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| Predmluva

Toto je kniha na zdanlivé tzké téma — jak vyvolavat
dostatecné silné védomi naléhavosti v rdmci dostatec-
n¢ velké skupiny lidi — nicméné téma, o némz jsem
presvédcen, ze ma v turbulentni éfe rychlych zmén pr-
votady vyznam. V piipad¢, Ze se s otdzkou naléhavosti
nedokdzi vyrovnat, mohou mit velké potize dokonce
i velice schopni lidé a organizace bohaté vybavené
zdroji. Kdyz se s touto vyzvou dokazi vyrovnat dobfe,
dokonce 1 ti, kdo celi nelehkym piekazkdm, mohou do-
sahovat vysledki, jez bychom my vSichni pfali svym
kariéram, zaméstnavatellim i celym narodim.

Ma cesta k témto zavéram zacala pted jedendcti lety
knihou Vedeni procesu zmeny (Leading Change).*

Byla to kniha, ktera se zakladdala na rozboru zhruba
stovky pokusti o provedeni rozsdhlé zmény v organiza-

*  Ceské vydani: Vedeni procesu zmény. Osm krokii tispésné transformace
podniku v turbulentni ekonomice. Praha, Management Press 2000, 2004,
2008. Pozn. prekl.
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cich: §lo o implementace novych proriistovych strate-
gii, 0 zavadéni novych systémi informacnich technolo-
gii, o reorganizace, jejichz ucelem bylo snizeni nakla-
di. Neuvétitelné bylo, Zze jsme zjistili, Ze ve vice nez
70 procentech situaci, které zcela jasn¢ vyzadovaly za-
sadni zmény, tyto zmény bud’ nebyly plné zavedeny,
nebo usili o jejich prosazeni bylo netispé$né, poptipa-
de¢ bylo téchto zmén dosaZzeno s vysSimi naklady, nez
ptedpokladal rozpocet, pozdé nebo za cenu velkého
roz¢arovani. Zjistili jsme také, Ze zhruba v deseti pro-
centech ptipadua lidé dokézali vice, nez by se zdalo byt
mozné. K nasemu piekvapeni byl prakticky ve vSech
piipadech spadajicich do onéch deseti procent pouzit
podobny recept, recept, ktery jsem popsal v podobé
osmi krokti, z nichz prvnim krokem je vyvolani dosta-
tecné silného v€domi nalé¢havosti.

Pred Sesti lety jsme spolu s Danem Cohenem zve-
fejnili svou ovéfovaci vyzkumnou praci, kterou jsme
shrnuli v podobé knihy nazvané Srdce zmeény (The He-
art of Change).* Opirala se o stovky rozhovoru, které
pfinesly fadu drobnych, ale dilezitych ptib¢hii vztahu-
jicich se ke vSem fazim usili o zavedeni velké zmé&ny.
Opét jsme dosli k oném désivym 70 procentiim, k tymz
povzbudivym 10 procentlim a navic se nam potvrdilo,
emoce. Pfed dvéma roky jsme spolecné s Holgerem
Rathgeberem zveftejnili tento material v podobé bajky —

*  Ceské vydani: Srdce zmény. Skutecné pribehy o tom, jak lidé méni své orga-
nizace. Praha, Management Press 2003. Pozn. prekl.
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Nas ledovec se rozpousti (Our Iceberg is Melting)*—
ktera ndam umoznila vyjadrit slozité myslenky o zméné
piistupnéjSim zplisobem a osvétlit poznatky o vyzna-
mu emoci, které ptinesla kniha Srdce zmeny, ptibéhem
o tucnacich cisatskych, pticemz jsme vyuzili jak ba-
revnych ilustraci, tak 1 barvitych postav.

Kdyz jsme tuto bajku psali, poprvé jsem si uvédomil,
jak Casto byvam dotazovan na to, jakd je ,,ta nejveétsi
chyba, které se lidé dopoustei, kdyZ se snazi o zménu.
Po uvaze jsem dosel k zavéru, ze jde o to, Ze v dostatec-
ném mnozstvi lidi nevyvolavaji dostate¢né silné védomi
naléhavosti, aby vytvoftili vhodné podminky pro usku-
te¢néni naroéného skoku néjakym novym smeérem.

S cilem ovéfit si tento postieh a zaroven také hlou-
bé&ji proniknout do téchto otdzek jsem zacal manaze-
rim systematicky klast novy soubor otazek. ,,Jak silné
védomi naléhavosti maji dlileziti lidé kolem vas? Jak
poznate, Ze tento vas odhad je pfesny? Pokud je pftili§
slabé, tak proc¢? Pokud je pfilis slabé, co piesné délate,
abyste tento fakt zménili? Jakéa konkrétni opatieni pri-
jimate? Jak GspéSna ¢i neuspéSna vase opatieni jsou?
Pokud jste neuspésni, jaké to bude mit diisledky pro
vasi organizaci (a pro vasi vlastni kariéru!)? Pokud za-
znamenavate uspech, co presné délate?* Z téchto dis-
kusi vyplynulo mnoho zajimavych zavéra.

Za prvé, vice nez kdy jindy jsem zacal byt piesvéd-
¢en o tom, ze zacatkem vSeho je védomi naléhavosti.

*  Ceské vydani: Nds ledovec se rozpousti. Pripravte se na zménu a uspéch za

jakychkoli podminek. Praha, Pragma 2008. Pozn. preki.
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Neni-li na samém zacatku kazdého usili o prosazeni
zmén jakéhokoli rozsahu védomi naléhavosti dostatec-
n¢ silné a neni-li pocit sebeuspokojeni na dostate¢né
nizké arovni, vSe ostatni bude mnohem obtiznéjsi. Tyto
obtiZe pak ptinaseji nezdar, bolest a zklamani a pfispi-
vaji k oném nepiijemnym 70 procentim.

Za druhé, pocit sebeuspokojeni je mnohem rozsite-
n¢jsi, nez bychom si mohli myslet, a lidé, kteti jim jsou
zasazeni, si to velice Casto ani neuvédomuji. Pocit sebe-
uspokojeni je nesporn¢ vyvolavan uspéchem. Nemusi
to ani byt néjaky neddvny uspéch. Dlouholeté obdobi
prosperity n¢jaké organizace mohlo skoncit jiz nékdy
pted deseti lety, a piesto sebeuspokojeni, jez tato pro-
sperita pfinesla, mlize piezivat, nebot’ lidé v organizaci
je nevnimaji. Bystry a zkuSeny manazer mize piehli-
zet fakt, ze v hierarchii o dvé€ trovné nize je organizace
sama se sebou tak nadmiru spokojend, ze se jeho sny
o budoucnosti nikdy neuskute¢ni. TyZz manazer mize
stejné tak n€kdy prehlizet fakt, Ze 1 on podléhé nebez-
pecnému sebeuspokojeni.

Za treti, protikladem védomi naléhavosti neni jen
sebeuspokojeni. Je jim také falesné ¢i chybné védomi
naléhavosti, které je dnes stejné rozsitené jako pocit se-
beuspokojeni sdm a mtze byt dokonce jesté zaludnéjsi
nez on. Zmocni-li se organizace falesné védomi nalé-
havosti, bude sice aktivné a razné jednat, avSak bude
vedena uzkosti, zlosti a frustraci, nikoli soustfedénym
odhodlanim dosahnout tispéchu, a to co nejdiive to bude
mozné. S faleSnym védomim naléhavosti bude jednat

10
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v hore¢nych néavalech: lidé ptijdou z porady do porady,
budou produkovat ohromnéd mnozstvi zprav, prudce se
budou tocit v kruzich, a to vSe s dysfunkéni orientaci,
jez Casto lidem brani ve vyuziti klicovych ptileZitosti
a odvadi je od feSeni palcivych problémi.

Za ctvrté, velkym problémem dnes je zaménovani
toho, ¢emu byste mohli fikat faleSné védomi naléha-
vosti, a pravého védomi naléhavosti. Lidé jsou neusta-
le svédky hore¢ného jednani a piedpokladaji, ze je vy-
razem pravého védomi naléhavosti, a podle toho sami
1 nadale jednaji, aby jen celili problémim a nezdarim
nikoli nepodobnym tém, které by se objevily a k nimz
by doslo, kdyby se utapéli v pocitu sebeuspokojeni.
Ukolové skupiny nepodavaji dostateény vykon. Dosta-
te¢né vykonnosti nedosahuji ani celé podnikové orga-
nizace. Lidé tim byvaji zasaZeni, n¢kdy dost citelné.

Za paté, faleSné védomi naléhavosti a pocit sebe-
uspokojeni lze s nejvétsi urCitosti rozpoznat a transfor-
movat je v pravé védomi naléhavosti. Existuje k tomu
strategie. Existuji praktické taktiky. Pfevazna ¢ast této
knihy tyto metody popisuje.

Za Sesté, védomi naléhavosti nabyva na stale vétSim
vyznamu, nebot’ zména se z obcasné stava nepretrzitou.
Obcasna, epizodickd zména znamena realizaci jednoho
velkého ukolu, jako je napiiklad provedeni a integro-
vani nejvetsi akvizice v historii firmy. V ptipadé nepte-
trzité zmény miva urcitd kombinace akvizic, novych
strategii, velkych projektli v oblasti informac¢nich tech-
nologii, reorganizacnich opatfeni a podobné¢ podobu
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témet nekonecného toku. Jsou-li zmény jen obcasné,
otazka vyvolani dostate¢né silného védomi naléhavos-
ti se klade jen pfilezitostn¢ a narazovité. U nepietrzité
zmeény jsou vyvolavani a udrzovani dostatecné silné-
ho védomi naléhavosti vzdy nutnosti. I nadéale bude-
me muset ¢elit obéma témto odliSnym druhiim zmény,
avSak ve svété, v némz se tempo zméen neustéale zrych-
luje, jsme svédky celkového piechodu od epizodicnos-
ti k neptetrzitosti zmén, coZ ma rozsahlé dasledky pro
otazku védomi naléhavosti a pro vykonnost. Jednoduse
receno, silné vedomi naléhavosti prestava byt zasad-
nim prvkem programii velké zmény a stava se obecné
vyznamnym aktivem.

O védomi naléhavosti jsem diive hovotil jako o sou-
Casti osmi krokti provedeni uspésné zmeny. Co je zde
tedy nového? Ctenafi mych piedchozich knih o vedeni
lidi a 0 zméné by méli tuto knihu vnimat jako knihu, kte-
rd do tématu, jez dnes povazuji za daleko vyznamng;jsi
nez diive, pronikd mnohem hloubéji nez vSechny mé
predchozi knihy. Predkladam zde §irsi 1 hlubsi pohled
na védomi naléhavosti, v€etné toho, ze jasné urcuji roz-
dil mezi konstruktivnim pravym védomim naléhavosti
a destruktivnim faleSnym védomim naléhavosti a pred-
kladam rozsiteny soubor taktik pro vyvolavani pravé-
ho védomi naléhavosti 1 celou fadu ptikladi problému
neodliivodnéného sebeuspokojeni, které jsem nasbiral
v poslednich nékolika letech, a také fadu jeho teSeni.

Velké mnozstvi ptib&éht v této knize se tyka nezdart
a uspéchti. Alesporni jeden je piibéhem dvaasedesatile-

12
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tého generalniho feditele, dalsi zase piibéhem sedm-
advacetileté neddvné absolventky univerzity. Ptipady
nezdart jsou varujici. Mnohé z piipadu tspéchu jsou,
myslim, inspirujici. Asi tfi Ctvrtiny téchto ptib&éha vy-
chazeji ze zkuSenosti organizaci ze Spojenych stati,
ale ani trochu nepochybuji o tom, Ze jejich zékladni
body plati ve vSech kulturach.

K napsani této knihy pftispélo tolik lidi, ze mi ve-
Skeré pokusy o sestaveni seznamu jejich jmen piipa-
daji jako zcela nedostatecné. Nebudu se o to tedy ani
snazit. Jim vS§em prosté vyjadiuji své upiimné diky.

— John Kotter
Cambridge, Massachusetts
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