Konec
managementu?

K PODLE VAS BUDE VYPADAT BUDOUCNOST MANAGEMENTU? SOUSTREDTE MYSL
na dobu, kterd piijde za deset dvacet let: Jak budou organizovany a fizeny nej-
Usp&¥ngjsi firmy zitika? Jakymi novymi a neortodoxnimi manaZerskymi postu-
py se bude avantgarda odlifovat od staré gardy? Co z toho, co manaZefi prednich
organizaci budou d&lat nebo d&lat nebudou, by bylo pro dnesni podnikové vidce
prekvapenim? Co bude odli¥né na zptsobu, jimZ budou tyto firmy ¥idit sviij lidsky
potencial, rozmistovat zdroje, vypracovévat strategii a mefit vykonnost?

Jinymi slovy, umite si pfedstavit dramatické zmény toho, jak bude v pfiStich
letech mobilizovéno a organizovdno spole&né pracovni Usili lid{? DokaZete pfedvi-
dat zdsadn{ a dalekosghlé zmény toho, jak manaZe¥i ¥{di? Nebudte vydéseni, pokud
vae odpovédi budou zdporné. Vzhledem k tomu, jak mdlo se praxe managementu
zménila v poslednich n&kolika desetiletich, sotva miZe piekvapit, Ze v&tSina lidi si
bude jen s obtizemi predstavovat, jak by se management mohl proménit v desetile-
tich nadchazejicich.

Management — zrajici technologie

Ve srovnén{ se zdvaznymi zménami, které jsme mohli sledovat v minulém pilsto-
leti v oblasti technologif, Zivotniho stylu a geopolitiky, to vypad4, jako by se pra-
xe managementu vyvijela hlemyzdim tempem. Kdyby se takovy generdlnf feditel
obdob{ $edesdtych let minulého stoleti néhle ocitl v soucasnosti, sice by byl nepo-
chybné prekvapen flexibilitou dodavatelskych fetézcl, které dnes reaguji v redlném
Zase, i schopnostf poskytovat zdkaznikim nepfetrzitou podporu, nicméné by zjistil,
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Ze ritudly dnesnich vrcholovych manaZert se liSi jen nepatrng od ritudlti, které ovla-
daly Zivot podnikd pted jednou nebo dvéma generacemi. Hierarchie jsou dnes moz-
né plossi, av8ak nezmizely. Zaméstnanci v piednf linii jsou dnes mozZnd chytiejsi
a kvalifikovang&js{, ale stejné jako difve se od nich oéekdva, Ze budou poslu$né sou-
hlasit se v§emi rozhodnutfmi vedeni. ManaZefi niZ8ich drovnf fizenf jsou i nadéle
pfijiméani vy$§imi manaZery. Strategie je i dnes formulovana na nejvy$8ich drovnich
hierarchie. A zdsadni rozhodnut{ pfijimaji lidé s ichvatnymi tituly a s jesté dchvat-
n&j§imi platy. V organizacich je v souCasnosti moznd méné manazery stfedni Grov-
né fizen, av8ak ti, ktef{ zistali, délaji to, co manaZefi délaji odeddvna — pFipravuji
rozpocty, piidéluji koly, vyhodnocuji vykonnost a snaZi se pfimét své podifzené
k lepsimu vykonu.

Pro€ se zd4, Ze management zGstal zaklesnut v minulosti? MoZn4 proto, Ze jsme
dosdhli konce managementu — v tom smyslu, v jakém Francis Fukuyama tvrdi, Ze
jsme dospéli ke konci historie. Pokud je liberdlni demokracie kone&nou odpové-
di na dlouhoveké usilovén{ lidstva o politické sebeurfeni, moderni management
v podobg, v jaké se rozvinul v minulém stoletf, je kone&nou odpovédi na letité
hleddni toho nejefektivnéjsiho zplisobu spojovani a seskupovini pracovniho dsili
lidi. Je moZné, Ze jsme vice & méné zvladli vé€du o organizovani lidskych bytosti,
rozmistovéan{ zdrojti, uréovani cild, zpracovavani planti a minimalizovani odchylek
od téch nejlepsich dokumentovanych praktickych postupt. VétSina t&€ch opravdu
nejtéz8ich problémi managementu jiz moznd byla vyfeSena.

A nebo také ne. Co kdyZz modern{ management dosud nedosdhl nejvy$siho bodu
efektivnosti a co kdyz, uvaZime-li vyzvy, kterym budeme muset &elit, dokonce ani
nestoupd na ten spravny vrchol? Stuart Kauffman, nadany biolog a absolvent Santa
Fe Institute, uziva k popisu mezi evoluénfho pokroku pojmu ,krajina pfizptsobe-
nosti“ (,,fitness landscape“).! V jeho obrazném horském pdsmu tomu je tak, Ze vy$s{
vrcholky predstavuji vyssi trovné evoludni vyspélosti. Tim, jak se biologicky druh
pfizplsobuje a méni se, stoupd v této krajing pfizplisobenosti jesté vySe. Zpodat-
ku, kdy se vychazi z hlubokého udoli, vedou v8echny stezky vzhiiru. S postupnym
vyvojem druhu se ale podil terénu, ktery odpovidd jest€ vyS$§im polohdm, neustéle
zmenSuje. Casem je k dispozici stdle ménd a méné cest, je¥ vedou vzhiru, a neko-
necné vice je téch, které vedou dolli. Tempo evoluce se v diisledku toho zpomaluje.
V rozsiiujici se ,krajing piizptisobenosti®, to znamend v krajin€ s mnoha moZnymi
stezkami, je nepravdépodobné, Ze by se urdity druh nékdy piibliZil vyvojovému
ekvivalentu vrcholu K2 nebo Kanéenfongy. Svou klikatici se cestu naopak moZn4
ukonéi na néjakém mistnim vrcholku — na skéle, kterd je pouhym stinem oproti
hordm, jeZ se rysuji na horizontu.

Jsem piesvédcéen o tom, Ze v podobné tiZivé situaci se miiZe nachdzet i dnedni
moderni management. Po prudkém vyvoji v prvai poloving dvacatého stolet{ nyni
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»technologie” managementu dosdhla takového mistniho vrcholku. Misto aby mana-
gement byl pevné usazen na Spici néjakého Everestu Uspé$nosti, spokojené si hovi
na obycejném kopci v Appalaéském pohoii — feknéme na takovém Mount Love.
Ackoli z vrcholku Mt. Love, jehoZ nadmotskd vyska se bliZi 2000 metrii, je mozZné
zahlédnout i vy$3i hory, Zadna z nich ale nepati{ mezi himélajské osmitisicovky.

To neni snaha o snizovan{ uspéchli managementu. To, Ze mate v gardZi dvé auta,
televizor v kazdé mistnosti a digitdln{ zaf{zeni v kaZdé kapse, je zdsluha tviirci
moderniho managementu. Nebot zatimco institucionaln{ inovace, jako jsou akciovd
spolecnost ¢i patentové pravo, dlaZdily cestu modernimu ekonomickému pokroku,
a technické novinky — od telefonu az po mikroprocesor — zajistily v&tSinu jeho
pohonné energie, byl to objev pramyslového managementu na dsvitu dvacdtého
stoleti, jenZ proménil osvicené zasady a védecké objevy v globélni prosperitu.

A opravdu, nikdo by mohl tvrdit, Ze soubor néstroji moderniho managemen-
tu — do n&jZ patif analyza odchylek, planovani a hodnoceni investinich zdméra,
projektové fizeni, odméniovani podle vykonnosti, strategické pldnovéni a podob-
né — se prévem fadi mezi nejvetsi objevy lidstva — spolu s ohném, pismem a demo-
kracii. Vezméte si takového univerzitntho studenta, jenZ mif{ na jarni prazdniny
a za letenku do Fort Lauderdale utrati méné neZ za popijeni tam, hbitoprstého hride
pocitacovych her, ktery vyklopf par stovek babek za PC a odekévi, Ze dostane stroj,
jenZ svym vykonem pied¢i véerejsi superpolitade, va$nivého gurmdna, na n&jz
nedé€l4 naprosto Zadny dojem skutecnost, Ze mu jeho vybrany supermarket nabiz{
moznost vybéru z vice nez dvaceti druhti aceto balsamico, nebo &inského tovarni-
ho délnika, ktery si bude moci brzy dovolit sviij prvnf motocykl — vSichni tito lidé
a dalsich pdr miliard lidf s nimi, ti v8ichni by méli padat na tva¥ pfed ostatky Da-
niela McCalluma, Fredericka Winslowa Taylora, Maxe Webera, Chestera Barnarda,
W. Edwardse Deminga, Petera Druckera a v§ech ostatnich apo$toli a zv&stovatelli
moderniho managementu.

A presto béhem doby kaZdy velky objev, véetné managementu, uraz{ velky kus
cesty, kterd vede od zrozeni ke zralosti, a tu a tam i ke stdif. To je ona zndm4d S-kiiv-
ka, ndzorné vyjadfeni pribéhu osvojovani inovace, pfi¢emz jeji dynamika je vérnym
odrazem dynamiky oné Kauffimanovy horské tiry. Nové vynélezy, jako je naptiklad
ko¢ér na benzinovy pohon Gottlieba Daimlera, ktery byl poprvé vefejng piedveden
roku 1886, obvykle mivajf pomaly ndstup. Zpocatku se vyskytuji desitky technickych
piekazek, které suzuji vyndlezce a brzdi pokrok. Po pfekondni t€chto poddtenich
obtiZ{ se tempo zlepSovani zvySuje. Nartstajf znalosti a celé shluky inovaci brzy no-
vym zptsobem vymezuji pole mozného. Nevyhnutelné se ov§em uplatiiuje zdkon kle-
sajicich vynost a v jistém bodé zane tempo postupu polevovat. A kdy? je dosaZeno
fyzickych mezi, byvd jiz obtiZné zaznamenat dalsi vyznamn&jsi pokroky.

Vek bouilivého, tvofivého dospivani managementu je bohuZel jiz téméi celé
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jedno stoleti za ndmi. Fakticky vétSina zdkladnich ndstroji a technik moderniho
managementu byla vytvofena jednotlivci, kteff se narodili v devatendctém stoletf,
nedlouho po skon&eni americké ob¢anské vélky. Tito neohroZeni pritkopnici rozvi-
nuli standardizované popisy pracovnich mist a funkcf a metody prace. Pfisli s pro-
tokoly vyrobniho a &asového pldnovani. Osvojili si jemnosti nakladového ucetnictvi
a analyzy ziskovosti. Zavedli systémy sledovani vyjimek z pravidla a propracova-
li podrobné néstroje finanénfho fizeni. Pfisli s pobidkovymi systémy odménovén{
a ustavili persondlni oddéleni. Vytvofili damyslné ndstroje planovani a hodnocen{
investiénich projekti a do roku 1930 také navrhli zakladni architekturu mnohodi-
vizni organizace a rozvedli zasady ¥izeni znacek.

Nyni si zkuste v myS$lenkach projit historii managementu poslednich dvaceti
¢i ticeti let. DokéZete najit tucet inovaci stejného méfitka, jako maji inovace, jeZ
polozily zaklad moderniho managementu? J4 ne. Model managementu pramyslo-
vého v&ku, podobné jako benzinovy motor, dohasind na vzdaleném konci inovaéni
S-ktivky a je mozné, Ze jiZ dosahuje hranice, za niZ se nemtzZe dale zlepSovat.

To samoziejmé vyvoldva otdzku, zda skuteéné potrebujenie novy model mana-
gementu, a pokud ano, zda je nékde na dohled né&jaky, ktery bychom si mohli osvo-
jit. MoZnd bychom méli oslavovat konec managementu. Po desetiletich usilové-
ni moZn4 jiZ prosté neexistuji, nety¢i se na obzoru zZddné vrcholky, které bychom
mohli zlézat, nemiZeme jiz objevit zddné nové S-kfivky.

Pfesto bychom se je§té pred tim, neZ otevieme Sampanské, méli ptat sami sebe,
zda ndm status quo skuteéné vyhovuje. Jsou nase pracovni Zivoty natolik uspoko-
jivé a jsou naSe organizace tak nekoneéné schopné, Ze je ted zcela zbyteCné touZit
po n&€Cem lepsim? J4 si to nemyslim. Vezméme si opét demokracii. Piestoze miZe
jit, jak to vyjadfil Winston Churchill ve svém slavném vyroku, o nejlepsi ze viech
Spatnych zpsobt vlady, které zname, demokracie ve své podstaté obsahuje rozpo-
ry, které teprve musi byt uspokojivym zptisobem vyfeseny. Na prvnim misté mezi
nimi stoji ndroény 1kol, jimZ je ochrana prav mensin, a zaroveil nutnost ctit vali
vétSiny. Ochrana politicky bezpravnych je problém, ktery dlouhodobé suZuje demo-
kratické spole€nosti po celém svété — at md podobu ostudného zachdzeni s piislus-
niky kmend plivodniho obyvatelstva nebo dne$nich debat o pravech nelegélnich
pracovnikd ve Spojenych stdtech &i neustale se opakujicich vybucht antisemitismu
¢i neddvnych roztrzek v souvislosti se snahou o integraci rychle rostouci muslimské
mensiny v Evropé. A pfed nami stoji nové vyzvy. Jak se demokratické spolecnosti
mohou chranit napiiklad pfed hrozbou terorismu, aniZ by po§lapdvaly obéanskd
prava? Jak se mohou vymanit z patového sevieni, do ngjZ je uvrhdva prosazovani
zvldstnich skupinovych z4jmi, aby mohly odvrétit rizika zmén globélntho klimatu?
Vzhledem k t&mto a podobnym nepiijemnym problémim musime s odhodldnim
doufat, Ze praxe demokracie se bude vyvijet i nadéle.

:
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Pokud pfed demokracii, n&jakych dva a pil tisice rokd po jejim zrodu v antic-
kém Recku, se i nadale rysuji vrcholky, na které miZe stoupat, bylo by domy&livé
domnivat se, Ze po pouhém stoleti svého vyvoje moderni management vySerpal
sviij evoluén{ potencidl — stejné jako by bylo bldhové predpoklddat, Ze technologie,
které ndm tak obdivuhodnég slouzily b&€hem dvacatého stoleti, budou stejné dobie
vyhovovat ndrokiim jednadvacatého stoleti. Fakt je, Ze navzdory svym dosavadnim
nepopiratelnym dspéchiim, ndm moderni management zanechdva soubor slozitych
hlavolamt, obtiZnych a nejednoznaénych rozhodovacich situaci, které vyzadu-
ji odvazné mysleni a nové pifistupy. A kdyZ se podfvame vpfed, vidime, Ze bude-
me muset piejit moc¢al novych probléml — nesndzi a nepf{jemnych dilemat, které
obnazuji omezeni nasich opotfebovanych systémi a procesu.

Prekondvani starych dilemat

V priibéhu svého vyvoje se moderni management spésné vyporadal s mnoha vel-
kymi problémy — slozité a velké ukoly dokazal rozlozit do fady malych a opaku-
jicich se kroki, uspésné prosazoval dodrZovani standardnich provoznich postupti,
naprosto pfesné méfeni nakladd a ziskti, dokazal koordinovat pracovn{ usili desi-
tek tisic zaméstnancd a sladovat provozni ¢innosti v celosvétovém méfitku. Tyto
uspéchy viak prisly pékné draho. Soukol{ moderniho managementu nut{ néladové,
tvrdohlavé a svobodomyslné lidské bytosti, aby se podfizovaly standardim a pra-
vidlim, a pfi tom v8ak rozmafile plytva obrovskymi zdsobami pfedstavivosti lidi
a jejich iniciativy. Do provoznich ¢innost{ vnasi disciplinu, avSak ohroZuje pfizpia-
sobivost organizace. Znasobuje kupni sflu spotfebitelld po celém svété, ale stejné tak
zotro¢uje miliény lidi v kvazifeuddlnich, hierarchickych organizacich. A pfestoZe
moderni management pomah4 zdsadnim zplisobem zvySovat vykonnost podnikd,
neexistuji v podstat€ zadné dikazy, ze by diky jeho pfispén{ jednaly také etiétéji.
Modern{ management pfinas$i mnoho a mnoho si také na oplatku vzal a neustale
bere. MoZn4 nastdva cas, abychom se na v8e podivali od zakladi znovu. Musime se
naucit koordinovat pracovn{ Usili tisicti jednotlivel, aniz bychom vytvéreli tiZivou
hierarchii dohliZitell, pevnymi otéZemi ovlddat naklady, avak nepotlacovat pfi tom
piedstavivost lidi, musime se naudit budovat organizace, v nichZ se kdzei a svo-
boda navzijem nevyluduji. V tomto novém stolet{ se musime snazit o piekondni
onéch zdanlivé nevyhnutelnych dilemat, ktera jsou sklicujicim dédictvim moderni-

ho managementu.
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Zdolavani novych vyzev

Ackoli praxe managementu se moznd nebude vyvijet tak rychle, jako se vyvije-
la kdysi, prostfedi, jemuz jsou vystaveny podniky jednadvacédtého stoleti, je mno-
hem nestdlej$f neZ kdykoli dfive. Toto nové stoleti je moznd je$té v samych svych
zacCatcich, avSak jiZz ndm predkladd cetné zarodky hrozivych problémi fizeni, jeZ se
ndpadng li§{ od problémd, které podrobovaly zkousce nase pfedchidcee:

e V souvislosti s tim, jak se zrychluje tempo zmén, stéle vice a vice firem zji$tu-
je, Ze se nachdzeji na §patné strané kiivky zmény. Neddvny vyzkum, ktery
provedli L. G. Thomas a Richard D’ Aveni,? naznacuje, Ze odvétvové prvenstvi
pfechdzi z jednéch rukou do druhych mnohem ¢&astéji a Ze mnohem rychleji
nez kdykoli dfive v minulosti se ztrdc{ a miz{ i konkurenéni vyhoda. Dnes to
nebyva jen ¢as od ¢asu jedna firma, kterou vySachuje budoucnost, ale stdvd se
to rovnou celym odvétvim — at to je odvétvi tradiéni osobni letecké dopravy,
at to jsou obchodni domy tradiéniho st¥ihu, provozovatelé televiznich siti, vel-
ké farmaceutické firmy, ameriét{ vyrobci automobilt, vydavatelstvi novin &i
hudebn{ vydavatelstvi.

® Deregulace spolu s doprovodnymi minimalizaénimi efekty novych technologif
zcela zdsadnim zplisobem snizuji bariéry vstupu do celé fady odvétvi, jako jsou
napifklad vydavatelstvi, telekomunikace, bankovni sluZby a leteckd doprava.
V disledku toho se rozru$uji odvéké oligopoly a na vzestupu je konkurenéni
,anarchie®,

e Ve stile vySs{ mife se firmy zaplétaji do ,,hodnotovych siti“ a ,,ekosystémi“,
nad nimiZ majf pouze &astenou kontrolu. Vysledkem toho byv4, Ze konkurend-
ni vysledky jsou stdle méné produktem trZnich sil a stéle vice jsou produktem
obratného vyjednéavéni. Rozvoliiovan{ dfiv&jsi vertikdlni integrace, odbourdvéni
zprostiedkujicich ¢lankd, spoluprice s nezdvislymi externimi dodavateli spolu
s rozifovanim praxe spoleénych vyvojovych projektt a odvétvovych sdruZeni
ponechdvajf firmdm stdle mensi a mens{ vliv na béh jejich vlastniho osudu.

e Digitalizace v8eho, co neni pfi§roubované, ohroZuje firmy, které si vydéldvaji na
Zivobyti tvorbou a prodejem dusevniho vlastnictvi. Vyrobei 1é&iv, filmova studia,
vydavatelstvi i médni navrhdfi, ti v8ichni se ze vech sil snaZ{ pfizptsobit se pro
Zivot ve svété, kde informace a mySlenky ,,se chtéj{ volng §fiit*,

e Internet rychle pfesunuje vyjedndvaci pfevahu od vyrobcid ke spotiebitelim.
»Loajalita® zékaznikd v minulosti Casto byvala produktem vysokych nakladd
vyhleddvani a omezenych informaci, pfiemz firmy pravidelng t&Zily z nevédo-
mosti zdkaznikli. Dnes zdkaznici maji moc, jakou nikdy dfive neméli — a ve
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svéte témét dokonalé informovanosti je stale méné a méné mista pro primérné
vyrobky a sluzby. :

e Zivotni cykly strategii se zkracuji. Diky piebytku kapitdlu, moci spoluprice
s externimi dodavateli a globalnimu dosahu webu je snadné rozb&hnout novy
podnikatelsky projekt rychleji nez kdykoli v minulosti. AvSak ¢im rychleji pod-
nik roste, tim dffve napliiuje pfislib svého vychoziho podnikatelského modelu,
dosahuje svého vyvojového vrcholu a vstupuje do obdobi stéii. Parabola tispé-
chu dnes Casto pfipomina kratky, ostry hrot.

e Prudce klesajici ndklady na komunikaci a globalizace oteviraji vstup do odvétvi
spousté novych, ultranizkondkladovych konkurentt. Tito nové p¥ichozi se dych-
tivé snazi t8Zit ze vieho, do Ceho investovala a co zavedla ,,stard garda®, Zatim-
co nékteré tradiéni firmy se piipoj{ k ucastniklim ,,zdvodu ke dnu“ a piesunou
své klitové Cinnosti do zemi s nejniz§imi néklady, pro fadu jinych firem bude
provedeni rekonfigurace vlastnich globdlnich podnikatelskych aktivit obt{Zné.
V souvislosti s tim, jak indické firmy odsédvaji pracovn{ mista v odvétvi sluZeb
a Cina neustdle zvy3uje svijj podil na celosvtové vyrobs, firmy ve viech ostat-
nich zemich budou téZce bojovat o udrzen{ svych ziski.

Tyto nové skuteCnosti vyZaduji nové organizacni a manazerské zptisobilosti. Aby
firmy mohly prosperovat ve stile nejistéj$im svete, musi si osvojit strategickou pfi-
zpusobivost stejné vysoké tirovné, jako je Urovetl jejich provozni efektivnosti. Ma-
ji-1i ochréanit své zisky, musi se proménit ve zdroje zdsadnich inovaci, které vytycuji
nova pravidla. A pokud majf svou vynalézavosti a ndpaditost{ prekonat rostouci dav
zalinajicich a nové nastupujicich firem, musi se naudit tomu, jak podnécovat své
zaméstnance, aby ze sebe kazdodenné vydavali to nejlepsi. Toto jsou vyzvy, na néz

se musi zam&fit inovatofi managementu jednadvacatého stoleti.

Omezeni svymi genetickymi predpoklady

JestliZe jste proZili néjaky Cas ve velkych organizacich, vite, Ze oekévat, Ze budou
strategicky pohotové a nedodkavé inovativni nebo Ze to budou néjaka zvIast pfi-
tazlivd mista pro praci — prosté odekdvat od nich néco vice nez dGirou efektiv-
nost — je jako ocekdvat, Ze pes bude tancit tango. Psi jsou ¢tyfnozi Zivocichové.
K tanci nemajf pfedpoklady. A podobné je to s velkymi organizacemi. V disled-
ku jejich manaZerskych pfedpokladil jsou nékteré véci snadné, a jiné jsou naopak
v podstaté nemoZné. Optimalizace procestl a provoznich ¢innosti, sniZzovan{ ndkla-
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dd, neustalé zlepSovani, vyuZivani vn&jSich zdroji &ili spoluprice s externfmi doda-
vateli, pfemistovani provoznich &innosti do zemi s vyhodn&j¥imi podminkami pro
podnikan{: to v8e naprosto odpovidd genetickym sklontim velkych firem. Ve vech
téchto piipadech jde o to byt lepsi, pohotov&jsi, rychleji a levn&jdi — v Zivotd firem
je to takové obdoba toho, Ze psi prohdnéji kocky a oSurdvaji sloupy pouliénich svi-
tilen. ReSen{ nékterych nepiijemngjiich situaci moderniho managementu a vyrov-
navan{ se s matoucimi diskontinuitami zitfka bude nanestésti vyZadovat cosi, co se
spiSe podobd zmén& genetické informace. Dovolte mi, abych to vysvétlil.

Moderni management nenf prosté jen soubor uZiteSnych néstroji a technik; je
to paradigma, mam-li si vypujdit chytlavy a aZ p¥li§ pouZivany termin z pojmové
vybavy Thomase Kuhna. Paradigma je vice neZ zpisob mysleni — je to svétovy
nazor, hluboké pfesvédéeni o tom, které typy problém stoji za to fesit nebo dokon-
ce které jsou viibec feSitelné. Kuhn k tomu ¥iké: ,,Paradigma je kritérium vybéru
problémt, o nichz... Ize pfedpoklddat, Ze maji FeSeni. Ve zna&né mife to budou jedi-
né problémy, k jejichz feSenf spoleSenstvi... bude své &leny povzbuzovat. Ostatn{
problémy... jsou odmitdny jako metafyzické... &i n&kdy jako aZ piili§ pochybné,
aby stdlo za to vynaklddat na n& Gas. Paradigma tak vlastnd miZe spoleenstvi
i izolovat od onéch spoledensky dilleZitych problém, které nejsou redukovatelné
do podoby [zndmé] sklddacky, nebot je nelze vyjddfit z hlediska pojmovych a vide-
lovych nastroji, jeZ poskytuje paradigma.*>

VSichni jsme vézni svych paradigmat. A jako manaZeri jsme zajatci paradigmatu,
které klade usilovin{ o efektivnost pfed viechny ostatni cile. To sotva miiZe ndko-
ho pfekvapit, nebot moderni management byl vyvinut jako néstroj feSeni problému
neefektivnosti. Vyznam této myslenky ném pomuZe podtrhnout kousek historie.

Ackoli je nemozné ptesné datovat zrod moderntho managementu, vétsina histo-
rikli klade do blizkosti poédtku celého jeho pfib&hu osobnost Fredericka Winslowa
Taylora a Taylora povaZuje za nejvlivngjsiho inovdtora managementu dvacétého
stolet. Taylor byl pfesvédéen o tom, Ze velké pfirtistky produktivity zajist{ empi-
ricky, o zji$téné tdaje se opirajici pfistup k organizaci prace. Jako ,,otec védecké-
ho managementu® Taylor bojoval proti zbytenym pohyblim, chybn& navrenym
ukolim, pifli§ volnym &i nerealistickym vykonnostnim normdm, nesouladu mezi
pozadavky pracovniho mista a schopnostmi pracovnika a proti pobidkovym systé-
mum, jeZ nepodnécujf k nejvy$iimu dsili — proti sokim, které by okamzits poznal
kaZdy z manaZerd jednadvacdtého stoleti.

Taylor mél za to, Ze zdkladem efektivnosti je ,,v€d&t pfesng, co cheete, aby lidé
délali, a potom dohlédnout na to, aby to skute¢né udélali tim nejlep§im a nejlevngj-
$im zplisobem*.* Byl pfesvédéen, Ze management se miZe stit ,,opravdovou védou,
opirajici se o jasné vymezené zékony, pravidla a zésady jako o svij zaklad“.® Pro
Taylora, stejné jako pro kazdého generdlniho feditele, ktery m4 na mysli hospodér-
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nost, ale i pro kazdého konzultanta zvéstujiciho efektivnost, spoéivd od té&ch dob
tajemstvi vyS§{ produktivity v ,,systematickém managementu“.® A opravdu neni
tézké si predstavit Taylora, jak shlizi ze svého dobfe zorganizovaného a fungujiciho
nebe a laskavé se usmivé na pfivrzence hnut{ Six Sigma, ktef{ pokracuji v $ifeni
jeho evangelia. (Piekvapit by jej mohlo jeding to, Ze manaZefi jednadvacétého sto-
leti se neustédle potykaji s tymiZ problémy, které zaméstnavaly jeho ndpaditou mysl
pied sto lety.)

Dutkazem Taylorova piispévku (i obecngji feeno, pfispévku managementu)
k hospodaiskému pokroku je vice neZ sto let trvalého rlistu produktivity vyrobnich
zavodu. Napiiklad v obdobi let 1890 az 1958 vzrostl ve Spojenych statech produkt
vyrobeny za jednu hodinu prace téméf pétkrat a od té doby se i naddle zvySuje.
Privodnim jevem zvySovani produktivity je vSak také stile vy$si byrokratizace. Jak
jinak by totiz mohlo byt dosaZeno Taylorova cile mechanizace prace neZ prostied-
nictvim budovéni byrokracie s jejimi standardizovanymi rutinnimi postupy, pfesné
nalinkovanymi popisy prace, hierarchicky, kaskddovité odvozenymi ¢ili a s hierar-
chickymi strukturami podfizenosti?

Max Weber, prosluly némecky sociolog a TaylorGv soucasnik, povaZoval byro-
kracii za vrchol spoleenské organizace: ,,Zkusenost témé&f univerzdlné potvrzu-
je, Ze Cisté byrokraticky typ spravni organizace... je, z ¢isté technického hlediska,
schopen dosahovat nejvyssiho stupné efektivnosti a v tomto smyslu je formalné
tim nejraciondlnéj$im znamym prostiedkem vykonu svrchované moci nad lidskymi
bytostmi. Je nadfazen jakékoli jiné formé svou piesnosti, stabilitou, piisnosti své
discipliny a svou spolehlivosti. Veden{ organizace i lidem, ktef{ v jeho duchu jedna-
ji, tak zajistuje zvlasté vysokou miru vypocitatelnosti vysledki.“?

Weberova idedlni organizace méla nékolik jedineénych vlastnosti:

e Pro kazdého Clena organizace byla jasn€ nacrtnuta délba prace a odpovédnosti.

e Pracovni mista byla organizovdna hierarchickym zpdsobem a vysledkem toho
byl ruizny rozsah pravomoci.

e Clenové organizace byli na jednotlivd pracovni mista vybirani na zdkladé své
technické zpisobilosti nebo svého vzdélani.

e Manazefi pracovali pro vlastniky podnikové organizace, ale sami pffmymi vlast-
niky nebyli.

e KaZdy v organizaci se podfizoval piisnym pravidlim a kontrolnim opatfenim,
kterd méla zdvaznost pro jeho konkrétn{ praci a pracovni misto. Tato pravidla
byla neosobnf a byla uplatiiovdna jednotné.®

Jen mdlo z toho by pfekvapilo manaZera jednadvacatého stoleti. A piestoZe Max
Weber je jiz téméf devadesat let mrtev, kontrolni moc, piesnost, stabilita, disciplina
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a spolehlivost — znaky, které uctival ve své oslavé byrokracie — zlstdvaji i nada-
le kanonickymi ctnostmi moderntho managementu. PfestoZe miZeme byrokracii
s politovanim odsuzovat, nepiestdvd tvofit organizaéni princip prakticky kazdé
komerdni organizace i kaZdé organizace vefejného sektoru na svété, véetné té vasi.
A zatimco progresivni manaZefi moZnd usilovné pracuji na tom, aby vylepsili jeji
otupujici G¢inky, jen pér z nich si dokédze piedstavit zivotaschopnou alternativu.

A jsme tam, kde jsme: i nadéle fe$ime hadanky podobné Taylorovym a Zije-
me v organizacich, o nichZ hovofil Weber. Mdme-li byt spravedlivi, musime fici,
Ze mnohych z novych manazerskych vyzev jednadvacdtého stoleti jsou si spravnf
rady i tymy podnikovych vedeni védomy a Ze tu a tam se miZeme setkat s opravdu
vaznymi pokusy o inovace managementu (nékteré z nich budou popsdny v nésle-
dujicich kapitoldch). N4§ pokrok je piesto az dosud omezovan nasim manazerskym
paradigmatem, které je soustfedéno na efektivnost a zaklad4 se na byrokracii. Vét-
Sina z nds dosud mysl{ jako ti psi.

Revolucni ptikaz

N 3

A tak improvizujeme, zdplatujeme a zpétn¢ piizplisobujeme. Vytvafime inovadni
projekty a jednotky misto organizaci, které by byly prodchnuty duchem inovaci
shora az dold. Zaméstnanctim ifkdme ,,spolupracovnici® a ,,élenové tymu*, aviak
nijak zdsadné neroz§ifujeme rozsah jejich jedinecnych pravomoci, Povzbuzujeme
lidi, aby vitali zmény, ale odmitdme pFijmout zdsady aktivismu vychdazejiciho zdola.
Mluvime o rozhodujicim vyznamu zdsluhovosti, aviak ke koncepci odmeéiiovan{ na
zakladg tfistaSedesatistupfiového hodnocent, vestranného hodnocen{ opirajiciho se
o zpétnou vazbu poskytovanou nejen nadfizenymi, nybrz i kolegy a podifzenymi,
se stavime pfezirave.

Je pravda, 7e vétSinu z nds tvor{ pfiznivei starého paradigmatu. Jsme piisludni-
ky byrokratické tiidy. Jako vrcholovi rozhodovatelé, manaZefi a nadifzen{ jsme se
naucili uzivat technologie managementu — pldnovacich konferenci, porad pfi pii-
leZitosti tvorby rozpoc¢ti a systémi méfen{ vykonnosti — abychom dosdhli realizace
riznych véci. Jesté dileZit&jsi je, Ze k tomu, abychom se dostali kupfedu, jsme se
naudili vyuZivat vysad souvisejicich s na$im postavenim, svého piistupu k moci
a své vytfibené odbornosti. Reéi o revoluci — zvIdsté o revoluci v managemen-
tu — nds znervéznuji. Kdo se ocitne nahote, ptame se, kdyZ budou pravidla a role
managementu postaveny na hlavu?

Ptes vSechny své vyhrady vime, Ze Kuhnovo dstfedni tvrzen{ je nepopiratelné:
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skuteény pokrok si Zada revoluci. NemuZete se doSourat na drdhu daldi S-k¥ivky.
Musite skocit. Musite se pfenést pfes své predsudky, pfes osvédEené postupy viech
ostatnich, ptes rady vSech expertl i pfes veSkeré své pochybnosti. Jak uvidime,
nemusite skakat a vyklopit pfi tom stovky miliénd dolarti nebo pfi tom nebezpeéné
riskovat celou svou kariéru. Nemusite skdkat bez nejmenstho ponét! o tom, kde
pristanete. Rozhodné ale musite skodit — pfinejmensim tak, Ze pfi tom vyuZijete své
pfedstavivosti.

Taylor chépal, Ze prilomy v managementu vyZaduji velké mySlenkové skoky.
V roce 1912, padesat let pfed vydanim Kuhnovy zdsadni knihy, Taylor stanul pfed
parlamentn{ vySetfovac{ komisi a tvrdil, Ze védecké fizeni nevyZaduje nic mensiho
neZ myslenkovou revoluci.

Védecké Fizeni tak ve své podstaté vyzaduje naprostou myslenkovou revolu-
ci, uplny mentaln{ obrat na strané dé€lnika zapojeného do price v jakémkoli
vyrobnim zafizeni nebo oboru — dplnou revoluci v my§leni téchto muzi se
zietelem k jejich povinnostem vi€i vlastnf praci, viéi vlastnim spolupracov-
nikiim a viici jejich zaméstnavatelim. A stejné tak vyZaduje dplnou revoluci
v myslen{ téch, ktefi pfedstavuji stranu managementu — pieddki, vedoucich
oddéleni, majitelti podniki, ¢lend spravnich rad — plnou revoluci v jejich
mysleni se zfetelem k jejich povinnostem viéi jejich spolupracovnikim ve
vedeni, vii€i jejich d€lniklim a viéi vSem jejich kazdodennim problémtm.
A bez této naprosté myslenkové revoluce na obou strandch védecké fizeni
neexistuje.’

Taylor, podobné jako mnoho jinych zvéstovatelit budoucnosti, ve své revoluéni
rétorice moznd ponékud prehanél, oviem jen hrstka jeho soucasnikil by pochybova-
la o jeho tvrzeni, Ze védecké Tizeni predstavuje rdzny rozchod s tradic.

Vezméte v tvahu, Ze v roce 1890 méla primérnd firma ve Spojenych stitech
Ctyfi zamestnance a jen nékolik firem mélo vice neZ pér stovek zaméstnanct. Kdy-
byste v té dobé Zzili, t¢zko byste si dokédzali predstavit, Ze néjakd firma by nékdy
mohla dosdhnout velikosti firmy U.S. Steel, ktera se poté, co v roce 1901 pievzala
firmu Carnegie Steel, stala prvni firmou na svétg, jejiZ trzni hodnota dosdhla jedné
miliardy dolard. Bylo by pro vés takika neuvéfitelné, Ze podnik zaloZeny v roce
1903 — Ford Motor Company — bude o deset let pozdéji vyrabét vice nez pil miliénu
aut ro¢né. A stejn¢ obtizné by bylo piedvidat vSechny ty zdsadnf{ pokroky v mana-
gementu, které to vie spoleéné umoznily.

Mohla by se praxe managementu zménit v prvnich dvou &i tfech desetiletich
tohoto stolet{ stejn€ radikalng, jako se zménila v prub&hu tvodnich let dvacétého
stoleti? Pevné v to v&fim. A nejen to, jsem piesvédCen, Ze se o to musime pricinit.
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Vyzvy, kterym mus{ &elit viidéi osobnosti podnikovych organizaci jednadvacatého
stoleti, jsou pfinejmensim stejné hrozivé, vzrusujici a neobyvklé jako ty, pfed nimiZ
stdli prikopnici svétového pramyslu pied sto lety. Jists, jsme svdzani s minulosti
a vétsina z nds je n&jak zainteresovdna na soucasném stavu managementu. AvSak
pokud lidské bytosti dokdzaly vymyslet moderni primyslové organizace, potom
dokazi zajistit i jejich novou proménu.

Je pravda, Ze v praimérnych programech kurst obchodnich $kol, v bestsellerech
literatury o managementu &i v programech rozvoje vudéich dovednosti nenachdzi-
me mnoho ndznaki, Ze bychom méli k dispozici zdsadng odlisné zpisoby toho, jak
vedeme, pldnujeme, organizujeme, motivujeme a fidime dnes. Opravdovi inovatofi
se vSak nikdy nenechdvaji svazovat tim, co je; naopak sni o tom, co by byt mohlo.
Odtud i cil této knihy: pomoci vdm a vaSim koleglim nejdfive si pfedstavit a potom
i vytvofit budoucnost managementu.

.
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Nejvyssi
vyhoda

ROC BYSTE MELI VY A VASI KOLEGOVE PRIJIMAT VYZVU, KTEROU JE ZASADNI
pfeména managementu? Proto, mam-li to fici nepokryt&, Ze inovace mana-
gementu se vyplati, Ve srovnani s jinymi druhy inovac{ md tento druh inovaci
nedostiZnou schopnost vytvaret zdsadni a trvalé zmény konkuren¢ni vyhody. Dfive,
nez prozkoumdme dikazy na podporu tohoto tvrzeni, vyloZme jasné své definice.
Co presné je inovace managementu? A jak se lis{ od jinych druht inovaci?

Jaka je definice inovace managementu

Inovace managementu je pro nase Uely vSe, co zdsadné méni zpiisob, kterym se
realizuje vykon managementu, nebo vyznamné modifikuje obvyklé organizacni for-
my a co takto posunyje cile organizace. JednodusSe feCeno, inovace managementu
meéni zplsob, jimz manazeti d€laji to, co délaji, a to zplhsobem, jenz zvysuje vykon-
nost organizace, '

Co tedy vlastné manazefi délaji? Béhem minulé stovky let se badatelé zabyva-
jici se podniky a jejich ¥{zenim dostateéné shodli na tom, jaké jsou prvky vykonu
managementu. V roce 1917 Henri Fayol, rany teoretik managementu, popsal vykon
managementu jako soubor Cinnost{ planovéani, organizovani, vydavani piikazt,
koordinovini a kontrolovdni' — coZ je definice, kterd by u dne$nich vedoucich pra-
covnikl vyvolala jen mdlo ndmitek. M4 vlastni syntéza stoletého bohatstv{ teorif
managementu naznacéuje, Ze praxe managementu znamen4:
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Uréovan{ a programovanf cili.

Motivovani a zaméfovani dsilf.

Koordinovani a kontrolovani cinnosti.

Rozvijeni a umistovini talenti.

Ziskavani a uplatilovani znalosti.

Shromazdovan{ a rozmistovani zdrojil.

Navazovan{ a udrzovani vztahil.

VyvaZovani a uspokojovan{ poZadavkil zdjmovych skupin.

Tyto ulohy majf dstfedni v§znam pro dosaZeni cilti ¢loveka, at je to vypraveni
letu na Mars, Yizeni stfedn{ $koly, vyroba hollywoodského trhdku ¢i zorganizovani
prodeje pediva v mistni ndboZenské obci, jehoZ vynos bude uréen na dobro€inné
Udely. V8e, co naprosto zdsadné méni zpusob, jimZ se tato prace vykondva, miize
byt oznatovano jako inovace managementu.

K inovacim managementu je mozné pfifadit také zmény, které vytvareji a vna-
$eji novou hodnotu do organizaénich struktur a roli. Firmy jsou tvofeny podnikatel-
skymi jednotkami, odd&€lenfmi, pracovnimi skupinami, spoleenstvimi pro vyménu
zkuSenosti s nejleps§imi dokumentovanymi postupy, aliancemi s dodavateli, partne-
1y a pfednfmi zdkazniky. Nové podoby spojen{ téchto subjektl mohou vytvafet ino-
vaci managementu. Napiiklad projekt InnoCentive, ktery byl jako samostatnd orga-
nizace vy&lenén z firmy Eli Lilly and Company, vytvofil globéln{ trh védeckych
znalostf, jenZ dovoluje ,,hledajicim* firmam zaddvat feSeni obtiznych technickych
problémi siti vice neZ 70 tisic v&dci z celého svéta. Behem tif let od zahdjeni své
¢innosti st InnoCentive rozdélila vice neZ jeden milién dolart ,,prémii* spolecen-
stvi , feSitelu*, ktefi Sasto Usp&¥né rozlouskli problémy, jez vyvadeély z miry riizné
internf tymy vyzkumu a vyvoje. P¥estoZe cilem projektu InnoCentive jsou védecké
inovace, procesy a struktury, jeZ podporuj{ jeho globéln{ sit poptavajicich a FeSite-
14, jsou prvotifdnim piikladem inovace managementu, a to v tom smyslu, Ze jejich
souddst{ jsou i nové zpusoby zaméfovan{ tsilf, koordinovani ¢innostf a uplatiiovani
znalostf, coz jsou vSechno prvky manazerské préce.

Zatimco provozni inovace se soustieduji na ur€ité podnikatelské procesy firmy
(ndkup a zdsobovani, vyroba, marketing, vyfizovani objedndvek, sluzby zdkazni-
kum atd.), inovace managementu se zam&fuji na procesy 7zeni ur¢ité firmy — dopo-
rudent a postupy, jeZ uréuji, jak se manazerska prace kazdodenné vykonéva. K tako-
vym typickym procestim patfi:

e Strategické planovani.
e Tvorba investi¢nich rozpodta.
e Projektové fizent.

hoda
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Piijimén{ a povySovan{ pracovniku.

Vyecvik a kvalifikacnf rozvoj.

Interni komunikace.

Rizeni znalosti. ,

Pravidelna vyhodnocovan{ podnikatelské Cinnosti.
Hodnocen{ a odménovan{ zam&stnanca.

Tyto procesy zavad@ji standardni protokoly pro vykon béZnych kol manage-
mentu, jako je tfeba hodnocen{ zaméstnanct nebo posuzovani Zadosti o prostfedky
na investice. Prosazuji nejlepsi dokumentované praktické postupy tim, Ze ispé¥né
techniky prevadéji do podoby ndstroji a metod, které maji Siroké pole uplatnéni.
Rovnéz utvéieji manazerské hodnoty tim, Ze posiluj{ uréité zptsoby chovdni a jiné
nikoli. JednoduSe fefeno, procesy fizeni jsou ,prevody®, které prendSeji zdsady
managementu do kaZdodenni praxe. Dokonce ani ve stfedné velké organizaci neni
mozné zmeénit ono co a jak v fizeni, aniz by doslo ke zméné procesd, které jsou pro
onu préaci uréujict.

Sila a moc inovaci managementu

B&hem nékolika minulych let jsem spolu se svymi dvéma kolegy z London Busi-
ness School, s profesorem Julianem Birkinshawem a s doktorem Michaelem
Molem, zkoumal historii inovaci managementu. Dodnes jsme prozkoumali vice
neZ stovku prvofadych manaZerskych inovaci, k nimZ dolo v prib&hu dvou sto-
letf. Jeden nevyhnutelny zavér: zdsadni pokroky v manaZerské praxi Casto vedou
k vyznamnym posuntim v konkurenénim postaveni a prikopnickym firmdm pro-
pUj¢uji dlouhodobé vyhody.

Vezméte si napiiklad hrstku onéch firem, které v pribéhu dvacdtého stole-
ti s nejvétsi dislednosti dosahovaly dspéchu: General Electric, DuPont, Procter
& Gamble, Toyota a Visa. Co tyto firmy pohdnélo tak, Ze je to dovedlo do postaveni
globélnich 1{dri? Samoziejmé, roli zde hrily obvyklé faktory — skvélé produkty,
disciplinovand realizace a prozirav{ vidci. Pokud ov§em pdjdete hloubéji, objevite,
Ze to byly pfedev8im a v rozhodujici mife inovace managementu, které tyto firmy
navedly na drahu vedouci k vyznamnosti.

® J&da o fizeni. V prvnich letech dvacatého stoleti firma General Electric zdo-
konalila nejpozoruhodngj$i vyndlez Thomase Edisona, totiZ pramyslovou
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vyzkumnou laboratof, Usp&ch firmy GE pfi pfenosu discipliny managementu
do chaotického procesu védeckého objevovani dovolil Edisonovi tvrdit, Ze jeho
laboratofe dokaZi pFichdzet s mensim objevem ¢&i vyndlezem kaZdych deset dni
a s vyznamnym inovacnim prilomem kazdych Sest mésicii. To nebylo Zadné
plané chvéstani. Béhem prvni poloviny dvacatého stoleti firma GE ziskala vice
patentl neZ jakékoli jind firma ve Spojenych statech.

® Rozmistovdni kapitdly. Firma DuPont sehréila prikopnickou roli v rozvoji tech-
nik tvorby investiénich rozpo¢tl poté, co v roce 1903 zadala pouzivat kalkulace
ndvratnosti investic. O par rokt pozdéji firma vytvofila rovnéZ standardizova-
ny postup srovndvani vykonnosti velké fady svych vyrobkovych oddéleni. Tyto
novinky feSily nékteré naléhavé problémy: Jak racionalnd rozmistovat investiéni
prostiedky, kdyZ stojite pfed obrovskou paletou potencidlng ldkavych projekti?
Nové néstroje rozhodovani pomohly firm& DuPont stit se jednim z nejvétsich
primyslovych giganti Spojenych statd.

o Rizeni nehmotnych aktiv. Pfedni postaven{ firmy Procter & Gamble v odv&tvi
baleného spotiebntho zboZi md své kofeny v ranych tficdtych letech minulého
stoleti, kdy firma zacala formalizovat svij pfistup k fizen{ znadek. MySlenka
vytvafeni hodnoty z nehmotnych aktiv byla v t€ dob& naprosto nova. V nésle-
dujicich desetiletich firma P&G pii budovdni a F{zeni silnych zna&ek neustéle
stavéla na tomto svém podate¢nim prvenstvi. V roce 2007 podnikatelské portfo-
lio firmy P&G zahrnovalo celkem 16 znadek, jejichZ roéni prodeje pievySovaly
jednu miliardu dolard.?

o Vyuzivdni znalosti kaZdého zaméstnance. Firma Toyota je s velkym predsti-
hem nejziskov&jsi vyrobee automobilti na svéts. Jeji dspéch se do znalné miry
opiréd o jeji nenapodobitelnou schopnost zapojovat zaméstnance do vytrvalého
usilf o vySsi efektivnost a jakost. Vice neZ Ctyficet let je schopnost neustdlého
zlepSovani firmy Toyota pohdnéna virou ve schopnost ,,fadovych zaméstnanci
fesit slozité problémy. A opravdu, lidé ve firm& Toyota nékdy hovoii o systému
vyroby firmy (Toyota Production System, TPS) jako o ,,systému myslicich lidi“
(,»,Thinking People System*). V roce 2005 japonsti zaméstnanci firmy Toyota
predloZili vice neZ 540 tisic zlepsovacich ndvrhi.?>

® Budovdni globdlniho spolecenstvi. Visa, prvni ,,virtudlni“ firma na sv&té, vdédi
za sviij Uspéch organizadni inovaci. KdyZ zaklddajici banky firmy Visa zaé4t-
kem sedmdesatych let minulého stoleti vytvafely toto konsorcium, poklddaly tak
zéklady toho, co se mélo stit jednou z nejroz$ifendj$ich znalek na svété. Byla
zde kli€ovd manaZerskd vyzva: vytvorit organizaci, kterd by bankdm dovolovala
soutéZit o zdkazniky, zatfmco budou spolupracovat na rozvijeni infrastruktury,
zavadeéni standardd a budovdni znacky. Dnes je Visa jemnou siti, kterd spoju-
je vice nez 21 tisic finan&énich instituci a 1,3 miliardy drZitelti karet. Sit Visa
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kazdoro¢né zpracovava ndkupy v hodnoté vy$si nez 2 biliény dolard — zhruba 60

~ro s

procent vSech transakei, pfi nichz se vyuZiva kreditnich karet.

Tyto piipady (jakoZ i novejsi piipady, které prozkoumdme v nasledujicich kapi-
tolach) zdiiraziiuji rozhodujici roli, kterou inovace managementu asto hraji, kdy?z
firmdm pomdhaji vytvofit si trvalé vyhody. Opravdu se zdd, Ze 74dny jiny faktor
nepfispél k zajisténi dlouhodobého konkurenéniho dspéchu vice,

Takové zdéanlive odvazné tvrzeni podporuji i zjisténi vojenskych teoretiki, kteff
probédali diivody trvalé vojenské prevahy. Zda se, Ze i v tomto piipad€ maji inova-
ce managementu kliGovy vyznam. Ve vale¢nych bitvach stejng jako v podnikénf je
vétSina vitézstvi Pyrrhovych a doCasnych. A piesto lze tu i tam na krvavych strdn-
kkdch historie sledovat vojensky reZim, jenZ disledné pordZel své nepfdtele, a to
¢asto i navzdory jejich lidské a materidlni pfevaze. DokdZete si asi pfedstavit, Ze
tyto piipady vzbuzujf znacnou pozornost vojenskych teoretiki, kteif podobné jako
profesofi obchodnich §kol maji zdjem o odhaleni nejhlubsich divoda konkurenéni
vyhody. Pro¢ tomu tak je, ptaji se tito analytici, Ze n€kterd pozemni i ndmoini voj-
ska se t&8{ dlouhotrvajicim obdobim vojenské pfevahy?

Kdyz jsou pfed tuto otdzku postaveni laici, za divod Gspéchu obvykle povaZuji
leps$i zbrané. Nejlépe by to mohly potvrdit tyto pfiklady:

e Smrtici a obdvany dlouhy luk z tisového dfeva, ktery ve ¢trndctém stoleti dovo-
lil lu€istniktim krale Edwarda III. ustédfit nepfdtelim Anglie fadu zni&ujicich
tdert.

e Pohyblivy a rychly trojstéznik, produkt iberské vynalézavosti patnactého stole-
ti, ktery poskytl velkou vyhodu evropskym mocnostem p¥i budovani jejich Fisi
obepinajicich cely svet.

e Jehlovka s nabijenim zezadu, puska zdokonalend v poloving devatendctého
stoletf, kterd pfinesla pruskym pé§akim znacnou palebnou pfevahu nad jejich
evropskymi protivniky.

e [Laserem a satelitem navadéné stiely, které umoznily koali¢nim sildm s chirur-
gickou presnosti ni¢it vojenska zafizeni Sadddma Husajna béhem prvni i druhé
valky v Zalivu,

Pfesto vSak pozorna Cetba vojenské historie, podobnd tieba té, kterou nabizeji
MacGregor Knox a Williamson Murray ve své knize The Dynamics of Military
Revolution (Dynamika vojenské revoluce),* naznaduje, Ze vétSina technologickych
vyhod neméla dlouhého trvani. P#i bitvé se jedna strana zmocni zbrani té druhé
nebo jeste 1épe, zajme ty, ktefi ony zbrané zhotovili. Zaptsobi uplatky a femesl-
nici pfebhnou na stranu protivnika. Cizi §pidni se zmocni konstrukénich plant
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nebo se zbrang prodaji spojenctim, z nichZ se pozdgji stanou nepidtelé. Taktické
a strategické vyhody — plody genidlniho vale¢ného viidcovstvi — jsou jen o néco
méné prchavé, Uspdiné taktické manévry na bojisti a novéa seskupeni sil byvaji
obvykle rychle napodobeny, takZe ptivodni{ vyhoda byva stejné rychle neutralizova-
na. Zatimco $pi¢kovou technologif, taktickou genialitou ¢i jakymkoli jinym z tuctu
dal8ich faktor lze vysvétlovat vysledek jedné bitvy, zadny z t€chto faktorii nemize
byt povazovan za pii¢inu opakovanych vojenskych uspéchli — za pfic¢inu schopnosti
znovu a znovu vychdzet z chaosu vilky vitézné.

Co tedy stoji za dlouhodobou vojenskou vyhodou — pokud to nejsou vyspéla
vojenskd vyzbroj a skvéli velitelé? Knox a Murray tvrdi, Ze dlouhotrvajic{ viidcov-
stvi je vétSinou produktem zasadnich pokroki v oblasti vojenské doktriny a organi-
zace.” Pozemn{ i ndmotni vojska, kterd v historii dosahovala vitézstvi s tou nejveétsi
pravidelnosti, byla ta, jeZ se dokdzala rozloucit s minulost{ a byla schopna pfedsta-
vit si nové zplisoby motivovdni, zafazovani, vycviku i bojového nasazovan{ svych
vojdkd. Slo o inovitory managementu.

Tii kratké pfiklady ndm pomohou podtrhnout tuto zdsadni mySlenku.

Uspéch britské arméady v Indii od poloviny osmndctého stoleti aZ do jejtho
stazeni z indického subkontinentu o dvé stolet{ pozdéji mél jen malo spo-
leéného s jeji palebnou prevahou. Indickd vyzbroj byla pfinejmensim stejné
dobrd, jako byly anglické zbrané. Na vévodu z Wellingtonu udélala béhem
jeho sluzby v Indii v roce 1800 kvalita v Indii vyrdbénych dél ve skute¢nosti
takovy dojem, Ze je za€lenil do vyzbroje svych délostreleckych jednotek.®
Naopak, dobyti jihovychodnf Asie Anglif se v nejvétsi mife opiralo o relativni
vyhody v podobé plukovn{ struktury jednotek — o organizaéni inovaci. Podle
profesora Johna Lynna:

Pluk poskytl zdklad pro zfizen{ trvalych britsko-indickych vojenskych
posiddek v Indii, které dokézaly porazit velky indicky stat Mysore, kon-
federaci Maratha a kone¢n€ i houZevnaté sikhy. Pluk se stal vysoce
efektivni studnici pivodnich kulturnich hodnot, vychazejicich z mist-
nich kodex1 osobnf a spoledenské cti, coZ by v piipadé docasnych nebo
nepravidelnych vojenskych jednotek nebylo mozné.”

A protoZe krdl nebo krélovna byli tisice mil vzdéleni, pluk byl blizkym ohnis-
kem, na né€Z se mohla sousttedit synovska loajalita vojaka. Pluk pak navic jako
polotrvald organizace byl idedlnim mechanismem pfenosu t€Zce nabytych zna-
lost{ z jednoho vojenského tazent na druhé — znalosti, které v dfivéjsich Casech
pfichazely vniveé, kdyZ byly jednotky po ukonceni valeéného stavu rozpustény.
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Napoleon, jehoz vélecna taZeni jsou i dnes rozebirdna ve véaleénych akade-
miich po celém svéte, vdécil za mnohé své vispéchy inovaci vojenské dokitri-
ny. V dobé& do Francouzské revoluce francouzské vojenské jednotky bojovaly
za panovnika — za vzdélenou a Casto i nudnou postavu. Aviak v porevolud-
n{ Francii se Napoleonovi podafilo rozdmychat Zhavé uhliky nacionalismu
v pozar vojenského nadSeni. Vypadalo to tak, Ze obdany je moZno vybur-
covat, aby bojovali za sldvu Francie s takovou zufivou oddanosti, kterou by
v nich nemohl vyvolat Zadny feudaln{ systém. Vysledek: bojovd sila, kterou
Carl von Clausewitz oznadoval jako ,,ni¢ivou silu vélky, opirajici se o silné
stranky vSeho lidu.®

Pruskd armdda po drtivé pordZce od Napoleonovych vojsk v roce 1806 piijala
fadu organizacnich inovaci, které byly nakonec napodobovany vemi velky-
mi armddami na svété. Ozbrojené sily se prudce odklonily od stoletych tra-
dic - jmenovéani distojnikl se mélo naddle fidit piisné uplatiiovanou zdsadou
zasluhovosti — neméli byt jiZ povySovani na zdkladé svého urozeného ptivo-
du. Dalsf zasadni inovaci bylo vytvofen{ systému generdlntho $tdbu. Velky
reformétor pruské armddy Gerhard von Scharnhorst byl pfesvédéen, Ze pro
armadu je nebezpecné, kdyby se méla piili§ spoléhat na vynikajic{ schopnos-
ti jednoho nebo dvou generdlii. Misto toho bylo tfeba vychovat kddr tech-
nicky vycvicenych a mimotadné nadanych nizsich diistojnikd, kteff by byli
schopni poskytovat svym velitelim nezavislou radu. Tak se zrodil pojem linie
a §tdbu,’ organizaén{ zdsada, kterd byla implementovdna v podstaté v kazdé
modernf firmé,

At ¢lovek zkoumd primyslovou nebo vojenskou historii, poucen{ je stejné: ino-
vace managementu jsou dilezité, a to dost. AvSak jak pfesné inovace managementu
vytvéaii konkurencni vyhodu? A jaké druhy inovaci managementu budou pravdépo-

N T4

dobné témi nejudrzitelnjs$imi?

Od inovace k vyhodé

Inovace managementu obvykle pfinasi konkurenéni vyhodu, kdyZ je splnéna jed-
na &i vice ze tff podminek: inovace je zaloZena na nové zdsadé managementu, jez.
zpochybiiuje néjaky odveky spravny nazor, inovace je systémovd, zahrnuje fadu
procest a metod, a/nebo inovace je souldst! nepretrZitého programu rychlého sle-
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du objevi, kdy pokrok béhem &asu narlstd. Dovolte mi krdtce se zminit o kazdé
z t&chto ti{ kritickych podminek.

Vezméme si ze vieho nejdifve automobilovy priimysl. Pro¢ po desetiletich veske-
rych snah domdacf ameriét{ vyrobei osobnich automobiltl az dosud nedokazali napo-
dobit hyperefektivni systém vyroby firmy Toyota? To byla otazka, kterou jsem pied
nékolika lety poloZil skuping vys$§ich vedoucich pracovnikl v jedné z velkych ame-
rickych automobilek. Zrovna jsme dojedli bohaty obéd v jednom elegantnim hotelu,
kdyZ nad kédvou jeden z nejvysgich financ¢nich manaZerd této firmy poznamenal, Ze
jeho firma pravé dokonéila dvacdtou vyroéni benchmarkingovou studii firmy Toyota.
Co nového, podivil jsem se nahlas, se firma dozvédéla ve dvacatém roce, co by se
jiZz nedozvédéla v devatenactém, osmnactém, sedmnictém a v jinych pfedchozich
rocich? Nepokryty podtext mé otdzky visel ve vzduchu jako Stiplavy cigaretovy kout.
Proc si porad hrajete na hon&nou? Po chvili rozpacitého ticha promluvil jeden z vy§-
Sich vedoucich pracovniki a nabidl vysvétleni, které formuloval n&jak takto:

Pfed dvaceti lety jsme zacali vysflat své mladé pracovniky do Japonska,
aby zkoumali Toyotu. PfijiZzdéli zpét a fikali ndm, jak dobrd Toyota je, a my
jsme jim jednoduSe nevé&iili. MEli jsme za to, Ze n€kde vynechali n&jakou
nulu — nikdo pfece nemliZze vyrdbét auta s tak malym poctem vad na jedno
vozidlo nebo s vynaloZenim tak malého mnozstvi pracovnich hodin. To bylo
pét let pfed tim, neZ jsme skuteCné pochopili, Ze nas Toyota pordZi v celé
fad¢ dualezitych oblasti. V nésledujfcich péti letech jsme si fikali, Ze vSech-
ny vyhody Toyoty jsou kulturni povahy. VSechno se to todilo kolem pojmil
wa a nemawasi — coZ je jedinené japonsky duch spoluprace a vymény rad,
jejz Toyota péstovala u svych zaméstnancl. Byli jsme pfesvéddeni o tom, Ze
ameri¢ti délnici by nikdy nepfijali takové paternalistické postupy. Potom,
samoziejmé, Toyota zadala ve Spojenych statech stavét své vyrobni zavody,
které dosahovaly stejnych vysledku jako jeji zavody v Japonsku — vymluva na
kulturn{ zvlaStnosti se ukdzala jako lichd. DalSich pét let jsme se soustfedo-
vali na vyrobni procesy firmy Toyota. Zkoumali jsme, jak v Toyoté vyuZivaji
tovarni automatizace, jeji vztahy s dodavateli, systémy just-in-time, prosté
vSechno. Av8ak navzdory viem benchmarkingovym studiim to nevypadalo,
Ze bychom nékdy mohli ve svych tovarnach dosdhnout stejnych vysledkd.
Teprve v poslednich péti letech jsme si koneéné ptiznali, Ze dspéch Toyoty
je zaloZen na zcela odlisném souboru zésad — ktery se tykd schopnostf jejich
zaméstnancl a odpovédnosti jejich viidéich osobnost{.!

Je podivuhodné, Ze vyrobetim osobnich vozi ve Spojenych stitech trvalo témét
dvacet let, nez rozludtili, v dem spodivd vyhoda firmy Toyota. Na rozdil od jejich
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zapadnich soupeft byla Toyota pfesvédéena o tom, Ze zamé&stnanci v prvni linii
mohou byt nééim vice neZ pouhymi koleCky v bezduchém vyrobnim stroji. Pokud se
jim dostane spravnych ndstrojii a vhodného vycviku, mohou se stat fesiteli problé-
mi, inovatory a prikopniky zmén. Toyota ve svych pracovnicich rozpoznala génia
nezbytného pro nikdy nekoncici a rychlé zlepSovani provoznich Einnosti. Naproti
tomu americké automobilky mély sklon podcefiovat moZné piinosy zaméstnanct
prvnf linie a misto toho se ve véci zlepSovani jakosti a efektivnosti spoléhaly na
§tabnf experty. Pohrdédn{ inteligenci vyrobnich délnika bylo takové, Ze Henry Ford
jednou mrzuté poznamenal: ,,Pro€ je tomu tak, Ze kdykoli si vyZddam pér rukou,
s nimi pfichdzi i mozek?*

V poslednich ¢tyficeti letech Toyota dostdvala od svych lidi, den po dni, rok
po roku, vice, neZ jeji konkurenti dostdvali od téch svych — coZ je vyhoda, kterd
se odraz{ v neustdle se zvySujicim trZnim podilu Toyoty i v neustdlém rustu jeji
trZzni hodnoty. PfestoZe ameri¢ti vyrobcei automobild v soudasnosti usilovné pracujf
na pIngjsim vyuziti mySlenkového potencialu svych zaméstnanci, systém manage-
mentu, ktery mél kofeny v intelektudlnim feudalismu, je pfisel draho.

Jak tento piiklad ukazuje, dogmata managementu byvaji zakofenéna tak hlubo-
ko, az se stdvaji téméf neviditelnymi, a lidé je vyznavaji tak oddang, Ze jsou v pod-
staté nenapadnutelnd. A pokud jde o inovace managementu, ¢{m netradi¢néj$f bude
jejich zakladni princip, tim déle bude konkurentdm trvat, neZ dokaZ{ zareagovat.
V nékterych pripadech se mohou $krdbat na hlavé celd desetileti.

Podobné obtizné pro protivniky byva napodobit vyhody, které jsou systémové
povahy, jez zahrnuji celou sit jednotlivych inovaci, dotykajicich se celé fady pro-
cesi managementu. V roce 1999 Dave Whitwam, tehdejsi pfedseda spravni rady
firmy Whirlpool, vyzval své kolegy, aby pfisli s inovacemi hluboce zavedené kli¢o-
vé zpusobilosti firmy. Od samého poc¢atku Whitwam ddval jasné najevo, Ze nestoji
o z4dny jednordzovy a jednoucelovy program, firemni inkubator nebo divizi novych
podnikatelskych projektt. Z4dal néco hlubgiho a systémovgjsiho. Jeho prvnim kro-
kem bylo, Ze povéfil Nancy Snyderovou, jinak velice uzndvanou viceprezidentku
firmy, aby ve firm& Whirlpool plnila roli ,,cara“ inovaci. Ukolem Snyderové bylo
soustfedovat kolegy kolem toho, co se mélo zménit v pétileté sili o zdsadni pro-
ménu procest f{zenf firmy. Snyderova a jeji spolupracovnici, s pomoci chicagské
poradenské firmy Strategos, pracovali na promén¢ kazdého z kli¢ovych procest
fizeni firmy Whirlpool v katalyzétor inovaci. Slo zejména o tyto kliové zmény:

e 7 inovaci udinit stfedn{ téma programi rozvoje vidéiho potencidlu firmy
Whirlpool.

e Vyznamny podil kaZdoroénich investi¢nich vydajl vyhradit na skuteéné inovad-
nf projekty.
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e Vyzadovat, aby kazdy plan vyvoje vyrobku zahrnoval znaény podil inovace, kte-
ra je iplnou trznf novinkou.

e Vycvicit vice neZ 600 mentort inovaci, jejichZ tkolem bude podporovat inovace
v celé firme.

® Viechny zaméstnance s pevnym mési¢nim platem zapojit do internetového kur-
su podnikatelskych inovaci.

e Jnovace pojimat jako vyznamnou slozku dlouhodobého planu mimoiddnych
odmeén vrcholového vedent.

e Pfi Ctvrtletnich poraddch zaméfenych na vyhodnocovani podnikatelskych vysledka
vzdy vyhradit ¢as na dikladnou diskusi o inovaén{ vykonnosti kazdé jednotky.

e Ustavit inovaéni radu, kterd bude sledovat a urychlovat nejslibn&js{ inovadni
népady firmy.

e Vytvofit portdl vénovany inovacim, jenZ zaméstnancim poskytne pfistup k pfe-
hlednému souboru inovadnich ndstroji, tdaje o vSech rozpracovanych inova-
cich firmy v celosvétovém méfitku a piileZitost pfispivat svymi ndvrhy, podnéty
a mySlenkami.

e Vypracovat soubor méfitek pro sledovani inovacnich piinosu, prabéhu a vysled-
kit inovaénich projekti.

Tyto zmény nebyly vysledkem néjakého vysoce propracovaného, podrobného cel-
kového planu. Dochézelo k nim naopak v pribéhu inovaéni ,,pouti® firmy Whirlpool,
pficemZ Casto byly reakef na prekdzky, které nebylo mozno zpoéitku predvidat.!

A pfinosy? V roce 2005 firma Whirlpool ziskala z vyrobki, které spliiuji jeji nové
nédrocné inovaéni standardy, 760 miliéni dolarti (z celkovych ro¢nich trzeb 14,3 mi-
liardy dolart), coZ byl vyznamny nérist oproti 10 miliénim dolart v roce 2001, Kro-
mé toho méla rozpracovdno 568 inovadnich projektl a 195 z nich bylo pfipravovano
na trzni uvedeni. Jeff Fettig, souCasny pfedseda spravni rady firmy, podital, Ze tyto
nové iniciativy nakonec v trzbdch firmé pfinesou aZ tfi miliardy dolar( ro¢ng."?

PfestoZe o inovacnich projektech firmy Whirlpool byla zvefejnéna celd fady
zprav, konkurenti by jen s obtiZemi napodobovali to, co je nyn{ hluboce zakofeng-
nym inovaénim systémem — ze stejného diivodu, pro¢ by bylo nesnadné napodobit
mnohostrannou vyhodu firmy Toyota, kterou piedstavuje jeji systém fizeni, Jen par
zlomkovitych poznatkd, které néjaky konkurent ziska o jedineSnych manaZerskych
postupech, pro ngj bude mit jen omezenou cenu, kdyZ se bude pokouset napodobit
urdity systém Yizeni v jeho celistvosti. Cheete-li néjakou analogii, pfedstavte si, Ze
se budete snaZit rekonstruovat persky koberec z n€kolika pramenti hedvébi.

A kone¢ng, firma si nékdy miZe vybudovat uritou manaZerskou vyhodu jen
diky tomu, Ze bude prosté€ vytrvald. Na svété asi neexistuje firma, kterd by si pfi roz-
voji skvélych viidéich osobnosti pocinala 1épe nez firma General Electric. Zatimco
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mnoho prvki jejiho systému rozvoje vrcholovych vedoucich pracovnik jiné firmy
jiz pfevzaly a napodobuji — jako je napfiklad vycvikové stfedisko GE v Crotonville
ve staté New York, tfistaledesdtistuptiovy proces hodnocent, zpisob, jimz GE pod-
nécuje své manaZery ke spolupraci, a jeji tvrdé a nesentimentaln{ odstrafiovani téch,
ktef{ nepodavaji dostateCny vykon — jen par z nich by mohlo tvrdit, Ze se vyrovnaji
GE ve schopnosti péstovat vyjimecné vidéi osobnosti. Tato zdatnost firmy GE nenf
ani tak produktem jediného zdsadniho prilomu, ale spiSe dlouhodobého a nepole-
vujictho zaujeti pro zvySovani kvality vlastntho manaZerského potencidlu — zaujeti,
které plodi opakované manazerské pokroky. V roce 2006 naptiklad firma GE vyhla-
sila dal§f iniciativu pro oblast rozvoje viidéiho potencidlu, tentokrat zaméfenou na
rozvoj vrcholovych vedoucich pracovnik, ktetf by firmé mohli pomoci zvysit tem-
po jejiho organického ristu. Kazdd firma, kterd by chtéla vyrovnat vyhodu firmy
GE v oblasti viid¢iho potencialu, brzy zjisti, Ze udrzovat na musce tuto velice rychle
se pohybujici kofist nenf snadné.

Inovace managementu v kontextu

Inovace nabyvaji mnoha podob: mohou to byt inovace provoznich ¢innosti, pro-
duktové inovace, inovace strategie a samozfejmé i inovace managementu. Kazdy
z téchto druhil inovaci svym vlastnim zpUisobem pfispiva k celkovému ispéchu, ale
pokud bychom méli paletu téchto riznych forem inovaci uspofddat hierarchicky,
kdy vyssi vrstvy budou oznacovat vySsi drovné vytvareni hodnoty a udrZitelnosti
konkurenéni vyhody, potom inovacim managementu pfipadne nejvyssi postave-
ni (obrazek 2.1). Pochopeni, pro¢ tomu tak je, je dileZitym krokem v zaji$tovani
angaZovanosti vasi firmy pro inovace managementu, takze se pojdme na pyramidu

inovaci podivat zdola.

Inovace managementu

Inovace strategie

Inovace vyrobki/sluzeb

Inovace provoznich &innosti

Obrizek 2.1 Pyramida inovaci
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V zdkladech pyramidy leZi inovace provoznich &innosti. Ve svété hyperkonku-
rence mé provozni excelence zdsadni vyznam, avSak aniz by firma pfi§la s n&jakou
z4sadni inovaci managementu podobnou piistuptim firmy Toyota nebo s objevnym
podnikatelskym modelem ve stylu firmy Ikea, jen zi{idkakdy ji inovace provoznich
¢innostf pfinesou rozhodujici, dlouhodobou vyhodu. Tak tomu je z nékolika divo-
di. Za prvé, Spi¢kové postaveni v oblasti provoznich ¢innosti &asto do znaéné miry
zdvisi na kvalité infrastruktury informaénich technologii firmy. Novinky v oblas-
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ti hardwaru i softwaru se vSak bohuzel §iff velice rychle, takZe udrZet si vyhody
zaloZené na IT je, jak kaZdy vi, velice obtizné.* Za druhé, mnoho firem dnes pfendsi
celou fadu podnikatelskych ¢innosti na tieti strany &ili vyuZivd pii jejich zajistovani
spoluprice s externimi dodavateli — byvaji to dodavatelé, kteff dasto spolupracuji
s n€kolika firmami v rdmci jednoho odvétvi a ktef{ proto nemivaji motivaci k tomu,
aby pomdhali jedinému zdkaznikovi s budovdnim jeho jedine¢né konkurenéni
vyhody. PfestoZe spoluprdce s externimi dodavateli i pfendSeni podnikatelskych
¢innosti do regiont s niz§imi ndklady mohou firm& pomoci drZet krok s konku-
renci, jen vyjimeéné ji pfindSeji n&jakou vyznamnou, zvla$tni a nenapodobitelnou
konkurencni vyhodu. A konedné tu jsou neustéle se rozrustajici zdstupy poradct,
ktei{ celé dny pracuji na pfenosu nejlepsich dokumentovanych praktickych postupii
z mimofddné UspeSnych firem do téch primérnych. A to také zpravidla vyrovndva
konkurenéni vyhody v oblasti provoznich ¢innosti.

Vys§i trovetl inovaci pak pfedstavuji produktové inovace. Neni pochyb o tom, Ze
ikonicky produkt mize firmu velice rychle vynést ze stinu do kultovniho postaveni
(vzpomeiite si napfiklad na vysavace firmy Dyson, zaloZené na vyuZiti tzv. cykls-
nov¢ technologie, kterd zajistuje lepsi funkénost zafizen{, pfiemz vyluduje nutnost
pouZivini vymeénnych sacki na smeti). AvSak bez zajisténi vymahatelné patentové
ochrany bude vétSina vyrobki rychle bezosty$n€ napodobena. Kromé toho pak sta-
le se zvySujici tempo technického pokroku Easto poskytuje dnes$nim zadatednikiim
piileZitost vyrazné pfedb&hnout véerej$i prikopniky. V disledku toho vyrobky,
které pfindSeji ndjaké prilomové feSeni, jen ve vzdcnych pfipadech firmé v jejim
odvétvi zajistuji dlouhodobé vedouci postaveni. Napfiklad trvalo jen par rokil, neZ
firma Samsung napodobila supertenky design mobilnich telefoni firmy Nokia, neZ
jini vyrobei golfovych holf dostihli herni vyhody Callawayovy ,,Velké Berty* nebo
neZ firma Hoover pfi§la se svym vlastnim ,,cyklénovym* vysavadem, s modelem
Cyclonic.

Dals{ vrstvou pyramidy jsou inovace strategie — smélé podnikatelské mode-
ly, které stavéji dosavadn{ drZitele vedouctho postaveni do defenzivy. K vynika-
jicim piikladim patfi Ryanair, pfedni evropskd nizkondkladovd leteckd spoled-
nost, obchod s hudebnimi nahrdvkami iTunes firmy Apple nebo vkusné, ale laciné
obleeni od firmy Zara. Zcela novy a pievratny podnikatelsky model miiZze ino-
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vatorovi pfinést trzni hodnotu v ¥ddu miliard dolard, av8ak v priméru lze urlity
podnikatelsky model rozlustit a neutralizovat mnohem snéaze neZ netradi¢ni, kacif-
sky systém fizeni. Udajné nedostizné vedouci postaveni firmy Wal-Mart nebrdn{
v rozkvétu jinym maloobchodnim fetézclm, jako jsou Costco nebo Target. Sniska
nizkondkladovych leteckych spoleénosti ve Spojenych statech, k nim# patii napii-
klad Frontier, JetBlue, AirTran a America West (ta se neddvno sloudila s firmou
US Airways), vykrddd celé kapitoly z kdysi jedineéného scéndfe firmy Southwest
Airlines. A pfestoZe z prikopnikii outsourcingu v Indii — z firem, jako jsou Infosys
nebo Wipro — se stali odvétvovi giganti, mus{ se tyto firmy i naddle kazdodenné
rvat, aby uhdjily své vedouci postaveni pied smeckou zdvistivych a odhodlanych
uchazedi, ktefi jsou stejné dychtivi zuZitkovat vyhodu nizkych mezd v Indii.

Jde tedy o to, Ze ne vSechny typy inovaci jsou stejné dileZité. V piipadg, Ze se
inovace managementu soustiedi na velké a zavaZné problémy, mivaj{ jedine€nou
schopnost pfindSet jen stéz{ napodobitelné vyhody. Pro¢? ProtoZe nékteré kacifské
tchylky jsou kaci¥§téjSf neZ jiné. Pro vds napfiklad bude snaz§i pfizpisobit svou
volbu v oblasti médnich trendd neZ zménit své ndbozenské presvédéeni. Pro vét-
Sinu vedoucich pracovnik bude podobné jednodus$ii ocenit pfinosy pfevratného
podnikatelského modelu nez se vzdat klicovych zdsad svych nejhlubsich presvéd-
¢eni v oblasti managementu.

Varovani

Ne kazdé inovace managementu vytvaii konkurencni vyhodu. N&které z nich jsou
jen prirastkové. Nékteré se ubiraji chybnym smérem. A mnohé se nikdy nevyplati.
Jiste, totéz lze Tici i o jinych druzich inovaci. Inovace managementu se podob-
né jako jiné druhy inovaci fidi zdkonem mocniny: na kaZdou opravdu radikdln{
myslenku, jez navzdy zméni praxi managementu, pfipadaji desitky jinych, které
maji mensf cenu a jsou méné vlivné. Neexistuje zddnd omluva, pro¢ neinovovat,
Inovace je vZdy otdzkou velkych &isel: ¢im vice inovaci uskutednite, tim vySSi je
pravdépodobnost, Ze sklidite tuné zisky.

Kromé toho plati, Ze Zadn4 inovace managementu, jakkoli pfevratnd, odvazna Gi
sméle provedend, nebude vynaset konkurenéni dividendu navzdy. Historie inovaci
managementu znad mnoho firem, které tradiénim myslenim otfasly jednou, avSak
nikdy jiZ tento sviij ¢in nezopakovaly. Ackoli jejich hvézdy jiz desitky let pohasi-
najf, firmy Ford a General Motors kdysi patfily k nejpiednéj§im inovatortim mana-
gementu. Nékdejs{ viid¢{ postaveni Fordu se neopiralo jen o zavedeni pohyblivé

montaZni linky, ale rovnéZ o inovace metod managementu potiebnych k Fizen{ teh-
dy nejvetsi, nejvice vertikdlng integrované firmy na svété. A firma GM, jak jiZ bylo
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zminéno, pfisla s diviznim organizanim modelem. Dnes v§ak jsou jejich modely
fizeni stejné nevyrazné jako jejich auta. Uplynulo jiZ téméf stoleti od doby, kdy
kazda z t€chto firem vedla skutenou revoluci v managementu..

Kratkozrakost managementu

S ohledem na zplisobilost inovaci managementu zajistovat nepfekonatelnou vykon-
nost je podivné, Ze jen tak mdlo firem disponuje propracovanym procesem nepie-
trzitych inovaci managementu. Zalistujeme-li v pfednich svétovych Casopisech
vénovanych otazkdm byznysu, utvrdi nds to v presvédeni o ustfednim postaven{
inovaci managementu. Béhem minulych sedmdeséti let se spojeni ,,technologic-
kd inovace® nebo ,,technickd inovace® objevilo v ndzvu nebo v souhrnu vice nez
52 tisic ¢lankd. Vice neZ tii tisice ¢ldnkh se soustiedily na ,,produktové inovace®.
Pomérné novému tématu ,,inovaci strategie” (do néhoz zahrnujeme i témata jako
»podnikatelské inovace® a ,,inovace podnikatelského modelu®) se vénuje vice nez
600 &lankd. Clankd o ,,inovacich managementu®, o »manaZerskych inovacich®,
o0 ,organizacnich inovacich® a ,,administrativanich inovacich“ nejsou dohromady
ani tfi stovky, pfi¢emz témé¥ vSechny z nich se zamé&tuj{ spise na §iFeni neZ na obje-
vovdni novych postupli managementu — coZ je tendence, kterd je pochopitelnd jen
tehdy, kdyZ budete presvéddeni, Ze lepsi je nechat se vést a Fidit se p¥ikladem jinych
nez vést — nez jit v Cele a vybirat si svou cestu.

Dnes o sobg kazdy generdini feditel tvrdi, Ze je strdZcem a podporovatelem ino-
vaci — pro¢€ tedy ta slepa skvrna velk4 jako stodola, kdyZ pfijde na inovace manage-
mentu? Jsem presvédden o tom, Ze existuji tfi pravdépodobna vysvétleni. Za prvé,
vétSina manaZert se nepovazuje za objevitele. Na rozdil od technikd &i marketéru,
a od neddvné doby i od tvirct strategii, nemajf inovace ve vymezeni role primérné-
ho manazera Ustfedn{ misto. Ve vétSing firem jsou manazefi vybirdni, pfipravovéni
a odméiovdni's ohledem na svou schopnost zaji§tovat vice téhoZ, s vySsi efektiv-
nosti. Nikdo od manaZeri neodekdvd, Ze budou inovatory. SpiSe se od nich odeka-
vé, Ze budou proménovat napady jinych lid{ v rist a v zisky.

Za druhé, mnoho vrcholovych vedoucich pracovnikii md pochybnosti o tom, zda
jsou ony smélé inovace managementu viibec mozné. Pracovnici vyzkumu a vyvoje
a specialisté na vyvoj novych vyrobki jsou udrZovani ve vife, Ze dal$i velkd véc
je prosté hned za rohem. Kolik vrcholovych vedoucich pracoynikd naopak chovd
nadgji, Ze by mohli ziskat pfileZitost vést daldi velkou revoluci v oblasti manag/e-
mentu? Je zv1astni, Ze manaZery nijak neptekvapuje, Ze v pfirodnich védéch doch4-
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zi ke skokovému vyvoji, a pfesto je nijak nevyvadi z miry, Ze se totéZ neodehrava
v praxi managementu.

KdyZ jsou konfrontovdni s timto rozporem, mnozi vedouci pracovnici argu-
mentuji, Ze nezménitelné zakony lidské pfirozenosti omezuji pdsmo dosazitelnych
mozZnosti mobilizovat a organizovat dsilf lidf. Tvrdi, Ze existuji meze se zfetelem
k tomu, na kolik lidif miZe jedna osoba efektivné dohliZet, s ohledem na miru,
v jaké lze rozd€lovat pravomoci nebo divéfovat zaméstnanctim, vzhledem k ochoté
jednotlived podfizovat své osobni zdjmy zdjmlm organizace jako celku. At jsou
tyto meze skute¢né nebo domnélé (jak ukdzi, vétSinou plati druhd moznost), nabi-
zej{ manazertim konej$ivou alternativu pfedpokladu, Ze to je nedostatek predstavi-
vosti, co omezuje inovace v managementu.

VEétSina manazeril se povazuje za pragmatické muze Cinu, nikoli za snilky upi-
rajici o¢i ke hvézdam. Jejich zkuSenost jim fiké, Ze pokrok v managementu byva
spise pfirtistkové neZ revoluéni povahy — a maji jen malo divodd domnivat se, Ze
by tomu nékdy mohlo byt jinak. Jak ale uvidime, miiZe tomu byt jinak a musi tomu
byt jinak — budoucnost to vyZaduje.
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AKO LIDSKE BYTOSTI JSME VYMEZOVANI VECMI, JIMIZ SE ZABYVAME A KTERYM
slouzime, a problémy, o jejichZ prekondan{ usilujeme. At jde o piipad Nelsona
Mandely a jeho boje proti metle apartheidu, o usili Craiga Ventera o rozlustén{
lidského genomu ¢i o snahu Larryho Page a Sergeye Brina vnést ¥ad do nekonec-
né rozlehlosti kyberprostoru, je to v kazdém z téchto pfipadl zaujeti pro feseni
mimotadnych problémi, co vytvafi moZnost dosaZeni mimotadnych tspéchi. Proto
méte-li objevit budoucnost managementu, budete potebovat vice neZ intelektudlni
vira v hodnotu inovaci managementu. Budete potiebovat hluboké zaujeti pro uréi-

tou velice zvldstni, velice vzne$enou a ndroénou vyzvu.

Budte smali

Pokud jsou v poslednich letech inovace managementu pfevazné jen piirtstko-
vé povahy, muze to byt disledkem nedostateéné odvahy pii vybéru problémi,
které se rozhodujeme feSit. Zamyslete se nad tim, zda vase firma n€kdy pfijala
takovou manaZerskou vyzvu, kterd by byla zcela bezptikladnd, v jejimz piipadé
byste nemohli spoléhat na to, Ze vds povede zkuSenost jiné firmy. Firma General
Electric ano. V roce 2006 piedseda jeji spravni rady Jeff Immelt vyty¢il svym
kolegim cil, podle n&jz by trzby GE mély rist dvojndsobnym tempem, neZ je
tempo riistu globdlntho hrubého domdictho produktu, pficemZ by se do tohoto
rastu nemély zapo&itdvat p¥fnosy akvizic. Zddné firmé velikosti GE se dosud
nikdy nepodafilo udrzet riist tohoto druhu, coZ vSak presto Immelta neodradilo
od pfijeti takové ndroéné vyzvy. Neexistuje Zddnd zdruka, Ze firma GE svych
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ristovych cilti dosdhne, avsak pokud se ji to nezdafi, uréité to nebude v dusledku
nedostatku kurdze.

Ackoli feseni velkych problémii pokazdé nepfinds{ velké pokroky, feSeni malych
problémt je nepfindsi nikdy. Jak to kdysi vyjadfil nositel Nobelovy ceny zoolog sir
Peter Medawar: ,,Nudné nebo ohlupujici problémy plodi jen nudné nebo ohlupujici
feSeni.“! Proto budete potfebovat smélost v myslent.

Obadvate-li se nabrat si vice, neZ unesete, pamatujte si dvé véci. Za prvé, neni
vzdy nutné podstupovat velka rizika, abyste vyfesili velké problémy. Inovace jsou
obvykle iterativnim procesem, kde se feSen{ objevujf jako vysledek uplatiiovani
metody pokusu a omylu. V prvnich letech amerického kosmického programu véd-
ci vyslali do vesmiru vice neZ deset opic, neZ do rakety pfipoutali prvni lidskou
bytost. Jak uvidime v ndsledujicich kapitoldch, chcete-li ov&Fit novou odvdZnou
manaZerskou mySlenku, nemusite hrat vysokou hru.

Za druhé, pokud je problém dostateéné velky, jakykoli pokrok bude cenny, i kdy-
byste nikdy nedospéli k ,,feSeni*. Kdysi jsem zaslechl, jak byvaly ministr zahrani¢i
Spojenych statl George Schultz vysvétloval, jaky je rozdil mezi ,,problémy, které
miiZete fesit”, a problémy, ,,na nichZ muZete jen pracovat®. Jako zkuseny diplomat
vi, Ze n€které problémy, jako jsou etnické spory, svétova chudoba nebo terorismus,
nemaji zadné okamZité, trvalé a univerzélni feSenf. Piesto také chépe, Ze kdyz se
postavite tak velkym a dilezitym problémim, i ty nejskromnéj$i pokroky mohou
byt velice pfinosné. MiiZe se ukdzat, Ze mnohé z nejslozitéjsich problémi manage-
mentu jednadvacdtého stoleti jsou problémy, na nichZ je mozné jen pracovat — budou
odoldvat pokustim o rychlé feSeni, aviak odmeéni netistupné, vynalézavé sili.

Reseni velkych problémi vyZzaduje diivtip, odvahu a vytrvalost. Tyto lidské
vlastnosti nejvice probouz to, kdyZ problémy, které je tieba fesit, jsou nejen zdvaz-
né, ale rovnéZ i burcujici. Frederick Taylor byl zboZny kvaker a jeho soustiedéné
zaujet{ pro efektivnost vyristalo z jeho pfesvédéeni, Ze promarnit jedinou hodinu
lidské prace je nefest, pokud lze plnéni dkolu zorganizovat tak, aby jej bylo moZno
vykonat efektivnéji. To, Ze Taylor dokdzal stravit celé dny zkoumdnim, jaké jsou
nejproduktivnjsi zpasoby nakldddni a piehazovani uhlf lopatou, nebylo jen pra-
kaznym projevem jeho utkvélé mySlenky, nybrZ i jeho misiondiského zdpalu pro
zmnozovani hodnoty lidského usili. Toto vd$nivé zaujet{ jasn& prosvitd i z dvodu
jeho dila Principles of Scientific Management (Zdsady védeckého Fizeni) z roku
1911: ,,Plytvani materidlnimi vécmi miZeme vidét a viimat. Neobratné, neefektivn{
nebo Spatné vedené pohyby lidi za sebou ale nezanechévajf zddnou viditelnou nebo
hmatatelnou stopu. Jejich uvédoméni si vyzaduje akt paméti, dsili pfedstavivosti.
A pravé proto, dokonce i kdyZ naSe kaZdodenni plytvani timto zdrojem je v&tsi neZ
nade plytvani materidlnimi v&cmi, nds prvni pfipad plytvdni hluboce znepokojuje,
zatfmco ten druhy s ndmi sotva pohne.*? A
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S ohledem na Taylorovu mimofadn& vlivnou roli v historii managementu udéla-

" me dobfe, kdyZz budeme dbét jeho pfikladu: chcete-li maximalizovat své Sance na

dosazeni bezpiikladné inovace managementu, vénujte se problému, ktery je zdvaz-
ny a zdroveri podnétny, zdsadn{ a zdroveri plisobivy.

Pokud jste takovou vyzvu dosud je$té neobjevili, zde je nékolik ndvodnych otd-
zek, které vam pomohou soustiedit své pdtrani:

e Zaprvé,jaké jsou nové vyzvy, které pro vasi firmu chystd budoucnost? Jaké obje-
vujici se diskontinuity budou napinat jeji procesy a postupy Fizeni aZ k prasknu-
ti? Jaky je ,, zitrejsi problém *, na némz musite privé ted zadit pracovat?

e Za druhé, jaké ndroéné pfipady vyvaZovani protikladl patii k tém, u nichZ si
vaSe firma vlastné nikdy nepocind spravné? Existuje n&jaké kritické dilema, kdy
jedna strana jako by vzdy prevaZzovala na tkor druhé? Jakd frustrujici vylucujici
dilemata ,, bud/nebo “ byste chtéli pfeménit ve slucovaci ,,a"? '

e Za tiet, kde a jaké jsou ve vas{ firmé nejvétsi rozdily mezi slovy a skute€nosti?
Kterymi zddoucimi hodnotami je pro vasi firmu v souCasnosti nejobtiZn&js{ se
v kazdodennim Zivot¢ fidit, popiipadé které hodnoty je pro ni dnes nejobtiznéj-
§1 institucionalizovat? Jaky vyzndvdte idedl, jejZ byste radi proménili v pevné
zakotvenou zpisobilost?

e A konetné, co vas rozhoicuje? Jaké jsou frustrujici nezptisobilosti, které suZuji
va§i firmu a jiné, j{ podobné organizace? Jakd jeji ,,to nejde udélat” je treba
obrdtit v ,,to dokdzeme “?

Nyni, kdyZ jste se-zaméfili na velkou a ndro¢nou vyzvu, ji budete muset rozloZzit
na mensi, 1épe zvladnutelné prvky. To vam dovoli soustfedit svou energii na zdvaz-
né diléf problémy a pomilZe vam to maximalizovat vynosnost vaseho inovaéniho
usilf.

A protoze technologie managementu se od firmy k firmé lisf jen mirng, pochopi-
te, Ze vétSina problémd, s nimiZ se musite vypofadat, se vyskytuje i v mnoha jinych
firméch, a Ze nejde o néjakou vasi zvlastnost. To vam také usnadni diagnosticky pro-
ces. Mnoho jiz bylo napséno napiiklad o tom, pro¢ se firmy méni tak pomalu, nebo
o tom, Ze byrokracie dusi nové mySlenky.* Skute¢né ndroénd vyzva viak nespoéivd
v urceni diagndzy, nybrz ve stanoveni spravné terapie. Vime dost o tom, pro& velké
firmy nejsou schopny uréitych véci (jako proaktivné obnovovat své strategie nebo
rozvijet nové podnikatelské oblasti a projekty), pfesto vSak navzdory hromadé rad
a vystrah se zd4, Ze tato omezenf se podafilo piekonat jen hrstce firem. Ne Ze by
se nam nedostdvalo pronikavych rozbortli; ¢eho se ndm nedostdvd, jsou skuteéné
odvéazné a napadité alternativy statusu quo soucasného managementu — a armdda
inovator(, ktefi maji vytrvalost, aby od zdkladd promeénili management.
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Utvéieni vaSeho programu inovaci managementu

Vv s e

Ve zbyvajici &dsti této kapitoly nadrtnu tii nejobtiznéjsi vyzvy, pfed nimiz firmy
stojf v tomto novém stoleti. ‘

1. Dramaticky zvysit tempo strategické obnovy v organizacich — ve velkych
i v malych.

2. Inovace proménit v kazdodenn{ tkol vSech.

3. Vytvofit vysoce pfitazlivé pracovni prostfedi, podn€cujici zaméstnance k tomu,
aby ze sebe vyddvali to nejlepsi.

Zdivodnim, pro& si tyto ndroné vyzvy zaslouZi, aby stdly v popiedi vaSeho
programu inovaci managementu, a potom je rozloZim do fady soustfeddnéj §ich dru-
hotnych témat.

Mgy cil je v tomto sméru dvoji. Za prvé, chei vém pomoci probudit v sob& za-
ujeti pro uréitou velkou vyzvu managementu jednadvacdtého stoleti. KazZdy z pro-
blém, které budu ddle probirat, je zdvazny a divodny. Celkem vzato, pro orga-
nizace jednadvacdtého stoletf jsou tim, co pro podniky zaldtku dvacétého stolet{
byly efektivnost, rozsah vyroby a kontrola — a nemédm nejmensich pochyb o tom,
Ze nejlsp&ingj¥{ podnikové organizace piftich let budou ty, které si budou pocinat
nejlépe pii zvlddani téchto kliCovych vyzev.

Za druhé, chei ndzornd pfedvést ten druh argumentace, ktery budete potiebovat,
pokud doufite, Ze pro svou v&c ziskate i ostatni. Vasi potencidlni piiznivci se budou
ptat: Pro¢ je diileZité, abychom se tim problémem zabyvali prdvé ted? Proc¢ vyzadu-
je naprosto zdsadni inovaci? A co pfesné vyZaduje ndpravu? Na tyto otazky budete
muset mit pfesvéd¢ivé odpovédi.

Cilem této kapitoly tedy nenf navthnout konkrétni feSenf trojice naSich rozho-
dujicich problémi — to p¥ijde pozd&ji. M4 vam spiSe poskytnout urcité orientani
body, které vAm pomohou pii utvéfeni vaseho vlastnfho programu inovaci manage-
mentu; Soustieduji své myglenf na skute€n& velkou a zdvaznou vyzvu? DokdZi pro
ni presvédéivé argumentovat? Jdu dostate¢né hluboko az k t€m nejzakladngj8§im

Vv

a nejhlub$im pii¢indm?

Program inovaci managementu

Budovani firmy, kter4 je stejné rychla
jako zména sama

Jen malo miiZeme s jistotou ¥ici o budoucnosti s vyjimkou toho, Ze n&kdy v pifstim
desetileti bude vaSe firma vystavena nutnosti zménit se zptisobem, ktery nemd v jeji
minulosti Z4dné obdoby.* Bud se piizpusobi, nebo bude nejisté klopytat, bud pro-
vede zdsadni sebeobnovu, nebo bude prochdzet vyderpdvajici restrukturaci. S ohle-
dem na dosavadni vykonnost odvétvovych videl po celém svété je ta druhd moi-
nost pravdépodobnéjsi nez ta prvni. Zd4 se, Ze jen hrstka firem je schopna mé&nit se
s potfebnym piedstihem.

Vzdy existovali dinosaufi— firmy jako Kodak, Sony, Sears, General Motors, Toys
,»R“ Us nebo Sun Microsystems — ktef{ v€as nedokézali provést zdsadn{ sebeobno-
vu a museli za to zaplatit. V poslednich letech vSak za kifivkou zmény zaostévala
celd odvétvi. Provozovatelé televiznich stanic a vydavatelé dennich novin, hudebni
vydavatelstvi i francouzsti obchodnici s vinem, tradién{ letecké spolecnosti a velké
farmaceutické firmy, ameri¢ti vyrobci automobill i evrop§ti médni tviirei — ti v8ich-
ni bojuji o omlazenf svych vazné zastaralych podnikatelskych modeld. Jist§, mnohé
z firem v t€chto odvétvich nakonec opét ziskajf pevnou ptidu pod nohama. Mezi tim
viak piijdou vnive¢ miliardy dolarti a budou ztraceny miliény zdkazniki. Takovd je
cena $patné piizpusobivosti.

Cim by bylo moZno objasnit tuto epidemii stdrnuti? Siff se proto, Ze by vrcholovi
vedouci pracovnici po celém svété nahle pfisli o rozum? To nen{ pravdépodobné.
Pokud kdysi nesmrtelné podnikatelské modely ndhle zkomirajf, je tomu tak proto,
Ze se méni prostiedi — a co se meénf nejndpadndji, je zména sama. To, co odlifuje
naSi dobu od vSech ostatnich, nejsou disledky telekomunikaci, které ,,zplostuji“
svét, nenf to hospodaisky vzestup Ciny a Indie, nenf to zhor§ovan{ naseho klimatu
ani vzkiiSenf ddvnych naboZenskych nepratelstvi. Je to spiSe horecné se zvySujici
tempo zmeény.

V piistich desetiletich bude pfizplisobivost kazdé spolednosti a organizace,
kaZdého jednotlivce vystavena takovym zkouskdm jako nikdy predtim. Odchylky
a zmény vSak nastésti pfinaSeji nejen obtiZné problémy, ale i pFileZitosti. Aviak
vyvézenost piislibll a rizik kazdé konkrétn{ organizace zdvisi na jeji schopnosti
pfizplsobit se. Nejzdvazngjsi otdzka pro kazdou firmu jednadvacétého stoleti proto
zni: Ménime se tak rychle, jako se méni svét kolem nds? Jak vidime, odpovédi
v piipadé mnoha firem bude ,,ne“.

Ackoli vrcholovi vedouct pracovnici ochotné uzndvaji, Ze vyrobky a sluZby je
tfeba pravidelné inovovat, ¢asto mivajf za to, Ze strategie, podnikatelské modely,
zpusobilosti a kli€ové hodnoty jsou v podstaté nesmrtelné. Takovy prfedpoklad je
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stéle Sastdji neuvaZens rizikovy. Firmy pfichdzeji o budoucnost, kdyZ zaméiiuji
dotasné s véénym a nadSasovym; a dnes je téméf vie jen doasné.

Piehled rozsahlé literatury o ¥zeni zmé&ny odkryvé znepokojujici fakt. Témef
viechna pojednani o iluboké zméng — zahrnujici velké posuny v podnikatelském
modelu n&jaké firmy nebo v jejim kliSovém poslani — jsou pfibéhy zdsadniho obratu
smérovani firmy, pfidem¥ jako hrdina je v typickém pifpadé vylicen novy generalni
feditel firmy. Vypada to, jako kdyby hlubokd zména byla téméf vzdy vyvoldvana
krizi, jako kdyby byla jen epizodickd a pfesné naprogramovand — jako by se ji
dosahovalo jen prostfednictvim hierarchicky stupfiovitého pfenosu ptisn€ formulo-
vanych sdlent, uddlosti, cil a opatien{ shora aZ doli. Je $patné, Ze jen vyjimecnd
je hlubokd zm&na zamé¥ena predeviim na pifleZitosti a je nepfetrZitd, produktem
podstatné schopnosti organizace ugit se a piizpiisobovat se. PiestoZe je diivod osla-
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vovat skvély obrat, ktery provedl Lou Gerstner v IBM, vzkifSeni Nissanu podobné
vzkifeni Lazarovu, o ndZ se zaslouZil Carlos Ghosn, nebo znovuoZiveni médni
znatky Burberry, o které se postarala Rosemary Bravo, podobny zdsadn{ obrat byvé
tragicky opoZdénou transformaci — ndkladnou néhrazkou dobfe nacasovaného pfi-
zpusobend.

Cilem tedy je vybudovat organizace, které budou schopné nepfetrZité sebeobno-
vy bez zratiujicich otfesi. Jako vhodnd analogie zde mohou poslouZit autonomnf
t8lesné systémy. Kdy¥ vkrodite na tréninkovy b&Zecky pés a déte se do behu, vase
srdce automaticky zvysi zdsobovani vaSich svalll krvi. KdyZ stanete pfed poslucha-
&i, abyste prednesli fe¢, vase nadledvinky zaénou spontdnné produkovat hormon,
jen? zrychluje va3 srdedni tep a zvySuje vaSe schopnosti. A kdyZ se zadivate na
n&koho, kdo vds télesné piitahuje, vade zorni¢ky se reflexivné rozfif, jak se budete
vpijet do toho Zddouciho vzezieni. Automaticky. Spontdnné. Reflexivn€. To nejsou
slova, kterd bychom obvykle pouZivali pfi popisu hlubokych zmén ve velkych orga-
nizacich. A zde spo&ivd naroénd vyzva: proménit hluboké zmény spiSe v autonom-
ni proces — vybudovat organizace, které jsou schopny nepietrZité sebeobnovy bez
vyskytu krizf,

Ke strategické setrvadnosti p¥ispivd mnoho faktord, avak tii z nich pfedstavuji
pro véasnou sebeobnovu zv14t¢ vaZnou hrozbu. Prvnim z nich je tendence tymui
vedeni popirat & prehliZet potiebu zm&ny strategie. Druhou z nich je nedostatek
pitazlivych alternativ k soudasnému stavu, jenZ Casto vede ke strategickému ochr-
nutf. A tetf faktor: alokaénf nepruZnosti, které znesnadfiuji preskupovani a nové
rozmistovan{ schopnosti a kapitdlu a jejich nasazovani na nové iniciativy. Kazdd
z téchto prekazek stojf v cestd pokojné zmény, takZe kazd4 z nich si zaslouz{ byt
v ohnisku inovaci managementu.

Program inovaci managementu
Pfeziravost

KaZzdy podnik je Gsp&§ny az do té doby, kdy dsp&sny neni. Co je v8ak znepokojujici,
je to, jak Casto byvd vrcholové vedeni pfekvapeno, kdy# nastane ono ,,neni. Ten
udiv, to opozdéné pozndni, Ze podminky se zdsadné zménily, prakticky zaruduji, Ze
dilo obnovy bude vyznamné a moZn4 i nebezpeéné pozdrZeno.

Preziravost se vyviji podle znamého vzorce. Znepokojivé jevy jsou nejdifve
odmitdny jako nemozZné a nezavazné, potom jsou mylné odiivodriovdny jako nenor-
malni ¢i nenapravitelné, déale jsou vahave zlehdovdny prostiednictvim obranného
jedndni a aZ potom koneéné, piesto ne vzdy, jsou estné pripustény.

Nedavna agénie hudebniho primyslu pfedstavuje v tomto sméru typicky pfipad.
Nahrévaci firmy ptivodné opovrhovaly moZnost{ stahovat hudebn{ skladby z inter-
netu. Stahované soubory ve formatu MP3 mély niZ§{ zvukovou kvalitu neZ skladby
uloZené v tradi¢nich formdtech na CD a stahovani hudby pfedstavovalo t&Zkop4d-
ny a ¢asové naro¢ny proces. A kdo by chtél vitbec poslouchat hudbu na osobnim
pocitaci? AvSak navzdory onomu sebekonej$ivému opovrhovéani se snéhova koule
stahovani hudebnich skladeb zadala valit z kopce dold. Vrcholovi manaZefi v New
Yorku ¢i v Londyné pfesto i nadéle podcetiovali tento trend a vefejné si stéZovali, Ze
novy distribuéni model je zaloZen veskrze na kradeZi. Kdyby lidé museli za hudbu
zaplatit, pfival stahovanych skladeb by se zpomalil v nepatrny &irek. Odvétvi jed-
nalo podle této logiky a pfijalo drakonickou strategii: pohrozilo Zalobami viem t&ém
moralné zdvadnym studentim na kolejich, kteff si rad&ji stdhnou do poéitade par
skladeb své oblibené kapely, nez aby utratili patndct dolarti za celou desku ve znad-
kové prodejné. A kdyZ odvétvi konedné zacalo experimentovat se svymi vlastnimi
on-line distribu¢nimi modely, jeho kriminaliza¢ni pfistup ke spravé digitdlnich prav
byl diivodem toho, Ze jeho rodici se sluZby byly prakticky nepouZitelné. Siroce
otevienymi dvefmi do budoucnosti prochdzkovym krokem do odvétvi vstoupila
firma Apple a rychle se stala nejvétsim svétovym on-line distributorem hudebnich
nahrdvek. Takovd je cena preziravosti.

Jak by se dalo ocekdvat, ndchylnost k popirani znepokojujicich fakti se zvySuje
s tim, jak ¢loveék postupuje v hierarchii vySe. M4 to jeden diivod: firemni viidei
Casto byvaji dost vzdéleni zakrvicenému ostff zmény, aby si sami dokdzali uvé-
domit rostouci riziko, jeZ hroz{ dlouhodob& uctivanému podnikatelskému mode-
lu. A protoZe nemaji vlastni podplirné dikazy, je nepravdépodobné, Ze by piilis
dopfévali sluchu vzdélené ozvéné popladnych zvont, do nichZ biji jedinci kdesi na
firemn{ periférii.
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Nedostatek novych strategickych alternativ

Chce-li se firma vymanit z gravitaéniho pole ekonomicky nejistého a zkouSeného
podnikatelského modelu, potiebuje mit celou sadu pfitazlivych novych strategic-
kych moznosti — zajimavych alternativ soucasného stavu. Problémem je oviem to,
Ze jen skute¢né madlo firem si vypracovalo organizovany proces vytvareni stovek
novych strategickych moZnosti, ackoli prave to je nezbytnou podminkou zdsadn{
sebeobnovy firmy.

Inovace se fidf zdkonem druhé mocniny, respektive odmocniny: z kazdé tis{cov-
ky neobvyklych ndpadu jen sto stoji za to, aby se s nimi experimentovalo, z této
stovky ne vice neZ deset napadu je hodno vyznamngj§i investice, pfiCemZ pouze
dva nebo tfi ndpady nakonec pFinesou podnikatelskou prosperitu. Investofi riziko-
vého a rozvojového kapitalu této aritmetice rozuméji. Takova typickd investorska
firma v daném roce pfezkoumad tisice podnikatelskych pland, jeji pfedstavitelé se
setkaji se stovkami zacinajicich podnikateldl, investuj{ tak do desitky firem a potom
doufaji, Ze z jedné nebo ze dvou z nich se stane dal§i Google, Cisco nebo Amgen,
Zd4 se v8ak, Ze jen nemnoho manaZerQ je ochotno uznat tuto nevyhnutelnou arit-
metiku inovaci.

Dobrou analogii zde pfedstavuje majestatny dub. Projdéte se lesem nckde
v severni Kalifornii a zjistite, Ze zem je v ném pokryta Zaludy. Pfiroda neni rozha-
zovalnd, takZe jak si vysvétlit takovou marnotratnost? Jednoduse: dub nevi, které
plochy pldy jsou trodné a které nikoli. Hojnost Zaludt je tak projevem ,,vyhledava-
cf strategie, jejimz cilem je nalézt nejpithodnéj$i kombinaci pldy, svétla a vidhy.
A podobné jako v pfipadé kiehkych zarodki inovaci v organiza¢nim prostfedi je
témeF nemozné predem v&dét, které Zaludy vzkli¢i a které nikoli. (Kdo by napiiklad
v roce 1996 Tekl, ze trzni hodnota tehdy zadinajiciho aukéniho serveru eBay bude
jednoho dne vy$§{ neZ 35 miliard dolar?) Proto inovace ptichazeji zkratka, kdyz
vrcholovi vedouci pracovnici poZaduji pevné zaruky budouctho dspéchu, nez inve-
stujf dokonce i jen malé &dstky kapitdlu a schopnosti firmy do rodicich se napadi.

To ovSem neznamend, Ze kaZzdy novy napad, jakkoli blaznivy, si zaslouZi, aby
byl financovan. Stejné jako vyletnik v lese miiZe rozpoznat Zaludy od krélicich
bobkl, je mozné odliit napady, které jsou v podstaté slibné, od téch, které jsou
zarucené pitomé. To ale znamend, Ze vrcholovi manaZefi nebo investofi rizikového
a rozvojového kapitdlu mus{ investovat do portfolia strategickych alternativ a musi
odoldvat pokuSeni ukvapené soustiedit své zdroje na jeden i dva ,,jisté” napady.
A opét je to hra velkych Cisel. Prestoze stiedni vynos portfolia rizikového investora
se muZe bliZit nule (mnohé projekty, mozZnd jejich vétSina, nakonec zkrachuji), pra-
mérny vynos miZe byt doslova Gzasny — diky neproporciondlnimu efektu jednoho
¢i dvou skvélych dspéchid. Poudeni je zde jasné: pokud manaZefi chtéji vybudovat

.

Program inovaci managementu

ptizplsobivou firmmu, musi vénovat méné pozornosti vyfazovani ndpada s nizkou
pravdépodobnosti tispéchu a vice se soustiedit na vytvafeni rozmanitého portfolia
nepfiiristkovych strategickych alternativ.

Aloka¢ni nepruznosti

Skutetnou pfekdZkou sebeobnovy firmy nékdy nebyva nedostatek alternativ, ale
nedostatek flexibility pfi rozmistovani zdroji. Az pfilis ¢asto tomu byva tak, Ze tra-
diéné zavedenym programim se dostdva st€drého financovani, zatimco nové inicia-
tivy jdou po zebroté. Prave to je nejcastéjsi divod, proé firmy pfichdzejf o budouc-
nost — nadmeérné investujf do toho, ,,co jest™, na tkor toho, ,,co by mohlo byt“. Exis-
tuje n€kolik véci, které v typickém piipadé znemoziujf veasné preskupeni zdroju
ve stiedné velkych ¢i ve velkych organizacich.

Ve vétsiné firem ma moc uréitého manaZera pifmou souvislost se zdroji, které
m4 pod kontrolou — pfijit o zdroje znamena ztratit status a vliv. Osobni tispéch navic
asto zdvisi pouze na vykonnosti jednotky ¢i projektu daného jednotlivce. Disled-
kem toho je, Ze manaZefi program{l vzdoruji pokusim o pferozdéleni, o realokaci
,»Svého kapitalu a lidi na nové iniciativy - nehledé€ na to, nakolik pfitazlivé mohou
tyto nové projekty byt. Je samoziejmé nepatficné, aby vedouci pracovnici vyvo-
lavali dojem, Ze sleduji jen izce omezené zdjmy, takZe Casto své motivy skryvaji
za fasadu zdanlivé obezfetnych podnikatelskych zdivodnéni. Nové projekty jsou
povazovany za ,neprovéiené”, ,rizikové® nebo za piipadné ,;rozptylovani zdroja‘.
A tak zatimco vrcholovi manazeti budou tieba zvesela financovat akvizice v hod-
noté miliard dolarti, nékdo o né€kolik trovn{ fizeni niZe, ktery se snazi ,,vypujcit
si“ pultucet nadanych lidi na novy projekt nebo ,,odloupnout pdr tisic dolarii z roz-
poctu na zavedeny program, pravdépodobné zjistf, Ze je to dost nepiijemny a obtiz-
ny tikol.

Sklon k upevitovan{ statusu quo tfm zpusobem, Ze se n&jaky projekt $tédie
financuje, je posilovdn dvéma dalsimi faktory. Za prvé, ve vét§iné firem existuje
monopson na nové napady (monopson je situace, kdy existuje jeden kupujict;
v piipadé monopolu ma dominantn{ postaveni jeden prodédvajici). V typickém pii-
padé to vypada tak, ze zaméstnanec pracujici na niz8i ¢i stfedn{ rovni organizace
m4 jedinou moZnost, kam se obracet se Zadost{ o financovan{ — smérem vzhiru
v hierarchii pfikazovaci pravomoci. Pokud rodici se projekt neladi s §éfovymi
nejbliZz§imi prioritami, nedostane se mu ani financovani. Chcete-li analogii, pfed-
stavte si takové Silicon Valley, v némz pisobi jediny investor rizikového a rozvo-
jového kapitdlu. Kolik skv&lych ndpadi by podle tohoto scénéfe nikdy nespatfilo
svétlo svéta? Méjte na mysli, Ze vétfinu podnikateld nejprve odmitne sedm &i
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osm investort rizikového a rozvojového kapitdlu, neZ narazi na prvatho ochotné-
ho investora.

Za druhé, proces alokace zdrojii je obvykle zaujaty proti novym mySlenkdm,
nebot vyZaduje jistou miru uritosti, pokud jde o stanoveni objemii produkce,
nakladd, dasovych terminti a zisk. Takovy poZadavek samoziejmé nelze uspokojit,
kdy? je myS$lenka opravdu nova. Zatimco piedvidat ndvratnost projektu, ktery je jen
linedrnim roz§ffenim existujiciho podnikatelského projektu, je pomérné snadné,
zkalkulovat navratnost realizace né&jakého netradi¢niho ndpadu bude vZdy o mnoho
t&z81. Pravé proto investofi rizikového a rozvojového kapitalu rozkladaji své riziko
tak, Ze investuji spiSe do fady firem neZ do jediného za¢imajictho projektu. Napro-
ti tomu velké firmy mivaji tendenci vnimat kazdy novy ndpad jako samostatnou
investici a v disledku toho poZaduji ur¢ité zaruky, které jim mohou poskytnout jen
projekty, jeZ pFedstavuji jen mirnd rozsifen existujicich ¢innosti. Na rozdil od toho
manazefi, ktef{ ¥idf zavedené podnikatelské projekty, musi jen zfidkakdy obhajovat
strategickd rizika, kterd podstupuji, kdyZ pumpuji slu§né penize do pomalu se roz-
kladajicitho podnikatelského modelu nebo kdyZ vynakladaji §t€dré financni zdroje
na &innost, jejfZ vynosy se jiz neustdle snizuji.

Toto kratiCké piezkoumdni piekdZek strategické pfizplsobivosti zvyraziiuje
n&kolik zdvaznych a ndroénych vyzev inovace managementu:

1. Jak zajistite, aby nepfijemnd informace nebyla pfi svém pohybu vzhiiru organi-
zaénf hierarchii opomijena nebo jednoduSe ,,odvysvétlena“?

2. Jak vybudujete proces Fzeni, jenZ nepfetrzité plodi stovky novych strategickych
moznost{?

3. Jak budete zrychlovat pierozd&lovani zdroju od tradiéné zavedenych programd
k iniciativdm orientovanym na budoucnost?

Tento seznam déle roz§ifime, aZ se ponofime do dalsich dvou problematickych
otdzek managementu, které se soustieduji na budoucnost.

Inovace jako kazdodenni kol vSech

Ve svété, v némZ se Zivotni cykly strategif rychle zkracuji, pfedstavuji inovace jedi-
ny zpusob, jak firma miZe obnovit svilj ndrok na dspéch. Je to také jediny zplsob,
jak miize pieZit ve svété urputné konkurence.

Mnoho firem bylo v minulych desetiletich uchrdnéno ostrych poryvii schum-
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peterovské konkurence. Regulacni bariéry, patentovépravni ochrana, distribucn{
monopoly, nerovné postaveni zdkaznikt, jedinené firemnf{ standardy, vyhody vel-
kych objemi produkee, dovozni pfiraZky ¢i kapitdlové piekazky, to vie byly basty
chranici zavedené odvétvové aktéry pied vlivem darwinovské konkurence drtici
ziskové marZe. Dnes se mnohé z téchto prvki opevnéni hrouti.

e Deregulace a liberalizace obchodu snizuji bariéry vstupu do odvétvi tak rozma-
nitych, jako jsou bankovnictvi, leteckd doprava a telekomunikace.

e Moc webu znamend, Ze zac¢inajici podniky jiz nemusi budovat globélni infra-
strukturu, aby mohly oslovit svétové trhy. To dovolilo firmam jako Google, eBay
nebo MySpace mimofadné rychle rozsifit jejich podnikatelsky zaber,

e Podnikatelskym subjektiim, které nové vstupuji do odvétvi, pomaha také dez-
integrace velkych firem v podobé rozkladu jejich vertikaln{ integrace a nutnos-
ti spolupracovat s externimi dodavateli. Dobfe zavedeni aktéfi v jednotlivych
odvétvich preddvaji vice a vice svych Cinnostf nezdvislym dodavatelim, ¢imz
vytvateji tisice ,,dodavateld rukou®, kteff jsou ochotni prodévat své sluzby
komukoli. Firmy, které nové vstupuji do odveétvi, mohou vyuZivat této globdlni
zakladny konstruktér(i, konzultanti a smluvnich vyrobct, takZe mohou pfesko-
&it riizné vyvojové faze a vstoupit do odveétvi téméf jiZ jako zcela dospélé a plné
rozvinuté podniky.

e Zavedené firmy musi soupefit rovnéZ s rostoucim mnozstvim nizkondkladovych
konkurentii — firem, jako jsou Huawei, ¢insky vyrobce telekomunikacnich zafi-
zeni, ktery svym technikim vyplaci ndstupnf plat pouhych 8500 dolarii roéné.
Ne v§ichni konkurenti stladujici ceny vak piichazeji z Ciny nebo z Indie. Ikea,
Zara, Ryanair a AirAsia jsou jen vybrané piiklady firem, jeZ zdsadnim zpiso-
bem zménily strukturu nakladd ve svych odvétvich,

e Ziskové marZe osekavaji také zdkaznici vybaveni pfistupem k internetu. V dobé
do ndstupu internetu si vétSina spotfebitell nemohla byt jista, Ze dostava tu nej-
lep&i nabidku, pokud jde o hypotéku na dim, o podminky vZivan{ kreditni kar-
ty nebo o plj¢ku na ndkup auta. Takovy nedostatek osvéty podporoval sluiné
ziskové marze. Nevédomost spotiebitelil v§ak den ode dne klesd. Jedna britska
webovi stranka vybizi zdkazniky, aby zadali podrobnosti svych nejcastéji uzi-
vanych kreditnich karet, véetné jejich béznych zlstatk(i, a potom jim pfesné
spoditd, kolik by usetfili, kdyby pfesli k pouZivani karty, s kterou jsou spojeny
lepst platebni podminky.

e Internet navic vynulovava transakéni ndklady. Provize, které plynou vSemoZnym
tviretim trhu — dealertim, makléfim Ci jinym zprostiedkovatelim, se propadajf
nebo se brzy za¢nou propadat do hlubin.

e Pod palbou je i dal8i zdroj napétf — distribu¢ni monopoly. Na rozdil od vydavate-
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It novin a ¢asopist bloggefi nepotfebuji k tomu, aby oslovili své ¢tendfe, Zddnou
fyzickou distribuéni sit, Podobné ani nové hudebni skupiny nemusi nadbihat
zastupcim hudebnich vydavatelstvi, kdyZ si mohou zakladnu svych fanous-
ki budovat prostfednictvim socidlnich siti, jaké se rozvijeji tfeba na strdnkach
MySpace.

Bortici se bariéry vstupu do odvétvi, hyperefektivn{ konkurenti, stdle mocné&jsi
zakaznici —to jsou sily, které budou stladovat ziskové marze v pfiStich letech. V tom-
to nevlidném novém svété bude kazdd firma postavena pied nedprosnou volbu: bud
zaZehnout ohné inovaci, nebo se pfipravit na namdhavé udrZovani ubohé existence
ve sveté, v némz faktorem, jenZ rozhoduje o tom, zda firma bude vydelavat nebo
zda zkrachuje, jsou co nejnizsi ndklady prace (¢inskych véziili, kohokoli?).

S ohledem na tuto skute€nost je piekvapivé, Ze tak mdlo firem povaZuje inova-
ce za vkol vech. VétSinou jsou totiZ inovace i nadéle vykazovany do organizacnich
ghett — i naddle za n& mivaji odpovédnost specializované jednotky, jako jsou ttvar
vyvoje novych vyrobkii nebo oddéleni vyzkumu a vyvoje, v nichz jsou tvofivi jednot-
livel drZeni v bezpeéné vzdalenosti od téch, ktef{ musi ,,udrZovat podnik v chodu‘,

Inovace jsou dnes oblibenym, médnim slovem dne, ale i nadéle zde zeje propast
mezi slovy a skuteénosti, Pokud o tom snad pochybujete, vyhledejte par lidi kratce
po nastupu do zaméstndn{ a poloZte jim nasledujic{ otazky:

1. Jak jste byli vybaveni k tomu, aby se z vas stali podnikovi inovétofi? Jakého
vycviku se vadm dostalo? Jaké ndstroje vam byly poskytnuty?

2. Je vam k dispozici kou¢ nebo mentor pro oblast inovaci? Pisobi ve vasi orga-
nizaéni jednotce odbornik na inovace, ktery by vam pomohl s rozpracovanim
vaSeho objevného ndpadu?

3. Jak snadné je pro vés ziskat pFistup k finanénim zdrojim uréenym na podporu
experimentovani? Jak dlouho by vam trvalo, neZ byste dostali par tisic dolart
na novy projekt? Kolika drovnémi byrokracie byste se pfi tom museli propra-
covavat?

4. Tvofi inovace formdln{ soucdst popisu vasi prace? Zavisi vase odména Castecné
ina vasi vykonnosti v oblasti inovaci?

5. Podporuji procesy fizen{ vasi firmy — tvorba rozpoctu, planovani, obsazovani
pracovnich mist atd. — va8i praci jako inovatora nebo ji naopak brzd{?

Nedivte se, pokud uvedené otdzky v lidech vyvolaji jen o mdlo vice neZ svra-
Sténi obodi a tdzavé pohledy. Pravda je, Ze na této planeté neexistuje vice neZ hrstka
firem, které, podobné jako firma Whirlpool, vybudovaly viezahrnujic{ celofiremni{
systém inovaci,
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Ackoli ve velkych firmach existuje mnoho zdbran stojicich v cesté inovacim,
zv148t8 8kodlivé jsou tfi z nich, a proto je také tak dileZité je pfekonat.

Tviiréi apartheid

Existuje velkd spousta lidi, v&etné generalnich feditelt firem, ktef{ jsou pfesvédéeni
o tom, Ze tviir¢{ schopnosti jsou mezi lidmi pom&rmé vzdcné. Podle tohoto nazo-
ru existuje nepatrnd mensina jednotlived, ktef{ jsou vysoce ndpaditi a vynalézavi,
a pak pry existuje velka vétSina lid{, ktef{ ndpaditi a vynalézavi nejsou. M4 zkuse-
nost potvrzuje, Ze tento pfedsudek je mimofadné silny mezi lidmi, ktef{ vykondvaji
Htvuréi povoldni — mezi filmafi, designéry, podnikateli a podobné. PiestoZe tito
jednotlivei mohou byt nadéni tviiréfmi schopnostmi, Sasto zapominaji pfim&fend
docenit nescetné mnoZstvi faktort vnéjsiho prostfedi — podnétnych uciteld, nekon-
vencnich rodicl a $tésti na praci — které podporovaly jejich zaujetf a poskytovaly
jim pfileZitost rozvijet své naddni. V&tSina lidi v nékteré z oblasti svého Zivota pro-
jevuje tvofivost. Stephen Fry, anglicky herec, ktery si jako v8ichni herci vyd&lava
na Zivobyti tim, Ze papouskuje to, co napsali jin{, je rovnéZ Usp&$nym spisovatelem
a basnikem. Jin{ lidé malujf, sklddaji hudbu, zahradni¢f nebo vymysleji nové zpii-
soby, jak pobavit svd znudénd batolata. Pokud lidé neprojevuji tviiréi schopnosti
v préci, nebyvé to proto, Ze by neméli pfedstavivost, ale spiSe proto, Ze k tomu
nemaji ptileZitost,

Pted padesiti lety byla vétSina generalnich fediteldl firem pfesvédéena o tom, Ze
wradovi® zamé&stnanci nejsou schopni fesit sloZit&j$i provozni problémy, jako jsou
problémy jakosti a efektivnosti. Pro moderniho vedouciho pracovnika, ktery je obe-
zndmen s piinosy kaizen (neustdlého zlep$ovéni), iplného fizeni jakosti a hnuti Six
Sigma, je takovd mySlenka obycejnou zaslepenosti. Pfesto v§ak dnes mnoho gene-
rélnich feditelii firem asi nebude ochotno pfipustit, Ze dal$i ndpad, ktery vasi firmé
pfinese miliardy dolarfi, by mohl vzejft od néjakého zaméstnance odmdétiovaného
hodinovou mzdou nebo od neustalym cestovanim unaveného obchodniho zdstupce.
Historie pfesto ukazuje, Ze podnéty k inovacim téméf vZdy pfichdzeji z neekanych
mist, ¢asto od jednotlivcd, kteff svym pfatelim a rodindm pfipadali jako docela
obycejni lidé. Sir Godfrey Hounsfield, vyndlezce poéitadové tomografie odménény
Nobelovou cenou, nikdy neziskal univerzitn{ diplom. Stejn& tak jej neziskal ani
sir Richard Branson, ktery zadinal v hudebni branZi, kdyZ prodéval z kufru svého
auta desky. Andreas Pavel, jenZ jako prvni pfisel s mySlenkou osobniho pfehrdva-
e hudby, byl brazilsky student filosofie Zijici ve Svycarsku. (Jeho prikopnicky
patent mu nakonec pfinesl miliény dolarti v licenénich poplatcich od firmy Sony.)®
Navzdory témto a tisicim podobnych pifkladi se zd4, Ze jen nemnoho vrcholovych
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vedoucich pracovniki je presvédSeno o tom, Ze ,fadovi“ zaméstnanci by mohli
byt mimo¥4dnymi inovatory. Aviak ve svét&, kde na inovacich zdleZ{ vice nez kdy-
koli jindy v minulosti, je tento druh ovinismu nejen pomyleny, ale potencidlng je
i sebevrazedny.

Uprostfed price na této kapitole mé televize CNBC pozddala o rozhovor na
téma inovaci. Bdhem diskuse jsem upozornil na skutenost, Ze firma Whirlpool
procvidila vice neZ 35 tisfc svych zam&stnancil v zdsaddch podnikatelskych inova-
cf. V tomto okamZiku mi dal$f z diskutujicich sko€il do fe€i: ,,NemizZete naucit lidi
tvofivosti,“ prohlasil. ,,Bud jste tvofivi, nebo nejste.“ Pokud by to mélo byt pravda,
neexistovaly by malfiské a nédvrhdiské Skoly nebo programy studia architektury,
a stejné tak zbytedné by byly i kursy tviréiho psani. Skutecnost je takovd, Ze tvo-
fivost je lidské vloha, podobng jako inteligence, hudebnf nadani nebo koordinace
pohybti o&f a rukou. A jako kaZdé jind vioha miZe byt posilovéna prostiednictvim
vyuky a cviceni.

Jist®, ndktei{ lidé maji v&t3i tvird{ schopnosti neZ jini, avSak v Sedych pro-
stordch organizaci sotva nékdo plné vyuzivd svého tviiréiho potencidlu. Proc?
ProtoZe lidé nedostali potfebné ndstroje a Gas k tomu, aby mohli své naddni uplat-
Hovat, a také nenesou Zddnou odpov&dnost za to, Ze je skute¢né budou uplatiiovat.
Vysledkem je to, Ze firmy pravidelng plytvaji obrovskymi ddvkami pfedstavivosti
lidf — co¥ je marnotratnost, kterou je skutedn& t&Zké obhdjit, kdyZ poryvy tvir-
& destrukce dosahujf sily vichfice. Odd&leni vyzkumu a vyvoje a organizacni
jednotky soustiedujici své dsili na nové podnikatelské projekty maji ve firmdch
své misto, aviak uzaviené skupinky duchaplnych jednotlivel se nemohou vyrov-
nat celym firmédm plnym zamdstnancd, ktefi dévaji volny priichod své tvofivosti.
Jestli¥e se Toyota stala jednou z nejuzndvangjich firem na svété diky vyuZivani
schopnosti svych zamdstnanch fesit problémy, jen pomyslete, Ceho by vase firma
mohla dosdhnout, kdyby pln& vyuZivala tviiréich schopnosti kazdého ze svych
zamé&stnancu.

Z4téz starych mentdlnich modelt

Inovétofi jsou od piirozenosti ,,jini*. Problém je v tom, Ze vCerejsi kacif'ské ndzory
se Gasto méni v zitfej§f dogmata, a kdyZ k tomu skuteéné dojde, inovace se oddalujf
a k¥ivka rastu se zacne zplostovat.

Vezméte si pifpad firmy Dell Inc. Podnikatelsky model firmy Dell — p¥imé
kanély, modulové konstrukén{ feSeni, podpora zdkaznik prostfednictvim webo-
vych stranek — z nf udélal nejvétsiho vyrobce osobnich pocitati na svété a ze

zakladatele firmy Michaela Della multimiliardéfe. Jak téZko by se podle vés za
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takovych okolnosti mohlo Michaelu Dellovi pfipoustét, Ze jeho tolikrdt vychva-
lovany podnikatelsky model jiz mozna pfekrodil sviij zenit? Jak nesnadné by
pro ngj bylo uznat, Ze firma Hewlett-Packard jiz vyrovnala ndkladovou vyhodu
Dellu? Nebo Ze pfitazlivé vyrobky firmy Apple a ndpadité pojeti jejich prodejen
uvadgjf zakazniky do vytrZeni? Nakonec se zd4, Ze je to velice obtiZzné a velice
nédkladné: ve chvili, kdy pisi tyto fadky, Dell ztraci své vedouci postaveni na trhu
ve prospéch firmy HP, cena akcif firmy se prudce propadé a celou firmu vyvedl
zrovnovahy vynuceny odchod jejtho kdysi vysoce ocefiovaného generdlniho fedi-
tele Kevina Rollinse.

V tomto pifpadé i v mnoha jinych neni skuteénou piekdzkou strategické ino-
vace jen prostd pieziravost — je to kombinace hlubokych pfesvédéeni o bytostné
nadfazenosti podnikatelského modelu, pfesvédCent, kterd jsou stvrzovdna milié-
ny zdkazniki; pfesvédceni, jeZ jsou pevné uchovivana ve fyzické infrastruktuie
i v provoznich manudlech; pfesvédceni, kterd se zatvrzuji do podoby ndboZen-
ského vyznéni; pfesvédCeni, kterd jsou udrzovana tak pevné, Ze jen ziidkakdy
je vénovéna pozornost myslenkdm, jez s nimi nejsou v souladu, a kdyZ k tomu
pfece jenom dojde, jen vyjimecné se takovym my$lenkdm dostane vice neZ vlaZ-
né podpory.

V&ci, kterd — na rozdil od vSeobecné rozsifené predstavy — nejvice brzdi ino-
vace ve velkych firmdch, nenf nedostatek odvahy podstupovat rizika. Velké firmy
totiz podstupuji velkd a Casto neuvaZend rizika kazdy den. Skuteénou brzdou ino-
vaci je zatéZ starych mentdlnich modelll. Vrcholovi vedouci pracovnici, kteff jsou
ve svych funkeich jiz delf dobu, Casto do existujicich strategif investovali znadné
davky vlastnitho emocionalniho kapitdlu. To plati zejména pro zakladatele firem.
Ackoli mnozi z nich za¢inaji tak, Ze jdou proti proudu, dspéch je asto promé&iiuje
v kardinaly, ktef{ maj{ pocit, Ze mus{ brénit jedinou pravou viru. Pro zakladatele je
t€Zké uznat myslenky, jeZ ohrozuji zaklady podnikatelskych modeld, které vytvofi-
li. Zamé&stnanci na niz§ich Grovnich to védi, a proto svym ndpadim pfistfihuji kiid-
la, nebot je jim jasné, Ze cokoli, co se piili§ vzdaluje konvenénimu mysleni, nezisk4
podporu vedeni. Rozsah inovaci se v disledku toho zuzuje, zvySuje se riziko zra-
nitelnosti firmy a mladi kontroverzni ¢i nekonvenéni pracovnici firmy se za¢inaji
poohliZet po pfileZitostech jinde.

Pokud jde o inovace, tradién{ pfesvédéeni firmy jsou mnohem veétsi z4t8Z{ neZ
jeji tradiénf ndklady. Mam v8ak zkuSenost, Ze systematicky proces zpochybiiovan{
hluboce zakofenénych pfedpokladl zavedlo skuteéné jen pdr firem, Pouze nékolik
firem podniklo odvaZzné kroky a otevielo sviij strategicky proces odliSnym nézo-
ram. Jen pér firem vyslovné povzbuzuje pievratné inovace. A co je je§té hor$i,
o tom, které mySlenky dostanou podporu a které budou zaraZeny, obvykle rozhoduji
vrcholovi vedouci pracovnici s doktrindiskymi ndzory. To se musi zmé&nit.
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Z4dné , prostoje*

Firmy ve snaze o zaji§téni co nejvys§i efektivnosti vymytily ze svych provoz-
nich &innosti spoustu hluchych mist a neproduktivnich prostojii. To je dobra véc.
Nikdo nemliZe nic namitat proti cili v podobé& sniZovani drovni zdsob, zmenSo-
vani objemu pracovniho kapitélu a osekdvan{ reZijnich ndkladi. Problémem je
ale to, Ze kdy¥ z firmy vystrnadite vse, co je neefektivni, vyZenete z ni i veskeré
inovace. Inovace vyZaduji &as — ¢as na snénf, ¢as na pfemysleni, ¢as na uden,
&as na vynalézdni, ¢as na experimentovéani. A vyZaduji nepferuSovany Cas — Cas,
v némZ si miZete dit nohy na stll a zirat do prazdna. Jak to vyjadfil Pekka
Himanen ve své poklong, kterou vzdal hackertim: ,,...nejvyznamnéj$im zdro-
jem produktivity v informa&ni ekonomice je tvofivost, a neni mozné vytviret
zajimavé véci v neustdlém chvatu nebo podle nafizenych pravidel béhem pevné
pracovni{ doby.“¢

Zatimco lidem z ttvari vyzkumu a vyvoje nebo z vyvoje novych vyrobka
se dostdva asu na inovovdni, v&tSina zamé&stnancu se z takového piepychu tésit
nemiize. Kazdy den pfina§{ palbu e-maild a telefonatl a nepfetrzity sled porad.
V tomto sv&td, kde potieba neustdle ,reagovat® ti{ti pozornost lidi na tisic drob-
nych ulomk, neexistuje Zddny ,,8as na pfemysleni“. A v tom spocivd problém. At
je tvofivost vaSich kolegt jakkoli velkd, pokud nedostanou prévo ¢as od asu opu-
stit svd stanovi$té a pracovat na néem, co neni v danou chvili zdsadné nezbytné,
jejich tvofivost bude vét§inou i naddle podfimovat.

Rozumim, to v8echno vy jiZ zndte — jak se tedy tato znalost odrdZi v procesech
fizeni vasi firmy? Jak obtiZné je pro zam&stnance prvnf linie ziskat souhlas s tim,
aby mohl 20 procent svého pracovniho Sasu vénovat projektu, jenZ nijak nesouvi-
si s jeho kaZdodenni &innosti ani s ,kliCovou podnikatelskou oblast{“ vasi firmy?
A jak &asto k n&femu takovému dochédzi? Sleduje vaSe firma, kolik pracovniho
gasu vasi zam&stnanci trdvi rozpracovavanim ndpadi, které jsou z hlediska kli¢o-
vé oblasti jejich odpovédnosti okrajové? Pfiklada se takovym ,,prostojim® stejny
vyznam jako efektivnosti ndklad? Pravdépodobné nikoli. Lidé maji ve vasi firmé
jist& spoustu diivodl k tomu, aby méli spoustu prace. (,,KdyZ to bude vypadat, Ze
pracuji do padnuti, moZn4 mé pracovni misto nepfevedou né¢kam do ciziny.”) Kde
jsou ale podnéty, které by zaméstnance povzbuzovaly k tomu, aby vénovali Cas
poklidnému snéni o budoucnosti?

A tak je zde dal8i ddvka naroénych vyzev pro neohrozeného inovétora manage-
mentu:

1. Jak dokdZete zapojit kazdého jednotlivee ve své firm& do inovaéni Cinnosti
a vybavit jej nastroji podporujicimi tvofivost?
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2. Jak dokazete zajistit, aby svata pfesvéd&eni vrcholového veden{ nese$nérovdvala
inovace a aby kacii'ské mySlenky dostdvaly piileZitost prokdzat svou cenu?

3. Jak dokézete vyhradit ¢as a prostor pro inovace vychdzejici zdola, a to v organi-
zaci, kterd se do imoru snazi, aby dosdhla potfebnych vysledku dnesniho dne?

Dosahnete-li se zietelem k t€mto vyzvdm vyznamného pokroku, vase firma
ustavi nové standardy inovaénich ¢innosti,
Piejd€me nynf{ k nasf posledni metavyzve.

Vytvéafeni firmy, v niz vSichni
ze sebe vydavaji to nejlepsi

PozZadejte skupinu svych kolegt, aby popsali jedineéné vlastnosti vasi firmy, a je
pravdépodobné, Ze jen hrstka z nich mezi nimi uvede pfizplisobivost a vynalézavost.
Kdyz je v8ak pozddate, aby sestavili seznam typickych rysi, jimiZ se lidské bytosti
1i8{ od jinych druhi, na ¢elném misté jejich seznamu budou pruZnost a tvofivost,
Dukazy téchto vlastnost{ viddme kazdy den — v sobé i v ostatnich kolem nds, V§ich-
ni zname néjaksé lidi, ktef zmenili kariéru, protoZe hledali nové vyzvy nebo protoze
touzili po vyvaZen&jSim Zivoté. Znadme lidi, kteff zménili své spotiebitelské ndvyky
v zajmu zachovén{ planety. Mame pfétele nebo piibuzné, kteff prosli duchovnf pro-
ménou, dostdli ndroktim rodicovstvi ¢i prekonali né&jakou tragédii. KaZdy den se
setkdvame s lidmi, kteff pisi blogy, experimentuji s novymi recepty, michaji tane&ni
melodie nebo rizné piizpisobuji své automobily. Jako lidské bytosti jsme podivu-
hodné ptizplsobivi a tvofivi, piestoZe vétSina z nds pracuje ve firmach, jeZ takové
nejsou. Jinymi slovy, pracujeme pro organizace, které nejsou piilis lidské.

Vypada to, jako by v modernich organizacich bylo néco, co niéi pfirozenou
pruznost a tvofivost lidi, néco, co zaméstnance béhem pracovniho dne doslova zba-
vuje téchto vlastnosti. A vinik? Zasady a procesy fizenf, které upeviiuji disciplinu,
presnost, hospodarnost, racionalitu a ¥4d, avSak jen malou hodnotu piiklddaji umé-
leckym schopnostem, nekonformnosti, originalité, odvaze a eldnu. Prosté fedeno,
vétsina firem je jen zlomkovité lidské povahy, nebot vytvafeji prostor pouze pro
zlomek téchto vlastnosti a zplsobilostf, které nds &ini lidmi. Miliardy lidi chodi{
denné do price, avsak piili§ mnoho z nich je ndmésicnych. Vysledek: organizace,
které soustavné poddvaji vykon, jenZ zaostdva za jejich moZnostmi,

V roce 2005 poradenskd firma Towers Perrin provedla vyzkum mezi 86 tisici
zaméstnanct, kteff pracovali ve velkych a stfednich firmdch v 16 zemich.” K vyhod-
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noceni miry, do jaké se zam&stnanci angaZuj{ pro svou préci, fesitelé vyzkumného
tikolu pouZivali devitibodovy seznam. Respondenti se méli vyjadfit, jak silné se
ztotoznuji s nasledujicimi vyroky:

Opravdu mi leZ{ na srdci budoucnost mé organizace.

Jsem hrdy na to, Ze mohu jinym ¥ici, Ze pracuji v této organizaci.

M4 prace mi pfina$i pocit osobniho Uspéchu.

Svou organizaci bych doporudil pfiteli jako misto, kde je dobré pracovat.

M4 organizace m& podnécuje k tomu, abych podaval ten nejlepsi vykon, jakého

jsem schopen. :

Vim, jak m4 jednotka/mé odd8leni pfispivé k Uspéchu organizace.

e Chdpu, jaky je vztah mé role v organizaci k celkovym tkolim, ciliim a zimérim
mé organizace.

e Jsem ochoten vynaloZit znadné mimofddné dsili nad rdmec toho, co podle
obvyklych piedpokladii pomize mé organizaci uspét.

e Mdm osobn{ motivy, abych poméhal své organizaci k dosaZeni tspéchu.

Pro kaZdého respondenta bylo propo&itino celkové bodové hodnoceni, které
urdovalo, do jaké miry se konkrétni jednotlivec ,,vysoce angazuje®, ,,primérné
angaZuje‘ nebo ,,neangazuje* pro svou préci. Po shrnuti viech udaji vyzkumni pra-
covnici doli k jedinému moZnému zdvéru: ,, Velkd vétSina zaméstnancii na vSech
urovnich organizace se plné neangazuje pro svou prdci.”® [Zduraznéno autory stu-
die.] Podle tohoto vyzkumu pouhych 14 procent zaméstnancii na svété se vysoce
angaZuje pro svou prici, zatimco 24 procent zaméstnancti prace nezajimd. Zbytek
se pohybuje nékde kolem vlazného praméru.

Jinymi slovy, zhruba 85 procent lidi, kte¥{ na svété pracuji — od Montrealu po
Mnichov, od Pittsburghu po Pai{Z a od Dublinu po Dilli — ze sebe vyddva méné, neZ
by mohli. To je hanebné plytvani lidskymi schopnostmi, jeZ umoZiiuje pochopit,
pro¢ tolik organizaci je mén& schopnych nez lidé, kteif v nich pracuji.

Je zvl4$tni, Ze mnozi z t&ch, kdo pracuji ve svété podnikii — od niz§ich dfed-
nikil aZ po mocné generdlni feditele — se tomuto stavu véci poddali. Zd4 se, Ze
je nijak nevyvadi z miry ohromujici rozpor mezi zdkladn{ pfirozenosti lidskych
bytosti a zdkladn{ p¥irozenosti organizaci, v nichZ pracuji. V minulych letech moz-
n4 §lo tyto nesrovnalosti pfehliZet, aviak ne dnes — ve svéts, v némz pfizplsobivost
a inovace jsou nutnou podminkou konkurenéniho Gsp&chu. Vyzva: provést zdsadni
obnovu svych systémii fizeni tak, Ze budou povzbuzovat lidi k tomu, aby s sebou
kaZdy den brali do prace v8echny své schopnosti.

Lidské schopnosti, které pfispivaji ke konkurentnimu tsp&chu, mohou byt
uspofdddny hierarchicky. NejniZe stoji poslusnost — schopnost pfijimat smérni-
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ce a dodrZovat pravidla. To je zakladn{ droven. VySs{ pficku Zebiiku pFedstavuje
pile. Piln{ zam&stnanci jsou odpovédni. NesnaZi se nic obchdzet. Jsou svédomiti
a ukdznéni. Néasledujici droveii tvoff znalosti a rozumové schopnosti. VétSina firem
vynaklada velké asilf na to, aby ziskaly intelektualné nadané zaméstnance. Ceni si
chytrych lidf, ktef{ dychtivé zvysuji své dovednosti a jsou ochotni pfebirat nejlepsi
dokumentované praktické postupy od jinych. Nad rozumovymi schopnostmi stoji
iniciativnost. Iniciativni lidé necekaji, aZ jim né€kdo fekne nebo je pozddd. Vyhled4-
vaji nové vyzvy a neustdle se rozhliZejf po novych zptisobech, jak by mohli vytvaiet
hodnotu. Jesté vySe stoji dar tvofivosti. Tvofivi 1idé jsou zvidavi a nezkrotni, Ne-
obavaji se fikat hloupé v&ci. Spoustu rozhovoril zacinaji slovy: ,,Nebylo by bezva,
kdybychom...“ A kone¢né, na samém vrcholku stoji vd$nivé zaujeti. Va$nivé zaujeti
muZe lidi pfivést k tomu, Ze budou délat hlouposti, ale je onou tajnou p¥isadou, kte-
rda méni zamér v aspéch. Vasnive zaujati lidé prekondvaji prekdzky a odmitajf vzdat
se. Vagnivé zaujeti je nakaZlivé a s6lovd tazeni proméiiuje v masovd hnuti. Jak to
vyjadfil anglicky romanopisec E. M. Forster: ,,Jeden va$nive zaujaty ¢lovek je lepsf
nez Ctyficet lidi, ktef{ jsou jen zaujati.*

Kdybychom méli kvantitativné vyjadfit relativni pfispéni kazdé z téchto lid-
skych schopnosti k vytvaien{ hodnoty, a to pfi védomi toho, Ze Zijeme ve sveté,
v ném?z efektivnost a disciplina jsou samoziejmymi podminkami, stupnice by vypa-
dala né&jak takto:

Vasnivé zaujet{ 35%
Tvofivost 25 %
Iniciativnost 20 %
Rozumové schopnosti 15 %
Pile 5%
Poslusnost 0%

100 %

Nechei fici, ze poslu$nost nemd doslova Zddnou cenu. Firma, v niZ nikdo nedo-
drzuje Zddnd pravidla, se brzy propadne do anarchie. Tvrdim vSak, Ze zaméstnanci,
ktefi dodrzuji pravidla, maji zanedbatelnou cenu z hlediska konkurenén{ vyhody,
kterou vytvéreji. Ve svété, v némz Zij{ téméf 4 miliardy strddajicich lidi, dychtivych
stoupat po zebiiku hospodafského pokroku, nenf obtiZné nalézt poslusné a usilov-
n¢ pracyjici zameéstnance. A jak je tomu s rozumovymi schopnostmi? Celé roky
slychame, Ze Zijeme ve znalostni ekonomice; avsak v souvislosti s tfim, jak se zna-
losti samy stdvaji zaménitelnou komoditou, ztrati i mnoho ze svého potencidlu pro
vytvafeni konkurenén{ vyhody.
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Poslusnost, pili a odborné znalosti je dnes mozno koupit téméf za babku. Od
Bengéliru a% po Kanton se proménily v globdlni komodity, v obecné dostupné,
zaménitelné produkty bez jedinednych rozliSujicich znaki. Jednoduchy piiklad:
otodte sviij iPod a na jeho zadni stran& najdete vyrytych Sest slov, kterd jsou pied-
zvést! budoucnosti konkurence: ,,Designed in California. Made in China.* Prestoze
obé mista jsou uvedena stejné velkym pismem jako rovnocennd, k pozoruhodné-
mu dspdchu pfehravadh hudby od firmy Apple sit jejich asijskych subdodavatelil
pFispivé jen pom&rn& malo. Je tieba jej pfipsat spie konstruktérim, marketéram
a pravnikam firmy Apple. Je zfejmé, Ze ne kazdy kultovni vyrobek bude vymyslen
a zkonstruovan v Kalifornii a vyroben v Cing. Jde viak o toto: pokud cheete obsadit
hospodéiské vySiny v tvofivé ekonomice, potiebujete zaméstnance, ktef{ nebudou
jen svolni, peclivi a bysti{ — musf byt také plni chuti, trochu potfesténi a horlivi.
A tak se musfme ptat: jaké jsou p¥ekaZky, které stoji v cesté k dosaZeni tohoto stavu
organizaéni blaZenosti?

P¥ili§ mnoho managementu, pfili§ mélo svobody

Presto¥e vétiina vrcholovych vedoucich pracovnikil ochotné potvrdi a uznd hod-
notu iniciativnosti, tvofivosti a va§nivého zaujeti, stoji pfed obtiznym hlavolamem.
Jsou toti¥ vzhledem ke své piipravé i povaze manaZery, Fidicimi pracovniky. Jsou
placeni za to, Ze budou dohliZet, kontrolovat a spravovat. T&mi nejvzdcndj$imi lid-
skymi schopnostmi jsou viak dnes pravé ty, které jsou nejméné fiditelné. Ackoli
ndstroje ¥zeni mohou pfinutit lidi, aby byli poslusnf a pilni, nemohou z nich udélat
tvofivé a angazované pracovniky.

Kazdy, kdo n&kdy ¥{dil univerzitu, filmové studio nebo projekt vyvoje softwaru
s otevienym zdrojovym kédem, vam potvrdi, Ze pokud mate z lidi dostat to nejlepsi,
spide to znamen4 ¥{dit je mén& neZ vice. To znamend vydavat méné piikazi, ménd
dbat na presnou koordinaci a vynaklddat méné Casu na kontrolovéni lidi. Méné Fidit
neznamen jen to, e budete mft méné ¥dicich pracovniki. Nové dginné komuni-
ka¢ni ndstroje dovolujf firmam zten&ovat fady manaZerd stiedn{ drovné fizen{ — to
viak ale neznamend, ¥e zamdstnanci jsou spoutdni o néco méné, neZ byli spoutédni

NYTd

v minulosti; jednoduse to znamend, Ze pro manaZery je snazsi ¥dit vice lid{. Mana-
gement se stal efektivngj§im, aviak pochybuji, Ze by vétSina zaméstnancl méla
pocit, Ze managementu je kolem nich méné.

74dat fidictho pracovnika, aby méng ¥{dil, je totéZ, jako kdybyste vyzyvali tesa-
fe, aby pritloukal mén& hebikil, nebo feditele stiedni Skoly, aby nenechdval tolik
78k za trest po Skole — vZdyt to je pravé to, co tito lidé délaji. AvSak pifsny dohled,

strnulé plny, vySerpavajicf hodnocent, se$nérované zdsady, zdvazné postupy — cely
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ten vychozi pfedpoklad managementu jako ,,otce, ktery vi viechno nejlépe* — jsou
v rozporu s budovanim firem, v nichZ je plno energickych, trosku vzdorovitych, ale
nadSenych souputnikti. Chcete-li z{skdvat ni¢im nespoutané pfispéni svych zamést-
nanct, budete muset svdzat ruce managementu — nebe alespofi nékolik jeho prsti.

V poslednich letech se toho hodné namluvilo o zapojeni zamé&stnanct, o posilo-
van{ jejich pravomoci, o sebefizeni, V Cetnych firméach se o zaméstnancich hovof{
jako o ,,spolupracovnicich* nebo o ,,¢lenech tymu* ve snaze zamaskovat jejich bez-
mocnost. Zamyslete se sami nad tim, zda se svobody a vysady zaméstnanci prvn{
a druhé linie ve vasi firmé v poslednim desetilet{ n&jak zdsadné rozsifily. Maji vice
volnosti pfi navrhovén{ vlastnfho pracovniho mista? Maji vétsi slovo pfi volbg, na
¢em budou pracovat, nebo pfi rozhodovani o tom, jak budou vykondvat své povin-
nosti? To jsou dilezité otazky. VEt§ina z nas pravdépodobné nebude nadiena z tiko-
lu, ktery ndm bude pridélen. Projevujeme nevoli, kdyZ se nds nékdo sna’{ drZet na
uzdé. V jistém smyslu jde o hru s nulovym souctem: ¢fm vlezlej$i bude manaZersky
dohled a ¢im tésnéjsi budou okovy zdvaznych zdsad a procesu, tim méné vasnivého
zaujet{ budou lidé projevovat pro svou praci. NemuzZete odekdvat, Ze z automati
budou nadSenci.

P1{li§ mnoho hierarchie, pfili§ mélo spoleCenstvi

Kdy v Zivoté vam prace pfinasela nejvetsi radost a nejvice vas aktivizovala? Moz-
nd jste vedli n&jaky iniciativni projekt, do né€jz se tehdy zapojila fada skvélych
a ndpaditych spolupracovniki. MoZna to bylo v dobg, kdy jste v malém tymu,
prodchnutém podnikatelskym duchem, budovali novou firmu. MoZnd jste spolu
s dal$fmi nadSenymi dobrovolniky omitali zdi pfi stavbé jednoho z obytnych domd,
kdyz jste se zapojili do programu neziskové organizace Habitat for Humanity. Neni
dilezité, jaké byly konkrétni okolnosti oné epizody vaSeho Zivota, ale vsadim se, Ze
se do ni zapojila skupina 1idi, které spojovala jejich oddanost spoledné véci, ktefi
se nenechali odradit nedostatkem zdrojt a odbornych znalosti a vice se starali o to,
¢eho by mohli spolené dosdhnout, nez o to, jak by mély byt rozdéleny zasluhy.
Kritce feeno, byli jste pfislusniky spoledenstvi.

Hierarchie se dobfe osvéd¢uji pfi seskupovdni pracovniho usili, pfi koordinové-
ni ¢innosti mnoha lidi, ktef{ maj{ velice rozmanité role. Nejsou ale pFili§ vhodné
k mobilizovdni pracovniho tsili, k podnécovani lidi, aby pickradovali hranice své
dosavadni vykonnosti. Pokud jde o mobilizovén{ lidskych schopnosti, dosahuji spo-
leCenstvi vy$si d¢innosti nez byrokracie. To ma nékolik diuvodi. Zdkladnou smény
v byrokraciich je smlouva — dostanete zaplaceno za to, Ze budete délat, co vdm bylo
pfidéleno jako tkol. Ve spolefenstvi je sména dobrovolna — nabizite svou prdci za
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piileZitost podilet se na né&em, co je duleZité, nebo za moZnost uplatnit své viohy.
V byrokratickych organizacich jste vyrobnim faktorem. V rdmei spoleCenstvi jste
partnerem, ktery se podil na spole&né véci. ,,Loajalita“ v byrokratickych organi-
zacich je produktem ekonomické zdvislosti. Zakladem oddanosti a angaZovanosti
ve spoledenstv je osobni ztotoZnéni jednotlivee se zdméry a cili skupiny. V otazce
dohledu a kontroly spoléhaji byrokracie na detné drovné fizenf a na celou sit zdsad
jednéni a pravidel. Spoleenstvi jsou naproti tomu zdvisld na norméch, hodnotéch
a na vlidném kolegidlnim pobizeni a usm&rilovani. PoZadovand p¥ispéni jednotlivel
obvykle byvaji v byrokratickych organizacich piesné vymezena — lidé z marketingu
pracuji na marketingovych planech, lidé z finanénfho odd€lent se zabyvaji Eisly. Ve
spoledenstvi jsou pro uréenf, kdo co bude délat, dileZit&jsi schopnosti a ochota nez
diplomy a popisy prace. A zatimco odm&ny poskytované v byrokratickych orga-
nizacich jsou vétdinou finanéni, ve spoleenstvi byvaji vétSinou emocionalni. Ve
srovnéni s byrokraciemi se ve spoledenstvich projevuje mnohem méné formdlniho
fizen{, Pravé to, vice nez cokoli jiného, je diivodem, pro¢ spolecenstvi dokdz{ zesi-
lovat lidské schopnosti.

D¥ive, neZ mne oznadite za idealistického snilka nebo za &irého bldzna, dovolte
mi, abych to objasnil: netvrdim, Ze bychom méli chtit, aby vSechny organizace fun-
govaly jako svého druhu skautsky oddil. Nejsem naivni. Vim, Ze by bylo nemozné
dosahnout toho, aby lidé denné chodili do prace bez vyhlidky na vyplatni pdsku —za
hiejivé a neurdité pocity nekoupfte ani jidlo na rodinny stiil, ani benzin do auta. Ale
mdm zde zajimavy myslenkovy experiment: pfedpokladejte, Ze jste se dozvedeli, Ze
béhem dvandcti mésict vds bliZic se finanéni krize pfimé&je k tomu, abyste kaZzdé-
mu zaméstnanci své firmy sni%ili plat o tfetinu. Déle pfedpokladejte, Ze vaSe firma
je velice §tihl4 a %e kazdy z vaSich pracovnikil piispivd né¢fm nepostradatelnym.
Pokud je tedy va$fm cflem minimalizovat riziko hromadného odchodu zamé&stnanci,
a7 finanéni krize nakonec udef{, jaké zmény byste v nésledujicich nékolika mésicich
provedli, abyste si uchovali nadgji, ze vasi kolegové nebudou opoustét lod? Veénujte
té otdzce n&jaky &as, budte tvotivi. Odhaduji, Ze zm&ny, jeZ budete nakonec v duchu
predjimat, budou presn& ty zmény, které by mély do vas{ firmy vnést takovou atmo-
sféru, aby se v nf 1idé citili spi¥e jako v otevieném spoleCenstvi neZ jako v hierar-
chické organizaci,

P¥ili§ mnoho nabdddni, pfili§ mélo icelu
Iniciativnost, tvo¥ivost a va$nivé zaujeti jsou dary. Jsou to dobro€inné pfisp&vky,

které zam¥stnanci podle okamZité situace, den po dni, kaZdym okamZikem a podle
svého rozhodnut{ organizaci bud vénuji, nebo nevénuji. Nelze je od nich vyméhat.
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Pokud jste generdlnim Yeditelem, nedostane se vdm téchto dart tim, Ze budete lidi
nabddat, aby pracovali usilovngji, nebo Ze jim budete nafizovat, aby milovali své
zakazniky a sprovodili ze svéta své konkurenty. MuZete tyto schopnosti ziskdvat,
kdyz sobé a svym kolegim zacnete kldst otazku: Jaky druh ddelu by si zaslouZil to
nejlepsi, co ze sebe dokdzi vydat ti, kdo zde pracuji? Jakd vzne$end véc by mohla
podnitit lidi, aby velkomyslné rozdavali ze svych schopnosti?

Béhem let jsem byl ve velkych firmdch svédkem velkého poétu vielijakych hurd
motivacnich proslovi. Vidél jsem generalni feditele busit do feénického pultiku,
do usnich bubinkd mi dunély burdcivé optimistické chorély, sledoval jsem tisice
rozjafenych zaméstnancil, jak jdsaji a podupdvaji. Problém je v tom, Ze takovy
adrenalinovy ndpor je pomijivy. MiiZe vyvolat himén{ emoci, nikoli v8ak dlouhy
a vydatny dést pfinosnych pispéni — k tomu je tfeba vice nez bezdechého nabddéni,
to vyzaduje morélni piikaz. Takovy moraln{ pifkaz by mohl p¥indSet neuve¥itelnd
krasné produkty — coZz je cil, kterym jsou motivovani mnoz{ zaméstnanci firmy
Apple. Mohl by 1é¢it nemoci, které se kdysi povazovaly za nevyléitelné — to je
poslani, jimZ jsou podn&covéni lidé ve firmé& Genetech. Mohl by shrom4Zdit veske-
rou moudrost svéta a dét ji k dispozici vSem — coZ je velkolepd predstava, o kterou
se opira projekt Wikipedia.

Moréln{ pfikaz nemohou vyrobit autofi proslovii a nemohou jej podchytit ani
z4dni poradci. Neni moZné jej sflikovat béhem dvoudenn{ vyjezdni akce. Musi spi-
$e vyrustat z néjakého nefalSovaného védomi posldni, moZnosti nebo z poboufeni.
Ma-li byt vaiman jako ryzi{, musi byt idelem, nikoli prostiedkem.

Zamyslete se nad procesy fizeni ve své firmé. Kolik ¢asu a pozornosti vénuji
tyto ritudly rozhovorim o smyslu a osudu? Zarucuji, Ze ne mnoho. Zilastnéte se
takové typické porady vedeni — na niZ se bude diskutovat tfeba o strategii, o roz-
poctech, o zam&stnancich nebo o ¢emkoli jiném — a nejenze zaznamendte ndpadnou
nepritomnost mysleni, které vyZaduje pravou mozkovou hemisféru, ale navic ani
neuslysite prakticky viibec nic, co by naznacovalo, Ze ticastnici takové porady maji
srdce, Krasa. Pravda. Laska. Sluzba. Moudrost. Spravedinost. Svoboda. Soucit. To
jsou mordlni piikazy, které jiz celé véky probouzejf lidské bytosti k mimofddnym
vykoniim. Je potom smutné, Ze jazyk managementu m4 pro tyto ctnosti tak mdlo
mista. Jednoduse feceno, je nepravdépodobné, Ze byste od svych zamé&stnanci zis-
kali n&jaké velkomysIné prisp&ni, dokud nebudou mit pocit, Ze pracuji na dosaZen{
cile, ktery zhrnuje také n&jaké velkomysiné idedly.

Jako inovétor managementu moznd ve své firmé nebudete mit takové postavent,
které by vadm umoziiovalo samostatné utvafet pojeti icelu vasf firmy, aviak miiZete
hledat zpisoby, jak vetkat diskuse o uéelu a o zdsaddch do témat rozhovori &lentt
veden{ firmy. AZ budete naptiklad pfisté opét sedét na poradé a povede se diskuse
o0 tom, jak z vaSich zamé&stnancti vymacknout dalsf zvySeni vykonnosti, mohli bys-
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te se zeptat: ,,K jakému tdelu a v & prosp&ch od svych zaméstnancti poZzadujeme,
aby ze sebe vydévali to nejlep$i? AngaZujeme se pro tidel, jenZ si opravdu zaslouzi
jejich iniciativnost, piedstavivost a vasnivé zaujeti?*

Existuje tedy jests n8kolik dal§ich tkold, které musime zaClenit do svého pro-
gramu inovac{ managementu:

1. Jak dokéZete roz§ifit rozsah svobod zam8stnancl diky tomu, Ze uberete fizen,
aniZ byste v8ak obétovali soustfed¥ni, disciplinu a ¥fad?

2. Jak dokaZete vytvofit firmu, v niZ bude lidi spojovat spiSe duch spoleCenstvi nez
byrokratickd masinérie?

3. Jak dokéZete rozffit védomi posldni, které lidé v celé organizaci pocituji, a to
zplisobem, jenZ by odivodiioval mimoradné piispéni?

Doufém, %e problémy, které byly probrany v této kapitole, vas budou inspirovat
a poskytnou vam uréité srovndni pro vase vlastni usilovdni jako inovétora mana-
gementu. V tomto bodé budete moZnd pochybovat, zda 1ze opravdu ucinit n&jaky
pokrok pii feSeni tak velkych problémii. Jsou feSitelné? Opravdu miZete fidit
méné, aniZ byste skonéili v chaosu? Je opravdu vhodné nechat zaméstnance, at si
vyberou, na ¢em by rddi pracovali? MuzZete vnést urcité uvolnéni do jinak vysoce
disciplinované organizace? MiZete dokézat, aby v podnikové organizaci usilujici
o zisk zavlddl duch spoledenstvi? Pokud jste v tomto sméru skeptiéti, potom nastal
&as setkat se se tfemi prikopniky managementu dne$nich dnil. Tyto firmy se poty-
kaly s tymiZ zdanlivé nepiekonatelnymi vyzvami, které jsem vyloZil v této kapito-
le — a dosdhly skute¢ného pokroku.

Ve firmé Whole Foods pracuji jedni z nejmotivovangjsich a nejangaZovan&jsich
zamd&stnancl ze viech velkych maloobchodnich fetézcl. Firma W. L. Gore byva
povaZovana za nejinovativngj$i firmu svéta a je to jedna z nejzvl4stnéjSich a nej-
efektivndj¥ich organizaci na této planetd. A pak je tu firma Google. Piestoze je
mladd a stale jet€ nevyzkousend, propracovavd systém ¥zen, ktery nade vSe ostat-
ni ocefiuje p¥izpisobivost. Agkoli tyto firmy nejsou dokonalé ¢i nepiekonatelné,
jsou posly nového f4du managementu — nepfetrZitého experimentovani s inovacemi
managementu, z n&jZ si mizeme brat poudeni — prospgsnd i varovnd. TakZe pokud
si stéle nejste jisti, zda je moZné plivnout do tvdfe manaZerské pravovérnosti a byt
toho i Zivoucim p¥ikladem, nepfestavejte &ist. Nechte se ovlivnit touto trojici ,,zrdd-
¢t tradidnitho managementu. Tedy ¢téte déle a jéd vam vyloZim zdklady toho, jak
proméfiovat zdméry a vauknut{ v opravdové inovace managementu.

Inovace
managementu

V praxi



