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Najviac oceriuje prispésobivost.

V roku 2007 sa umiestnil ako prvy
v poradi najoceriovanejSich
zamestndavatelov - Fortune.

GOOGLE

= Google je sucastou folkléru Silikon

Valley. Sergey Brin a Larry Page vytvorili algoritmus,
ktory priniesol kvantovy skok vo vyhladdvani na webe.

Google nasiel ktzelny elixir, ako to klikanie premenit na
peniaze - reklamu vztahujicu sa k vysledkom hladania.
Google vniesol revoliciu do svetového odvetvia
a zdsadne ju zmenil.

NOVY MODEL RIADENIA

To, ¢im je Google jedinecny, je jeho model riadenia, ktory
sa pohybuje na hrane chaosu, nez jeho podnikatelsky
model zalozeny na webe.

Kracové prvky modelu riadenia:

Nizka turoven hierarchie, husta siet lateralnej
komunikacie, na zaklade ktorej Iudia prispievaju
mimoriadne podnetnymi mySlienkami a dostavaju

nezvyklé odmeny, timovy pristup k vyvoju novych
produktov a firemné krédo, ktoré vyzyva, aby na prvom
mieste bol zakaznik.

Nevyznamnu rolu pri Starte Googlu malo Stastie. Vedia,
ze podnikatelsky tuspech je produktom evoluéného
vyberu a teda aj Google vdaéi za svoj tspech nahodnej
zhode priaznivych okolnosti. Zakladatelia sa preto
nedomnievaju, ze sU najchytrejsi na celej planéte, a ze
to nie je dlhodoba strategicka vec, ale miesto toho sa
snazia ozivovat plodnu inova¢nu klimu.

Brin s Pagom chapu, ze tym, na ¢om v nespojite sa
vyvijajucom svete zalezi najviac, nie je konkurencna
vyhoda firmy v nejakom  konkrétnom  casovom
okamziku, ale jej evoluc¢na vyhoda v priebehu casu.
Odtial prameni itazba vybudovat firmu, ktora je
schopna vyvijat sa rovnako rychlo ako web.

Jedinou moznostou, ako si Google méze udrzat naskok,
je inovovat. Produkty su vyvijané rojom malych,
samostatnych timov.

Logika vyvoja v Googli je jednoducha: velké mnozstvo
volne prepojenych, mnohostrannych, pohotovych
a nezavislych timov zvySuje Sance firmy, Ze narazi na
,dalsiu velku vec”.

Fakt, ze Google je webova sluzba, je zo vSetkého
najdolezitejSi. V Googli chapu, Zze zajtrajSia ziskovost
firmy zavisi od dne§nej schopnosti vyvoja.

Google je vysoko prispésobivy. V priebehu 10 rokov jeho

podnikatelsky model presiel 5 vyznamnymi fazami:

e  Google 1.0: Brin a Page vymysleli vyhladavaci
algoritmus, avSak neprinasa prijmy.

e  Google 2.0: predavaju vyhladavac¢ AOL, Yahoo
a inym portalom, prinasaju trzby.

e  Google 3.0: Rozvijaju chytry model predaja reklamy
pridruzenej k vysledkom vyhladavania. Google sa
tak stava najvaésim maloobchodnym predajcom
reklamného priestoru na internete.

e Google 4.0: Gmail vedie k vytvoreniu sluzby
AdSense.

e Google 5.0: Vyuziva prijmov z reklamy
k financovaniu celej palety novych sluzieb.

1. Recept na inovacie

Pravidlo 70-20-10 zarucuje, 2e inovacie nebudua

zbytocné. Zasada urcuje, ze Google bude vynakladat:

e 70% svojich kapacit na zveladovanie svojej
zakladnej podnikatelskej oblasti

e 20% sustredi na sluzby, ktoré vyznamnym
sposobom rozsSiruje zakladnu oblast - na produkty

e 10% na byt vynalozenych na okrajové namety,
pomoc miestnym spravam pri zavadzani internetu.

2. Firma, v ktorej sa citite ako na vysokej Skole

Page a Brin sa usiluju, aby vytvorili firmu, v ktorej by sa
citili dobre, miesto zabydlené Sikovnymi 'udmi a velmi
uspeSnymi 'udmi, ktori su elekrizovani tym, ze mozu
pracovat na najldkavejsich problémoch na svete.

Model riadenia firmy, je podobne ako elitna technicka
univerzita zalozeny na malgych pracovnych jednotkdch,
velkom experimentovani, na poskytovani zivej spdtnej
vdzby medzi kolegami a na poslani: zlepsit svet. Takato
intelektudlna klima firmy odraza akademické hodnoty,
lebo poskytuje priestor na diskusie a odmenuje zasluhy.
Postavenie a hierarchia nemd v Googli ziadny vyznam.

3. Prilezitost menit svet

Nadani Iudia st Googlom pritahovani preto, lebo im
poskytuje moznost menit svet. Ludia z Googlu su
arogantna chdska, st ale prekvapivo idealisticki. Ked sa
posadite s niekym z Googlu, skoro sa stanete
Ucastnikom rozhovoru otom, ako demokratizovat
znalosti alebo zmenit spésob, ktorym sa meni svet.

Robime veci, ktoré prispievaji k lepSiemu vzdelaniu
Iudi, k tomu, aby boli 'udia inteligentnejsi - veci, ktoré
zdokonaluju mySlienkové schopnosti sveta. Mayerova

Ak Google laka najnadanejSich Iudi, je to dosledkom
jeho smelého poslania a neodolatelnej pritazlivosti pre
zapalenych kumakov, ktori sa s oblubou pustaju do
problémov, ktoré su délezité a zdanlivo nerieSitelné.

4. Pasmo, v ktorom sa nevyskytuju hlupaci

Jeden vynimoény technolég je pre firmu mnohokrat
cennejsi, ako priemerny sw inzinier, preto do firmy
prijimaju iba tych najlepsich z najlepSich.

Spickovi pracovnici chcti pracovat so §pickovymi, - ktori
podnecuju ich myslenie a urychluju ich rozvoj, preto
neprijimaju medzi seba hlupdkov, ktori by pritiahli tiez
hlupdkov. Ked sa rozs§iruju rady hlupakov, byva tazké
prilakat a udrzat tych naozaj vynimocnych.

Prijimaci proces je vycCerpavajuci. Predkladaju sa im
narocné problémy a ocakava sa, ze ich vyrie§ia priamo
na mieste. Proces je kruty, ale vyradi kazdého, kto je iba
priemerny.

5. Neuveritelne plocha, krajne decentralizovana
organizacia
Google je organizovany ako internet, je vysoko

demokraticky, tesne prepojeny a plochy. Dévody kultury
treba vidiet v minulosti zakladatelov, ktori navstevovali
§koly, kde sa vyucuje podla metédy Montessori, comu
vdacia za svoju myslienkovt nezdavislost.

NeznasSaju autority, nemaju radi, ked im niekto hovori,
¢o maju robit.

Snazia sa pochopit myslienkove pochody zamestnancov,
nerobia nieco preto, lebo niekto povedal, aby si to urobil.

Motto: ,,Spochybnuj autority” je prikazom inovatora.
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Zamestnanci oCakavaju, ze maju pravo vyjadrit nazor,
premysleny, na cokolvek a na hocikoho a chcu byt brani
vazne. Podla vyjadrovania na poradach - nepritomnost
Ucty voéi autoritam - sa neda wuréit postavenie
jednotlivych ucastnikov. Schmidt GR - si musel zasluzit
svoj narok ,byt pocuvany“ tym, Zze bude prispievat
nie¢im hodnotnym do voIného toku diskusii, v ktorej sa
vytvarala stratégia Google.

Pokial riadite firmu ako subor pokracujucich rozprav,
vstupuju do nich Celni tastnici a tieto ich vstupy su
motorom realizacie. Tyzdenne venuju 6 hodin dialégu
k produktovej stratégii - udrziava sa tak tesné spojenie
s inovatormi firmy.

Proces planovania je nastaveny zdola nahor. Otazky nie
su zaujimavé, ale napady realizacie.

Rozhodovanie ma konzultativny charakter.

Prikazovanie a kontrola su nepouzitelné, ked

zamestnancami st najSikovnejsi Iudia tejto planéty.

Pri prijimani kIicovych rozhodnuti su pritomné vsetky
zainteresované strany. Délezité je prijat rozhodnutie.

Pokial vysoko motivovani a mimoriadne schopni ludia
zdielaju spolo¢nu viziu, nie je nutné voci nim uplatinovat
postupy mikroriadenia. Manazér ma v skupine 50 - 100
Tudi.

Inovator v Googli potrebuja isty dohlad alebo protivahu
odstredivej sily pre ich tvorivost. Google vSak spolieha
na otvorenu a bohatu spdtni vdzbu od spolupracovnikov
v malych a samostatnych timoch aj cez hranice timov.

Kontrola je v Googli - podobne ako na internete, alebo
v akademickom Zzivote v rukach rovnopravnych kolegov,
nie je to vztah manazéra a jeho prisluhovacov.

Y2 z 10 000 zamestnancov - vyvoj produktov - pracuju
v malych timoch s 3 projektantmi. Dudia sa k veciam
zavazuju sami. Pokial to vnimate ako prilezitost, pustite
sa do toho.

Malé timy prinaSaju vyhody: lahSie sa zahajuji nové
iniciativy, netreba presvedcovat vela Tudi, vyzaduje si to
riadenie men8§ieho poctu vzajomnych zavislosti.

Google predchadza nadmernému skraslovaniu - cas,
naklady - nepridava hodnotu, preto testovacie verzie
nebyvaju dotiahnuté do konca.

V malych timoch je vedomie jasnej suvislosti medzi
individualnym usilim a osobnym tspechom.

LPudia sa venujua tomu, ¢o ich hlboko zaujima.

20% ¢asu mo6zu venovat tomu, ¢o nie je kltcova
podnikatelska oblast. Umoznuje to nepretrzite
obnovovat produkty a zaroven udrzat si najlepSich rudi.
Google prijima zvedavych ludi so Sirokou paletou
zdujmov. Prinos: viac ako Y2 novych produktov ma pévod
v 20% volného c¢asu. Pracovnikov nekontroluju. Za
inovacie zodpoveda kazdy. Naklady na kontrolu by boli
vySSie, ako prinosy.

Evolu¢né prisposobovanie nie je produktom Sirokého
planu, ale vytrvalého experimentovania. Nasim cielom je
mat rozpracovanych viac moznosti na jednotku casu
a usilia, ako ma ktokolvek iny na svete. Dudia rozvijaju
mnoho malych projektov. % rocne potrebuje 10-12
ponuk novych sluzieb, aby udrzala rast. Je tu tlak na
vCasné, Casté a rychle zavadzanie, co znamena dat na
web nieco, €o vyvola pozitivhu spatnu vazbu uzivatelov.

Vyzva: ako budu aj nadalej udrziavat pritazlivost pre
superhviezdy, ktoré lacneju po prilezitosti
k zbohatnutiu, ked sa cena akcii splostuje, nie ja taka
ako na zaciatku.

Odpoved: systém odmenovania rozliSuje medzi tymi, ktori
prindsSaju velku hodnotu a tymi, ktori ju neprinasaju.
Zamestnanci dostavaju zakladny plat. Rocné odmeny
dosahuju 30-60% zakladného platu. Dobry ndpad je
kralovsky odmeneny. Y roftne sa udeluje cena
zakladatela, ktora zarucuje uspeSnym timom miliony
dolarov v podobe akcii.

Komunikaéné mechanizmy:

e Zoznam rozneho - Svédsky stol napadov - pristupny
vSetkym ¢lenom timu

Firemny intranet - MOMA - diskusie k projektom
Stranka utrzkov - tyzdenny suhrn aktivit
a uspechov z projektov

TGIF - vdaka bohu, ze uz je piatok, kazdy tyzden
Brin aPage predstavuju v kaviarni novych
pracovnikov, zhfhaju dolezité udalosti tyzdna
a odpovedaju na otazky zamestnancov

Nevymedzuje podnikatelski oblast,
zvéazovat.

nechce sa tym

Firma chce pomahat T'udom najst cokolvek.
ZASADNE POUCENIA

Google ma jednu podnikatelsku oblast: reklama spojena
s vyhladavanim. Ich tuspech ponuka inovatorom
managementu cenné poucenia:

Podnikatelsky model: Google je internetovou spolocnostou
druhej generdcie, zaraba peniaze.

Model riadenia: Google je priekopnikom prvej generdcie -
je to prva velkd, verejne obchodovatelnda firma, ktora
vybudovala systém riadenia na zdsaddch, ktorych
taziskom je web.

Google vyuziva pri riadeni socidlnu architektiru -
otvorenti, plochu, pruznu, nehierarchicku.

Je to najvacsi experiment Googlu a svet si bude z nich
brat eSte dlho priklad.

Kazdy sa mo6ze naucit, ako otriast tradicnymi
mudrostami. Inovatori managementu by mali prijimat
rady od Iudi, ktori sa nikdy neucili, ¢o maju v Zivote
robit a ¢o ani nikto nepredpokladal, Ze by robili.

Internet sa rozSiril tak rychlo preto, lebo zndsobuje
tudské moznosti, ulahéil to, ¢o ludia robia radi:
zoznamuju sa, rozpravaju sa, vychvaluju sa, klabosia,
vyjadruji nazorov, delia sa o zazitky, flirtuju, tvoria,
smeju sa, ucia sa.

Podobne aj inovacie, ktoré humanizuju pracu, patria
k tym, ktoré maju najvacsiu nadej na uspech a pomo6zu
vas$ej firme ziskat tych najlepSich z najlepsich Iudi.
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Novi zamestnanci Googlu ocenuju to, ze im firma dava
velky priestor pre samostatné konanie.

Ked vytvorite systém riadenia, ktory povzbudzuje ludi
k tomu, aby volne vyjadrovali ndzory, ktoré im dovoluju
aby sa venovali tomu, ¢o ich hlboko zaujima, ktory
nahradza usudok vybranej elity usudkom kolegov
a spolupracovnikov a ktory nie je zatazeny byrokraciou,
ndjde sa mnoho ludi, ktori vam podakujt.

PRESKUMANIE NASHO PROGRAMU INOVACIi

Vyzva pre inovacie managementu Y

Chranit sa pred nebezpecenstvom arogancie | Spristupnite proces tvorby stratégie, postarajte

a prezieravosti sa oto, aby nebol ovladany starou gardou,
udrzujte plochu hierarchiu, neizolujte vrcholové
vedenie od zamestnancov v prvej linii,
povzbudzuijte nesuhlas.

Vytvarat plynuly tok novych strategickych | Urahgite fudom experimentovanie s novymi

moznosti ndpadmi — dajte im ktomu ¢&as (20%)
a minimalizujte pocet schvalovacich drovni,
vytvarajte kultru pokusov, kladte déraz na
overovanie aucenie, nie na planovanie
a realizaciu, zaistite mimoriadne velké odmeny
pre jednotlivcov, ktori prichddzaju s napadmi,
ktoré menia hru, nezuzujte podnikatelské
oblasti.

Zrychlit presun zdrojov od tradiénych projektov | Povzbudzujte fudi, aby pracovali na projektoch,

k novym iniciativam ktoré presahuju zaber, poskytujte [udom
volhost k trhovym experimentom, aby mohli dat
svojim ndpadom pevny zaklad.

Tri firmy st dokazom toho, ze je mozné vzdorovat
pravovernosti v managemente a riadit firmu uspesne, ze
mozeme opouvrhovat tradicngmi mudrostami
managementu a napriek tomu doddvat vyrobky, ktoré
uspokojuju ndroénych zdkaznikov a dosahovat bdjeéné
vysledky.

V praci je mozné oslobodit ludského ducha.
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