KAPITOLA 1

Transformace organizace:
proC podniky selhavaji

se mnozstvi zavaznych a €asto bolestnych zmén, jimiz

organizace prochazeji, béhem poslednich dvaceti let
dramaticky zvysuje. I kdyZ nékteti lidé predvidaji, Ze vétSina
projektl, jako jsou reengineering, zmény strategie, fuze, snizo-
vani po¢tu zamestnanci, programy zvySovani jakosti a zmeény
organiza¢ni kultury, brzy vymizi, j& se domnivam, Ze je to
vysoce nepravdépodobné. Mame co délat s plisobenim silnych
makroekonomickych vlivi, které mohou byt v ptistich deseti-
letich jeSt¢ mnohem silnéjsi. Vysledkem muize byt tlak na dalsi
a dalsi podniky, které budou muset snizovat naklady, zvySo-
vat kvalitu vyrobki a sluzeb, hledat nové ptilezitosti rozvoje
a zvySovat produktivitu.

Snahy o zasadni zmény dosud nékterym organizacim vy-
razn¢ pomohly pfizplsobit se ménicim se podminkam, jinym
umoznily ziskat lep$i konkurenc¢ni pozici a jinym zase pfipra-
vit se na budoucnost. V mnoha piipadech vsak doslo pouze
k miniméalnim zlepSenim, navic provazenym katastrofickymi
dopady, vcetné zbytecn¢ vyplytvanych zdrojii a vyCerpanych
a frustrovanych zaméstnancu.

Do jisté miry je kazdd zména nevyhnutelné provazena urci-
tymi nasledky. Kdykoli se lidské spolec¢enstvi musi ptizpisobit

Q t vezmeme jakékoli objektivni métitko, zjistime, ze
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ménicim se podminkam, vzdy jde o bolestny proces. Ale zby-
te¢nému plytvani a strastem, jichz jsme byli v uplynulych le-
tech svédky, je mozné se vyhnout. Délali jsme spoustu chyb,

w7

z nichz nejcastéjsi jsou nasledujici.

CHYBAC.1:
PRILISNE SEBEUSPOKOJENI A AROGANCE

Zdaleka nejvétsi chybou, jiz se 1idé dopoustéji pii pokusech
ménit podniky, je to, Ze se vrthnou do procesu zmén, aniz by
pfedem presvedcili své spolupracovniky a zaméstnance o je-
jich naléhavosti. Tato chyba je fatdlni, protoze transformacni
snahy nikdy nedosdhnou stanovenych cild, pokud je vedeni
prilis spokojeno samo se sebou.

Kdyz byl Adrien jmenovan feditelem specializované che-
mické divize jedné velké spolecnosti, okamzité rozpoznal
ptipadné budouci problémy a pftilezitosti, 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 napadd, 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 presvedcit, 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 piesvédcovani a vyhrozovani trvala realizace
prvni faze nové vyrobkové strategie takovou dobu, ze konku-
rence mela Cas pfipravit vlastni strategii a zabranit Adrienovu
podniku v ziskavani jakychkoli podstatnych vyhod. Pro sviij
velky reengineeringovy projekt nedokazal zajistit dostate¢né
podnikové zdroje. Reorganizaci zabranily aktivity zkuSenych
»diverzantd* v jeho tymu. Frustrovany Adrien se vzdal snahy
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udélat néco se svymi vlastnimi lidmi a koupil mnohem mensi
firmu, kterd v té dob¢ uz Uspésné aplikovala fadu jeho na-
padu. V pribéhu nendpadné bitvy — probihajici v nasledujicich
dvou letech — s pfekvapenim a se zdéSenim sledoval, jak lidé
v jeho divizi, ktefi nevidé€li naléhavost situace, nejenze igno-
rovali veskerd cenna ponauceni plynouci z nedavné historie
nove¢ ziskané firmy, ale ve skutecnosti navic utlumovali jeji
schopnosti pokracovat v tom, co se ji doposud tolik daftilo.

Nekteti 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. Podcenuji skutecnost, jak t€zké je ,,dostat™ lidi z jejich
navyklych vzorct chovani. Nevidi, jak jejich vlastni chovani
muze nevédomky posilovat soucasny stav. Chybi jim trpéli-
vost: ,,Konec pfiprav, jde se na véc.* Paralyzuje je pfedstava
moznych stinnych stranek spojenych s omezovanim ptilisSného
sebeuspokojeni: lidi jednajicich defenzivné, poklesu moralky
a kratkodobych vysledkl. Nebo, coz je jesté horsi, pletou si na-
Iéhavost s piehnanou horlivosti, kterou docili jen toho, Ze lidé
zalezou mnohem hloubéji do svych nor a odpor viici zménam
se jeste vice prohloubi.

Kdyby dnesni spolecnosti nebyly tolik spokojeny samy
se sebou, nebyl by tento problém tak dulezity. Ale opak je
pravdou. Ptili§ mnoho uspéchii v minulosti, nedostatek viditel-
nych krizi, nizké vykonnostni standardy, nedostate¢né zpétna
vazba z externich zdroja a dalsi pfic¢iny vedou k tvrzeni: ,,Ano,
mame své problémy, ale nejsou tak strasné a ja dé€lam svou
praci dobfe,” nebo ,,Samoziejm¢ Ze mame velké problémy,
ale ty jsou vsude.” Bez védomi nalé¢havosti lidé nevyvinou
zadnou snahu navic, a to je pfitom Casto nezbytné. Nebudou
ochotni pfinést obéti. Misto toho budou hajit sviij status quo
a branit se iniciativam shora. Nésledkem toho reengineering
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nikam nevede, nedafi se pln¢ uplatiiovat nové strategie a fadne
zacClenovat akvizice, omezovani se nikdy nedotkne téch nej-
méné pottebnych vydajii a programy zvySovani jakosti budou
spiSe povrchnim byrokratickym tlachanim nez skutecnymi
podnikatelskymi zaméry.

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

Casto se fika, Ze zasadni zména neni uskute¢nitelna bez aktivni
podpory feditele podniku. To, o ¢em ted’ mluvim j4, jde mno-
hem dal. V UspéSnych transformacnich projektech tvofi 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

s we
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silnd, 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 potiebné k pfekonani 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 organizacni struktura,
mozna odstartuje pokus o reengineering. Ale diive ¢i pozd¢ji
zacnou iniciativu podkopavat protichidné sily. V zakulisnim
boji mezi osamélym $éfem nebo slabou koalici a tradici, spolu
s kratkodobymi osobnimi zajmy, témé&f 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 zaméstnancl a manazeri. Programy
zvySovani jakosti se stanou zdrojem dalsi byrokracie namisto
lepsiho uspokojovani potieb zdkazniki.

Claire, personalni feditelka vyznamné americké banky, si
byla velmi dobie védoma, ze jeji pravomoc je omezena a Ze
nema dobrou pozici pro vedeni jakékoli iniciativy piesahujici
ramec personalni prace. Nicméné diky rostouci nespokojenosti
s neschopnosti podniku reagovat na nové konkurencni tlaky
jinak neZ propousténim zaméstnancti piijala nabidku vést pra-
covni skupinu zaméfenou na ,,zlepsSovani jakosti“. Avsak na-
sledujici dva roky ji pfinesly nejméné pracovniho uspokojeni
z celé jeji profesni kariéry.

Clenem pracovni skupiny nebyl ani jeden ze tii nejdiile-
zit¢jSich liniovych manazerti banky. Poté, co méla potize uz
se svolanim prvni schiizky (n€kolik ¢lenti skupiny si stézo-
valo, ze jsou mimotadné zaneprazdnéni), védela, 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 ¢lenové komise a li-
niovi manazefi jevili o jeji ndvrhy jen minimalni zdjem ci
pochopeni a téméf zadné z doporucenych opatteni nebylo pfi-
jato. Pracovni skupina osmnact mésict Zivofila 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, kterd by dokazala zmény prosadit.

I tam, kde neni problémem pftiliSné a ni¢cim neodiivodnéné
sebeuspokojeni, firmy s malymi zkuSenostmi s procesem
transformace nebo s tymovou praci ¢asto podcenuji potiebu
takovéhoto tymu, nebo ptedpokladaji, Ze jej mize vést nékdo
ze zamé&stnancu z persondlniho oddéleni, oddeleni jakosti nebo
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strategického planovani namisto ¢lena vrcholového vedeni.
Nehledé¢ na schopnosti a nadseni téchto lidi se zda, ze koalice
bez zastoupeni vrcholového vedeni nikdy neziska dostatecnou
silu pottebnou k piekonani casto obrovské lhostejnosti.

CHYBAC.3:
PODCENENI SiLY VIZE

Potteba naléhavosti a silny tym viid¢ich osobnosti jsou nezbyt-
nymi, ale nikoli dostate¢nymi podminkami zasadnich zmén.
Zadny ze zbyvajicich prvki, které jsou vzdy soudasti uspés-
nych transformaci, neni dtlezitéj$i nezZ smysluplna vize.

Vize hraje v procesu efektivnich zmén klicovou roli. Po-
maha fidit, regulovat a inspirovat jednani velkého mnozstvi
lidi. Bez ptislu$né vize se miize transformacni proces lehce
rozmélnit do fady zmatenych, vzajemné si odporujicich a ¢a-
soveé narocnych projektl, které se ubiraji Spatnym smérem
nebo nikam nevedou. Bez rozumné vize se reengineeringovy
projekt v uctarne, novy systém personalniho hodnoceni, pod-
nikovy program zvysSovani jakosti a snaha o zménu kultury
prodejniho tymu nebudou vhodné dopliovat, ani nevyburcuji
takovou energii, jakou potfebujeme k prosazeni kterékoli jme-
novangé 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, ktera usmérmuje proces rozhodovani, se mize kazda
jednotliva otazka vyzadujici od zaméstnancti volbu z vice va-
riant rozplynout v nekone¢nych debatach. To nejnepodstatné;si
rozhodnuti mize vyvolat bouflivy konflikt, ktery odcerpava
energii a ni¢i moralku. Nepodstatné taktické otdzky mohou
ovladnout diskuse a zmafit tak hodiny drahocenného ¢asu.
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V mnoha neuspéSnych 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
komunika¢nimi technologiemi, vynalozil hodné ¢asu i penéz
na ptipravu objemnych manuald, které do ubijejicich detailti
popisovaly jeho predstavu o zménach. Materialy podrobné ro-
zebiraly postupy, cile, metody, terminy. Nikde jste vSak nenasli
jasnou a presvédC€ivou formulaci predstavy o tom, k ¢emu to
vSechno sméfuje. Neni divu, ze kdyz Conrad rozdal stovky
svych manuall, 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 projekti miva
nekdy urcitou predstavu o budoucim sméfovani, ale ta byva
pfilis 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 piednasky. Mluvil o akvizicich, které chtél
uskutecnit, o nové marketingové strategii pro jeden z vyrobk,
o své vlastni definici zasady ,,vSe pro klienta“, o planech na-
jmout nového manazera na jednu z vedoucich pozic, o divo-
dech uzavteni 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 nepodaii béhem péti mi-
nut popsat svou vizi podporujici zamyslené zmény a vyvolat
reakei, ktera vyjadiuje porozumeéni a zdjem 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-
meéstnancii 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¢ potencialni vy-
hody spojené se zménami dostatecné atraktivni a pokud opravdu
nevéii v jejich uskute€nitelnost. Bez diivéryhodné komunikace,
bez spousty komunikace, neziskate srdce a mozky lidi.

Existuji tfi typy neefektivni komunikace, s nimiz se lze
velmi Casto setkat. VSechny tfi odrdzeji zvyky zakotvené
v mnohem stabiln¢jSich obdobich. V prvnim ptipadé néjaka
skupina vypracuje docela dobrou transformacni vizi a pak se
Ji snazi ,,prodat” na n€kolika schiizkdch nebo rozeslanim né-
kolika memorand. Clenové skupiny, ktefi takto vyuzili jen mi-
nimalni zlomek internich komunika¢nich moznosti, jsou pak
velmi prekvapeni, kdyz 1idé novy pfistup zjevné nechéapou.
Ve druhém pripadé feditel spoleCnosti stravi znacné mnozstvi
Casu na prezentacich pro skupiny zaméstnanct, ale vétSina
jejich manazerti v podstaté¢ mlci. V tomto ptipadé je komuni-
kaci vize sice vénovana véEtsi ¢ast z celkového ¢asu ureného
kazdoro¢né firemni komunikaci, avSak tento objem je stale
bolestn¢ 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 nartst cynismu mezi
zameéstnanci a rostouci nediivéra k novym myslenkam.

Jeden z nejlepsSich generalnich feditelt, jakého znam,
se priznava, ze podobné chyby se dopustil poc¢atkem 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
uvédomili, ze skute¢nost byla na hony vzdalena této pred-
stave. A co bylo nejhorsi, obcas jsme ucinili rozhodnuti, ktera
se podle ostatnich neslucovala s nasi komunikaci. Jsem pie-
svédcen, ze néktefi zaméstnanci si mysleli, Ze jsme banda
pokryteckych pitomct.*

Komunikace probihd jak slovy, tak i ¢iny. Pravé ¢iny jsou
vSeobecné tou nejsilngj$i formou komunikace. Nic neohrozi
zmeény tolik jako chovani vyznamnych piedstavitelt, které
je v rozporu se slovni komunikaci. A presto k tomu neustale
dochézi, dokonce i v nékterych vysoce hodnocenych spolec-
nostech.

CHYBAC.5:
DOVOLIT PREKAZKAM, ABY ZABLOKOVALY NOVOU
VIZI

Zavadéni jakékoli zdsadni 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 pfesvédcit
je, ze zadné skutecné externi bariéry neexistuji. V mnoha pfi-
padech jsou vSak tyto bariéry skutecné.

Né&kdy je na prekazku organizaéni struktura. Uzce vyme-
zené popisy prace mohou podkopavat snahy o zvySeni produk-
tivity nebo zlepSeni sluzeb zadkaznikiim. Mzdové a hodnotici
systémy mohou lidi nutit k volbé mezi novou vizi a svymi
osobnimi z4jmy. Snad nejhorsi ze vSeho jsou nadfizeni, ktefi
se odmitaji ptizplisobit novym podminkam a pozaduji véci,
které se s procesem zmén neslucuji.
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Jeden ,,diverzant na spravném mist¢ dokaze zhatit cely
transformacni proces. Jako tieba Ralph. Mezi zaméstnanci ve
velké spolecnosti poskytujici finan¢ni sluzby, kde pracoval,
mél prezdivku ,,Kamen*®, kterou si sam pro sebe vykladal v tom
které se pokousela prosadit jeho spolecnost, ale nezménil své
vlastni chovani ani chovani svych manazerti. Neocenioval my-
Slenky, které souvisely s realizaci nové vize. Nechal personalni
systémy beze zmény, 1 kdyz to bylo zjevné v rozporu s novymi
idedly. S timto piistupem by Ralph piisobil jako rozkladny pr-
vek v jakékoli manaZerské pozici. Ale jeho pozice nebyla jen
jakékoli. Byl tfetim nejvyssim $éfem.

Ralph jednal tak, jak jednal, protoZe nevéfil, Ze by jeho
organizace potiebovala zadsadni zmény. A také z obavy, ze by
nedokazal zaroven zajistit zmény i ocekavané vysledky. Jeho
jednani mu proslo, protoze spole¢nost neméla zadné zkusenosti
s feSenim personalnich problémi mezi vedoucimi pracovniky,
protoze se ho nékteti lidé bali a protoze generalni feditel ne-
chtél ztratit schopného pracovnika. Kone¢nym vysledkem byla
katastrofa. Manazef1 na nizsich urovnich 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 prekazkami, podlomi se diivéra zaméstnanct a ohrozi
proces zmen.

CHYBAC.6:
NESCHOPNOST VYTVARET KRATKODOBA VITEZSTVI
Skutecna 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 pribéhu Sesti az osmnacti mésicti
neuvidi, Ze dosavadni postup ptinasi ocekavané vysledky. Bez
kratkodobych tspechti se znac¢na ¢ast zaméstnancii 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 isp€s-
nych transformacnich procesech manazeti aktivné hledaji zpti-
soby, jak sledovat jasna zlepSeni vykonnosti, zatazuji cile do
ro¢niho planovaciho systému, tyto cile plni a odménuji lidi,
ktefi se na jejich splnéni podileli, projevem uznani, povyse-
nim nebo finanéni odménou. Tam, kde pokusy o zménu se-
lhéavaji, je systematické usili garantovat jednoznacna vitézstvi
v prab&hu Sesti az osmnacti mésicti daleko méné Casté. Ma-
nazefi bud’ prosté predpokladaji, ze dobré vysledky se dostavi
samy, nebo jsou natolik ponoteni do své grandiozni vize, Ze se
o kratsi casové useky témer nezajimaji.

Nelson byl svym zalozenim ,,velky myslitel*. Se svymi
dvéma kolegy vyvinul koncept, jak by jeho skupina od-
poveédna 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-
zefi se lopotili s postupnym uskuteciiovanim 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 teditele,
ktery chtél vidét podstatné snizeni stavu zasob nebo néjaky
jiny finan¢ni pfinos vyrovnavajici vynalozené néklady, ne-
dosahli ovSem tito manazeii niceho. Kdyz se o tom s nimi
diskutovalo, vysvétlovali, ze velké zmény potiebuji Cas. Fi-
nan¢ni 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 za¢ne byt ziejmé,
Ze program zvySovani jakosti nebo zména kultury budou tr-
vat delsi dobu, obvykle dojde ke snizeni védomi naléhavosti.
Snaha dosahovat kratkodobych vitézstvi mtize pomoci udrzet
sebeuspokojeni v rozumnych mezich a podporovat analytické
mysSleni umoziujici vyjasnit nebo upravit transformacni vize.

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

CHYBAC.7:
PRILIS CASNE VYHLASENI VITEZSTVi

Po né¢kolika letech tvrdé prace mohou mit lidé tendenci vyhla-
sit vitézstvi v zdsadnim procesu zmén po prvnim vyrazném
zlepSeni vykonu. Zatimco oslava vité€zstvi 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 mtze v celé spolec-
nosti trvat tfi az deset let, jsou nové piistupy kiehké a nachylné
k navratu ke starym praktikdm.

V nedavné minulosti jsem sledoval tucet transformac¢nich
snah o reengineering. S vyjimkou dvou pfipadii bylo zapla-
ceno drahym konzultantim a vyhlaseno vitézstvi ve chvili, kdy
byl dokonéen prvni zasadni projekt, i kdyz neexistovaly zadné
dikazy (nebo jen nepatrné) o tom, ze byly splnény ptivodni
cile, nebo ze zamé&stnanci ptijali nové piistupy. V pribéhu né-
kolika let se uzitecné zmeény, které se podatilo zavést, zacaly
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pomalu vytracet. Ve dvou z téchto deseti piipadil je dnes ob-
tizné najit jakykoli ndznak reengineeringu.

Nedavno jsem se ptal feditelky jedné poradenské firmy
specializované na reengineering, zda jsou takovéto piipady
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 ptili§ ¢asto. Casové plany mnoha podnikil poéitaji s piilis
kratkou dobou, nedostate¢nou na ukonceni takovychto pro-
jekti a jejich uplné zaziti.

Béhem ne¢kolika poslednich desetileti jsem sledoval po-
dobny vyvoj u projektl zvySovani jakosti, u snah o organiza¢ni
zmény a podobné. Problémy zacinaji obycejné hned v pocat-
cich: védomi naléhavosti neni dostatecné 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 odptrei, kteti sleduji vlastni
cile. Ve svém nadSeni z postupujiciho vyvoje to iniciatoii zmén
s ,,oslavami® pfezenou. Pak se k nim pfipoji odptrci, kteti
rychle vyciti ptilezitost podkopat cely projekt. Po oslavé vi-
tézstvi se na ni odpuirci odvolavaji jako na dtikaz 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.

Prilis brzké vyhlaseni vitézstvi je, jako kdyz spadnete na
cesté vedouci ke smysluplné zméné do jamy. A z fady raznych
divodu casto 1 velmi schopni lidé do té¢ jamy nejen padaji.
Neékdy do ni pfimo obéma nohama skoci.
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CHYBAC.8:
ZANEDBAT PEVNE ZAKOTVENI ZMEN
VE FIREMNI KULTURE

V kone¢ném disledku je zména trvald, teprve kdyz se stane
zpiisobem, jakym ,,se u nés véci délaji*, a pronikne do krve
pracovni jednotky nebo podniku. Dokud nové formy chovani
nezakoteni do socialnich norem a sdilenych hodnot, jsou stale
ohrozovany degradaci, jakmile polevi tlaky, které vyvolaval
transformacni proces.

Pti zakotvovani novych pfistupt do firemni kultury jsou
zvlaste dilezité 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 stdva, mohou si vytvofit nespravna
spojeni. Zmény, ke kterym doslo pod vedenim charismatické
Coleen, si fada zamé&stnancii spojila s osliiujicim stylem své
Séfky namisto nové strategie ,,vSe pro zakaznika®, ktera ve
skutecnosti pfinesla zlepSeni. Vysledkem bylo, Ze do firemni
kultury se jako hodnota zapsala ,,extrovertni osobnost mana-
zerky* namisto ,,nas zékaznik, nas pan®.

Pro zakotveni zmén je také nezbytné vénovat dostatek ¢asu
na zabezpeceni toho, aby i nova generace manazert skutecné
zosobnovala novy pfistup. Pokud se odpovidajicim zpisobem
nezméni kritéria pro povySeni, coz je dalsi castou chybou,
zmény se malokdy udrzi. Jedno chybné rozhodnuti na vrcholu
organizace miize podkopat vysledek desetiletého usili.

Ke $patnému vyberu novych manazerti ¢asto dochazi tam,
kde se spravni rada aktivné netucastni procesu zmen. V nasle-
duyjicich tfech ptipadech z nedavné doby byli hlavnimi inicia-
tory zmén odstupujici generalni feditelé. Ackoli jejich nastupci
nebyli odpiirci zmén, nebyli ani jejich ptivrzenci. Spravni rada,
ktera prosté dostatecné nepochopila transformacni proces,
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nedokézala predvidat problém, ktery v sob¢ skryvala volba
novych fediteld. V jednom piipadé se odstupujici feditel marné
pokousel piesvédcit spravni radu, aby vybrala kandidata sice
méné zkuseného, ktery by vsak vice zosobnoval nové pracovni
piistupy. Ve zbyvajicich piipadech odstupujici predstavitelé
neodporovali volb¢€ spravni rady, protoze byli piesvédceni, ze
jejich transformacni proces nemuze nic zvratit. Ale mylili se.
Béhem nékolika malo let se ze vSech tii spolenosti zacaly
vytracet projevy symbolizujici nové a siln€jsi organizace.

Nekteti schopni lidé ¢asto délaji chybu, kdyz podcenuji di-
lezitost firemni kultury. Ekonomicky orientovanym finan¢ni-
kim a analyticky zaméfenym techniklim se totiz mize otdzka
socialnich norem a hodnot zdat ptiliS abstraktni. TakZze firemni
kulturu ignoruji — ke své vlastni Skod¢.

OSM CHYB

Z4dna z téchto chyb by nebyla tak nakladna v pomalej$im
a mén¢ konkurenénim svété. Rychlé prosazeni novych inicia-
tiv neni nezbytnou podminkou uspéchu v relativné stabilnim
nebo monopolnim prostiedi. Problém vSak spociva v tom, ze
dnesni podnikatelské prostiedi mé ke stabilité¢ daleko. A vét-
Sina odbornikl predvida, Ze béhem pfistich desetileti se nesta-
lost tohoto prostiedi bude dale zvySovat.

Kterakoli z téchto osmi chyb, obvyklych v procesu trans-
formace, mize mit zdvazné nasledky (viz schéma €. 1). Zpo-
malenim prosazovani novych iniciativ, vytvarenim zbytecného
odporu, ptispivanim k frustraci zaméstnanct a nékdy aplnym
zablokovanim pottebnych zmén muze 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 zaméstnancu a ti, kdo

29



PROBLEM ZMENY A JEHO RESENI

zlstanou, jsou vystaveni velkému stresu. Dopad na jejich ro-
diny a okolni komunitu mize byt katastrofalni. Ve chvili, kdy
piSu tyto tadky, si strach vyvolany témito procesy hleda cestu
az do nejvyssich politickych sfér, na uroven prezidentt.

SCHEMA ¢. 1

Osm obvyklych chyb v procesu zmény a jejich nasledky

OBVYKLE CHYBY
e P¥ilisné sebeuspokojeni a arogance
e Neschopnost vytvofit dostatecné silnou koalici osobnosti, ktera by
zmény prosadila
e Podcenéni sily vize
e Nedostatecna komunikace vize. Desetindsobné (nebo sto- ¢i tisicina-
sobné) podcenéni dilezitosti komunikace
e Prekazky zablokuji novou vizi
e Neschopnost vytvaret kratkodobd vitézstvi
e P¥ilis ¢asné vyhlaseni vitézstvi
e Zanedbani potieby pevného zakotveni zmén ve firemni kulture
\ 4
e Nové strategie nejsou dobfe implementovany
e Akvizice nevytvareji otekdvané synergie
e Reengineering trva pfilis dlouho a stoji pfilis mnoho
e Snizovani poctu zaméstnancli nevede k omezeni naklad
e Programy zvysovani jakosti nepfindseji ocekdvané vysledky
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Tyto chyby nejsou nezbytné. Pokud si jich budeme védomi
a budeme na n¢ piipraveni, miizeme se jim vyhnout, nebo je
alespon minimalizovat. Dilezité je pochopit, proc se organi-
zace nutnym zménam 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 pfijatelnym zptisobem, bylo néfim vice nez
pouhym kvalitnim fizenim.
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