BUDUCNOST PRE VASU FIRMU

Gary Hamel

V poslednych rokoch sa firmy na celom svete snazili vyvinut Co najefektivnejSie a najrychlejsie
metody fungovania svojej prevadzky. V tomto desatroli musia firmy vynalozit podobnd snahu
a financii na to, aby prisli s novou koncepciou manazmentu tak, aby boli schopné celit’ vyzvam,
ktoré prinadaju zmeny bez traumatu.

Buducnost’ pre vasu firmu

Ciefom je predlozit ramec, ktory vam pomdZzZe objavit ulohy a body pdsobenia pre zlep3enie
adaptability vaSej organizacie. Manual pre zaistenie buducnosti vasej firmy. Pravidla, ktorych sa
musite drzat, pokial chcete vybudovat firmu, ktora bude schopna menit sa tak rychlo, ako zmeny
samotné.

1. Predvidavost’
Nemébzete predbehnut buducnost, ked ju zaspite.

e Postavte sa nevyhnutnému
Firmy vacSinou zaspia buducnost nie preto, ze by sa nedala predvidat, ale preto, Ze je
znepokojujuca. Ludia vo firmach Nokie a GM zaznamenali zlovestné znamenia, ale $pi¢ky vo
vedeni investovali priliS velky emocionalny kapital do minulosti. Aby ste sa obrnili proti
podobnej nostalgii, musite sa postarat, aby vasSe Spi¢ky nemali v diskusiach o stratégii
dominantnu poziciu. Mézete urobit on-line forum, kde kazdy, kio si povSimne dblezité vyzvy,
mobze zazvonit na poplach a navrhnut rieSenie. Konverzaciu na tému ,kam sa vydame teraz"
by mali dominovat fudia, ktori svoj emocionalny kapital investuju skér do buducnosti, nez do
minulosti. Je nutné, aby ju viedli ti, ktori necitia potrebu obhajovat rozhodnutia z doby pred 10-
20 rokmi.

e Poucenie hladajte na periférii
Buducnost zacina na periférii, nie v mainstreamu. Aby ste ju mohli predvidat, musia sa
manazeri zamerat’ na vznikajuce technologie, nekonvencnu konkurenciu a skupiny zakaznikov,
ktorych potreby nikto nenapifia. Buducnost tazko uvidite, ked budete sediet za stolom. Vyrazte
do terénu-za vynalezcami, akademikmi, Zurnalistami a na socialne siete.

e NacviCujte alternativhu buducnost
Nestadi len trendy zaznamenat, musite sa zamysliet nad ich dopadom a vypracovat' plany pre
rézne eventuality. Cim viac asu firma stravi nacviGovanim alternativ buducnosti, tym rychlejsie
bude schopna zareagovat, ked sa jedna alternativa stane skuto¢nostou.

2. Intelektualna flexibilita
Adaptabilna firma si Ziada adaptabilny spésob myslenia.

e Spochybnujte domnienky
Vo vacsine organizacii su najvacsou prekazkou adaptability hiboko zakorenené domnienky. Vo
svete nebyvalych zmien mate iba jednu moZzZnost, ako sa chranit pred zni€enim kreativity-
musite niCit sami. Musite sa vymanit zo zajatia dogiem vasho odboru.

e Investujte do genetickej diverzity
Nedostatok diverzity obmedzuje schopnost druhu adaptovat a menit sa. Az prili§ ¢asto sedia
vo vykonnom vybore dlhoroCni veterani, ktorych skusenosti a nazory sa skér zhoduju, ako liSia.
Homogenita ma svoje pozitiva-ufahCuje komunikaciu a urychluje rozhodovanie, ale zaroven
obmedzuje schopnost firmy reagovat’ na nekonvenéné hrozby a prileZitosti. Timy na v8etkych
urovniach firmy potrebuju diverzitu, ¢o do veku, pohlavia, kultury, schopnosti a odbornych
skusenosti. Najlepsim katalyzatorom je &lovek, ktory sa podstatne lisi od vasich. Uroven
diverzity sa zvysi, ak su vtime mladSi, ako firemny priemer, taki, ktori pésobili v inych
odvetviach a nepracuju v hlavnom sidle firmy.

e Podporujte diskusiu a rozdielnost’ nazorov
Diverzita sama osebe nepomaha, pokial si vedenie nadov3etko ceni prispésobivost a sulad.
Dynamicka diskusia zlepSuje kvalitu rozhodovania. NajlepSi su rebeli a nespokojenci, ktori
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prinadaju nové nazory. Najlepsi lidri su ti, ktori premyslia o najviac alternativ predtym nez
urobia rozhodnutie. Najviac adaptabilné firmy su tie, ktoré svojich ludi vyzyvaju k tomu, aby
svoje kacirske nazory povedali nahlas.

3. Strategicka rozmanitost’
Aby ste mohli vziat’ vrabce do hrsti, najprv musite byt schopni vSimnut si holubov na streche.

Vytvorte si portfélio novych strategickych alternativ

Bez novych a vzruSujucich alternativ sa manazéri nevyhnutne drzia tych starych. Preto obnova
zalezi na schopnosti firmy vytvarat a skusat stovky novych strategickych alternativ. Fakt, ze
Googlu sa zatial podarilo udrzat' si citelnu prevahu v internetovom vyhfadavani, je vysledkom
zdrvujuceho tempa experimentovania. Rychlost, s akou sa firma vyvija, je funkciou poctu
novych strategickych alternativ, ktoré je schopna vygenerovat a otestovat.

Vytvorte magnet pre vynikajuce napady

Pri snahe rozsirit’ portfélio alternativ je nevyhnutné rozhodit’ siete v €o najSirSom zabere. Firma
IBM urobila vroku 2006 a 2008 celosvetové ,inovacné jamovanie“. 150 tisic expertov,
predajcov, zamestnancov a klientov sa zucastnilo 3 dennych brainstormingov, ktoré
vygenerovali 46 tisic navrhov. Firma IBM z tychto napadov vydestilovala 10 hlavnych iniciativ
pre novy rast a vyc€lenila 100 milionov dolarov na ich financovanie. NieCo podobné urobila aj
firma Dell, pomocou stranok Ideastorm.

Minimalizujte naklady na experimenty

Aby prehodnotila firmy zmeny, musi ovladat umenie rychleho vytvarania prototypov. VSetky
napady nembze testovat, lebo to vela stoji.i Cielom je maximalizovat pomer
poucenie/investicia. Ciefom Googlu je mat v oblasti experimentovania lepSie Statistiky za
jednotku cCasu afinancii ako ktokolvek iny. Aby moli experimentovat viac, musia
experimentovat lacnejSie, pomocou scenarov, simulacii, prehravania situacii a lacnych
prototypov. Uéte sa v€as, lacno a rychlo, to su 3 nevyhnutné pravidla pre kazdu firmu, ktoré
chce predbehnut zmeny.

4. Strategicka flexibilita
V deviatich pripadoch z desiatich vitazi obratnost nad velkostou.

Rozdelte organizaciu

Velké veci nie su obratné. Velké jednotky maju vSeobecne viac urovni manazmentu, ¢o
znamena, ze nové napady musia absolvovat dlhSiu byrokraticka taru. Mamutie organizacie
podkopavaju osobnu zodpovednost. Preto su malé a rozmanité jednotky velkym bonusom pre
adaptabilitu. Je v poriadku, ked firmy vyzera zvonku velka, ale vo vnutri by mala byt fungovat
ako mala.

Vytvorte skuto€nu konkurenciu v oblasti zdrojov

Firmy upadaju, pokial prili§ investuju do su€asnosti, na ukor investicii do buducnosti. Zastanci
noviniek su v supereni o talenty a kapital v znacnej nevyhode. Vedenie by malo vyClenit’ Cast
kapitalového rozpodtu pre skutoCne inovativne projekty. Je nutné tiez zmiernit kritéria pre
investicie do malych experimentalnych projektov. Firmy sa musia naucit’ ist do mensieho poctu
velkych rizik a vacSieho pocCtu malych rizik. Vedenie musi vytvarat podmienky pre mobilitu
talentov.

Znasobte zdroje financovania pre nove iniciativy

Nedostatok zdrojov financovania predstavuje pre inovaciu obrovsku prekazku. Ako rieSenie
nestaci iba interny rizikovy fond, alebo inkubator. Vo velkej firme su stovky ludi, ktori maju
nejaky maly rozpoc€et, s ktorym nakladaju podla vlastného uvazenia. M6zu z neho investovat
2-5% do fubovolného projektu, ktory pokladaju za sfubny. Takto budd mat’ vasi vnutrofiremni
podnikatelia desiatky malych investorov, ktorych mézu poziadat o pomoc. Tak sa nemdéze stat),
Ze spiatoCnicky Séf potopi novy napad. Napriek vybudovaniu otvoreného fora, kde by mohli
nové napady superit, je dOlezZité zaistit, aby inovatori mali k dispozicii viac zdrojov
financovania. Na financovanie by mala dohliadat ,rada pre rizikové financovanie®, nie jeden
Clovek.
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5. Strukturalna flexibilita
Svojich slobéd sa vzdavajte neochotne, svoju flexibilitu si starostlivo brarite.

Vyhnite sa nezrusitelnym zavazkom

Do buducnosti musia manazéri zvazit vplyv kazdého rozhodnutia na dlhodobu adaptabilitu a jej
naklady.

Investujte do flexibility

Kazda firma sa musi snazit' o zvySenie svojho manévrovacieho priestoru. Priklad firmy Toyota
so zavedenim globalnej montaznej linky. Vysoku flexibilitu umozriuje Standardizacia niekolkych
zasadnych premennych. Cielom Toyoty je vyrabat kazdy produkt na ktorejkolvek montaznej
linke v ktorejkolvek tovarni na svete.

Zamyslite sa nad kompetenciami a zakladmi

Aby bola firma adaptabilna, musi sa vymanit' z puata k nejakému trhu, alebo produktu. Firma
Gore nema vymedzené Ziadne podnikatelské odvetvie. Vidi sa ako portfélio schopnosti v obore
chémie, ktoré mbdzu byt vyuZité na desiatkach trhov.

6. Hodnoty podporujuce pruznost’
Adaptabilitu musite zakomponovat do DNA vas$ej firmy.

Prijmite velku vyzvu

Bez adaptabilnych jedincov nemédZete vybudovat adaptabilnu firmu a ludia sa menia iba vtedy,
ak musia, alebo chcu. K zmenam ich oby&ajne prinati kriza, ale kazdy den sa 1000-e ludi
s nadSenim pusta do zmien, pretoze ich laka prilezitost urobit nieCo vyznamné, vzruSujuce
a spravne. Ked budete chciet, aby sa fudia zmenili skér, nez to bude nutné, musite im dat
doévod, pre€o to maju robit. Musite pred nich postavit' Idkavu vyzvu, alebo si ju vymyslia sami.
Mimo jasne definovaného ciela je jedina vec, ktora narusi ,status quo®, a sice bolest.

VyuZite nové principy vedenia

Moderné organizacie neboli navrhnuté pre adaptabilitu, ale pre disciplinu a efektivitu, preto je
ich zmena tazka. Firmy nemaju adaptabilitu vo svojej DNA. Ich zakladné procesy riadenia
neboli navrhnuté s ohfadom na adaptabilitu. Tu si preto zmena vyZiada génovu terapiu.
Organizacie musia doplnit svoju DNA pre efektivitu 0 DNA pre adaptabilitu. Firmy sa musia ucit
z prikladov adaptability vo svete-biologické systémy, demokratické Staty, mesta, burzy cennych
papierov. Tu vidime zakladné kamene adaptability: rozmanitost (mnoho novych veci),
decentralizacia (zmena odspodu, hore), Stastie na prilezitost (viac prilezitosti pre neotakavané
stretnutia a improvizované rozhovory) a flexibilné zdroje (musite zaistit, aby sa napady a zdroje
navzdjom nachadzali ¢o najlahSie). Tieto principy je treba zaclenit do mechanizmov
kazdodenného fungovania vase;j firmy.

Prijmite hodnoty, ktoré indpiroval internet

Internet je t& najadaptabilnejSia vec, ktoru fudia vytvorili. Na rozdiel od naSich firiem, kde je
riadenie zhora nadol, je internet sama periféria s minimalnou mierou centralizacie. Jej
architektura je zalozena na interakcii jeho Casti navzajom. Rozdiel medzi technologiu
manazmentu a technoldgiou internetu nespociva iba v jej architekture. Hlboko v zakladoch
internetu je uloZeny subor socialnych hodndt, ktoré ostro kontrastuju s hodnotami beznej firmy.
Spolocenstvo, transparentnost, sloboda, meritokracia, otvorenost a spolupraca-tieto hodnoty
tvoria zaklad ducha internetu. Vo svete korporacii viadnu hodnoty kontroly, discipliny,
zodpovednosti, spolahlivosti a predvidatelnosti.

Gary Hamel

Cielom manazmentu je ulah¢it fudom pracu a Zivot. Dnes je svet ovladany velkymi
organizaciami, od ktorych sme zavisli ako konzumenti, zamestnanci a investori. Organizacie
v8ak Casto neplnia nase oCakavania. Pokial budeme smeli, vynaliezavi a odhodlani, méZzeme
tieto organizacie zmenit. Na tom dnes zalezi.
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