predslov

Drzite v rukach knihu, venovani zdanlivo tzkej $pecifickej
problematike - vytvaraniu dostatoéne silného pocitu nalieha-
vosti u stale vacSej skupiny ludi - av§ak som presvedéeny, Ze
tato téma je Coraz vyznamnejdia v rychlo sa meniacich, tur-
bulentnych ¢asoch. Ked sa totiz problém stvisiaci s nalieha-
vostou nerie$i vhodnym spésobom, aj velmi schopni jedinci
alebo bohaté organizdcie moézu utrpiet vaZne straty. Ak sa
vSak, na druhej strane, zvoli spravny pristup k rie§eniu prob-
lému, potom aj ti, ¢o maji pred sebou obrovské prekazky,
mozu dosiahnut také dobré vysledky, o ktorych v§etci v ramci
vlastnej kariéry snivame a ktoré si Zelaji aj nasi zamestnava-
telia ¢i celé narody.

Moja cesta k osvojeniu si tychto poznatkov zacala pred
jedenastimi rokmi publikaciou knihy Vedenie procesu zmeny
(Leading Change). Tato kniha bola postavend na analyze
priblizne jednej stovky pripadov, kedy sa organizacie snazili
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realizovat obrovské zmeny: implementovanim novych stra-
tégii rastu, zavaddzanim novych informaéno-technologickych
systémov, reorganizaénymi opatreniami na zniZenie vydav-
kov. Dospel som k prekvapivému zisteniu, zZe vo viac ako 70
percentach pripadov, ked si situacia vyzadovala velké zmeny,
sa zmeny bud vébec nezrealizovali, alebo snahy o ich realiza-
ciu zlyhali, alebo sa sice zmeny dosiahli, no bud sa prekro¢il
finanény plan, alebo ¢asovy plan, navy$e s vysledkom obrov-
skej frustracie. Z analyzy zaroven vyplynulo, Ze v desiatich
percentach vsetkych pripadov Iudia dosiahli ovela viac, nez
povodne povazovali za mozné. Aspon na moje vlastné pocu-
dovanie, Iudia a organizacie v tychto desiatich percentach
pripadov vyuzili v kazdej situdcii podobny model konania,
ktoré som rozdelil do 6smich krokov, kde prvym je vytvorenie
dostatoéne silného pocitu naliehavosti.

Pred $iestimi rokmi som spolu s Danom Cohenom pub-
likoval v poradi uz druhu $tddiu, a to v podobe knihy Srdce
zmeny (The Heart of Change). Publikacia obsahuje stovky
rozhovorov, ktoré ¢itatelovi sprostredkivaja kratke, no o to
vyznamnejsie pribehy, opisujice kazdy jeden krok na ceste za
uskutoénenim velkych zmien. Aj v tomto pripade sme dospeli
k desivému ¢islu 70 a k povzbudivému ¢islu 10, a navyse sme
odhalili vyznam emécii vo vac§ine uspe$nych pribehov. Pred
dvomi rokmi som spolu s Holgerom Rathgeberom, vychadza-
jic zo spominanych zisteni, publikoval vymyslent bajku pod
kniZznym nézvom Nds§ ladovec sa roztdpa (Our Iceberg Is Mel-
ting), ktord umoziuje Citatelom lah8ie pochopit komplexné
idey o zmenach a ktora zdérazinuje vyznam emocnych lekcii
z knihy Srdce zmeny prostrednictvom pribehu o tuéniakoch
cisarskych s farebnymi ilustraciami a pestrym vykreslenim
charakterov.

Podas pisania bajky som si prvy raz uvedomil, ako &asto
sa ma Iudia pytaju tato otazku: ,,Co je t4 najvaddia chyba,
ktort Tudia robia, ked sa snazia zmenit?“ Chvilu som uvazo-
val a nagiel odpoved - Ze nevytvaraju dostato¢ne silny pocit
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naliehavosti u dostato¢ného poétu ludi, aby pripravili pevny
odrazovy bod pre odvaZny skok novym smerom.

Aby som si potvrdil toto zistenie a aby som hlbsie preska-
mal tento problém, zacal som sa systematicky pytat mana-
zérov na novy okruh otazok: Aky silny je pocit naliehavosti
u délezitych ludi vo vaSom okoli? Ako viete, Ze je to posta-
¢ujuca uroven? Ak je pocit iba slaby, preco je to tak? Ak je
pocit slaby, 8o presne robite, aby ste tento stav zmenili? Aké
konkrétne opatrenia ste podnikli? Nakolko st tieto opatrenia
uspesné a nakolko neuspe$né? Ak sa vam nedari, aky to méze
mat vplyv na vasu organiziciu (a na vadu vlastnu kariéru!)?
Ak ste tspes$ny, ako ste to dosiahli? Na zaklade tychto rozho-
vorov som dospel k mnozstvu zaujimavych zaverov.

Po prvé - zadal som si byt isty, viac nez kedykolvek pred-
tym, Ze vSetko zaéina naliehavostou. Ak totiZ na samotnom
zaciatku kazdej jednej snahy o realizaciu zmien akéhokolvek
vyznamu nie je pocit naliehavosti dostato¢ne silny a seba-
uspokojenie dostatoéne malé, vietko ide ovela tazsie. Prob-
lémy a prekazky pribadaja a su dévodom netspechu, bolesti,
sklamania a toho hrozivého 7o-percentného zlyhavania pri
uskuto¢novani zmien.

Po druhé - sebauspokojenie je podstatne rozsirenejsie nez
si myslime, a ¢asto ho ludia, ktorych sa tyka, nedokazu roz-
poznat. Uspech velmi Iahko vyvolava pocit sebauspokojenia.
A pritom to nemusi byt iba uspech poslednych dni. Mnoho
rokov trvajiica prosperita organizicie mohla skond¢it uz pred
desatro¢im, no sebauspokojenie z davneho tispechu moze vo
firme nadalej pretrvavat, a to mnohokrat preto, Ze ho ludia
nerozpoznavaju. Inteligentny a $ikovny manazér nemusi totiz
vbébec postrehnut fakt, Ze dve iirovne pod nim v rdmci hierar-
chie spolo¢nosti st zamestnanci natolko opojeni spokojnos-
tou, Ze to brani realizacii v8etkych jeho snov o lepsej budic-
nosti. Tento manazér moéze byt dokonca rovnako nepozorny
k faktu, Ze aj u neho samého je miera sebauspokojenia nebez-

peéne vysoka.
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Po tretie - protip6lom naliehavosti nie je len sebauspoko-
jenie. Je to aj klamny alebo zavadzajici pocit naliehavosti,
ktory je v dne$nej dobe rovnako rozsireny ako sebauspokoje-
nie, no je ovela zakernejsi. S klamnym pocitom naliehavosti
sa v spolo¢nosti deje mnozstvo energickych aktivit, no tie sa
podlozené strachom, hnevom a frustraciou, a nie cielenym
odhodlanim vitazit a tak rychlo, ako je to logicky mozné. Pri
klamnej naliehavosti vykazuju aktivity znadmky Sialenstva:
pobehovanie z mitingu na miting, vytvaranie obrovského
mnozstva dokumentécie, nahatanie sa dokola, a to vSetko
s nespravnym zameranim, ¢o ¢asto ludom brani chopit sa vel-
kych prilezitosti a rieSit zavazné problémy.

Po $tvrté - obrovskym problémom dne$nej doby je povazo-
vanie v8etkych tych aktivit, ktoré mézete oznadit ako klamnu
naliehavost, za prejavy skuto¢nej naliehavosti. Ludia maja
neustéle pred o¢ami mnozstvo horlivej ¢innosti, ktoru pova-
Zuju za skuto¢nu naliehavost, no ked sa pohnu vpred, akurat
tak narazia na samé problémy a zlyhanie, ako aj v pripade
rozdireného sebauspokojenia. Specidlne timy nepodavaju
dostatoény vykon. Podniky nepodavaji dostatoény vykon.
Ludia utrpia zranenia, a kolkokrat zavazné.

Po piate - v kazdom pripade sa da rozoznat klamn4 nalie-
havost aj sebauspokojenie a daju sa transformovat na sku-
to¢nu naliehavost. Existuje stratégia, ako to urobit. Existuja
praktické taktiky. V prevaznej Casti tejto knihy st opisané.

Po Sieste - vyznam naliehavosti je Coraz vacési, pretoze
zmeny sa menia z postupnych na neustale. Pri postupnych
zmenach mate jeden velky problém, akym je napriklad reali-
zacia a integracia najvacSej akvizicie v histérii firmy. V pri-
pade neustalych zmien celite kombinacii akvizicii, novych
stratégii, velkych IT projektov a reorganizacii takmer nepre-
trzite. V pripade postupnych zmien prichadzaju tlohy vytva-
rania dostato¢ne silného pocitu naliehavosti postupne. Pri
neustélych zmenéch je vytvaranie a udrziavanie efektivnej
urovne naliehavosti nevyhnutnostou. Tieto dva odlisné druhy
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zmien budu nadalej nasimi vyzvami, avSak vo svete, v ktorom
sa rychlost zmien bude nestale zvySovat, moZeme pozorovat
vSeobecnil premenu postupnych zmien na neustale, s ktorou
suvisi vo velkej miere problém naliehavosti a vykonnosti. Jed-
noducho povedané, silny pocit naliehavosti nebude len Fkli-
covou siucastou planov velkych zmien, ale stane sa kliicovym
aktivom vo vSeobecnosti.

O naliehavosti som hovoril uZz skér, v rdmci vysvetlenia
Osmich krokov tspe$nej zmeny. Tak ¢o nové prinasa tato kniha?
Citatelia mojich predchadzajucich knih o vedeni a o zmenéch
zistia, Ze tato kniha ovela podrobnejsie rozobera tému, ktorej
teraz pripisujem podstatne vacsi vyznam nez kedykolvek pred-
tym. V tejto knihe ponukam §ir§i a sustredenej$i pohlad na
naliehavost, vratane jasného odliSenia konstruktivnej, skutoé-
nej naliehavosti od destruktivnej, klamnej naliehavosti, rozsire-
ny stbor taktik na vytvorenie skuto¢nej naliehavosti a mnoho
ukazkovych pripadov problému sebauspokojenia a jeho riese-
nia, ktoré som zozbieral za par poslednych rokov.

Mnoho pribehov v tejto knihe je o padoch a tspechoch.
Jeden je pribehom priblizne $estdesiatdvaroéného gene-
ralneho riaditela, dalsi je o dvadsatsedemro¢nom cerstvom
absolventovi univerzity. Pady st vystrahou. Mnoho tspechov
je podla mria in$pirujucich. Asi tri $tvrtiny tychto pribehov
pochéadzaju z americkych organizécii, no nepochybujem, Ze
ich pointa je aplikovatelna v pripade roznych kultur.

Tak vela Iudi sa podielalo na tvorbe tejto knihy, Ze akékolvek
usilie menovat ich v8etkych by bolo absolitne zbyto¢né. Preto
sa snazit nebudem. Srde¢ne im v8ak vSetkym dakujem.

John Kotter

Cambridge, Massachusetts



