Aby zmeéna byla Uspésna

Ndhoda preje pripravenym.
Louis Pasteur

edna z nasich nejpamatnéjsich rodinnych dovolenych se odehrala v méstecku

Salcombe v hrabstvi Devon na jihozdpadé Anglie. Salcombe je proslulé plach-

tarské stfedisko a jako nadseného plachtare mé vyhlidka na to, Ze vezmu svou
rodinu na projizdku v mé lodi Wayfarer, velice lakala. Méli jsme uz jen par dni a ja
jsem se zoufale chtél dostat na vodu, nez se vratime do naseho hektického londyn-
ského zivota. Ale protoze to bylo anglické Iéto, pocasi nevypadalo dobfe. Foukal
stfedné silny vitr, mofe vypadalo neklidné a nad obzorem visely tmavé mraky. Bylo
by $tésti zaplachtit si aspon par minut. Ale moji dva synové, kterym bylo jedenact
a tfindct, byly pfipraveni a dychtivi, tak jsme se rozhodli, Ze to zkusime.

Prvni pokus vyplout z kryté zatoky South Sands trval asi deset minut. Kluci byli zku-
$eni pomocnici v ovladani kosatky (malé ptidové plachty) a ze zacatku to vypadalo
dobte, ale zhorsujici se pocasi a oteviené more nam jizdu nijak neulehcovaly. Do
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obli¢eje nam neustéle stfikala sland vodni tfi$t a z mrazivého vétru nas zably ruce.
Viibec se jim to nelibilo, takze jsem plachetnici rychle oto¢il a zamifil ke biehu.

Ponékud zklamany jsem uz na suché zemi lakal pratele, jestli by neméli zajem, ale
nikomu se nechtélo. Potom se ozval tichy hlések: ,,Ja pajdu.“ Byla to moje desetileta
dcera. Byla zdatnd a méla s plachténim zkusenosti, ale nezdalo se mi to jako dobry
napad. ,Nékdy jindy,“ fekl jsem. ,Nemyslim, Ze by se ti to libilo.“ ,Ne,“ fekla. ,Vazné
to chci zkusit, tati. Bude to legrace.”

O pét minut pozdéji a po delsim pfemlouvani jsem tlacil ¢lun do vln a ona kormi-
dlovala lod do zatoky. Pocasi se mezitim zhorsilo. Myslel jsem, ze budeme chvilku
plachtit v bezpeci zatoky a pak se vratime.

Jakmile jsme se vzdalili od bfehu, zacal foukat ostry vitr. Moje dcera ted ovladala
kosatku a ja kormidloval. Dést jsme vidéli prichazet jesté predtim, nez nas dostihl.
Poslednich par minut, rozhodl jsem se, a jedeme zpatky. Vitr se do hlavni plachty
opiral velkou silou a na tak velkou plachetnici jsme zatokou projizdéli zna¢nou rych-
losti. Rychle jsme ziskali stabilitu a za chvili se octli na oteviené vodé. Vidéli jsme
zvedajici se vlny a pfipravili se na prvni naraz. Ktizovali jsme proti vétru, pak se
rychle obratili a vlny nas v tthlu 45 stupnu katapultovaly opa¢nym smérem. Moje
dcera zavyskla - ne strachem, ale nad$enim - zatimco kolem nas vifily viny a vezly
nés k dal$imu stretnuti. Letéli jsme dopredu dalsich tficet metrti a pak znova ktizo-
vali. Pti obratu se znovu ozvaly zvuky radosti a nadSeni. Minuty plynuly a stale jsme
se nevraceli ke bfehu. Pfehodnotil jsem situaci.

Rychle jsme si vytvorili drahu ve tvaru kostrbaté smycky mezi otevienou vodou
a pohodlnym bezpeéim zatoky, pokracovali obrat po obratu v plavbé a uzivali si
¢im dal vic to, jak pocit dobrodruzstvi nabyval vrchu a opatrnost, strach a nervo-
zita ustoupily. Reakce moji dcery na mé hluboce zaptisobila. Zadné nebezpe¢i ndm
ve skute¢nosti nehrozilo a na hladiné byly v dosahu zachranné ¢luny. Byl tu jen jeji
vnitfni pocit dobrodruzstvi a to, jak si uzivala kazdy okamzik. Jako by nds tim oba
osvobodila. Mraky se jako zazrakem drzely zpatky a my jsme nakonec zistali na
vodeé dalsi tfi ¢tvrté hodiny.

Nasi pratelé tvrdi, Ze kdyz jsme se vratili zpatky na breh, vykracovali jsme si jako
vitézni gladiatori, se vzty¢enymi hlavami a py$né nadmutymi hrudniky. Tvare nam
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svitily vzru$enim a oba jsme méli pocit, ze jsme opravdu néco dokazali. Nic tako-
vého jsem neocekaval, kdyz jsme vyrazeli. Nic takového jsem neplanoval. Ten den
jsem jako darek dostal prekvapeni.

Naucte se menit

Ta zkuSenost mé néco naucila — néco zasadniho a obohacujiciho. Zména je soucasti
Zivota, ¢asto UZasna a nékdy znepokojivd. Zmény mohou byt rozsdhlé nebo nepa-
trné, ale ¢asto jsou neplanované. Se zménou je to jako se smrti a danémi: neda se
ji vyhnout. To ale neznamend, Ze nemtize byt vzrusujici, osvézujici a neuvéritelné
osvobozujici.

Chci tim fict, Ze ackoli zména je nevyhnutelna, mizeme si zvolit, jak na ni zareagu-
jeme. Na té zatoce v Devonu jsem byl obéti zmény, ale zaroven jsem jako zodpovédny
rodi¢ byl i jejim aktivnim agentem - tak jako vétsina z nas. Kdyz stojime tvari v tvar
zméné, musime se rozhodnout. MiZeme ji pfijmout, nebo ji vzdorovat.

Moje plany byly zmareny necekanymi udalostmi. Ten den, ktery jsem si naplano-
val, se neuskutecnil, ale jedine¢ny den s mou dcerou ano - protoZe jsem pozitivné
zareagoval na zménu.

Plachténi je viibec velice dobra metafora zmény a ja tento priklad ¢asto pouzivam
ve vyuce. Nejvic se mi na ném libi to, Ze kdyz dobry ndmornik pfemysli o dal$im
manévru, bere v tvahu mnoho faktort. Ty zahrnuji vnitfni schopnosti, jako jsou
treba vlastnosti a rychlost lodi a troven discipliny a zku$enosti posddky. Ale zahr-
nuji také vnéjsi podminky, jako jsou skaly, silné proudy a pocasi. Tésné predtim, nez
zaéne ktizovat, zavold kapitan: ,,P¥ipravte se na obrat!“ Je to varovani pro posadku,
Ze ptijde zména.

Jen $patny kapitan se pokousi provést manévr, ktery prevysuje moznosti lodi ¢i

posadky nebo vzhledem k panujicim podminkam ohroZuje jejich bezpe¢nost.

To neznamena, Ze kapitdn nemusi pozici ¢clunu ménit — koneckoncti, zména je nevy-
hnutelna. Znamena to pouze to, Ze musi vybrat vhodnou strategii. Stejné zasady plati,
at uz ridite plachetnici, jachtu nebo mezinarodni korporaci.
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Univerzalni zména

Zmény jsou na dennim potradku pro mé, pro vas, i pro organizace, pro které pracu-
jeme a se kterymi se v kazdodennim Zivoté setkdvame. Zména je soucasti Zivota — jak
osobniho, tak profesionalniho. Snaha porozumét ji se stala mym koni¢kem uz pred
vice nez deseti lety. Fascinovalo mé, jak lidé a organizace zmény zvladaji a jak ¢asto se
jim vyhybaji. Nékteti lidé a organizace jsou ve zvladani zmén mnohem lepsi nez jini.

Neustile si kladu tyto otazky:

B Pro¢ jsou nékteré spolecnosti schopné transformace, zatimco jiné pii ni selhévaji?

B Pro¢ jsou nékteii lidfi pro ostatni inspiraci ke zméné, zatimco jini se setkévaji
jen s cynismem?

B Pro¢ néktefi lidfi dokdZzou pfivést zménu k Zivotu, zatimco jin{ se k tomuto cili
nikdy nedostanou?

Odpovédi na tyto otazky tvori kostru této knihy. Lidé, s kterymi jsem za ta 1éta mlu-
vil, mé presvéddili, Ze zména — at uz v praci nebo v soukromém Zivoté — nemusi byt
nepfijemnou nebo demoralizujici zkuSenosti. Zména muze a méla by byt v nasem
osobnim zajmu, stejné jako v zajmu nasi organizace. To je ale mozné pouze v pri-
padé, Ze jsme na ni fddné pripraveni.

Kazdy, kdo se nékdy setkal s organiza¢ni zménou, vi, jak je tézké ji dosahnout. Neza-
lezi na tom, jak jste odhodlani nebo jak jste si jisti, Ze délate spravnou véc: podnitit
lidi kolem vés a opravdu zménu uskutecnit je obrovskd vyzva.

Pro rostouci pocet z nas je presto schopnost zvladnout zménu rozhodujicim okamzi-
kem kariéry. Pfiznejme si to: v soucasném svété je zména v popisu prace manazerd.
Uspésné zvlddnuti zmény mtize rozhodnout mezi povysenim a vyhazovem. Takhle
prosté, naro¢né a nemilosrdné to je.

At uz jste novy generdlni feditel upadajici mezinarodni spole¢nosti, jehoz ukolem je
uprostied recese provést ve firmé obrat k lep§imu, sttedni manazer, ktery byl povéten
restrukturalizaci svého oddéleni a zvy$enim vykonnosti, nebo novéacek, ktery ziskava
ostruhy na svém prvnim planu na zménu, musi se vam to povést. Béhem svého ptiso-
beni na London Business School jsem zjistil, Ze konkrétni otdzky, které si manazerti
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kladou, byvaji podobné. Pro¢ zavadét zmény? Jaky druh zmény bychom méli zavést?
Jak si ziskat podporu, vyporadat se s odporem a proménit plan ve skute¢nost? Tato
kniha se zabyva i témito dulezitymi praktickymi otazkami.

[azehnéte jiskru

Jaky je tedy rozdil mezi Gspé$nou a netispé$nou zménou? Touto otazkou jsem se
poslednich deset let zabyval ve svém vyzkumu. Mj zdjem se datuje az k mé doktor-
ské praci z pocatku devadesatych let. Od té doby jsem ucil a zpovidal doslova tisice
manazert na vSech drovnich, délal konzultanta globalnim spole¢nostem a posled-
nich pét let provadél prizkum mezi dal$imi péti tisici manazert z vice nez 250
spole¢nosti celého svéta. Mluvil jsem s lidmi z nejriznéj$ich odvétvi: od farmaceu-
tického primyslu po finan¢ni sluzby, od strategii az po lidské zdroje. Délal jsem roz-
hovory se skute¢nymi manazery, s lidmi, ktefi ve své praci ¢eli zménam. Je pravda,
ze néktefi z nich stoji v ¢ele korporaci nebo jsou generalnimi ¢i vykonnymi fedi-
teli. Prevazuji vSak obyc¢ejni manazefi, kteti dosahli neobycejnych vysledkd, protoze
chapou, jak zména opravdu funguje. Véfim, ze vysledek patii k nejkomplexnéjsim
databazim svého druhu.

A co jsem po vSem tom badani objevil? Jaky je muj prevratny zavér? Mozna to neni
ta odpoved, kterou chcete slySet. Ale stejné vam ji predlozim.

Vysledkem celého mého usili je potvrzeni toho, co jsem tusil od za¢atku: na orga-
nizaéni transformaci neexistuje jednoduchy recept. Zddna magicka formule, Zadnd
jednoznacna cesta, ktera vas dovede k tspé$né zméné. Omlouvam se, ale tak to je.
Vy to prece stejné davno vite. Stejné jako ja intuitivné tusite, Ze to tak je. Kazdy z nés
nékde hluboko uvnitt chape, Ze zména neni jednorozmérny proces.

To vysvétluje, pro¢ jednoduché navody na zménu krok za krokem nefunguji. Pokud
by na realizaci zmény stacilo drzet se jednoduchych univerzalnich pravidel, tak by
70 % plant zmén neselhavalo, jak tomu ve skutecnosti je. At uz si jakkoli pfejeme,

aby existoval jediny nastroj — univerzalni louskacek na sebetvrdsi ofisek — vime, Ze
v realném svété to tak nefunguje.
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To byla ta $patna zprava. Ted ta dobra: neni to ani o §tésti. Manazeti, kterym se
podari dosahnout zmény, délaji néco jinak. Mozna si ani neuvédomuji, Ze to délaji,
ale délaji to. Vybiraji si vhodnou strategii zmény, takovou, ktera odpovida jejich
vnitfnim schopnostem i vyzvam vnéjsiho prostredi.

Muj vyzkum ukazuje, Ze nejlepsi indikator toho, jestli organiza¢ni zména uspéje,
nebo selze, je schopnost zmény. Chapu ji jako souhrn viidcovskych schopnosti, zabé-
hanych postupti a organiza¢nich schopnosti, diky kterym je spole¢nost zpiisobila
a pripravena ke zméné.

Kdyz fikam pfipravenost ke zméné, co tim myslim? Plati to na filozofické Grovni -
byt otevieny a pfipraveny zménu uvitat — ale i na Grovni praktické. Pfipravenost se
tyka téch organizaci, které v sobé rozvinuly zakladni dynamické a vnitni schopnosti
a diky nim se dokdzou v ptipadé potieby prizptsobit vnéjsim narokim. Uspésnd
zména v podstaté zavisi na tom, jak vnitfni schopnosti spole¢nosti - vykonnost
manazert, firemni kultura, procesy, zdroje a lidé - odpovidaji pozadavkim vnéj-
$tho prostredi ¢ili trhu.

Tajemstvim managementu zmény neni v tom, co se déje venku, ale jak na to odpo-
vime uvnitf, jako lidfi a jako organizace. To je v fizeni zmén zakladni lekce. Aby
zména vydrzela, musime na ni byt organiza¢né pripraveni. Abych zopakoval Paste-
urova slova: ,Nahoda preje pripravenym. Zaroven plati, Ze organizace, které jsou
dobte pripraveny, preji zméné.

Takze pokud chcete byt v zavadéni zmén spésni, musite si uvédomit, Ze riizné situ-
ace vyzaduji riizné strategie zmény. Jednoduse rec¢eno:

Vnitfni schopnosti + vnéjsi prostiedi + vedeni = SCHOPNOST ZMENY

Celkovy model (obrazek 1.1) prehledné shrnuje hlavni myslenky této knihy. Vnitfni
schopnosti, které tvori zaklad schopnosti zmény, se projevuji ve strategickém vedent,
kulture a strukture organizace. Dynamika vnéjsiho prostredi je asto hybatelem zmén
a to, jaké strategie zmény pouzijete, ovlivni vykonnost vasi organizace.

Zbyvajici kapitoly prvni ¢asti se budou zabyvat tfemi otdzkami:

T Pro¢ tolik pokusti 0 zménu selhava?
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Dynamika
firemni
kultury
koo Strategické “ehopnost Vjkon
prostiedi vedeni zmény
Koordino-

vanost

OBRAZEK 1.1 Celkovy model

2 Jaky je rozdil mezi organizacemi, které jsou v zavddéni zmén aspé$né, a témi,
které nejsou?

3 Jak poznate, jestli jste na zménu pfipraveni a dokdZete v ni vytrvat?

Ve druhé ¢asti se blize podivame na obé strany rovnice. Dostanete odpovédi na
nékteré naléhavé otazky: Jak poznam, jestli je moje spole¢nost ,,zménitelna“? Pokud
to nepoznam, jaké jsou nasledky? Bude moje spole¢nost uspésnéjsi? Jak mam zvysit
$ance na uspéch?

Kazda kapitola se zabyva zdsadni otazkou:

B Procje firemni prostiedi dilezité?

B Jakou roli hraje vrcholové vedeni?

B Jak pfesvéd¢im ostatni, aby se pridali?

B Jaka struktura spole¢nosti pieje zménam?

7y vy

Ve treti ¢asti se zamérim na interakci mezi tim, jak je organizace vnitfné schopna
zmény (organizacni pripravenost), a jejim vnéj$im prostfedim. Mdj vyzkum odhalil
Ctyfi zony - ¢tyfti druhy prostiedi. Faktory diskutované v druhé ¢asti urcuji, v které
z6né se organizace (nebo obchodni jednotka ¢i oddéleni) nachdzi a jak nejlépe

dosahnout pozadované zmény.

7oy

Ve ¢tvrté ¢asti se tyto jednotlivé dilky spoji a my se podivame na fizeni osobnich
zmén a na to, jak je pro advokaty zmény dilezitd sebekontrola, sebeuvédomeéni
a vytrvalost. Dostanete prilezitost k sebereflexi a k praci na své osobni pripravenosti.

25



26

CAST1: Zména je vyzva

Dulezitou soucasti knihy je diagnosticky test?, s jehoz pomoci muZete zjistit, nakolik
je vase spolecnost ve srovnani s jinymi zmeénitelna, a zhodnotit své relativni pfednosti
a slabiny. Tato diagnéza vam umozni vybrat vhodnou strategii, nastroje, metody
a techniky pro vyvoj strategii zmény, které budou vasi spole¢nosti usité pfimo na
miru. V zévislosti na situaci existuji ¢tyfi hlavni skupiny strategii, tak si vyberte tu
pravou a pripravte cestu rychlé a udrzitelné zméné.

V kostce feceno: tato kniha poskytuje nositelim zmény mapu, s jejiz pomoci propluji
neklidnymi vodami a najdou si cestu mezi skrytymi tskalimi az k zamys$lenému cili.
Takova cesta nicméné vyzaduje pripravu, a k té vam poslouzi nasledujici kapitoly.

StéZejni ¢ast knihy potom vysvétluje, jak zaridit, aby se zména udrzela.

Shrnuti

B Zména je soucasti Zivota a pfindsi jak problémy, tak nec¢ekanou radost.

B Jednim z tajemstvi fizeni zmén je nase reakce na né, jak profesiondlni, tak osobni.

B Zasadni rozdil mezi spole¢nostmi, které ve zméné uspéji, a témi, kterym se to
nepodari, je jejich ,,schopnost zmény*. Ta je odrazem toho, jak se firmy ke zmé-
nam stavi, a vnitfnich klicovych a dynamickych schopnosti, které jim pomahaji
prizpusobit se zménam ve vnéjsim prostredi.

B Strategie zmény, které berou v potaz vnitfni i vnéj§i okolnosti, maji vétsi nadéji
na uspéch. Nabizi moznosti vybéru a zlepsuji vykonnost.

3 Soupis strategickych schopnosti (Strategic Capability inventory, SCi™) je dotaznik, ktery byl ve
vyzkumu pouzit pro zhodnoceni schopnosti jednotlivych spolecnosti. Zkracenou verzi najdete
v dodatku 2 a 3. Upln4 verze (v angli¢tiné), kde maZe vae spole¢nost plné zhodnotit svij stav,
je k dispozici na strankach www.ilyasjarrett.com.
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