

V kolegidlnom spoloéenstve rovnych sa ludia sklonia pred
spoésobilostou, angazovanym  zaujatim  pre  vec
a prezieravostou skoér ako pred mocou.

Napriek tomu, ze vyznam hierarchie bude klesat, nikdy
Uplne nezanikne.

V ramci ,bratstva® Linuxu je moc prepozi¢iavana zdola
a neopiera sa o formalne postavenie a tituly.

O moc sa lahko prichadza - vzdy, ked sa nejaky ¢len

spoloCenstva rozhodne zmenit kéd. Uplatinovanie
pravomoci je obmedzené nutnostou otvorenosti
a priehladnosti.

Ulohou inovdtora managementu je zaistit, aby v zdujme
prisposobivosti moc bola minimalizovand.

VYzVA €.6: POSKYTOVANIE PRILEZITOSTI ZAPOJIT SA

VSETKYM

Pokial by sme si mali vybrat jedinu otazku, ktorou su
manazéri 21. storo¢ia posadnuti najviac, bola by to tato:

Ako dosiahnut zo svojich ludi viac?

Otazka je neSkodna, kto by mnechcel mat vysoku
produktivitu Tudi? Zaroven je vSak zatazena myslenim
priemyselného veku: Ako my (management) dostaneme
viac (jednotiek produkcie za hodinu) zo svojich ludi
(jednotlivcov, ktori st povinni riadit sa naSimi
prikazmi)?

Je ironiou, ze model riadenia, ktory je v tejto otdzke
zahrnuty, prakticky ,zarucuje, Ze firma nikdy zo svojich
ludi nedostane to najlepsie.

Ludia pocituji najvdcsie nadsSenie, ked robia veci, ktoré
robit chctl.

Uspech hnutia otvoreného zdrojového kédu je
najuzasnejSim prikladom toho, ako model dobrovolného

zapojenia moéze vo velkom meritku mobilizovat usilie
Tudi.

V polovici roku 2007 webova stranka SourceForge.net,
pre vyvojarov otvoreného zdrojového kédu, zaevidovala

150 tisic projektov a 1,6 milibna dobrovolnych
prispievatelov. K uvolneniu tvorivosti staéili nové
technologie.

Znicohoni¢ sa mohli jednotlivei zo vSetkych kutov
planéty koordinovane zapojit do spolocenstva nad§eného
zaujatim, ktoré preklenuli hranice.

Mnohym manazérom zostdva nad tym rozum stdt.

Ak pochopime, preco to vytazeni vyvojari robia,

pochopime aj niektoré nevyhnutné komponenty

uspesSného systému umoznujucemu volné zapojenie.

Motivy su rézne:

e Vyrie§it zlozity problém je
a nabija ich energiou.

e Rozdat si to s profikmi a komerénymi firmami -
zadarmo a vSetkym.

e  Profesionali zo sw firiem, ktori chct riesit konkrétny
problém.

e Ziskat meno a uznanie ostatnych, dobrti povest.

e Vyvojari prahni po uznani od ostatnych, ak nie¢im
viditeInym prispejua.

esteticky pritazlivé

Su to ludia, ktori maji moznost robit to, o sami chci!!!

Pougenie: Uspesny systém, ktory umoZiuje volné
zapojenie je ten, ktori dovoli, aby dobrovolnici poberali
svoj ,psychicky prijem“v roznych menach.

e Nepritomnost autority.

e PLahké zapojenie - zdrojovy kod je pristupny vSetkym
a nikto nekontroluje, kto je alebo nie je spodsobily,
aby prispel.

e Schvalovaci proces je otvoreny a apoliticky.

Systém poskytujuci moznost zapojit sa, je viac ako
modelom pre dobrovolnikov v prostredi webu. Tvori
jadro zasady - 20%, ktora sa uplatiiuje vo firme Gore aj
Google.

Moznost robit to, co sa cloveku chce, uznanie a osobné
prispenie, posudzovanie prispenia kolegami, to je recept
na systém, ktory podnecuje zapojenie vsetkych - a nie je
to ziadna velka veda.

Pridelovanie tuloh zhora prinasa isté vyhody v podobe
prirastkov efektivnosti. Su vSak dostatocne velké
k tomu, aby pokryli naklady, ktoré predstavuju
roz€arovani zamestnanci? Z dlhodobého hladiska urcite
nie.

Ak mad vaSa firma prosperovat, musi vytvorit systém
riadenia, v ktorom stdle vdcsSiemu pocétu zamestnancov
dovoli, aby venovali stdle viac ¢éasu projektom podla
vlastného vyberu.

Prinos: neustdle sa zvysSujica angazovanost a rastice
zaujatie.
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