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Abstract: World of organizations has changed as well as sense of management.
Organizations based on industrial model can’t accelerate pace of strategist self-renewal.
The key of success lies in innovation. However organizations innovate only in selected
function areas. Each innovation is bound by rules for their possible research
and application. The shift from bureaucrat to innovator requires innovation of management.
The article deals with innovation of management in practice of two companies, Apple
and Google. Case studies described managing approaches in these companies represent
suitable areas for innovation of industrial management. It was found out that these
organizations assert meritocracy, adhocracy, culture of trial and error and lateral
communication. Both of them provide their people deeper sense on the basis of the
organization purpose which has higher value than only making money. The operating
practices of these companies created a base to the program for innovation of management.
This program says that leadership is better than management, community is better than
bureaucracy and shared vision is better than external motivation. On based our research,
we modified genome of the management which appreciates diversity, allocation flexibility,
contradiction and opposites, passion, revelatory moments and happiness.
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Uvod

Podle Tofflerovych slov vstupujeme do véku, ktery nazval terra inkognita [17].
Jedinecnost tohoto terminu spocivd v pojmenovani skuteCnosti, ktera nema historické
obdoby. Jen uvazme, kdy v minulosti byli zdkaznici tak dobfe jako dnes informovani
o cen¢, kvalité, sluzbach, servisu toho ¢i onoho produktu, kdy v minulosti méli zakaznici
na vybér z tolika "riznych" vyrobkl uspokojujicich tutéz potiebu, kdy v minulosti zdkaznici
zaménovali staré vyrobky za nové v tak kratkém case jako dnes. Pfi¢teme-li k tomu
prohlubujici se ekonomickou integritu a fenomén ultranizkondkladovych konkurenti,
dospéjeme k zavéru, ze organizace dnes Celi obrovskym vyzvam, které budou vyzadovat
znacny odklon od zazitych zplisobli mysleni a jednani v oblasti managementu.

Poté, co se na prelomu devatenactého a dvacatého stoleti zformovala piivodni podoba
managementu, se za nejvyznamnéj$i zdroj ekonomického pokroku povazovaly ptredevSim
technické a technologické inovace. Dnes se vSak ukazuje, Ze vyrobkové inovace jsou plné
zavislé na vhodné uzpisobeném pracovnim prostiedi, jez je formovano povahou
uplatiovaného managementu (a tedy na inovacich managementu). Stoji proto
za pfipomenuti, Ze moderni management (sestrojeny na poc¢atku dvacatého stoleti) svym
zadanim nijak zvIast’ nepodporoval tvotivost, napaditost, originalitu, nybrz pouze zajistoval
(a to je a vZdy byla jeho primarni funkce) provozni efektivnost organizaci. Dikazem budiz
mechanizace prace (coZ je Taylortv odkaz, ktery je obzvlasté odolny viici asu)[16], rozvoj
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byrokratické struktury (o kterou se pti¢inil Max Weber [18]) a vSudypfitomna kontrola
(prvek, jenz se poprvé zacal uplatiiovat v modelu armadni instituce jakozto ptedobrazu
podnikovych organizaci) [4].

1 Formulace problematiky

Pod tihou tradiéniho managementu vétSina organizaci jen stéZzi haji svou konkuren¢ni
pozici. Ve svéteé neustalych zmén, naronych zakaznikii a hyperkonkurence [7], v prostiedi
tak odliSném, Ze v ném selhavaji diive uspéSné podnikatelské modely, mohou dlouhodobé
obstat jen ptizplisobivé organizace, organizace, které se neboji inovovat management.

Organizace byly vzdy zvyklé inovovat. Tempo inovaci vSak bylo mnohem pomalejsi nez
vyzaduje dnesni prostiedi. A také povaha inovaci byla jind. Dfive se kladl diraz na inovace
technické a technologické (historickym dikazem je technologicka revoluce na pielomu
18. a 19. stoleti), pozdéji na produktivitu (revoluce produktivity vytvarejici vyspéle
ekonomiky 20. stoleti, ptikladem mohou byt USA a po II. svétové valce Némecko,
Japonsko ¢i pozdéji Taiwan a Jizni Korea), zatimco dnes je tfeba inovovat management
(zacatkem devadesatych let 20. st. propukla manazerska revoluce). Tradi¢ni management
totiz pfedpokladal, Ze zmény nastavaji kontinualné, Ze prostiedi je stabilni, pfedvidatelné
a linearni.

Zmény prosttedi jsou ovSem nevyhnutelné. Doprovazi je dynamickéd slozitost svéta
vzajemnych zavislosti. Svét vzdjemnych zavislosti vystavuje organizace silnym tlakim,
pii¢emz nasledna schopnost organizaci tyto tlaky snaSet, vstfebavat a vyuzivat ve sviyj
prospéch urcuje jejich vitalitu. Zmény jsou samoziejmé bolestivé a riskantni. Vyzaduji
velké mnozstvi prace a kolektivniho usili. Pokud ovSem organizace za sviij ukol nepovazuji
stat v ¢ele zmén, nerozviji svou schopnost pfizpiisobovat se, nemizou piezit [3]. V obdobi
rychlych strukturnich zmén budou jedinymi, kdo piezivaji, organizace vytvarejici vlastni
budoucnost.

2 Metody

Cilem ¢lanku je identifikovat perspektivy pro inovace managementu, které vytvaii
vhodné podminky pro rozvoj lidské tvofivosti, pfedstavivosti a napaditosti, jakozto
vlastnosti proptjcujicich organizacim schopnost udit se a vyvijet v case. V dalsi ¢asti prace
se objevi piiklady z praxe pozitivnich deviantii (spole¢nosti Google a Apple) a na zakladé
analyzy a syntézy jedinecnych manazerskych postupl uplatnovanych v téchto organizacich
budou formulovany zavéry shrnujici Zddouci zmény v pojeti moderniho managementu.

3 Rozbor problému
3.1 Limity moderniho managementu

Moderni management (nebo téz industridlni management) byl vytvofen pfed vice nez sto
lety. V tomto obdobi se vn&jSi prostfedi organizaci vyznaCovalo specifickymi
charakteristikami: prostfedi definované hranicemi narodnich stati, velmi mala konkurence
majici lokdlni charakter, relativné velky pocet neuspokojenych kupujicich, neménnost
technologie, trhti a koncovych uzivatell, dlouhy zivotni cyklus vyrobkid a pomalé,
preruSované zmény. V takovych podminkach se objevil genom moderniho managementu.
Jeho funkci bylo vyftesit problém nového lidského fenoménu, ktery se zrodil po roce 1870,
velké podnikové organizace [5]. Problémem, kterym se potykaly podnikové organizace,
byla provozni neefektivnost. Velci inovatofi managementu ve snaze o eliminaci plytvani
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zdroji zavedli zakladni fidici mechanismy, které se pozdéji staly nezpochybnitelnymi
manaZzerskymi postupy uplatihovanymi v kazdé podnikové organizaci. Postupné utvateni
moderniho managementu v Case rozkresluje nasledujici obrazek.

Obr. 1: Zrozeni moderniho managementu v cCase.
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Zdroj: autor.

Jenze predpoklady (reflektujici podminky vnéj$iho prostfedi), na nichz byly principy
moderniho managementu vystavény, jiz neplati. Miize za to zména vnéjSiho prostiedi.

Dramatické zmény probihajici ve vnéjSim prostiedi dokumentuje mnoho praci.
Vychodiska této prace se opiraji predevsim o koncepci 3C [7], zdrodky hrozivych problému
fizeni [6], Ctyfi faktory zmén [11] a sily zplsobujici globalni kolapsy [14]. Uvedené prace
vytvortily podlozi pro tvorbu programu inovace managementu. Této ulohy se zhostili Hamel
s Breenem [6], ktefi definovali ti1 vyzvy, pfed nimiz stoji dne$ni firmy:

1. Urychlit tempo sebeobnovy organizaci,
2. u€init z inovaci tkol pro pracovniky na vSech trovnich fizeni,
3. pfeménit pracovni prostiedi tak, aby rozvijelo lidsky potencial.

Jen osmina organizaci se dokaze ptizpisobovat zménam vn¢jSiho prosttedi (jak vyplyva
z vlastniho vyzkumu provedeného na ptelomu let 2011-2012). Diive uspéSné podnikatelské
modely nahle skomiraji (napf. japonsky model v Cele s firmou Sony, americky model
zosobnény podniky GM a pozdé¢ji HP, Dell, Microsoft), nebot’ se méni prostiedi, pro néz
tyto modely vznikly. Nezménila se pfitom povaha téchto modeli jako spiSe sama povaha
zmén. Tempo zmén se dramaticky zrychluje.

3.2 Inovacni bariéry

Vétsina organizaci se pod vlivem industridlniho modelu potyka s vyznamnymi bariérami
piizptisobivosti. Pomineme-li systémové hledisko, které tika, ze kazdy slozity systém ma
silny odpor vii¢i zménam [6], vyskytuji se ¢tyfi vyznamné faktory, které brani inovativnosti.

Kazdy dobry vedouci pracovnik vi, zZe nejvétsi hrozbou je vlastni ispéch organizace.
Arogance neboli sebeuspokojeni je vyznamnym faktorem podkopavajicim inovacéni usili

kazdé firmy. Napiiklad spole¢nost Xerox, kterd méla na pocatku osmdesatych let obrovsky
technologicky naskok pted ostatnimi firmami z oboru IT (zejména pak pted tehdy
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zacinajicimi firmami, jakymi byly Apple a Microsoft), dnes stoji na periferii vlastniho
oboru, zatimco ony zacinajici firmy vybudovaly sva postaveni na technickych inovacich
Xeroxu (napt. mys, grafické rozhrani opera¢niho systému a mnohé dalsi).

Jiz od dob, kdy Peter Drucker vydal knihu Innovation and Entrepreneurship
(ktera pavodné vysla v roce 1985), vime, ze vSechno nové musi byt organizovano oddé¢lené
od vseho starého a zavedeného, stejné jako Ze vSechno nové musi byt pruzné financovano
[2], pfesto vétSina firem ma tendenci nové projekty organizovat pod hlavickou
manazerskych tutvart (ptfikladem mize byt spoleCnost Apple na konci osmdesatych let
dvacatého stoleti pod vedenim technokrata Johna Sculleyho), ¢i v tzv. firemnich
inkubatorech, za které v kone¢ném dlsledku nenese nikdo Zadnou odpovédnost a tyto
projekty se stavaji promarnénymi pftilezitostmi (toho dikazem je spolecnost IBM, ktera
méla v devadesatych letech dvacatého stoleti rozpracovanou celou fadu projekti uzavienych
do tzv. podnikovych jesli, o néZ se postupem cCasu staralo stdle méné lidi az upadly
do tpIného zapomnéni).

Mnozi lidé se domnivaji, Ze tvofivost je dar, jimZ oplyva jen Uzk4 skupina vyvolenych
(umélci, sportovci apod.), a tak organizace vytvareji specializovana oddéleni, ve kterych
sdruzuji tyto navysost nadané bytosti (vyzkum a vyvoj). Vysledkem jsou Sedé kancelare
a tmav¢ dilny utlumujici tvlréi potencial kazdého, kdo na prvni pohled nevykazuje znamky
tvotivého génia. Ve skute¢nosti vSak kazdy ¢lovék oplyva mensi €1 veétsi mirou tvofivosti,
kterou lze rozvijet a podnécovat vhodné uzpiisobenym pracovnim prostiedim. Inovace
vétSinou vznikaji na mistech, od kterych bychom to necekali. Tak naptiklad, Steve
Wozniak, tvlirce na svou dobu revolu¢nich pocita¢ii Apple I a Apple II, byl obyCejnym
technikem zaméstnanym ve spole¢nosti Hewet-Packard, kdyz po vecerech pracoval na svém
snu vytvorit osobni pocita¢ pro kazdého. Andreas Pavel, kterého jako prvniho napadla idea

cey

osobniho piehravace hudby, byl brazilskym studentem filosofie Zijicim ve Svycarsku [6].

Organizace az prili§ Casto podléhaji epidemii starnuti. Drucker [4] prohlasil, ze vSechny
instituce, systémy, principy, vyrobky i procesy diive nebo pozdéji pteziji svou uZite¢nost
bez ohledu na to, zda dosahly toho, pro¢ vznikly, Casto se ale ve firemnim prostiedi stava,
ze predpoklady, z nichZ plvodni principy vzeSly, pozbyly svou platnost, ptfesto z nich
organizace stale vychazeji. Proto lze spolecné s Hamelem a Breenem [6] konstatovat, Ze
nejveétsi brzdou inovaci jsou zastaralé mentalni modely. Jak jinak si vysvétlit, pro¢ nejvetsi
vyrobce pocitacli svého casu, spolecnost Dell, jiz nékolik let upada (pod silou
znovuzrozenych konkurentli v podobé spolecnosti Apple a HP) jen proto, Ze neni schopna
zpochybnit (nebo alesponn provéfit) vlastni dfive revoluéni inovaci modulové vyroby
a pfimého prodeje a uvédomit si, Ze nejen nizka cena (HP je jiz na stejné nakladové urovni
jako Dell), ale téz kvalita budujici znacku rozhoduje o firemnim Gspéchu (¢ehoz je ditkazem
spoleCnost Apple a jeji fascinace SpiCkovymi produkty s pfivétivym uzivatelskym
rozhranim). Nebo pro¢ spolecnost GM musela zbankrotovat, aby si uvédomila, Ze
1 Ameri¢anlim zaleZi na spotiebé, bezpecnosti a uZitnych vlastnostech, tedy na tom v§em, co
jeji vozidla nikdy diive neméla a nepotiebovala.

Jakym smérem by se mohla ubirat inovace managementu, nazna¢i provozni praxe
pozitivnich deviantt, tedy firem, které se pustily do zdsadni inovace managementu.
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4 Diskuze
4.1 ManazZerska praxe pozitivnich devianti

Tyto z hlediska produktové filozofie rozdilné firmy (Apple je zastancem uzavieného,
integrovaného feseni, jehoz vysledkem je ekosystém pod vlastni kontrolou, zatimco Google
uptednostiiuje oteviené, fragmentované feSeni, na jehoz modifikacich se mize podilet fada
riznych vyrobcl) maji na poli managementu piekvapivé mnoho spolecného.

Meritokracie

Zakladatel firmy Apple Steve Jobs odpovédél na otazku Kevina Kellyho [10], jak
vytvofit skvélou organizaci, velmi jednoduse. ,,Staci najmout nejlepsi lidi a nechat je délat
to, co je bavi.“ Kdyz Jobs lezel na smrtelné posteli, prekvapil ho svou zadosti o rozhovor
spoluzakladatel Googlu Larry Page. Chtél védét, jak vytvofit trvale skvélou organizaci,
a prestoze se v té dob¢ rozhotela valka mezi témito dvéma technologickymi spole¢nostmi,
Jobs ke schiizce svolil. Na ni pak dal Pageovi pouze jednu radu [8]: ,,Nikdy nedovol, aby se
tva spole¢nost zanesla primérnymi lidmi.*

Ob¢ firmy si uvédomily vyznam lidskych bytosti na tvorbé a ptidavani hodnoty.
V téchto firmach je disledné uplatiiovana zdsada ,,jen ti nejlepsi®, primérnost se zkratka
nepiipousti. Proto musi kazdy uchaze¢ projit velmi narocnym nékolikatydennim procesem
piijimaciho fizeni, pficemZ o pfijeti nerozhoduje vyluéné oddéleni HR, nybrz pro tyto ucely
sestavend komise tvotfend zakladateli a vrcholovym vedenim firmy.

Ze studie skvélych organizaci vypracované Collinsovym vyzkumnym tymem lze téz
usuzovat, ze kvalita persondlu je kliCova prufezové vSemi obory (nejedna se tudiz
o jedine¢nost oborii zalozenych na progresivnich technologiich) [1]. Skvé€lé organizace,
tj. organizace, které dosahuji néckolikrat vysSiho vykonu nez je primérnd oborova
vykonnost, se prokazateln¢ fidi zdsadou ,,nejdiive KDO, potom CO*.

Zanechani odkazu

Aby organizace ziskaly nejlepsi lidi, musi témto lidem nabidnout néco nad rdmec pouhé
finanéni motivace. To ,néco*“ pojmenovali Brin s Pagem v dopise adresovaném
potencialnim akcionaitm [9]: ... ,jnadani lide jsou Googlem pritahovani proto, Ze jim
poskytuje moznost zmenit svet.” Stejné tak Steve Jobs mnohokrat ve své kariétfe piemlouval
,»mistry svého oboru® pracujicich u konkurence (v pocatcich firmy se jednalo zejména
o technology z fad Xeroxu a HP) tim, Ze jim nabizel moznost pracovat na nécem, co zlepsi
svét. A vétSinou byl touhle argumentaci UspéSny. JednoduSe feceno, nejhlubsi lidske
aspirace uspokojuje sebevyjadieni skrze vlastni praci, jejimz vysledkem je néco vétsiho, nez
jsme my sami.

Pokud lid¢ vidi hlub$i smysl, jsou ochotni se praci ob&tovat, vydat ze sebe to nejlepsi
(tfeti inovacni vyzva z programu inovaci managementu). Snad proto se skvélé organizace
zmapované v knize Good to Great (v ¢eském piekladu Jak z dobré firmy udelat skvélou)
stavi k motivaci jako k néfemu, co vlastné¢ neni potieba (za ptedpokladu vhodné
uzpusobeného pracovniho prostiedi), nebot’ jejich spolupracovnici pracovat chtéji, nikoli
museji.

Neznamena to vSak, Zze by angazovanost a rozhodnost lidi pfetrvavala v Case bez ohledu
na pracovni prostredi jakozto nositele zdkladnich hodnot a cilii organizace. V roce 1996 m¢él
v umyslu talentovany designér Jonathan Ivy a pozd¢jsi séf designu Apple opustit, nebot’
jeho prace ztracela smysl [8][13]: ,,Firma se v prvni rFadé snazila maximalizovat zisky,
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nejake zvlastni peci o vyrobky nevénovala pozornost. My méli jen navrhnout hezky zevnéjsek
a inzenyri co nejlevnéjsi vnitrek. Chtél jsem skoncit." Po néavratu Jobse se firma vréatila
k plvodnim hodnotdm (sam Jobs poznamenal, Ze zaménit prostiedek (zisk) a cil
(skvely vyrobek) vyzniva banalng, mé vSak dalekosahlé nasledky na to, koho pfijimate, jaké
kladete na pracovniky naroky, jak je hodnotite a zejména co po nich chcete), pfesla
od maximalizace zisku k vynikajicim produktiim a na prvni misto opét vratila, podobné& jako
je tomu u spole¢nosti Google, uzivatele.

Adhokracie

To, Ze vysoce tvar¢i jedinci nesnesou autoritu, je obecné znama véc. Pokud vSak
nahlizime na kazdého Clovéka jako na tvlrciho génia, pak vyvstava otdzka, jak strukturovat
prostfedi organizace, aby tvofivost lidskych bytosti nebyla utlumena. Kdyz v poloviné
osmdesatych let dvacatého stoleti nastupoval na pozici vykonného fteditele spolecnosti
Apple pragmatik John Sculley, byl zd&Sen organiza¢ni anarchii, kterd touto spolecnosti
prostupovala. I organiza¢ni kultura Google byla nasycena metodou Montessori natolik, ze
dnes je jeji struktura radikalné¢ plocha a decentralizovani. Nepochybné vychazi
z predpokladu, ze nadani lidé nesndSeji autority a nelibi se jim, kdyZz je nc¢kdo fidi
(vSimnéme si upevnéni zasady ,,jen ti nejlepsi® a motivace zevnitf).

Organizovani krajn¢ decentralizovanych organizaci Apple a Google probiha na zakladé
relativné malych tvircich tymi. Lidé jsou organizovani do jednotlivych projektd, podobné
jako u Hollywoodskych studii se tedy zorganizuje tym, jehoz ukolem je vyvinout nové
feSeni uspokojujici konkrétni potiebu spolecnosti. Po dosazeni tohoto cile dochazi
k rozpusténi tymu a ke tvorbé nového tymu na zdklad¢é pozadavkl vzeslych z projektoveho
zadani. MlZeme tak zahlédnout prvky fizeni dle konkrétniho ucelu (neboli adhokracii, jak ji
definovali Mintzberg s McHughem [12]). Rozpéti fizeni je zcela atypické. ManaZer
v mnoha piipadech nese odpovédnost za 50-100 pracovniki. Rovnéz rozhodovani probiha
spiSe na zdklad¢ konzultaci se vSemi Cleny tymu, nez jen na urovni vrcholového vedeni.
V téchto organizacich je témét hmatatelny tymovy duch bez pevnych svorek klasického
fizeni. Jak tik4 byvaly generélni feditel Google a Clen spravni rady spolecnosti Apple Erich
Schmidt, chcete-li naprosty poradek, dejte se k armadé.

Lateralni komunikace

Jobs na sklonku svého Zivota pracoval na projektu firemniho kampusu, ktery koncipoval
tak, aby se lidé co mozZna nejvice potkavali a vyménovali si tak své poznatky z projekti,
na kterych praveé pracuji. Toto prostiedi se mélo ndpadné podobat vysoké Skole. Jobs si
uvédomoval, Ze objevné okamziky a ojedinéle Stastnd setkédni, jez jsou vlastni velkym
svétovym metropolim a univerzitnimu prosttedi, se ukazuji byt jednou z dulezitych
inovacnich zakladen.

V Applu se Casto a velmi horlivé o mnoha vécech diskutuje, potadaji se mnoha
-trovilové porady a v pravidelnych intervalech se uskutecniuji vyjezdni zasedani sta
nejlepSich zaméstnanci, na kterych se probird budouci firemni strategie. Proces planovanti je
obdobné jako u firmy Google nastaven zdola nahoru. Vysledkem jsou mnohahodinové
dialogy s Cleny jednotlivych tymi o rozpracovanych projektech. Pfirozeny tok informaci tak
zamezuje izolaci vrcholového vedeni od nédzorti fadovych zaméstnancii, ktefi casto
pfichazeji s ojedinélymi napady, jak lépe uzpisobit feSeni pro koncového zédkaznika.
A protoze komunikace uzce souvisi s rozhodovanim, je zajimavé, Ze v obou spole¢nostech
jsou zaméstnanci permanentné podnécovani k vyjadfovani nesouhlasu. Ustfedni hodnotou
v obou spolecnostech je otevienost (v piipadé Applu nikoli produktovd) a zejména
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u spolecnosti Apple brutalni uptfimnost (neboli odkryvani levého sloupce, jak jej definoval
Senge [14]).

Experimentovani

Epochalnimu uspéchu Apple Store ptedchidzelo mnohamési¢ni experimentovani
specidlné vytvotfené¢ho tymu, ktery piloval kazdy detail obchodu, ktery se mél stat novym
standardem maloobchodniho prodeje elektroniky a vypocetni techniky. Znova a znova byly
pfepracovavany navrhy, které se diive schvalily, dokonce se po n€kolika mésicich usilovné
prace cely koncept zrusil (piivodné se obchod projektoval do ¢tyt produktovych fad — Power
Mac, iMac, iBook, PowerBook), aby se naSlo nové pojeti (nakonec se obchod rozdélil
na jednotlivd zdkaznickd fteSeni, napt. filmova sekce upravy a tvorby video soubortl,
hudebni sekce apod.), které dalo tvar vyslednému konceptu, jak ho zndme dnes. Stejné tak
ve spolecnosti Google vznika mnoho projektovych iniciativ experimentovanim v malych
tvurcich tymech o tfech az ¢tyfech projektantech. Tim se ob& spole¢nosti vystiihaly z jedné
z vyznamnych piekdzek inovaci, jiz je chybégjici strategickd alternativa (neboli absence
novych projekt, z nichZ mohou vyrist vyznamné trzni ptilezitosti).

Inovace totiz podléhaji zékonu druhé mocniny [6]. Jen sto napadl z tisice je hodno
experimentovani. Z téchto sto napadd je ne vice nez deset vhodnych k vyznamnéjSimu
financovani. A z téchto deseti investic se stane skute¢nou trzni pfilezitosti jen dva az tfi
ptvodni napady. Proto se ve spolenostech Apple i Google vénuje znand pozornost
procesu experimentovani jako zakladniho zdroje vytvarejiciho puadorys strategickym
alternativam. Toto experimentovani je vzdy zalozeno na iterativni metod¢ pokusu a omylu,
coZ je model, ktery se posledni dobou osvéd¢il zeyjména ve vychodoasijskych podnicich
(napt. Samsung, Hyundai). Experimenty, at’ uz v podnikovém prostiedi ¢i univerzitnim
vyzkumném ustavu, €asto pfinaseji neocekdvané vysledky. Napiiklad kontextovéa reklama
AdSense vznikla jako vedlejsi produkt projektu Gmail, ktery si na sebe nikdy plné
nevydéla. Rovnéz projekt Google Book Search byl pivodné jen nouzovym experimentem,
jehoz cilem bylo ovéfit predpoklad tykajici se Casové néarocnosti digitalizace knih.
A nakonec z n¢ho vyrostla vyznamna podnikatelskd oblast a jedno z tustfednich poslani
Googlu, digitalizovat knihy z nejvétSich svétovych knihoven.

4.2 Vyzvy pro inovace managementu

Vybrané aspekty z provozni praxe spolecnosti Apple a Google naznacily oblasti
moznych zmén moderniho managementu. Tyto vyzvy pro inovace managementu dava
do souvislosti s piivodnimi pfedpoklady tradi¢niho managementu nasledujici tabulka.

Postmoderni management se musi opirat o piedpoklady biologického véku. Tyto
pfedpoklady vyrlstaji z perspektiv Zivota: rozmanitosti, interakce, adaptace, svobody
a smyslu. Rozmanitost v organizacich je totiz zivena lidmi, ktefi ochotné spolupracuji,
jestlize mohou d€lat to, co je bavi (rozvoj sebe sama), otevien¢ komunikovat (interagovat)
a zanechavat ve vysledku svého snaZeni vlastni odkaz (smysl). Znamena to opustit "vécné"
pravdy tradi¢niho managementu, mezi néz patii: 1. Organizace je stroj se zaménitelnymi
lidskymi soucastkami (jednotvarnost), 2. Autorita vyplyva z postaveni (kultura MY a ONI),
3. Budoucnost lze ptedvidat (planovani), 4. Ridit znamena piikazovat a kontrolovat
(nemoznost volby), 5. Cil podniku spociva ve vydélavani penéz (absence hlubSiho smyslu),
a osvojit si nové zdsady vyplyvajici z perspektiv pro inovace managementu. Tyto
perspektivy rozkresluje nasledujici tabulka.
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Tab. 1: Perspektivy pro inovace managementu.

Tradi¢ni management Perspektivy pro inovace
managementu

Klicovy zdroj je kapital, efektivnost Klicem k Gspéchu je vybér spravnych

spociva v jeho fizeni, coz obnasi lidi na spravné misto, coZ obnasi

zalinat s otazkou JAK. zacinat otazkou KDO, potom CO

Komunikace je utvarena na pidorysu | Projektovat informacni systémy
hierarchie (shora doli) zalozené na lateralni komunikaci
a emergentnim fizeni (zdola nahoru)

Rizeni je zaloZeno na planovani a Budovani kultury pokusnictvi

realizaci podporujici uceni se z chyb a
usnadnéni experimentovani s novymi
napady

Idealni organizacni formou je Poskytnout prostor pro samostatné

byrokracie. jednani, podporovat nekonvenéni
mysleni a organizovat pro konkrétni
ucel.

Cilem je maximalizovat zisk. Vytvofit prostiedi, které lidem

poskytne hlubsi smysl, a bude klast
diraz na uspokojeni zakaznika.

Zdroj: autor

Je mozné, ze moderni instituce budou zaloZeny na socidlni architektute weboveého
rozhrani tak, jako je tomu v ptipad¢ firmy Google. Také je mozné, Ze inovace managementu
budou provadét predevsim lidé, ktefi nikdy nenavstévovali obchodni $koly (nebo je to jen
nahoda, ze Apple, Google i Microsoft nevybudovali vystudovani manazeti). Jisté vSak je, Ze
bude dochazet k humanizaci lidské prace. Lidé jsou dnes (a lze polemizovat, jestli tomu kdy
diive bylo jinak) klicovym aktivem. Moderni management, ktery vzdy Ipél na fizeni
provozni efektivnosti, tak bude muset opustit vychodiska industridlniho v&ku. Rizeni se
totiZ neslucuje s inovacemi, nybrZ s fadem a disciplinou. Jiz od dob Schumpeterovych vime,
7e inovace jsou tvorivou destrukci. Inovace vznikaji z volnosti, ndpaditosti, diivéry, elanu
a nadSeni, zuceni se a hrani. Rizeni se neslu¢uje s lidskymi bytostmi. Budou-li chtit
podniky inovovat, budou muset vytvofit pracovni prostfedi, které poskytne dostatek volnosti
délat to, co lidi bavi. A zZe se to vyplati, dokazuji vysledky Googlu, ktery tfetinu uspéSnych
projektl vytvaii z volnoCasovych iniciativ vlastnich zaméstnancii (na zakladé pravidla
20 %, neboli pétiny pracovniho ¢asu vyhrazeného jako tviir¢i volno).

Bylo by chybné si myslet, ze existuje pfedepsany zplisob projekce spolecenskych
systémil. Organizace mohou nabyt takového tvaru, jaky mu vtisknou lidé. A protoze se
jedna o lidské vytvory, neexistuje zadny legitimni divod pro to, aby tyto Clovékem
vytvarené systémy neoplyvaly tim, co Clov€ka déla ¢lovékem, tedy citem pro krasu, lasku,
porozumeéni a neutuchajici touhu ucit se a tvofit.
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Obr. 2: Uéinnost managementu.

Umaochiovdani
usili

Angaiované zaujeti

Rozhodny souhlas

Inovace

Svolnost management
Mesouhlas
Apatie >
Seskupovdni
usili

Zdroj: autor dle [6].

Nejveétsi vyzva pro inovace managementu tak ma jasné a stru¢né zadani: osvobodit
lidského ducha (coz dokumentuje vySe uvedeny obrazek, z n¢hoz lze vyvodit, ze n€kolik
skutecné angazovanych pracovnikii vyda za sto 1 vice apatickych zaméstnancii).

Zavér

Vyznamné posuny v pojeti a vnimani managementu casto piinaSeji dlouhodobou
konkuren¢ni vyhodu. Pohledem do minulosti zjistime, ze ji ziskala jiz v devatenactém
stoleti némecka spolecnost Siemens, kdyZ jako prvni najala univerzitné¢ vzdélané¢ho védce,
aby zalozil kolem roku 1869 moderni vyzkumnou laboratof vénovanou vyhradné
elektrotechnickému oboru (byl to vsSak piedpoklad, nikoli vynalez moderni instituce
v podob¢ vyzkumné laboratote, Ze obor, v némZ se Siemens nachizi, ma svou jedinecnou
technologii, ktery mu poskytl dlouhodobé udrzitelnou vyhodu pted konkurenty). Rovnéz
spole¢nost DuPont vybudovala vlastni konkurenéni vyhodu tim, Ze jako prvni zacala
metodicky vyhodnocovat efektivnost zamyslenych investic. Dnes se nejen na obchodnich
Skolach, ale téz ve Skolicich centrech mnoha primyslovych firem vyucuji metody, jez
vznikly v provozni praxi japonské spolenosti Toyota. Toyota dokdzala ovladnout
automobilovy primysl diky propracovanému systému, ktery se vyjadiuje akronymem TPS
(miZeme ho oznacit jako Thinking People System - systém myslicich lidi ) [15]. A konecné
budovani firmy na bazi zivého sytému umoznilo spole¢nosti Visa dosdhnout dominantniho
postaveni u bezhotovostnich transakci na celém svété a ziskat tak vyhodu globdlniho
spolecenstvi, kterou bude tézké napodobovat, budou-li se firmy drzet starych zasad.

Z uvedenych piipadovych studii vyplynulo, Ze skvélé organizace jsou skvélé zejména
diky lidem, ktefi v nich chtéji pracovat. Cil je tedy jasny. Vybudovat organizace, které
lidem umozni odvadét to nejlepsi, co vnich je. Je proto smutnou zprdvou vyzkumné
zjisténi, ze pouze 14 procent zaméstnancii se skuteCné angazuje pro svou praci [19].
Vymanit se z tahu minulosti nebude lehké, ale ne nemozné. Organizace budou potiebovat
vlastni program inovaci managementu, ktery bude vychdzet z ponauceni, Ze za prvé fidit
méné (fad a disciplina) znamena fidit 1épe (svoboda), za druhé spolecenstvi lidi dokaze
mobilizovat lidské dovednosti i€innéji nez byrokracie, a za treti sdileni ucelu (hlubsi smysl)
motivuje vice neZ umélé nabadani a podnécovani (plat), a z perspektiv, jimiz jsou 1. Inovace
se musi odvijet od rozmanitosti (nepfetrzité experimentovani), 2. Inovace vyzaduji
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flexibilitu (dynamické prostiedi podporujici napaditost), 3. Inovace se rodi ze stfetdvani
a rozporu (povzbuzovani nesouhlasu a konstruktivniho konfliktu), 4. Inovace jsou
vysledkem vasnivého zaujeti (tvorba poslani, pro které se ma smysl angazovat), a 5. Inovace
jsou casto dilem nahody (cilené navozovat setkavani rozdilnych lidi a vytvaret neocekavané
okamziky).

JednoduSe feceno to znamend nastavit management tak, aby zajistil rovnovahu mezi
svobodou a odpovédnosti. Inspiraci lze nalézt vSude kolem nas. Ty nejpfizpisobivéjsi jevy
na nasi planeté totiZ nejsou fizeny viibec. Jsou jedine¢né svou rozdilnosti a neuspotfadanosti.
Dokaze se tedy management vzdat kontroly?

Reference

[1] COLLNS, J. (2008): Jak z dobré firmy udélat skvelou. 1. vydani. Praha: Grada
Publishing, 304 s. ISBN 978-80247-2545-1.

[2] DRUCKER, F. P. (1993): Innovation and Entrepreneurship. 1st ed. New York:
HarperBusiness, 288 s. ISBN 978-0887306181.

[3] DRUCKER, F., P. (2001): Vyzvy managementu pro 21. stoleti. 1. vydani. Praha:
Management Press, 187 s. ISBN 80-7261-021-X.

[4] DRUCKER, F., P. (2002): To nejdulezitejsi z Druckera v jednom svazku. 1. vydani.
Praha: Management Press, 300 s. ISBN 80-7261-066-X.

[5] DRUCKER, F., P. (2004): Fungujici spolecnost. Praha: Management Press, 242 s.
ISBN 9788072610983.

[6] HAMEL, G., BREEN, B. (2008): Budoucnost managementu. 1. Vydani. Praha:
Management Press, 244 s. ISBN 978-80-7261-188-1.

[7] HAMMER, M., CHAMPY, J. (2000): Reengineering — Radikalni proméena firmy. 3.
vydani. Praha: Management Press, 212 s. ISBN 80-7261-028-7.

[8] ISSACSON, W. (2011): Steve Jobs. 1. Vydani. Praha: Prah, 678 s. ISBN 978-80-
7252-352-8.

[9] Investor Relations: 2004 Founders' IPO Letter. 2004. [cit. 2013-06-27]. Dostupné
na WWW: <http://investor.google.com/corporate/2004/ipo-founders-letter.html>.

[10] KELLY, K. (2007): Nova biologie podnikéani. In Gibson, R., Novy obraz budoucnosti.
3. vydani. Praha: Management Press, 261 s. ISBN 978-80-7261-159-1.

[11] KOTTER, P. J. (2000): Vedeni procesu zmeny. 1. vydéani. Praha: Management Press,
190 s. ISBN 80-7261-015-5.

[12] Mintzberg, H., McHugh, A. (1985). Strategy formation in an adhocracy.
Administrative Science Quarterly, s. 160-197.

[13] Mobil.idnes.cz: Bez néj by iPhone nevznikl, ale nikdo ho nezna. Sir Jonathan Ive.
2013. [cit. 2013-06-27]. Dostupné na WWW: <http://mobil.idnes.cz/sefdesigner-
apple-jonathan-ive-dzv-

/mob_tech.aspx?c=A130318 112416 _mob_tech hro#utm_source=rss&utm medium
=feed&utm campaign=mobil&utm content=main>.

[14] SENGE, P. (2009): Pata disciplina: teorie a praxe ucici se organizace. 1. vydani.
Praha: Management Press, 439 s. ISBN 978-80-7261-162-1.

166



[15] Spear, S., Bowen, K., H. (1999): Decoding the DNA of the Toyota production system.
Harvard Business Review, vol. 77, s. 96-108.

[16] TAYLOR, F. (2013): Scientific Management. Routledge, 692 p.
ISBN 9781134466245.

[17] TOFFLER, A. (1990): Powwershift: Knowledge, Wealth, and Violence in the 21st
Century. 1* ed. Plaza and Jones, 585 p. ISBN 9780553057768.

[18] WEBER, M. (1978): Economy and Society. Los Angeles: Univerzity of California
Press. University of California Press, 1470 p. ISBN 9780520035003.

[19] Winning Strategies for a Global Workforce - Towers Perrin. 2006. [cit. 2013-06-28].
Dostupné na WWW:
<http://www.towersperrin.com/tp/getwebcachedoc?webc=HRS/USA/2006/200602/G

WS.pdf>.

Kontaktni adresa

Ing. Karel Slintak, Ph.D.

Ustav podnikové ekonomiky, Fakulta managementu a ekonomiky
Univerzita TomaSe Bati ve Zliné

Mostni 5139, 760 01 Zlin, Ceska republika

E-mail: slintak@fame.utb.cz

Received: 28. 06. 2013

Reviewed: 10. 10. 2013, 14. 10. 2013
Approved for publication: 04. 11. 2013

167





