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Predmluva
k Ceskému vydani

Vazeni Ctenafi,

dostava se Vam do rukou kniha od amerického profesora ma-
nagementu z Harvard Business School Johna P. Kottera, ktery
se jiz patou dekadu vénuje efektivnimu fizeni firmy a jeho
koncept transformacniho fizeni podniku nechybi snad v Zadné
moderni u¢ebnici managementu. Kotterova teoretickd vycho-
diska totiz vedou k pochopent, jak vyvolat a vést proces zmény
ve firmé.

Studium pravnické fakulty Univerzity Karlovy v Praze,
které jsem absolvoval v roce 1996, tedy v dobé¢, kdy profesor
Kotter formuloval teorie a manazerské rady popsané v této
knize, mé bohuzel jako vétSinu mych kolegli na moderni praxi
advokata-podnikatele a pozd¢ji advokata-manazera fidiciho
nyni nejvetsi soukrome vlastnénou advokatni firmu ve stiedni
Evropé, pfilis neptipravilo. Ekonomicka vyuka zacala i skon-
¢ila tvodnim kurzem docenta Jana Urbana v prvnim semestru.
Mimochodem, byl to kurz velmi dobry, a proto jsme po letech
angazovali pana docenta, aby nase advokaty dale vzdelaval ve
vybranych ekonomickych oblastech.
kych univerzit, za zasadni seznamit se detailné s nejlepsimi prak-
ticky orientovanymi svétovymi dily v oblasti managementu,
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mezi které tato kniha bezesporu patii. Jedna se o prvni ze sé-
rie elitnich svétovych manazerskych publikaci, jejichz vydani
v Ceské ¢&i Slovenské republice chee nage kancelai sponzorsky
podpofit. Vétim, ze podpora publikace téchto klicovych dél
svétove ekonomické literatury v cestin€ a ptipadné slovensting
dale prispéje k profesnimu rozvoji eskych a slovenskych ma-
nazeru, ke kultivaci mistniho podnikatelského prostiedi i roz-
voji zdravé firemni kultury.

Profesor Kotter je jednim z nejvyznamnéjsich svétovych
odbornikii na rozvoj viid¢ich dovednosti a implementaci trans-
formacnich procest. Zabyva se strategickym chovanim firem
v podminkach rychlych a dramatickych promén ekonomic-
kého prostiedi. Detailné popisuje osm hlavnich kroki ispésné
transformace podniku v turbulentni ekonomice. Vnitini zména
firmy podle Kottera nemuze byt uspésna, pokud manazefii ne-
zméni své metody a své chovani a nebudou se orientovat spise
na ,,m¢kké metody vedeni lidi, nez na Cisté manazerské pti-
stupy. Oklesténi manazerského ptistupu na planovani, orga-
nizovani a kontrolu totiz k uspéchu ¢asto nevede. Klicova je
role lidra, ktery umi proces zmén disledné fidit, drzet se vize
a motivovat ostatni. Leadership je tedy jeden ze zakladnich
predpokladii zmény.

Stejné jako je tomu v jinych oborech, i teorie managementu
se v prub¢hu Casu piiklani k riznym doktrindm a ,,modnim
vlndm* riiznych manazerskych pfistupi. A ma to svou logiku:
svét se méni a zrychluje, podniky musi fesit noveé vzniklé situ-
ace a vyzvy. Neznamena to ovSem, ze by Kotterovy rady for-
movan¢ pred dvaceti lety byly pro dnesni dobu nepouzitelné.
Pravé naopak. Z nazorii a doporuceni obsazenych v knize
opakovang Cerpam pfi fizeni nasi firmy. To, co nas odliSilo od
konkurence a pro¢ jsme v posledni dekad¢ jako snad jedina
ptredni firma v oboru nejen ve stiedni Evropé dosahli nepietrzi-
tého dvouciferného riistu trzeb, bylo praveé védomi naléhavosti
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uskutecnovat zmény, schopnost pfedjimat rizika uspokojeni ve
firmé jako celku i u jednotlivych klicovych lidi v dobé boomu
a délat klicova manazerské opatteni, i kdyz casto nepopulérni
a bolestiva, a to vzdy s dostatecnym piedstihem pred konku-
renci. VEasnd, rozsahla a presvédcCiva interni i externi komu-
nikace potieby realizace zmén zdliraziiovana v této knize byla
vzdy dulezita, a pokud jsme ji nékdy podcenili, vzdy jsme to
razantné pocitili.

Pokud jsou firmy schopné realizovat razn¢€ a vcas potfebné
zasadni zmény, 1 kdyZ jsou trznimi lidry (misto sebeuspoko-
jeni managementu, pfed nimz profesor Kotter varuje), pak
zacinaji trh sluzeb tvofit, a to véetné formovani zakaznickych
ocekavani. A to je klicové pro uspokojeni zakaznickych po-
tteb ekonomicky efektivnim (ziskovym) zplisobem na strané
dodavatele. V nasi firmé provadime revizi situace v ramci
obchodniho planovéni disledné kazdy rok. Zhruba pétinu,
neékdy az Ctvrtinu roku vénujeme detailni revizi stavu firmy
a jejich jednotlivych pracovnich skupin za ucelem stanoveni
potfebnych zmén, které nas kazdoro¢né posouvaji doptedu.
Jednou za tii az Ctyfi roky pak realizujeme strategické zmény
vcetné pripadného pfizpisobeni nasi vize a strategie vyvoji
na trhu, klientské poptavce, stavu konkurence a samoziejmé
naSim schopnostem.

Dovolim si viele doporucit kazdému vrcholovému manaze-
rovi, firemnimu lidrovi, aby si tuto knihu prostudoval a ulozil
do své knihovny jako jednu ze zdsadnich manazerskych ptiru-
¢ek. Doporuceni v ni obsazena jisté ptispéji k uspéchu ve vasi
manazerské ¢i transformacni roli. Mn¢ tispéchy v mém snazeni
piinesla. A véite, ze energie vynakladana na pravidelné i mi-
mofadné transformacni Usili, zeyména vynaloZena na vyvolani
védomi nalé¢havosti zmény, musi byt v prostiedi firem v oblasti
professional services, kde fizeni probiha spiSe konzultativnim
nez autoritativnim zplisobem, enormni.
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Zcela pravem je tato kniha jiz po dvé desetileti celosvéto-
vym bestsellerem. At’ je vam dobrou inspiraci!

Jaroslav Havel,
zakladatel a fidici partner
Havel, Holasek & Partners
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aterial obsazeny v této knize, neni jest¢ dnes, Sest-
M nact let po tom, co vysel poprvé, jen relevantni, ale
a to z jednoho prostého ditvodu: rychlost zmén se nepiestava
zvysSovat.

Dnes toho vime mnohem vice, nez kolik jsme toho veédéli
pied Sestnacti lety. J4 sam jsem od té doby vydal Ctyti dalsi
knihy, které, kazda svym zpiisobem, zkoumaji do jesté vétsi
hloubky myslenky, které naleznete zde. V soucasné chvili uz
pracuji na knize paté, ktera bude predstavovat skok — nikoliv
jenom postupnou zménu — k pochopeni toho, co budete mu-
set v jednadvacatém stoleti d€lat, abyste byli uspésni. Kdyz
se mne ale lidé ptaji, kde tedy maji zacit, kdyz se chtéji néco
dozvédét o viidcovstvi v ménicim se svéte, vzdycky jim fikam,
ze prave zde.

Chyby, jichz se 1 velmi inteligentni lidé pii svych snahach
zavadét zasadni zmeény nebo nové riskantni strategie, stale do-
poustéji, jsou dnes téméf stejné (kapitola 1). To samoziejmé
neznamena, ze by se manazefi za poslednich n¢kolik desetileti
nijak nepoucili. Poucili se. Ale naroky rostou stejné rychle,
a nékdy 1 rychleji, nez jejich dovednosti.
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Zakladni pochopeni toho, Ze management neni leadership
(kapitola 2) je uz dnes lidem blizsi, ale zdaleka ne tolik, ko-
lik by bylo tfeba. Management rozhybava systémy. Je vam
prospésny tehdy, kdyz vite, co mate dé¢lat. Leadership vSak
buduje nove systémy nebo pretvari ty staré. Zavadi vas na nova
a méné znama tizemi nebo dokonce nékam, kde to neznate vii-
bec. A to ma ve stale zrychlujicim se svéte obrovské dusledky.

Problémy, které vznikaji ze sebeuspokojeni, a nékdy to miize
byt jenom malé sebeuspokojeni, stejné jako sila pocitu naléha-
vosti zmén (kapitola 3) jsou dnes vétsi, nez jaké byly pied deseti
lety. Jsem opravdu presvédcen o tom, ze varovani a diraz na
zavaznost problému vznikajicich z nedostate¢ného nebo Spatné
zaméfen¢ho pocitu naléhavosti snad ani nelze prehnat. A tak
se stava, ze 1 velmi zkuSeni a velmi inteligentni 1idé praveé zde
selhavaji — coz ma disledky, které¢ nemusi byt hned zfejmé.
Neékdy to trva rok i vice nez vyjdou najevo — tim, ze otaleji
s neodkladnym zasahem nebo mu nevénuji dostate¢nou pozor-
nost a pripusti jeho zpomaleni, dospéji do situace, kdy uz jsou
neodvratné ztraty nad slunce jasnéjsi.

Zaposledni desetileti jsme se toho naucili nesmirné¢ mnoho
o riznych druzich struktur a kapacit, které vytvaieji pevnou
zakladnu pro nastartovani velké zmény a udrzeni jejiho tempa.
Ptesto je ale porozuméni této zakladn€ mezi lidry a manazery
stale jeste¢ nedostatecné (kapitola 4). Nejsiln€jSimi nastroji
k prosazovéni procesu zasadnich zmén tak 1 nadale zGstavaji
ucelové sestaven tymy, ,,workstreams® a projektové fizené
organizace. Takovéto struktury sice mohou byt také uzitecné,
ale vykazuji 1 tendence, které mohou vést k nespravnym pro-
cestim a hlavné samy o sob¢€ nebyvaji dostate¢né silné na to,

A tim pokracujeme ke kapitole 5. Popsané problémy stale
pretrvavaji. Jejich zavaznost i potize, které zptisobuji jsou dnes

N 24
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ma své dalsi dopady, které jiz presahuji zabér této knihy, i tak
jsou nasledujici stranky plné postiehti a naméti, jez 1ze vyuzit
s velkym uspéchem jiz dnes.

Kdybyste mi tehdy, kdyz jsem tuto knihu psal, fekli, ze ji
Casopis Time zatadi mezi dvacet pét nejvlivnéjSich manazer-
sko-viidcovskych knih, které kdy byly napsany, ani v nejmen-
§im bych vam to nevéftil. Pokladal jsem ji tehdy jenom za dalsi
kaminek v mozaice vyzkumnych projekti, které jsem tehdy na
Harvardu provade¢l. Dokonce jesté dnes se jenom tézko vyrov-
navam se vSemi témi ocenénimi, které kniha ziskala. Ale i ja
jsem schopen objektivné vidét, Ze popisuje nesmirné silnou
mnozinu trendu, které zapocaly uz nékdy pred padesati lety
a budou patrné pokracovat po cely milj zivot. Tyto trendy si
zadaji mnohem razantngj$i iniciativnost a organizace mnohem
vice naklonéné zménam, vétsi miru leadershipu ze strany mno-
hem vétSiho poctu lidi, nejenom ze sféry top managementu,
vice strategické sofistikovanosti a pfedev§im mnohem vétsi
schopnosti rychle uskute¢fiovat odvazné strategické inicia-
tivy a soucasné snizovat pocet a velikost nastrah, jez by vas
na cesté vedouci ke zmén¢ mohly zpomalit.

Rychlost zmén je v soucasnosti urcujici silou. Jedinou od-
povédi je, ze je povedou a budou fidit kompetentni lidé.

John Kotter,
Cambridge, Massachusetts

13
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1ét¢ roku 1994 jsem napsal pro Harvard Business Re-
view cClanek nazvany ,,Vedeni zmény: Pro¢ pokusy
o transformaci selhavaji. Clanek shrnoval zavéry, ke
kterym jsem v prib&hu uplynulych patnacti let dospél ana-
lyzou desitek pokusti o uskutecnéni zasadnich zmén v orga-
nizacich pomoci restrukturalizace, reengineeringu, zmény
strategie, akvizice, snizovani poctu zaméstnancti, zavadeéni
programu zvySovani jakosti ¢i zmény firemni kultury. Uz pfi
psani ¢lanku jsem védél, Zze o tomto tématu chci napsat vic.
Kratce po jeho dokonceni jsem zacal pracovat na této knize.
Harvard Business Review otiskl ,,Vedeni zmény* v bfeznu
1995. Clanek vzbudil obrovskou pozornost a témét okamzité
se ,,vyhoupl* na prvni pricku v Zebticku reprintt, které¢ HBR
prodava samostatné. To byla ohromujici skute¢nost, zamys-
lime-li se nad kvalitou a mnozstvim jinych reprintd a délkou
doby obvykle pottebné k nahromadéni dostate¢ného poctu ob-
jednavek pro jejich uskutecnéni. Pro tyto tézko predvidatelné
udalosti je vzdy obtizné najit vysvétleni, nicmén¢ z rozhovort
a korespondence se ¢tenaii HBR vyplynulo, Ze se ¢lanek hned
dvakrat trefil do ¢erného. Za prvé, pti prochazeni vyctu chyb,
jichz se organizace obvykle pii zavadéni zmén dopoustéji, si
manazefi fekli Ano! To je pfesné ten ditvod, pro¢ se nam ne-
podarilo dosahnout vSeho, co jsme chtéli. Za druhé, ¢tenari
ocenili osmibodovy postup pfi realizaci zmén. Poskytoval
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smysluplny navod a naméty pro diskusi o otazkach transfor-
mace, o problémech zmén a moznych strategiich.

Pfi psani této knihy jsem se snazil navazat na obé¢ tyto
prednosti a jesté pridat nekolik dalSich. Na rozdil od ¢lanku
obsahuje kniha desitky ptikladi, které ilustruji, co obvykle
funguje a co ne. Z tohoto pohledu je kniha praktickym a za-
rovén prehlednym ndvodem. Také jsem zde mnohem jedno-
znacnéji naznacil provazanost této diskuse s motorem, ktery
zmény pohéani — s principem vidcovstvi —a ukézal, jak a pro¢
¢isté¢ manazersky ptistup nevyhnutelné vede k nezdaru, at’ jsou
lidé zapojeni v procesu zmény sebeschopnéjsi. Rovnéz jsem
I1€ho stoleti dovedly k sou¢asnému stavu, a hledam souvislosti
a disledky pro 21. stoleti.

Ti, kdo znaji mé prace, si vSimnou, ze tato kniha zahr-
nuje a rozviji fadu myslenek diive publikovanych v knihéch
A Force for Change: How Leadership Differs from Manage-
ment, Corporate Culture and Performance a The New Rules:
How to Succeed in Today s Post-Corporate World. Ackoli je
tato kniha, pokud jde o obsah, logickym pokra¢ovanim mych
ptredchozich praci, lisi se od nich formou. Na rozdil od mych
a odkazy. Ptiklady a hlavni mySlenky jsem necerpal z Zadnych
publikovanych materialti kromé svych vlastnich praci ani jsem
se na podporu svych zavéri nesnazil citovat jiné zdroje. Z to-
hoto pohledu je tato kniha mnohem osobnéjsi nez kterakoli
vazanych témat, kterd zjevné stale vice nabyvaji na vyznamu,
predkladam to, co jsem vidél, slySel a k ¢emu jsem dospél.

16
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Problém zmeény
a jeho resenti






KAPITOLA 1

Transformace organizace:
proC podniky selhavaji

se mnozstvi zdvaznych a casto bolestnych zmén, jimiz

organizace prochazeji, béhem poslednich dvaceti let
dramaticky zvySuje. I kdyZ nékteti lidé predvidaji, Ze vétSina
projektt, jako jsou reengineering, zmény strategie, fuze, snizo-
vani po¢tu zaméstnanct, programy zvysSovani jakosti a zmény
organizacni kultury, brzy vymizi, j& se domnivam, ze je to
vysoce nepravdépodobné. Mame co délat s ptisobenim silnych
makroekonomickych vlivil, které mohou byt v piistich deseti-
letich jeste mnohem silnéjsi. Vysledkem mize byt tlak na dalsi
a dals$i podniky, které budou muset snizovat naklady, zvySo-
vat kvalitu vyrobki a sluzeb, hledat nové pftilezitosti rozvoje
a zvySovat produktivitu.

Snahy o zasadni zmény dosud nékterym organizacim vy-
razn¢ pomohly pfizpisobit se ménicim se podminkam, jinym
umoznily ziskat lep$i konkurenc¢ni pozici a jinym zase piipra-
vit se na budoucnost. V mnoha piipadech vSak doslo pouze
k miniméalnim zlepSenim, navic provazenym katastrofickymi
dopady, véetné zbyte¢né vyplytvanych zdrojii a vyCerpanych
a frustrovanych zaméstnanct.

Do jisté miry je kazda zména nevyhnuteln¢ provazena urci-
tymi nasledky. Kdykoli se lidské spolecenstvi musi ptizptisobit

At’ vezmeme jakékoli objektivni méfitko, zjistime, ze
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meénicim se podminkdm, vzdy jde o bolestny proces. Ale zby-
te¢nému plytvani a strastem, jichz jsme byli v uplynulych le-
tech svédky, je mozné se vyhnout. D¢lali jsme spoustu chyb,

N7

z nichz nejc¢astéjsi jsou nasledujici.

CHYBAC. 1:
PRILISNE SEBEUSPOKOJENi A AROGANCE

Zdaleka nejvétsi chybou, jiz se lidé dopoustéji pii pokusech
ménit podniky, je to, ze se vrhnou do procesu zmén, aniz by
pfedem presveédcili své spolupracovniky a zaméstnance o je-
jich naléhavosti. Tato chyba je fatalni, protoze transformacni
snahy nikdy nedosahnou stanovenych cilti, pokud je vedeni
ptilis spokojeno samo se sebou.

Kdyz byl Adrien jmenovan feditelem specializované che-
mické divize jedné velké spolecnosti, okamzité rozpoznal
pfipadné budouci problémy a ptilezitosti, z nichz vétSina sou-
visela s globalizaci jeho oboru. Adrien byl zkusenym a sebe-
védomym manazerem. Ve dne v noci pracoval na realizaci no-
vych népadu, které by zvedly obchody a zisk. Uvédomoval si,
ze malokdo v podniku vnima rizika a ptileZitosti tak zietelné
jako on sam, ale nepovazoval to za neptekonatelny problém.
Ty lidi bude mozné ptesvedcit, donutit nebo nahradit jinymi.

Dva roky po svém nastupu Adrien sledoval, jak se jedna
iniciativa za druhou utdpi v mofi samolibosti a arogance.
Navzdory jeho presvédcovani a vyhrozovani trvala realizace
prvni faze nové vyrobkové strategie takovou dobu, Zze konku-
rence méla Cas pfipravit vlastni strategii a zabranit Adrienovu
podniku v ziskavani jakychkoli podstatnych vyhod. Pro svijj
velky reengineeringovy projekt nedokdzal zajistit dostatecné
podnikové zdroje. Reorganizaci zabranily aktivity zkuSenych
»diverzantd* v jeho tymu. Frustrovany Adrien se vzdal snahy

20



Transformace organizace: pro¢ podniky selhavajf

udélat néco se svymi vlastnimi lidmi a koupil mnohem mensi
firmu, kterd v t¢ dob¢ uz uspésné aplikovala fadu jeho na-
padit. V prab&hu nenapadné bitvy — probihajici v nasledujicich
dvou letech — s piekvapenim a se zdéSenim sledoval, jak lidé
v jeho divizi, ktefi nevidéli naléhavost situace, nejenze igno-
rovali veSkerd cenna ponauceni plynouci z nedavné historie
nové ziskané firmy, ale ve skute¢nosti navic utlumovali jeji
schopnosti pokracovat v tom, co se ji doposud tolik dafilo.

Nékteti schopni jedinci jako Adrien nedokazi — z fady raz-
nych, nicméné vzdjemné souvisicich divodl — vytvofit dosta-
te¢né védomi naléhavosti na zacatku procesu transformace.
Precenuji své schopnosti prosadit velké zmény v podniku si-
lou. Podceiiuji skutecnost, jak t€zké je ,,dostat” lidi z jejich
navyklych vzorcii chovani. Nevidi, jak jejich vlastni chovani
muze nevédomky posilovat soucasny stav. Chybi jim trpéli-
vost: ,,Konec pfiprav, jde se na véc.” Paralyzuje je predstava
moznych stinnych stranek spojenych s omezovanim ptilisSného
sebeuspokojeni: lidi jednajicich defenzivng, poklesu moralky
a kratkodobych vysledkl. Nebo, coz je jeste horsi, pletou si na-
Iéhavost s piehnanou horlivosti, kterou docili jen toho, ze lidé
zalezou mnohem hloubéji do svych nor a odpor vii¢i zméndm
se jeste vice prohloubi.

Kdyby dnesni spolecnosti nebyly tolik spokojeny samy
se sebou, nebyl by tento problém tak dilezity. Ale opak je
pravdou. Pfili§ mnoho uspéchii v minulosti, nedostatek viditel-
nych krizi, nizké vykonnostni standardy, nedostate¢na zpétna
vazba z externich zdroji a dalsi pficiny vedou k tvrzeni: ,,Ano,
mame své problémy, ale nejsou tak strasné a ja délam svou
praci dobfe,” nebo ,,Samoziejme¢ Ze mame velké problémy,
ale ty jsou vSude.” Bez védomi naléhavosti lidé nevyvinou
zadnou snahu navic, a to je pfitom ¢asto nezbytné. Nebudou
ochotni pfinést obéti. Misto toho budou hajit svij status quo
a branit se iniciativam shora. Nasledkem toho reengineering
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nikam nevede, nedafi se pln€ uplatiiovat nové strategie a fadné
zaclenovat akvizice, omezovani se nikdy nedotkne téch nej-
mén¢ potiebnych vydaji a programy zvySovani jakosti budou
spiSe povrchnim byrokratickym tlachdnim nez skute¢nymi
podnikatelskymi zdméry.

CHYBAC. 2:
NESCHOPNOST VYTVORIT DOSTATECNE SILNOU
KOALICI, KTERA BY ZMENY PROSAZOVALA

Casto se tika, Ze zdsadni zména neni uskute¢nitelna bez aktivni
podpory feditele podniku. To, o ¢em ted’ mluvim ja, jde mno-
hem dal. V uspésnych transformacnich projektech tvoii tym
prezident spolecnosti, feditel divize nebo pobocky plus dalsich
pet, patnact ¢i padesat lidi odhodlanych zlepsit jeji vykonnost.
Tato skupina malokdy zahrnuje vSechny lidi z vedeni, protoze
néktefi z nich se zkratka nechtéji ptidat, pfinejmensim ne hned
silna, pokud jde o lidi s formalnimi funkcemi, informacemi
a zkuSenostmi, reputaci a kontakty — a také se schopnostmi
vést. Sami jednotlivci, at’ jsou jakkoli schopni €i charismaticti,
nikdy nemaji vSechny vlastnosti potfebné k ptekonani tradice
a pretrvavajici lhostejnosti, nejde-li o maly podnik. Slaba se-
skupeni jsou obvykle jest¢ mén¢ efektivni.

Usili, kterému chybi dostateéné silna koalice, ktera by se
postavila do ¢ela zmén, mize po urcitou dobu piinaset vy-
sledky, ale jen zdanlivé. Mozna se zméni organizac¢ni struktura,
mozna odstartuje pokus o reengineering. Ale diive ¢i pozdéji
zacnou iniciativu podkopavat protichidné sily. V zakulisnim
boji mezi osamélym $éfem nebo slabou koalici a tradici, spolu
s kratkodobymi osobnimi zajmy, témet vzdy vyhraje to druhé.
Tyto sily neumozni, aby strukturni zmény vyvolaly potiebné
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zmény v chovani. Zabiji snahu o reengineering formou pa-
sivniho odporu ze strany zaméstnancti a manazerii. Programy
zvySovani jakosti se stanou zdrojem dal$i byrokracie namisto
lepsiho uspokojovani potieb zakaznikd.

Claire, persondlni feditelka vyznamné americké banky, si
byla velmi dobfe védoma, Ze jeji pravomoc je omezend a ze
nema dobrou pozici pro vedeni jakékoli iniciativy pfesahujici
ramec personalni prace. Nicmén¢ diky rostouci nespokojenosti
s neschopnosti podniku reagovat na nové konkurenc¢ni tlaky
jinak neZ propousténim zaméstnanct piijala nabidku vést pra-
covni skupinu zaméfenou na ,,zlepSovani jakosti“. AvSak na-
sledujici dva roky ji pfinesly nejméné pracovniho uspokojeni
z celé jeji profesni kariéry.

Clenem pracovni skupiny nebyl ani jeden ze tif nejdiile-
zitéjsich liniovych manazert banky. Poté, co méla potize uz
se svolanim prvni schiizky (n€kolik ¢lent skupiny si stézo-
valo, Ze jsou mimotadné zaneprazdnéni), védéla, ze to nebude
snadné. Nic se nedafilo. Pracovni skupina se stala karikaturou
toho, jak vypadaji Spatné komise: byla pomala, zabyvala se
spiSe politikafenim a kazdému $la na nervy. Vétsinu prace
délala mala skupinka nadsenct. Ostatni clenové komise a li-
niovi manazefi jevili o jeji navrhy jen minimalni z4jem ci
pochopeni a téméf Zadné z doporucenych opatteni nebylo pfi-
jato. Pracovni skupina osmnéct mésict zivoftila a pak upadla
v zapomnéni.

Podobné nezdary jsou obvykle spjaty s podcenénim obtizi,
které s sebou zména piinasi, a tedy i s podcenénim nezbytnosti
silné koalice, ktera by dokazala zmény prosadit.

I tam, kde neni problémem pftilisné a ni¢im neodivodnéné
sebeuspokojeni, firmy s malymi zkuSenostmi s procesem
transformace nebo s tymovou praci ¢asto podcenuji potiebu
takovéhoto tymu, nebo predpokladaji, ze jej mize vést nékdo
ze zam&stnancl z personalniho oddéleni, oddéleni jakosti nebo
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strategického pldnovani namisto ¢lena vrcholového vedeni.
Nehled¢ na schopnosti a nadsSeni téchto lidi se zda, ze koalice
bez zastoupeni vrcholového vedeni nikdy neziska dostate¢nou
silu potfebnou k pfekonani ¢asto obrovské lhostejnosti.

CHYBAC. 3:
PODCENENI SiLY VIZE

Potieba naléhavosti a silny tym viid¢ich osobnosti jsou nezbyt-
nymi, ale nikoli dostate¢nymi podminkami zasadnich zmén.
Zadny ze zbyvajicich prvki, které jsou vzdy soucasti uspes-

Vize hraje v procesu efektivnich zmén kli¢ovou roli. Po-
maha fidit, regulovat a inspirovat jednani velkého mnozstvi
lidi. Bez pftislusné vize se muze transformacni proces lehce
rozmélnit do fady zmatenych, vzajemné si odporujicich a ¢a-
sov€ narocnych projektl, které se ubiraji Spatnym smérem
nebo nikam nevedou. Bez rozumné vize se reengineeringovy
projekt v uctarné, novy systém personalniho hodnoceni, pod-
nikovy program zvySovani jakosti a snaha o zménu kultury
prodejniho tymu nebudou vhodné dopliovat, ani nevyburcuji
takovou energii, jakou potfebujeme k prosazeni kterékoli jme-
nované iniciativy.

S védomim obtiZzi, které proces zmén provazi, se néktefi lidé
snazi postranni zakulisni cestou manipulovat udalostmi a imy-
sIn¢ se vyhybaji jakékoli vetejné diskusi o budoucnosti. Ale
bez vize, kterd usmériiuje proces rozhodovani, se muze kazda
jednotlivé otazka vyzadujici od zaméstnancti volbu z vice va-
riant rozplynout v nekone¢nych debatach. To nejnepodstatné;si
rozhodnuti mize vyvolat bouflivy konflikt, ktery odc¢erpava
energii a ni¢i moralku. Nepodstatné taktické otdzky mohou
ovladnout diskuse a zmatit tak hodiny drahocenného casu.
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V mnoha neuspé$nych transformacnich pokusech lze na-
jit plany a programy, které se snazi hrat roli vize. Conrad, na
slovo vzaty odbornik pies jakost v jedné firm¢ zabyvajici se
komunikac¢nimi technologiemi, vynalozil hodn¢ ¢asu i penéz
na pripravu objemnych manudld, které do ubijejicich detailti
popisovaly jeho predstavu o zménach. Materialy podrobné ro-
zebiraly postupy, cile, metody, terminy. Nikde jste vSak nenasli
jasnou a piesvédcivou formulaci predstavy o tom, k ¢emu to
vSechno smétuje. Neni divu, ze kdyz Conrad rozdal stovky
svych manualli, u vétSiny zaméstnanct to vyvolalo zmatek
nebo znechuceni. Tlusté spisy zaméstnance nesjednotily, na-
toz aby je inspirovaly ke zménam. Ve skutecnosti byl jejich
ucinek spise opacny.

Management netispésnych transformacnich projektii miva
neékdy urcitou predstavu o budoucim sméfovani, ale ta byva
piilis komplikovana nebo neurcita na to, aby mohla byt uzi-
te¢nd. Nedavno jsem se zeptal jednoho manazera britského
strojirenského podniku na jeho vizi a dostalo se mi vycerpava-
jici tficetiminutové prednasky. Mluvil o akvizicich, které chtél
uskutecnit, o nové marketingové strategii pro jeden z vyrobka,
o své vlastni definici zasady ,,vSe pro klienta, o planech na-
jmout nového manazera na jednu z vedoucich pozic, o divo-
dech uzavieni pobocky v Dallasu a o fadé dalSich véci. V tom
vSem se skryvaly zakladni prvky rozumného nasmérovani do
budoucna. Ale byly skryté, a to velmi hluboko.

Uzitecné pravidlo: pokud se vam nepodati béhem péti mi-
nut popsat svou vizi podporujici zamyslené zmény a vyvolat
reakci, ktera vyjadiuje porozumeéni a zajem druhé strany, za-
délavate si na problém.
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CHYBAC. 4:
NEDOSTATECNA KOMUNIKACE VIZE. DESETINASOBNE
(NEBO STO- CITISICINASOBNE) PODCENENI
DULEZITOSTI KOMUNIKACE

Zasadni zmény jsou obvykle nemozné bez ochoty vétSiny za-
méstnanct zapojit se do jejich realizace, Casto za cenu kratko-
dobych obéti. Lidé v§ak nebudou piinaset obéti, 1 kdyby nebyli
spokojeni se souasnym stavem, nejsou-li pro n€ potencidlni vy-
hody spojené se zménami dostatecné atraktivni a pokud opravdu
nevéti v jejich uskutecnitelnost. Bez diivéryhodné komunikace,
bez spousty komunikace, neziskate srdce a mozky lidi.

Existuji tfi typy neefektivni komunikace, s nimiz se lze
velmi Casto setkat. VSechny tii odrazeji zvyky zakotvené
v mnohem stabiln¢jSich obdobich. V prvnim ptipadé néjaka
skupina vypracuje docela dobrou transformacni vizi a pak se
ji snazi ,,prodat™ na nékolika schiizkach nebo rozeslanim né-
kolika memorand. Clenové skupiny, ktefi takto vyuzili jen mi-
nimalni zlomek internich komunika¢nich moznosti, jsou pak
velmi prekvapeni, kdyz lidé novy pfistup zjevné nechapou.
Ve druhém piipad¢ feditel spolecnosti stravi znacné mnozstvi
¢asu na prezentacich pro skupiny zaméstnanct, ale vétSina
jejich manazerti v podstaté ml¢i. V tomto ptipadé¢ je komuni-
kaci vize sice vénovana vétsi ¢ast z celkového €asu uréeného
kazdoro¢né firemni komunikaci, avSak tento objem je stale
bolestné nedostacujici. Ve tretim piipadé je kladen mnohem
vetsi diiraz na interni tiskoviny a prezentace, ale néktefi vy-
znamni jedinci se stale chovaji zptisobem, ktery prosazovani
vize zdaleka neodpovida. Vysledkem je nartist cynismu mezi
zaméstnanci a rostouci nedivéra k novym myslenkam.

Jeden z nejlepsich generalnich teditelti, jakého znam,
se priznava, ze podobné chyby se dopustil pocatkem 80.
let. Rika: ,, Tenkrat to vypadalo, Ze vénujeme spoustu usili
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komunikaci nasich myslenek. Ale o par let pozd¢ji jsme si
uveédomili, ze skutecnost byla na hony vzdalena této pred-
stave. A co bylo nejhorsi, obCas jsme ucinili rozhodnuti, ktera
se podle ostatnich neslucovala s nasi komunikaci. Jsem pte-
svédcen, ze néktefi zaméstnanci si mysleli, Ze jsme banda
pokryteckych pitomct.*

Komunikace probiha jak slovy, tak i ¢iny. Pravé Ciny jsou
vSeobecné tou nejsilngjsi formou komunikace. Nic neohrozi
zmény tolik jako chovani vyznamnych predstavitell, které
je v rozporu se slovni komunikaci. A ptresto k tomu neustale
dochéazi, dokonce i1 v nékterych vysoce hodnocenych spolec-
nostech.

CHYBAC.5:
DOVOLIT PREKAZKAM, ABY ZABLOKOVALY NOVOU
VIZI

Zavadeéni jakékoli zadsadni zmény vyzaduje aktivitu velkého
mnozstvi lidi. Nové iniciativy pfili§ Casto kon¢i nezdarem,
kdyz se zaméstnanci (byt ztotoznéni s novou vizi) citi odzbro-
jeni velkymi prekazkami na cesté k uspéchu. Obcas existuji
tyto piekazky pouze v myslich lidi. Pak jde jen o to presvédcit
je, ze zadné skutecné externi bariéry neexistuji. V mnoha pii-
padech jsou vSak tyto bariéry skutecné.

Nékdy je na prekazku organizaéni struktura. Uzce vyme-
zené popisy prace mohou podkopavat snahy o zvySeni produk-
tivity nebo zlepSeni sluzeb zdkaznikiim. Mzdové a hodnotici
systémy mohou lidi nutit k volbé mezi novou vizi a svymi
osobnimi zajmy. Snad nejhorsi ze vSeho jsou nadfizeni, ktefi
se odmitaji pfizptisobit novym podminkam a pozaduji véci,
které se s procesem zmén neslucuji.
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Jeden ,,diverzant™ na spravném misté¢ dokaze zhatit cely
transformacni proces. Jako tfeba Ralph. Mezi zaméstnanci ve
velké spolecnosti poskytujici finan¢ni sluzby, kde pracoval,
mél piezdivku ,,Kdmen*, kterou si sam pro sebe vykladal v tom
priznivéj$im svétle. Ralph slovné podporoval zdsadni zmény,
které se pokousela prosadit jeho spolec¢nost, ale nezménil své
vlastni chovani ani chovani svych manazert. Neoceioval my-
Slenky, kter¢ souvisely s realizaci nové vize. Nechal personalni
systémy beze zmeény, i kdyz to bylo zjevné v rozporu s novymi
idealy. S timto piistupem by Ralph pisobil jako rozkladny pr-
vek v jakékoli manazerské pozici. Ale jeho pozice nebyla jen
jakakoli. Byl tfetim nejvysSim Séfem.

Ralph jednal tak, jak jednal, protoze nevéfil, ze by jeho
organizace potiebovala zasadni zmény. A také z obavy, ze by
nedokazal zaroven zajistit zmény 1 oekavané vysledky. Jeho
jednani mu proslo, protoze spole¢nost neméla zadné zkusSenosti
s feSenim personalnich problémt mezi vedoucimi pracovniky,
protoZze se ho ncktefi lidé bali a protoze generalni feditel ne-
chtél ztratit schopného pracovnika. Kone¢nym vysledkem byla
katastrofa. Manazefi na niz§ich trovnich usoudili, ze vrcho-
lové vedeni to se snahou o zmény nemysli vazné, naristal cy-
nismus a cely proces postupoval hlemyzdim tempem.

Kdykoli se schopni lidé s dobrymi zaméry vyhybaji kon-
frontaci s prekdzkami, podlomi se diivéra zaméstnanct a ohrozi
proces zmeén.

CHYBAC.6:
NESCHOPNOST VYTVARET KRATKODOBA VITEZSTVi
Skute¢na transformace trva dlouho. Komplexni snahy o zménu
strategie nebo restrukturalizaci podniku riskuji, Ze se nepohnou

kuptedu, pokud se nenajdou kratkodobé cile, jejichZ splnéni
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se da oslavovat. Vétsina lidi nebude pokracovat v pochodu
na dlouhou trat’, pokud v prib¢hu Sesti az osmndacti mésict
neuvidi, ze dosavadni postup piinasi ocekavané vysledky. Bez
kratkodobych tispéchti se znacna ¢ast zameéstnanct vzda nebo
da aktivné najevo sviij odpor.

Vytvaret kratkodoba vitézstvi neni totéz jako doufat v krat-
kodoba vitézstvi. To druhé je pasivni, to prvni aktivni. V usp¢s-
nych transformacnich procesech manazefi aktivné hledaji zpa-
soby, jak sledovat jasna zlepSeni vykonnosti, zatazuji cile do
ro¢niho planovaciho systému, tyto cile plni a odménuji lidi,
kteti se na jejich splnéni podileli, projevem uznéni, povyse-
nim nebo finan¢ni odménou. Tam, kde pokusy o zménu se-
lhavaji, je systematické tsili garantovat jednoznacna vitézstvi
v prabéhu Sesti az osmnacti mésict daleko méné Casté. Ma-
nazeti bud’ prosté predpokladaji, ze dobré vysledky se dostavi
samy, nebo jsou natolik ponoteni do své grandiozni vize, Ze se
o kratsi casové Useky témeét nezajimaji.

Nelson byl svym zalozenim ,,velky myslitel”. Se svymi
dvéma kolegy vyvinul koncept, jak by jeho skupina od-
povédna za skladovaci systémy mohla s vyuzitim novych
technologii snizit skladovaci ndklady, aniz by se soucasné¢
zvysilo riziko, Ze néco bude na skladé¢ chybét. Tito tfi mana-
zeti se lopotili s postupnym uskute¢iiovanim své vize cely
nasledujici rok a po ném dalsi. Podle svych vlastnich métitek
dosahli fady uspéchti: vyvinuli novy model fizeni stavu za-
sob, zakoupili nové pocitacové vybaveni a byl vyvinut novy
software. Z pohledu skeptikii, zvlasté finan¢niho feditele,
ktery chtél vidét podstatné snizeni stavu zasob nebo n¢jaky
jiny finan¢ni piinos vyrovnavajici vynalozené néaklady, ne-
dosahli ovSem tito manaZzefi ni¢eho. KdyZz se o tom s nimi
diskutovalo, vysvétlovali, Ze velké zmény potiebuji cas. Fi-
nancni feditel tento argument akceptoval po dva roky a pak
projekt zarazil.
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Lidé si Casto stézuji, ze jsou nuceni vykazovat kratkodobé
vysledky, ale za spravnych okolnosti miize byt tento tlak
v procesu zmén uziteCnym prvkem. Kdyz zacne byt ziejmé,
ze program zvySovani jakosti nebo zména kultury budou tr-
vat delsi dobu, obvykle dojde ke snizeni védomi nalé¢havosti.
Snaha dosahovat kratkodobych vitézstvi miize pomoci udrzet
sebeuspokojeni v rozumnych mezich a podporovat analytické
mysleni umoziujici vyjasnit nebo upravit transformacni vize.

V Nelsonové piipad¢ mohl tento tlak vést k n¢kolika upra-
vam Setficim penize a mohl urychlit ¢aste¢nou implementaci
novych metod fizeni stavu zdsob. A diky né€kolika kratkodo-
bym vitézstvim mohl tento uzite¢ny projekt prezit a podniku
pomoci.

CHYBAC.7:
PRILIS CASNE VYHLASENI VITEZSTVi

Po nékolika letech tvrdé prace mohou mit lidé tendenci vyhla-
sit vitézstvi v zdsadnim procesu zmén po prvnim vyrazném
zlepSeni vykonu. Zatimco oslava vitézstvi je naprosto v po-
radku, jakykoli naznak, ze vétSina prace je v podstaté hotova,
byva obvykle obrovskou chybou. Dokud zmény neproniknou
hluboko dovnitt podnikové kultury, coz mize v celé spolec-
nosti trvat tfi az deset let, jsou nové pristupy kiehké a nachylné
k névratu ke starym praktikam.

V nedavné minulosti jsem sledoval tucet transformacnich
snah o reengineering. S vyjimkou dvou piipadi bylo zapla-
ceno drahym konzultantim a vyhlaseno vitézstvi ve chvili, kdy
byl dokoncen prvni zasadni projekt, i kdyz neexistovaly Zadné
diikazy (nebo jen nepatrné) o tom, ze byly splnény ptivodni
cile, nebo ze zaméstnanci ptijali nové pristupy. V pribéhu né-
kolika let se uzitecné zmény, které se podatilo zavést, zacaly
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pomalu vytracet. Ve dvou z téchto deseti pripada je dnes ob-
tizné najit jakykoli ndznak reengineeringu.

Nedéavno jsem se ptal feditelky jedné poradenské firmy
specializované na reengineering, zda jsou takovéto ptipady
obvyklé. Odpovédéla mi: ,,Bohuzel ano. Pro nas je velmi
frustrujici pracovat nékolik let na ur¢itém projektu, néceho
dosahnout a pak muset ¢innost pred¢asné ukoncit. Stava se to
az piili§ ¢asto. Casové plany mnoha podnikil poéitaji s piilis
kratkou dobou, nedostate¢nou na ukonceni takovychto pro-
jektl a jejich uplné zaziti.

Béhem nékolika poslednich desetileti jsem sledoval po-
dobny vyvoj u projektii zvySovani jakosti, u snah o organizacni
zmeény a podobné. Problémy zacinaji obycejné hned v pocat-
cich: védomi naléhavosti neni dostatecn¢ intenzivni, skupina
prosazujici zmény dostatecné silnd a vize dostatecné jasna.
A ptredCasna oslava vitézstvi zastavi vSe, co dosud bézelo. Pak
nastoupi mocné sily spojené s tradici a ovladnou scénu.

Ironii je, ze tento problém casto zplisobuji spolecné idea-
listé vyvolavajici zmény a jejich odptirci, ktefi sleduji vlastni
cile. Ve svém nadseni z postupujiciho vyvoje to inicidtoii zmén
s ,;oslavami® pfezenou. Pak se k nim pfipoji odptrci, kteti
rychle vyciti ptilezitost podkopat cely projekt. Po oslavé vi-
tézstvi se na ni odptirci odvolavaji jako na dikaz toho, ze valka
skoncila a Siky by mély byt rozpustény. Unavené jednotky se
nechaji presvédcit, ze vyhraly. Jakmile se jednou pésaci ocit-
nou doma, nemaji uz chut’ vydat se znovu na frontu. Brzy nato
se proces zmen zastavi a piekonané tradice se plizive vraceji
zpatky.

Prili§ brzké vyhlaseni vitézstvi je, jako kdyz spadnete na
cesté vedouci ke smysluplné zméné do jamy. A z fady riznych
divodl Casto i velmi schopni lidé do té jamy nejen padaji.
Nékdy do ni ptfimo obéma nohama skoci.
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CHYBAC.8:
ZANEDBAT PEVNE ZAKOTVENIi ZMEN
VE FIREMNI KULTURE

V konec¢ném dusledku je zména trvala, teprve kdyz se stane
zpusobem, jakym ,,se u nds véci délaji®, a pronikne do krve
pracovni jednotky nebo podniku. Dokud nové formy chovéani
nezakoteni do socidlnich norem a sdilenych hodnot, jsou stale
ohrozovany degradaci, jakmile polevi tlaky, které¢ vyvolaval
transformacni proces.

Pti zakotvovani novych pfistupt do firemni kultury jsou
zvlaste dulezité dva faktory. Prvnim je védomé usili ukazovat
lidem, jak urcité chovani a postoje napomohly zlepSeni vy-
konu. Kdyz nechate na lidech, aby si sami domysleli ,,spojo-
vaci ¢lanky®, coz se Casto stava, mohou si vytvofit nespravna
spojeni. Zmény, ke kterym doslo pod vedenim charismatické
Coleen, si fada zaméstnancti spojila s osliiujicim stylem své
séfky namisto nové strategie ,,vSe pro zakaznika®, ktera ve
skute¢nosti pfinesla zlepSeni. Vysledkem bylo, Ze do firemni
kultury se jako hodnota zapsala ,,extrovertni osobnost mana-
zerky* namisto ,,nas zdkaznik, nas pan®.

Pro zakotveni zmén je také nezbytné vénovat dostatek casu
na zabezpeceni toho, aby i nova generace manazera skute¢né
zosobnovala novy piistup. Pokud se odpovidajicim zplisobem
nezmeéni kritéria pro povyseni, coz je dalsi castou chybou,
zmény se malokdy udrzi. Jedno chybné rozhodnuti na vrcholu
organizace muze podkopat vysledek desetiletého usili.

Ke Spatnému vybéru novych manazert ¢asto dochazi tam,
kde se spravni rada aktivné neti¢astni procesu zmén. V nasle-
dujicich tfech ptipadech z nedavné doby byli hlavnimi inicia-
tory zmén odstupujici generalni feditelé. Ackoli jejich nastupci
nebyli odpiirci zmén, nebyli ani jejich pfivrzenci. Spravni rada,
kterd prosté dostatecné nepochopila transformacni proces,
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nedokdzala predvidat problém, ktery v sobé skryvala volba
novych feditelt. V jednom ptipade se odstupujici feditel marné
pokousel presvédcit spravni radu, aby vybrala kandidata sice
méné zkuseného, ktery by vSak vice zosobiioval nové pracovni
pristupy. Ve zbyvajicich ptipadech odstupujici predstavitelé
neodporovali volbé spravni rady, protoze byli piesvédceni, ze
jejich transformacni proces nemtize nic zvratit. Ale mylili se.
Béhem né¢kolika malo let se ze vSech tii spolecnosti zacaly
vytracet projevy symbolizujici nové a siln€jsi organizace.

Nékteti schopni lidé ¢asto délaji chybu, kdyz podcenuji di-
lezitost firemni kultury. Ekonomicky orientovanym finan¢ni-
ktm a analyticky zamétenym technikim se totiz mize otazka
socidlnich norem a hodnot zdat ptili§ abstraktni. Takze firemni
kulturu ignoruji — ke své vlastni Skode¢.

OSM CHYB

Z4dna z tdchto chyb by nebyla tak nikladna v pomalej$im
a mén¢ konkurencnim svété. Rychlé prosazeni novych inicia-
tiv neni nezbytnou podminkou uspéchu v relativné stabilnim
nebo monopolnim prostiedi. Problém vsak spociva v tom, zZe
dnesni podnikatelské prostfedi ma ke stabilit¢ daleko. A vét-
Sina odbornikt predvida, Ze béhem pristich desetileti se nesta-
lost tohoto prostiedi bude déle zvySovat.

Kterakoli z t€chto osmi chyb, obvyklych v procesu trans-
formace, mize mit zdvazné nasledky (viz schéma €. 1). Zpo-
malenim prosazovani novych iniciativ, vytvaifenim zbytecného
odporu, ptispivanim k frustraci zaméstnanct a n€kdy uplnym
zablokovanim potfebnych zmén muzZe kterdkoli z téchto
chyb znemoznit podniku, aby nabizel vyrobky nebo sluzby,
které lidé chtéji, a za ceny, které si mohou dovolit. Pak do-
chazi ke kraceni rozpoctli a propousténi zaméstnanct a ti, kdo
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zustanou, jsou vystaveni velkému stresu. Dopad na jejich ro-
diny a okolni komunitu mtze byt katastrofalni. Ve chvili, kdy
pisu tyto fadky, si strach vyvolany t€émito procesy hleda cestu

v

az do nejvyssich politickych sfér, na uroven prezidentd.

SCHEMAE. 1

Osm obvyklych chyb v procesu zmény a jejich nasledky

OBVYKLE CHYBY
e Prilisné sebeuspokojeni a arogance
o Neschopnost vytvorit dostate¢né silnou koalici osobnosti, kterd by
zmény prosadila
e Podcenéni sily vize
e Nedostate¢na komunikace vize. Desetindsobné (nebo sto- ¢i tisicind-
sobné) podcenéni dilezitosti komunikace
e Prekazky zablokuji novou vizi
e Neschopnost vytvaret kratkodobad vitézstvi
e P¥ilis Casné vyhlaseni vitézstvi
e Zanedbdni potieby pevného zakotveni zmén ve firemni kulture
Y
e Nové strategie nejsou dobfe implementovany
e Akvizice nevytvafeji otekdvané synergie
e Reengineering trva pfilis dlouho a stoji pfilis mnoho
e Snizovani poctu zaméstnancli nevede k omezeni ndklad
e Programy zvysovani jakosti nepfinaseji ocekavané vysledky
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Tyto chyby nejsou nezbytné. Pokud si jich budeme védomi
a budeme na n¢ pfipraveni, mizeme se jim vyhnout, nebo je
alespont minimalizovat. Dulezité je pochopit, proC se organi-
zace nutnym zmeénam brani a jak konkrétné vypada postup,
ktery pomuze piekonat nebezpecnou lhostejnost. Predevsim je
ale dulezité to, aby ,,vedeni®, které musi cely proces pohanét
kuptedu lidsky piijatelnym zptisobem, bylo néfim vice nez
pouhym kvalitnim fizenim.
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Usp&snd zmeéna a sily,
které ji pohanéji

0 zmény, jsou rozzlobeni a €asto z nich vyvozuji pesimi-

stické zavéry. Zacinaji zpochybiiovat motivaci téch, kdo
zmeény prosazuji, obavaji se, ze zdsadni zména neni mozna bez
ob¢ti, maji strach z toho, ze $éf je ,,krutas®, nebo ze vétSina
¢lenti vedeni je nekompetentnich. Sledovanim snah o zlepSeni
vykonu organizace pomoci zmény struktury, reengineeringu,
programu zvySovani jakosti, fuzi a akvizic, aspornych pro-
gramu a zmeén strategického zaméteni jsem dospél k odliSnym
zavérum. Dostupné dikazy svédci o tom, ze vétSina vetejnych
1 soukromych organizaci se mize pii vynaloZeni pfijatelnych
nakladl vyrazné zdokonalit, ale Ze se pfi tom Casto dopous-
t&ji chyb, protoze dosavadni historie je prosté nepfipravila na
problémy spojené s transformacnim usilim.

I idé, kteti prosli bolestnymi a nepfiili§ uspéSnymi pokusy

GLOBALIZACE TRHU A KONKURENCE

Lidé mé generace nebo jesté starSi nevyrustali v dob¢, kdy by
zmény byly obvyklé. Méné konkurence v globalnim métitku
a pomalejsi vyvoj podnikatelského prostredi vedly k tomu,
ze prevladala stabilita a doba se fidila heslem: ,,Pokud néco
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funguje, pro¢ to ménit.* Ke zménam dochéazelo jen mimoiadné
anepravidelné. Kdybyste v roce 1960 fekli tehdejsSim manaze-
rum, ze dnesni podnikatelé se béhem osmnécti az Sestatiiceti
mesicti budou snazit zvysit produktivitu o 20 az 50 procent,
zlepsit jakost 0 30 az 100 procent a zkratit dobu vyvoje nového
vyrobku o 30 az 80 procent, patrné by se vam vysmali. Tolik
zmén v tak kratkém case bylo pfili§ vzdaleno jejich osobnim
zkuSenostem, takze by tomu odmitali uvérit.

Dnes celime tpln¢ odlisnym podminkdm. Globalni eko-
nomika vytvaii pro kazdého vice rizik i vice ptilezitosti. Nuti
firmy k dramatickym zlepSenim nejen proto, aby obstaly
v konkurenci a prosperovaly, ale aby vibec ptezily. Na druhé
strané je globalizace stupfiovana Sirokou a mocnou paletou
sil, které doprovazeji technologicky rozvoj, mezinarodni eko-
nomickou integraci, vyspélost domacich trhii v rozvinutych
zemich a kolaps komunistickych rezimii na celém svété (viz
schéma ¢. 2).

Proti t¢émto silam neni nikdo imunni. Dokonce 1 firmy pt-
sobici v malych geografickych regionech mohou pocitovat na-
sledky globalizace. N¢kdy muze jit o neptimé vlivy: Toyota
predbéhne GM, GM propusti zaméstnance a ti vzhledem
k nutnému utazeni opaskl pozaduji levnéjsi sluzby v Cistirne
na rohu ulice. Podobné jsou ke zlepSovani nuceny vzdélavaci
systémy, nemocnice, charitativni i vladni instituce. Problém je
v tom, Ze vétSina manazert nema zadnou praxi ani zkuSenosti,
které by jim v tom pomohly.

Na zédkladé zkuSenosti fady spolec¢nosti v poslednich dvou
desetiletich nékteti lidé usoudili, Ze organizace se prosté ne-
jsou schopny pfili§ zménit a Ze se musime naucit tuto skutec-
nost pfijmout. Tento zavéer ale neobjasiiuje ani jednu z uspes-
nych transformaci uskutecnénych v nedavné dob¢. Nekteré
podniky pfisly na to, jak skvéle jim mohou nové strategie,
akvizice, reengineering, programy zvysovani jakosti nebo
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SCHEMA ¢. 2

Ekonomické a socialni vlivy stupnujici potiebu zasadnich zmén

v organizacich

ROZVOJ MEZINARODNI VYSPELOST PAD KOMUNIS-
TECHNOLOGII EKONOMICKA TRHU V ROZ- TICKYCH A SO-
e Rychlejsi INTEGRACE VINUTYCH || CIALISTICKYCH
alepsikomu- || @ Méné celnich ZEMICH REZIMU
nikace opatreni e Pomalejsi e Vice zemi
® Rychlejsi (GATT) domidci rlst propojeno
alepsi do- @ Propojeni mén || e Agresivnéjsi s kapitalistic-
prava prostfednic- vyvozci kym systé-
e Vice infor- tvim pohyb- o Vétsi mem
macnich siti livych méno- deregulace ® Rozsahlejsi
umoznujicich vych kurs( privatizace
globalni pro- e Vice global-
pojeni lidi nich kapitalo-
vych toku
v v Y v
GLOBALIZACE TRHU A KONKURENCE

VICE RIZIK VICE PRILEZITOSTI
e Silngjsi konkurence o Vétsitrhy
e Veétdirychlost o Méné prekdazek

! v

VICE DALEKOSAHLYCH ZMEN V ORGANIZACICH
Podniky musi posilovat své konkurencni postaveni, aby se vyhnuly rizikiim
a tézily z prilezitosti. Mezi typické transformacni metody patfi:

e Reengineering e 7meéna strategie
e Fuze a akvizice e Programy zvysovani jakosti
e Restrukturalizace e Zména podnikové kultury

Zdroj: The New Rules: How to Succeed in Today’s Post-Corporate World, John P. Kotter. Copyright
© P. Kotter, 1995. Upraveno se souhlasem The Free Press, divize Simon & Schuster.

38



Uspésna zména a sily, které ji pohéaneji

restrukturalizace poslouzit. Minimalizovaly chyby popsané
v kapitole 1 a nasledné se jim podafilo zabranit bankrotu, do-
stat se ve svém odvétvi ze Sedého pruméru na vedouci pozice
nebo zvétsit ndskok pred svymi nejbliz§imi konkurenty.

Analyza téchto uspéSnych piipadl odhaluje dva poznatky.
Za prvé, uspesna zmena je obvykle spojena s nékolikastupno-
vym procesem, ktery generuje dostatek sil a motivace, potieb-
nych k pfekonani vSech zdroji lhostejnosti. Za druhé, tento
proces se nikdy nepodaii Gispésné realizovat, pokud za nim
nestoji vysoce schopné vedeni, ne pouze skvélé tizeni. To je
vyznamny rozdil, ke kterému se budeme opakované vracet
v nasledujicim textu o uskute¢iiovani zasadnich organiza¢nich
zmeén.

OSMIBODOVY PROCES ZMENY

Vsechny Uspé$né transformacni procesy jsou zaloZeny na
jednom zakladnim poznatku: realizace vyrazné¢ zmény neni
snadnd, a to z mnoha divodu. I tam, kde nestranny pozorovatel
jasn¢ vidi, ze ndklady jsou pfiili§ vysoké, ze vyrobky nejsou
dostate¢né kvalitni nebo Ze ménici se pozadavky zékaznikl
nejsou odpovidajicim zptisobem uspokojovany, se muze ne-
zbytnd zména stale odkladat z divodu interné orientované pod-
nikové kultury, ptilisné byrokracie, malicherného politikafeni,
nizkého stupné duavery, nedostatku tymové prace ¢i vudcich
schopnosti ve stfednim managementu, arogantnich postoju
i prostého lidského strachu ze vieho neznamého. Uspésna
metoda, kterd ma zmenit strategie, piestaveét procesy nebo
zlepsit kvalitu, musi tyto bariéry rozpoznat a umét se s nimi
vyporadat.

Vsechny diagramy maji tendenci zjednodusovat skutec-
nost. Proto pfedkladam schéma €. 3 s urcitou vahavosti. Toto
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