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Mimoriadne tuspechy boli dosiahnuté
vdaka zaujatiu pre rieSenie
mimoriadnych problémov. Ak madte
objavit  budicnost  managementu,
budete potrebovat viac ako
intelektudalnu vieru v hodnotu inovdcii
managementu.  Budete  potrebovat
hlboké zaujatie pre uréitu velmi
zvldstnu, velmi vzneSenu a ndrocnii

Gary Hamel

&Bill Breen

vyzuu.
BUDTE SMELI

Pokial su inovacie manazmentu prevazne prirastkové,
moze to byt dosledkom nedostatoénej odvahy pri vybere
problémov, ktoré sa rozhodujeme riesit.

RieSenie velkych problémov neprinaSa vzdy velké
pokroky, rieSenie malych problémov ich neprinasa
nikdy. Je treba zamerat sa na myslenie.

e Nie je vzdy nutné podstupovat velké rizikd, aby ste
vyrie§ili velké problémy.

e Inovacie su obvykle iterativny proces, kde sa rieSenia
objavuju ako vysledok uplatinovania metédy pokusu
a omylu.

e Pokial je problém dostatocne velky, akykolvek
pokrok bude cenny, aj keby ste nikdy nedospeli
k rieSeniu.

e  Existuju problémy, ktoré mézete riesit a problémy, na
ktorgch mézete pracovat.

e Pri prvych aj najskromnejSi pokrok je velmi
prinosny. Druhé odolavaju pokusom o rychle
rieSenia, avSak odmenia iba neustupné

a vynaliezavé usilie.

e RieSenie velkych problémov vyzaduje dévtip, odvahu
a vytrvalost.

e Ak chceme maximalizovat svoje Sance na
dosiahnutie bezprikladnej inovacie managementu,
venujme sa problému, ktory je zavazny a zdroven
podnetny, zdsadny a zdrover posobivy.

Skutoéna naro¢na vyzva nespociva v urceni diagnoézy ale
v stanoveni sprdvnej terapie.

Firmam sa nedostavaju skutoéne odvazne a napadité
alternativy statusu quo sucéasného managementu
a armdda inovdtorov, ktori maju vytrvalost, aby od
zakladu zmenili management.

VYTVORENIE VASHO PROGRAMU INOVACIi MANAGEMENTU

Tri najtazSie vyzvy, pred ktorymi firmy stoja v tomto
novom storoci:

e Dramaticky zvySit tempo strategickej
v organizaciach - velkych aj malych.

e Inovacie premenit v kazdodenny tkol vSetkych.

e Vytvorit vysoko pritazlivé pracovné prostredie,
podnecujiice zamestnancov k tomu, aby zo seba
vydavali to najlepsie.

obnovy

Tieto vyzvy maju taku délezitost ako v 20. storoci
efektivita, rozsah vyroby a kontrola.

BUDOVANIE FIRMY, KTORA JE RYCHLA AKO ZMENA

Niekedy v najblizSom desatro¢i bude vaSa firmy

vystavena nutnosti zmenit sa spdésobom, ktory nema
v jej minulosti ziadnu obdobu. Bud sa prisposobi, bud
vykona zasadnu sebaobnovu, alebo bude prechadzat
vycerpavajucou restrukturalizaciou.

To, ¢o odlisSuje nasu dobu od ostatnych doéb je rychlo sa
zvySujtice tempo zmeny. Co sa meni najndpadnejsie je
zmena samotnd.

Prevlada néazor, ze vyrobky a sluzby je treba pravidelne

inovovat, ale c¢asto prevlada nazor, ze stratégie,
podnikatelské modely, spodsobilosti a hodnoty su
nemenneé.

Rozsiahla literattara oriadeni  zmien  odkryva

znepokojujuci jav - zmeny su hlboké, zahfnaju velké
posuny Vv podnikatelskom modeli, alebo v poslani,
pricom hrdinom je GR firmy. Vyzera to tak, ze zmena je
vzdy vyvolana krizou.

Zmeny prinasaja nielen problémy, ale aj prileZitosti.

NajzakladnejSia otazka pre kazdu firmu 21. storoéia je:
»Menime sa tak rychlo, ako sa meni svet okolo nas?

Malokedy je hlboka zmena zamerana na prilezitosti a je
nepretrzitda aje produktom podstatnej schopnosti
organizacie ucit sa a prispésobovat sa.

Cielom je vybudovat organizacie, ktoré budu schopné
nepretrzitej zmeny bez zranujacich otrasov.

Zmena musi byt automatickd, spontanna a reflexivna.

To je vyzva: ,premenit hlboké zmeny skor v automaticky
proces - vybudovat organizacie, ktoré st schopné
nepretrzitej sebaobnovy bez vyskytu krizy.

K strategickej zotrvacnosti prispieva vela faktorov, ale tri
predstavuju pre véasnu sebaobnovu zvlast vaznu
hrozbu:

e Tendencia timu vedenia popierat ¢ prehliadat
potrebu zmeny stratégie.

e Nedostatok pritazlivych alternativ k sucasnému
stavu, ¢o vedie k strategickému ochrnutiu.

e Alokaénd nepruznost, ¢o nepodporuje preskupovanie
a nové rozmiestniovanie schopnosti a kapitalu a jeho
nasadzovanie na nové iniciativy.

Kazda z nich stoji v ceste pokojnej zmene a preto je
kazda z nich v ohnisku inovacii managementu.

1. Prezieravost
Kazdy podnik je uspesny dovtedy, kym tspesny nie je.

Znepokojujuce je, ako c¢asto byva vrcholové vedenie
prekvapené, ked nastane ono ,nie je“. Znepokojujuce
javy su najprv odmietané, potom su odévodnené ako
nenormalne ¢i nepravdivé, potom su zlahcéované
prostrednictvom obranného spravania a az potom su
pripustené.

2. Nedostatok novych strategickych alternativ

Ak chcete vymanit firmu 2z gravitacného pola
ekonomicky neistého podnikatelského modelu,
potrebujete mat celd sadu pritazlivych novych
strategickych moznosti - zaujimavych alternativ

sticasného stavu.

Iba malo firiem ma vypracovany organizovany proces
vytvarania stoviek novych strategickych moznosti, ktoré
st nevyhnutnou podmienkou zasadnej sebaobnovy
firmy.

Inovacie sa riadia zakonom druhej odmocniny: z kazdej
1000 neobvyklych napadov iba 100 stoji za to, aby sa
s nimi experimentovalo, ztej 100 je 10 hodnych
investicie, iba 2-3 prinesu hospodarsku prosperitu.
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Pokial manazéri chctu vybudovat prispésobivi firmu,
musia venovat menej pozornosti vyradovaniu napadov
s nizkou pravdepodobnostou tUspechu aviac sa
sustredovat na vytvaranie rozmanitého portfélia
neprirastkovych strategickych iniciativ.

3. Alokacna nepruznost

Skutocnou prekazkou sebaobnovy firmy niekedy nebyva
nedostatok alternativ, ale nedostatok flexibility pri
rozmiestriovani zdrojouv.

Tradi¢ne zavedenym programom sa dostava Stedrého
financovania, zatial ¢o nové iniciativy su na Zobrote.

Firmy nadmerne investuju do toho, ¢o je, na ukor toho,
¢o by mohlo byt.

INOVACIE AKO KAZDODENNA ULOHA VSETKYCH

Vo svete, kde sa zivotné cykly stratégii rychle skracuja,
predstavuju inovacie spdsob, ako firma méze obnovit
svoj narok na uspech. Mnohé z prvkov opevnenia sa
rutia:

Bortiace sa bariéry vstupu do odvetvia, hyperefektivni
konkurenti, stale mocnejsi zakaznici - to su sily, ktoré
budu stlacovat ziskové marze v nasledujicich rokoch.

S ohladom na tito skuto¢nost prekvapuje, ze tak malo
firiem povazuje inovacie za ulohu vSetkych.

Inovdcie st dnes obliubenym, médnym slovom dnia, ale
nadalej je tu priepast medzi slovami a skutkami.

Vo firmach existuje mnoho zdbran, ktoré stoja v ceste
inovaciam, zvlast Skodlivé su tri:
1. Tvorivy apartheid

Existuje velka skupina Iudi, vratane GR firiem, ktora si
mysli, ze tvorivé schopnosti st medzi 'udmi pomerne
vzacne.

Podla toho nazoru existuje nepatrnd menSina
jednotlivcov, ktori st vysoko napaditi a vynaliezavi
a potom existuje velka vacSina Iudi, ktori napaditi
a vynaliezavi nie sU.

Tento predsudok je mimoriadne silny medzi l'udmi, ktori
robia tvoriva pracu - filmari, designeri, podnikatelia ...

Vaésina Iudi v niektorej z oblasti svojho zivota vSak
prejavuje tvorivost.

Pokial' ludia neprejavuji tvorivé schopnosti v prdci,
nebyva to preto, ze by nemali predstavivost, ale skor
preto, Ze k tomu nemaju prilezitost.

Napriek tomu vaéSina vrcholovych manazérov si
nemysli, ze ,radovi“ zamestnanci by mohli byt
mimoriadnymi inovatormi. Tento druh S$ovinizmu je
pomyleny aj sebavrazebny.

Vyrok: ,Nemozete Iudi naucit tvorivosti, bud ste tvorivy,
alebo nie ste.“

Tvorivost je lIudska vloha, podobne ako inteligencia,
hudobné nadanie alebo koordinacia pohybov o¢i a ruk.
Ako kazda ina vloha moé6ze byt posilhovana
prostrednictvom vyuky a cviCenia.

V Sedych priestoroch organizacii sotva niekto vyuziva
svoj tvorivy potencial. Preco? Pretoze TIudia nedostali
potrebné nastroje a ¢as k tomu, aby mohli svoje nadanie
uplatiovat. Vysledkom je to, ze firmy pravidelne plytvaju
obrovskymi davkami predstavivosti Iudi - ¢o je velka
marnotratnost.

2. Zataz starych mentalnych modelov

Inovatori st od prirody ini. V¢erajSie kacirske nazory sa
¢asto menia v zajtrajSiu dogmu. Hlboké presvedéenia
o podnikatel'skych modeloch st brzdou inovacii. Iba
zriedka je venovana pozornost mysSlienkam, ktoré nie st
v stilade s nimi a iba zriedka maju podporu.

Vecou, ktora najviac brzdi inovacie vo velkych firmach
nie je nedostatok odvahy podstupovat rizikd. Firmy vSak
podstupujua velké a neuvazené rizika kazdy den.

Skutoénou brzdou inovdcii je zdataz starych mentdlnych
modelov - starych GR, ktori sa nechcu vzdat svojich
ndapadov, brania ich a nepodporuji nové ndpady. To sa
musi zmenit.

3. Ziadne prestoje

Ked zfirmy vystrnadite vSetko,
(znizujete zasoby, kapital, rezijné naklady
vyzeniete z nej i inovacie.

¢o je neefektivne
Tudi),

Inovdcie vyzadujui c¢as - ¢as na snenie, premysSlanie,
ucenie, vynaliezanie, experimentovanie.

Inovacie vyzaduju neprerusSovany cas, kedy si date nohy
na stol a pozerate do prazdna.

Pokial nevytvorime prostredie vhodné na premyslanie,
tvorivost bude vIudoch podriemkavat. U vSetkych
zamestnancov, nielen v oddeleni vyskumu a vyvoja.

VYTVARANIE FIRMY, V KTOREJ VSETCI ZO SEBA VYDAVAJU TO
NAJLEPSIE

Poziadajte kolegov, aby popisali jedineéné vlastnosti
vaSej firmy a je pravdepodobné, ze iba hfstka z nich
medzi nimi uvedie prispésobivost a vynaliezavost.

Ked ich poprosite, aby zostavili zoznam typickych rysov,
ktorymi sa TIudské bytosti liSia od inych druhov, na
celnom mieste bude pruznost a tvorivost.

Ako ludské bytosti sme podivuhodne prispésobivi
a tvorivi, napriek tomu, Ze pracujeme vo firmdch, ktoré
také nie st.

Vyzera to tak, ze v modernych organizaciach je nieco, co
niéi  prirodzentit  pruznost a tvorivost Iudi, ¢co
zamestnancov zbavuje tychto vlastnosti.

Vinnik - zasady a procesy riadenia, ktoré upeviuju

disciplinu, presnost, hospodarnost, racionalitu
a poriadok. Firmy sa malo venuju umeleckym
schopnostiam, nekonformnosti, originalite, odvahe
a elanu.

Vidcsina firiem je iba zlomkovite ludskej povahy, lebo
vytvara iba zlomok pre vlastnosti, ktoré nds robia tudmi.

Pracujeme vo firmdch, ktoré nie su prilis ludské.

Vyskum Towers Perrin zamerany na angazovanost
zamestnancov (86 tisic zamestnancov vo velkych
a strednych firmach v 16 krajinach na celom svete)
zistil, ze:

e 14% sa vysoko angazuje

24% sa o pracu nezaujima
*  62% sa angazuje priemerne

Vdésina zamestnancov na vsetkych trovniach sa plne
neangazuje pre svoju prdacu. 85% ludi zo seba vyddava
menej, ako by mohli. To je hanebné plytvanie ludskymi
schopnostami.
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Schopnost
vytvarat’
hodnotu

Ludské viastnosti Popis

Mdzete ich priviest' k tomu, Ze budl robit’ hliposti, ale také, ktoré menia
zamer na Ospech. Prekonavajl prekazky aodmietajl vzdat' sa Je
nakazlivé a prenasa sa na fudi. Jeden vasnivy clovek je lepsi ako 40)
Tudi, ktori s0 zaujati E.M. Forster

\Vasnivé zaujatie 35%

S0 zvedavi a neskrotni, neboj sa hovorit’ hiipe veci. Zaginaju slovami,

g
25% nebolo by dobré, keby...

Tvorivost

Netakaji na to, €o im niekto povie, alebo o £o ich poZiada Vyhladavajd
nové vyzvy aobzerajl sa po spdsoboch, ako by mohli wytvarat)
hodnotu.

Iniciativa 20%

Rozumové schopnosti 15% Znalosti a rozumové schopnosti, preberajd postupy od inych

Usilovnost 5% Zodpovedni, nesnaZia sa ni¢ obchadzat, s0 svedomiti, efektivni

Zamestnanci, ktori dodrziavaju  pravidla, maja
zanedbatelnti cenu =z hladiska konkurenc¢nej vyhody,
ktoru vytvaraju.

Znalosti sa stavaju zamenitelnou komoditou, stracaju
mnoho zo svojho potencidlu pre vytvaranie
konkurenénej vyhody.

Poslus$nost, usilovnost a odborné znalosti je dnes mozné
kupit za babku. Su to globalne komodity.

Pokial chceme obsadit hospoddrske vysiny v tvorivej
ekonomike, potrebujeme zamestnancov, ktori nebudu iba
poslusni, usilovni a bystri, ale musia byt plni chuti,
trochu blazni a vytrvali.

PREKAZKY

Aké su prekazky, ktoré stoja v ceste k dosiahnutiu tohto
stavu - organizacnej blazenosti?

1. Prili§ mnoho managementu, prili§ malo slobody

Pretoze vacSina vrcholovych veducich pracovnikov
ochotne potvrdi a uzna hodnotu inovativnosti, tvorivosti
a vasnivého zaujatia, stoji pred otazkou ako spojit
zakladné manazérske procesy s novymi.

Su plateni za to, ze budua dohliadat, kontrolovat

a spravovat.

Tymi najvzacnejSimi Iudskymi schopnostami su vSak
dnes prave tie, ktoré st najmenej riaditeIné.

Nastroje riadenia mézu prinutit f'udi, aby boli poslusni
a usilovni, nemézu =z nich v8ak wurobit tvorivych
a angazovanych pracovnikov.

Pokial mate z I'udi dostat to najlepsie, znamena to:

e Riadit ich menej, nie viac.
Menej kontrolovat, koordinovat a vydavat menej
prikazov.

e Mat vo firme menej manazérov a ti ¢o ostanu, budu
riadit viac Iudi - efektivnost riadenia.

Pokial chcete ziskat nesputanych zamestnancov, budte
musiet zviazat ruky managementu. Cim vzletnejsi bude
manazérsky dohlad a¢im tesnejSie budu okovy
zavaznych zasad a procesov, tym menej vasnivého
zaujatia budu 'udia prejavovat pre svoju pracu.

2. Prili§ mnoho hierarchie, prili§ malo spolocenstva

Kedy vam praca prinasSa najvacs§iu radost a najviac vas
aktivizovala?

Ked sa do nej zapojila skupina Iudi, ktorych spajala
oddanost spolo¢nej veci, ktori sa nedali odradit
nedostatkom zdrojov a odbornych znalosti aviac sa
starali o to, ¢oho by mohli dosiahnut, nez o to, ako by
mohli byt rozdelené zasluhy.

Strucne, ked boli prislusnikmi spolocenstva.

Hierarchia sa osvedcuje pri zoskupovani pracovného
Usilia, pri koordinacii ¢innosti mnohych Iudi. Nie st ale
prili§ vhodné k mobilizovaniu pracovného usilia,

k podnecovaniu Iudi, aby prekracovali hranice svojej
stcasnej vykonnosti. Zakladom byrokracie je zmluva
o zaplateni za to, ¢o urobim. Lojalita je produktom
ekonomickej zavislosti.

Spolocenstvo ma vysSiu uc¢innost ako byrokracia.

e V spoloCenstve je praca dobrovolnd - ponukame
svoju pracu za prilezitost podielat sa na niecom, ¢o
je dolezité.

e Vramci spoloCenstva ste partnerom, ktory sa
podiela na spolo¢nej veci.

e Zakladom oddanosti a angazovanosti v spoloCenstve
je osobné stotoznenie jednotlivca so zamermi a cielmi
skupiny.

e Spoloc¢enstvo je zavislé na normdch, hodnotdch a na
vludnom kolegidlnom povzbudzovani a usmerriovani.

e V spolocenstve st pre urcenie, kto ¢o bude robit,
dolezitejSie schopnosti a ochota ako diplomy a popisy
prace.

¢  Odmeny su vac¢§inou emociondlne.

e Spolocenstvo dokaze zosilriovat ludské schopnosti.

3. PriliS§ mnoho nabadania, prili§ malo tcelu

Iniciativnost, tvorivost a vasnivé zaujatie su dary. Su to
dobroc¢inné prispevky, Lktoré zamestnanci podla
okamzitej situacie, den po dni, kazdym okamzikom

a podla svojho rozhodnutia organizacii bud venujq,
alebo nevenuju.

Nie je mozné ich od nich vymahat. Mozete tieto
schopnosti ziskat, ked sebe a svojim kolegom zacnete
klast otazku: Aky druh tcelu by si zasluzil to najlepsie,
¢o zo seba dokazu vydat ti, ktori tu pracuju? Aka
vzneSena vec by mohla podnietit I'udi, aby velkomyselne
rozdavali zo svojich schopnosti? Motivaény predslov,
hrmenie emocii?

To vyzaduje mordlny prikaz, ktory moze prinasat
neuveritelne krasne produkty - ¢o je ciel, ktorym su
motivovani mnohi zamestnanci firiem.

e Liecit nevylieciteIné - Genetech

e Zhromazdit vSetku mudrost sveta adat ju
k dispozicii vSetkym - Wikipédia

Moralny prikaz vyviera z nefalSovaného vedomia

poslania, moznosti alebo z poburenia. Ak ma byt

vnimany ako pravy, musi byt ucfelom a nie

prostriedkom.

Ked sa zuicastnite typickej porady vedenia, na ktorej sa
bude diskutovat o stratégii, rozpocte, zamestnancoch -
nielenze zaznamenate nepritomnost myslenia, ale ani
nepocujete prakticky vobec ni¢, ¢o by naznacovalo, ze
Ucastnici porady maja srdce.

Krdsa, pravda, laska, sluzba, mudrost, spravodlivost,
sloboda, stcit.

To st moralne prikazy, ktoré uz celé roky prebudzali
Iudské bytosti k mimoriadnym vykonom.

Je smutné, ze jazyk managementu ma pre tieto cnosti
tak malo miesta. Je nepravdepodobné, ze by ste od
svojich zamestnancov ziskali nejaké velkomyselné
prispenie, pokial nebudt mat pocit, ze pracuju na
dosiahnuti ciela, ktory zahfna takéto velkomyselné
idealy.
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