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Najinovativnejsia, najzvlastnejSia
a najefektivnejsSia organizdacia na tejto
planéte.

Patri k stovke najoceriovanejSich
zamestnavatelov podla Fortune.

BILL GORE - INOVATOR MANAGEMENTU

Bill snival otom, 2Ze vybuduje firmu zasvaitenu
inovaciam. Gore pracoval vo firme DuPont v timoch,
ktoré mali vysoké ciele a samostatnost a to ho nabijalo
energiou, aj jeho kolegov. Chcel vydat viac ¢asu na
inovacie, ako na podliezanie §éfovi, preto v roku 1958,
po 17 roénej pracovnej kariére, zalozil vlastnu firmu.

So svojou zenou (45) + 5 deti zacali s pivnici vyrabat.
Mali ciel: vytvorit firmu, ktora by zmnozovala
predstavivost ludi. Vychadzal v McGregorovej tedrie X
aY. Chcel, aby mal Iudi typu Y, ale nevedel ako to
dosiahnut. Chcel vytvorit firmu bez hierarchie, bez
S§éfov, majstrov a viceprezidentov, kde mbze hovorit
kazdy s kazdym, kde Iudia maji moznost vyberu
a neprideluja sa im ulohy, firmu, ktora nema kltcova
podnikatelskt oblast, kde ludia budd vymyslat nové
veci a pritom rast a vykazovat zisk. Gore bol ochotny
vzopriet sa celej rade svatosvatych zasad riadenia.

Firma pracuje na rozvoji stoviek vznikajucich projektov
a pritom zaraba. Uz 50 rokov dosahuje neustaly rast
zisku.

Vytvoril firmu, ktora je zalozena na subore
manazérskych zdsad, ktoré odporuju mnohému z toho,
¢o predstavuje modernt podnikatelskt pravovernost.

Ak chcete vytvorit systém riadenia, ktory je priaznivo
nakloneny inovdciam, budete ho musiet vyndjst.

MODEL RIADENIA
1. Priestorova Strukturalna mriezka, nie hierarchia

Firma nema ziadne turovne riadenia ani organizacnu
schému. KIac¢ovymi prevadzkovymi jednotkami st malé,
sebariadiace timy, priCom vSetci zdielaju dva spolo¢né
ciele: zardbat peniaze a dobre sa bavit. Firma je
organizovana ako priestorovd Strukturdlna mriezka,
ktora prepaja jednotlivcov. Komunikacia je priama, od
timu k timu, od jednotlivca k jednotlivcovi. Snazite sa
byt prospesni kolegom, nie $éfovi, aby ste spolupracovali
nemusite  vyuzivat ,sprostredkovatelské  kanaly“.
Vacsina z nas ma poteSenie ztoho, ked moze obist
formalne postupy aked moéze veci robit priamym
a najlah§im spésobom.

Musel rieSit otazky: Dokaze pohotovo reagovat na
rychle zmeny na trhu? Co bude zdrojom discipliny? Co
bude 'udom udavat smer, ked nebudt mat hierarchiu
cielov? Nevznikne anarchia?

Jednoduchost a poriadok su dovody hierarchie, avSak
hierarchia dusi tvorivost a slobodu jednotlivca.

Iniciativnost, vdsnivé zaujatie a odvaha st dolezité, bez
byrokracie.

2. Ziadni §éfovia, ale mnozstvo veducich osobnosti

Neexistuju slova: §éf, veduci, manazér, viceprezident.
Maju lidrov, ktorych autoritu uznavaju spolupracovnici.
Lider je ten, kto prejavuje schopnost zaistit realizaciu
uloh a vynika schopnostou budovat tim. Ti, ktori to

opakovane dokazu, ziskavaju stapencov, ktori ich
nasleduju. Lidrov je 10%. Lidrov moézu zamestnanci
slobodne zosadit. Lider pocituje zodpovednost za tych,
ktorych vedie.

Ked zvoldate poradu a ludia pridu, ste lider.
3. Radcovia miesto §éfov

Novi zamestnanci maju pri nastupe prideleného radcu -
skuseny pracovnik firmy, ktory oboznamuje novacika
s organizaciou. Ulohou je najst stlad medzi
schopnostami uchadzaca a potrebami timu. Novacik si
moze vybrat radcu. Timy sa moézu rozhodnut, koho si
vezmu. Pracovnici st zodpovedni svojim timom, nie
Séfovi.

Zasada: V organizdcii, kde prevlida doévera a v ktorej
ludia nemaju strach, nie je treba na zamestnancov
dohliadat, zamestnanci potrebuju skoér radu a podporu,
nie aby sa pred nimi niekto hral na Séfa.

4. Volnost experimentovat

Prvoradym zdrojom dynamiky inovaéného systému je
volny cas, ktory maju zamestnanci k dispozicii - Y2 den
tyzdenne - déas na hranie, pokial plnia svoje hlavné
zavazky a tlohy.

Firma je trhom napadov, kde zamestnanci novych
vyrobkov sutazia o ¢as najschopnejSich pracovnikov
firmy a kde zamestnanci dychtivi pracovat na niecom
novom bojuji o moznost pripojit sa k nejakému
slubnému projektu. Samozvani podnikatelia davaju
prilezitost a na oplatku im kolegovia venuju svoje
schopnosti, skiisenosti a angazovanost.

Zasada: Stastnd ndhoda neodakdvaného objavu méze
prist kedykolvek, inovdtorom moze byt kazdy.

Ak nemézete zohnat ludi na projekt, asi to nebude dobry
napad.

5. Angazované zaujatie, nie pridelené ulohy

Autoritarske osobnosti nemoézu Iudom prikazat byt
angazovany, mozu iba prikazovat.

Dobrovolnd angazovanost je pre organizdciu mnohokrat
cennejsia, ako odovzdand povolnost.

Zdsada: Akékolvek zdvdizky su osobnymi zdvdzkami.
Ulohy nemoézu byt pridelené, moézu byt iba prijaté.
Ponuka moze byt slobodne odmietnutd, ale raz prijaty
zdvdzok je povazovany za posvdtny slub. Prinos
z hladiska mordlky je zasadny, hoci to moze dlhsie trvat.
Robim presne to, pre ¢o som sa rozhodol a s ¢im som
sthlasil.

Pokial niekomu poviete, ¢o md robit, nikdy uz pre vds
nebude pracovat.

6. Aktivujuce a narocné prostredie

Tlak na prispenie je vzruSujuci, ale aj vycerpavajuci.
Ocakava sa, ze novacikovia budu pracovat na viacerych
projektoch, nielen na jednom. Nie je to firma pre
lajddkov, hoci maju slobodu avolnost. Tlak na
zamestnancov je vyvijany kolegami, nie praskajucim
bicom Séfa.

Raz roéne st zamestnanci narocne hodnoteni kolegami
a umiestiiovani v poradi. Postavenie nema v systéme
odmenovania ziadnu vahu. Skuseny lider moéze mat
nizs§i plat ako kvalifikovany vedec.

Systém odmenovania jasne rozliSuje medzi tymi, ktori
vytvaraju viac hodnoty a tymi, ktori vytvaraji menej
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hodnoty, ale firma vytvara vedomie hlbokého zdielania
osudu. VSetci pracovnici st zaroven jej akcionarmi.
Zdsada: Cim viac budete prispievat, tym vdiéSie ocenenie
a odmeny dostanete.

Obrat 2 miliardy ro¢ne + pocit dovernej vzajomnosti.
Firma maximalizuje prilezitosti k interakciam. Pracuju

v jednej budove, blizkost skracuje ¢as a udrziava
ststredenie vSetkych na ciel - uspokojovanie
zdkaznikov. Zamestnanci sa skoér rozpravaju ako

posielaju e-maily. Zavody su blizko, pocet I'udi v zavode
je maximalne 200.

Cim v&gsia je jednotka, tym je efektivnejsia, ale prinasa
aj viac byrokracie atym udrziava zle motivovanych
a neprepojenych Tudi.

Zdsada: Cim je poéet ludi vdési, slabne pocit vzdjomného
spojenia a spojenia s koncovym produktom, menej sa
ludia podielaju na rozhodnutiach a preto su menej
motivovani.

R ——

Ma 4 divizie: tkaniny, elektronika, lekarske vyrobky,
priemyselné vyrobky, ale nezaoberaju sa urcenim
klicovej podnikatelskej oblasti. Ma 1000 vyrobkov,
maly pocet svetovo jedinecnych sposobilosti a zavratné
mnozstvo trhov. Povzbudzuju inovacie na existujucich
trhoch, ale aj v inych oblastiach.

Pracovnici slobodne sleduju vlastné zaujmy a vdaka
tomu, ze do projektov dokazu zapajat schopnych
spolupracovnikov z celej firmy, firma udrziava zdrava
rovnovahu medzi investiciami, ktoré rozSiruju sucasné
podnikatelské oblasti a investiciami, ktoré otvaraju
pristup na nové trhy.

Vytrvalost je dalSia zlozka receptu na nepretrzité
inovacie. Spaja sa to s hlboko zakorenenym procesom
rozpoznania a minimalizacie rizik. Firma je trpezliva, na
projektoch sa pracuje dovtedy, dokedy pritahuje
pozornost spolupracovnikov.

Napriek tomu, ze rozne prvky jedineéného systému
riadenia su vystredné, sluzia jedinému vys§Siemu cielu:
nepretrzité inovdcie, ktoré porusuju stcasné pravidld.
Lidri chapu, ze inovacie sa nedaju planovat,
nepochybuju o tom, Ze je ich mozné organizovat.

ale

Vdcsina zamestnancov vo firme pracuje s ldaskou.

ZASADNE POUCENIA

Firma berie inovacie vaznejSie ako akakolvek firma na
svete. Firma je neobchodovatelnd na burze. Gore zac¢inal
s nepopisanym listom papiera a nikdy nezvadzal boj
s barénmi byrokracie na burze.

Prec¢o je model riadenia aj po 50 rokoch skumany a nie
napodobnovany?

Lebo znepokojuje veducich pracovnikov, ktori sa teSia
z moci a pohodlia v hierarchii. Obratent hierarchiu je
mozné vytvorit a z toho st nervézni. Takito veduci si
kladu otazku: Ako by som uspel v takej organizacii?
Hladia na firmu so zavistou a uzkostou. Su nestastni,
ked vidia, ako to funguje a vedia, Zze moc nie je spajana
s postavenim.

Vac¢sina manazérov podporuje mysSlienku posiliiovania
pravomoci, ale nadSenie slabne, ked sa musia vyrovnat
s désledkom: ak ddte ludom viac prdvomoci, musite
nejaké vziat manazérom.

Prerozdelenie moci je jednym z prvoradych nastrojov,
ktoré moézu organizaciam zaistit vaAc¢Siu prisposobivost,
vacsiu inovaénu schopnost a daleko vac¢siu pritazlivost.
Zasadné inovacie managementu cCasto rozbijaju
Ustredny pilier organiza¢ného usporiadania - hierarchiu,
vzdy deleguji moc niz§im urovniam, alebo prostrediu vo
firme.

Systém riadenia pripomina demokraciu. Demokraticka
vlada nemusi byt ¢asovo a nakladovo najefektivnejSim
sposobom riadenia krajiny. Nakoniec v§ak bude kvalita

zivota omnoho lepSia ako kvalita zivota v nejakej
diktature.
Pomocou Standardov 1ctovnictva tazko zmerame

hodnotu blizkeho susedstva, samostatnosti, priatelstva.
Neznamena to, Ze tieto veci nemaju hodnotu.

Pracovnici povazuju zdanlivo prevratené zasady riadenia
firmy za najvgyznamnejsi zdroj ich konkurencénej vghody.

Ako postupne prechadzame do sveta, v ktorom
ekonomicka hodnota je stale viac produktom
napaditosti, zmyslu pre poslanie a radosti, ktora Tudom
prinasSa ich praca, budu tymi najzasadnej§imi druhmi
inovacii managementu prave tie, ktorych prinosy su
tazko meratelné - to je najdolezitejsi fakt, ktory by si mal
kazdy inovator managementu a kazdy GR uvedomit.

Gore prepisal celé kapitoly kroniky tradi¢nej mudrosti.
Odstranenie byrokracie znamena: odstranit zopar
organizaénych Urovni, pristrihnut §tabne Gtvary firmy,
zjednodus§it rozhodovanie a zbavit sa papierovania.
Existuje velky rozdiel medzi znizovanim rezijnych
nakladov a tym, ked firma skutoéne udom poskytuje
kontrolu nad ich pracovnymi zivotmi.

PRESKUMANIE NASHO PROGRAMU INOVACIi MANAGEMENTU

A " lodina&na 3 "

Vyzva pre i P Py

Vsetkych pracovnikov firmy zapojit ako
inovatorov.

Odstrarite hierarchiu, nepretrzite posilfiujte
presvedcenie, Ze s inovaciami moze prichadzat
kazdy, umiestriujte v tesnej vzajomnej blizkosti
zamestnancov s rozmanitymi zru¢nostami, aby
ste ulahéili tvorivy proces.

Zaistit, aby svaté presvedéenie ¢lenov
vedenia nedusilo inovacie.

Nezavadzajte prax, kedy predpokladom
zahajenia novych projektov je suhlas ,vedenia“.
Minimalizujte vplyv hierarchie.

K rozmiestriovaniu zdrojov na projekty
vyuZzivajte procesu, ktory sa opiera

0 posudzovanie projektov kolegami.

Vyhradit' ¢as a priestor pre inovacie i ked
vSetci pracuju do imoru.

Vydelte 10% pracovného ¢asu zamestnancom
pre pracu na projektoch, ktoré by sa nevosli do
rozpodtu, doprajte dost ¢asu na zrenie novych
napadov.

Sucasni manazéri zaostavaju za Gorom asi 50 rokov.




