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PREDMLUVA

Vstupuj eme na uzemi plného neptedvidatelného zmatku a ¢im dal rych-
lejSich zmén — zmén, na které nejsme pfipraveni. V této knize se s vami
podélim o zkuSenosti nékterych prikopniki, kterym se podatilo vyrazné
uspét v téchto novych podminkach.

Kniha Pridejte na rychlosti! 8 urychlovacii transformace vasi firmy
v turbulentni ekonomice je o tom, jak se dostatecné rychle vyporadat
se strategickymi vyzvami, jak je dtlezité byt neustale agilni a tvotivy
a chapat se prilezitosti, jeZ se objevuji a mizi stale rychleji.

Pojednava také o tom, jak nékteré predni, novatorské organizace vyni-
kaji v podminkach nelitostné konkurence, zvladaji neptedvidatelny chaos
adokazou si poradit s neustalou hrozbou technologickych skokt —aniz by
pritom zapominaly na kratkodobé vysledky ¢i pretézovaly zaméstnance.

Zavery, ke kterym dochazim, jsou stézejni. Svét se dnes méni takovym
tempem, ze tradi¢ni systémy, struktury a kultury nemohou drzet krok s po-
zadavky, jez jsou na n¢ kladeny. Ani sebelepsi korekce toho, jak fidite své
podnikani a vytvarite strategie, vam nepomohou. Abyste uspéli ve véku
bouflivych zmén a rostoucich nejistot, potiebujete néco zcela nového.

Resenim neni to, Ze zahodime v8e, co zname, a zaéneme znovu. Misto
toho musime organickym zptisobem zprovoznit druhy systém — takovy,
nese potifebnou pruznost a rychlost, zatimco ten stary, ktery dal funguje,
poskytuje spolehlivost a vykonnost. Spole¢né — jako dualni systém —jsou
velmi podobné tomu, co uz vSechny vyspélé organizace béhem svého
vyvoje praktikovaly, jenZe u toho nesetrvaly (a na co davno zapomnély).
Existuje prakticky zptsob, jak vytvofit tento dudlni systém, a Ize toho
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PRIDEJTE NA RYCHLOSTI! 8 URYCHLOVACO TRANSFORMACE VASI FIRMY V TURBULENTNI EKONOMICE

doséhnout s minimalnimi naklady. Vysledky se dostavuji velmi rychle.
Znam lidi, kterym se to podatilo. Opravdu to funguje.

Tento projekt vychazel z mych predchozich vyzkumu tykajicich se
rozsahlych zmén: z prace financované Harvard Business School, kde
pfedndsim jiz mnoho let. Souhrn tohoto vyzkumu byl poprvé publikovan
v mé knize Leading Change (1996) a rozsiten v nasledujicich knihach
The Heart of Change (2002), Our Iceberg Is Melting (2006), A Sense of
Urgency (2008) a Buy-in (2010). Tato prace zase vychazela z mych ranych
studii zptisobtl fizeni, jez zapocaly v roce 1974. Ztejme nejvyznamnéjsi
souhrn byl publikovan v roce 1990 v knize 4 Force for Change: How
Leadership Is Different from Management. Ob¢as jsem ohromen tim,
jak jsou zavéry z téchto studii dodnes platné — jak nas dosud oslovuji,
pfestoze svét, fizeny obchodnimi lidry (a pfedstaviteli vlad, neziskového
sektoru a Skolstvi), se tolik zménil.

To, co prezentuji v této knize, navazuje na mé piedchozi prace. Nepisu
zde o novych skutecnostech, kviili kterym by star$i myslenky pozbyvaly
platnosti. Navazuji spiSe na predchozi zavéry zptisobem, ktery nas privadi
k novym, dtlezitym myslenkam.

Veskera moje dosavadni prace, ktera jiz preklenula nékolik desetileti,
az 20 procent jedinct. Sledujte jejich po¢inani. Hovoite s lidmi, ktefi za
témito projekty stoji. Poté uciiite totéz s primérnymi a vahavymi jedin-
ci. Vyhledejte vzorce chovani, jez ukazi na rozdily mezi témito dvéma
skupinami. Vyhodnotte tyto vzoce s dirazem na faktory, jez muzete
zménit — tak, aby se prumérné vysledky staly vynikajicimi nebo aby
pomald vykonnost dosahla alespon standardni Grovné.

U tohoto projektu jsem poprvé ve své kariéie pouzil postup, ktery je
odlisny ve dvou zasadnich principech. Nejprve se zaméiuji na jedince,
ktefi dokazou posouvat hranice mozného. Myslim tim jedno procento
novym postupiim. Poté sleduji ostatni (obvykle s pomoci poradenské
spolecnosti Kotter International), kteti se snazi napodobit to nejlepsi
svym vlastnim zptsobem, v rdmci svych odvétvi a organizaci. Je to po-
dobné, jako bych postupoval od zakladniho vyzkumu ve farmaceutické
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PREDMLUVA

firmé k zakladnimu vyzkumu kombinovanému s vyvojem produktu
a klinickymi testy.

Kniha Pridejte na rychlosti! 8 urychlovacii transformace vasi firmy
v turbulentni ekonomice je urcena pro lidry, ktefi jsou ochotni a schopni
vnimat drsnou realitu dnesniho podnikatelského prostfedi, uvédomit si,
ze je zapotiebi vyraznych zmén, a vydlazdit cestu kupiedu ostatnim.
Doufam, ze ptibchy uspésnych prikopnikd upevni vase rozhodnuti jit
takovou cestou, poskytnou vam vnitini jistotu a inspiruji vas k velmi
potfebnym cinim. Nepochybuji o tom, Ze je tfeba jest€ mnohem vic
k tomu, abychom vybudovali organizace, které jsou ispésné dnes a budou
uspesné i v budoucnosti. Je nutno ud¢€lat hodné véci, chceme-li vybudo-
vat prosperujici ekonomiky, diky nimz se miliardy obyvatel této planety
budou tésit lepsimu, bohat§imu Zivotu.

Toto Gsili je formalné financovano spolec¢nosti Kotter International, ve
které pusobim jako $¢f vyzkumu a jez pomaha prikopniktim realizovat
to, o ¢em Vv této knize piSu. Neformalné nam vyrazné pomaha Harvard
nikoliv financovanim, ale prostfednictvim ptfipominek k rukopistim knih
od studentti a profesort.

Tak jako vzdycky simnoho konkrétnich lidi zaslouzi uznani za podil na
této praci. Patii k nim zejména Dennis Goin a Randy Ottinger ze spolec-
nosti Kotter International, Amy Bernsteinova a Jeff Kehoe z vydavatelstvi
Harvard Business Publishing.
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MEZE HIERARCHIE
V RYCHLE SE VYVIJEJICIM
SVETE

-I-ato kniha je o prikopnicich a pro prukopniky.

Témata, kterymi se zde zabyvam, souviseji s pozorovanim zmeén:
organizace po celém svéte se jen ze vSech sil snazi drzet krok s ¢im dal
rychlej§imi zmé€nami — natoz aby je dokazaly predstihnout.

Vétsina lidi nevnima, co se kolem nich odehrava — a to je ¢ast celého
problému. Objektivné vSak lze fict, ze data, ktera mame k dispozici, jsou
presvédciva. Podle témér vsech dilezitych ekonomickych indexi se svét
vyviji velmirychle. Rizika tohoto ptekotného vyvoje — finan¢ni, socialni,
ekologické a politické souvislosti — nartstaji stejné rychle.

V tomto novém svéte se obchodni lidii musi zamyslet nad tim, jak si
udrzet konkurenceschopnost a ziskovost navzdory nartistajicimu zmat-
ku a chaosu. Nejvétsim problémem je to, ze firmy, kterym se podaftilo
ptekonat stadium start-upd, jsou uzpisobeny spiSe na vykonnost nez na
strategickou hbitost — tedy schopnost vyuzit pfilezitosti a vyhnout se
rychle a bezpe¢né hrozbam.
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At uz se na divate jakkoli, svét se vyviji rychleji
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Mohl bych vam poskytnout mnoho ptikladt firem, které, tak jako
spolecnosti Borders nebo Research in Motion (RIM), pochopily nutnost
zmén, nedokazaly se vSak dostatecné zmobilizovat a skoncily v Gstrani,
porazeny pohotovéjsimi konkurenty. Miva to vzdy stejny scénar:
organizace, jez nahle musi Celit skutecné hrozbé, nebo se snazi vyuzit
Velkou Sanci, se pokousi vyrovnat s vyznamnymi zménami pomoci
struktur, procesti a metod, které fungovaly v minulosti. Staré zpasoby
realizace novych strategii nas vSak vesmes zklamou.

Firmy si zvykly pfehodnocovat své zékladni strategie jen zfidka, kdyz
nebylo zbyti. Dnes se kazda spolecnost, jez nezvazuje své sméfovani
prinejmensim jednou za nékolik let (a nepfizpiisobuje se neustale novym
podminkam) a poté rychle neaplikuje nezbytné provozni zmény, vysta-
vuje velkému riziku. Takovy je rychle se vyvijejici svét. Jak ale mtze
potvrdit kazdy obchodni lidr, napéti mezi snahou uspét v ramcei ¢im dal
nelitostnéj$i konkurence a pottebou dosahnout dobrych ro¢nich vysledkt
muze byt devastacni.

Nemuzeme zapominat na ukoly souvisejici s fizenim firmy, které
tradicni hierarchie a tidici procesy dosud dobie zvladaji. Co vsak tyto
systémy nezviddaji, je véasné odhaleni vyznamnych rizik ¢i prilezitosti,
pohotova formulace inovativnich strategickych iniciativ a (zejména)
dostatecné rychlé uplatnéni téchto iniciativ.

.

OD SYSTEMU K HIERARCH]

M

V podstaté vSechny tspésné organizace po celém svéte prochazeji velmi
podobnym vyvojovym cyklem. Zacinaji se sitovou strukturou, podobnou
slune¢ni soustavé se sluncem, planetami, mésici a dokonce i satelity. Za-
kladatelé se nachazeji v centru. Ostatni jsou v riznych uzlovych bodech
a pracuji na nejriznéjsich iniciativach. Procesy spocivaji ve vyhledavani
ptilezitosti a podstupovanirizik, pficemz vse je fizeno vizi, jizjsou v§ichni
oddani. Energicti jedinci jednaji rychle a hbité.

Uspésna organizace postupné projde riznymi stadii (pozdéji to
rozebereme vice do hloubky, nebot’je to dlilezité) a vznikne firma, jez ma
svou hierarchii a je fizena na zdklad€ dobie znamych procesi: planovani,
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MEZE HIERARCHIE V RYCHLE SE VYVIJEJICIM SVETE

sestavovani rozpoctu, definovani pracovnich
pozic, pfijimani pracovnich sil, métfeni / \

vykonu, feSeni problému. Diky spravné

strukturované hierarchii atidicim proce- /w w/ “
stim zaloZenym na dovednostech je tato
vysp€lejsi organizace schopna piinaSet !
velmi solidni a rychlé vysledky kazdy “ '
tyden, ctvrtleti ¢i rok. [~
Dobfe nastavena hierarchie nam umoz- /“
~

fluje rozdeélit praci mezi rizna oddéleni, “

produktové divize a regiony, v ramci kte- N

rych je rozvijena vysoka odbornost, vyvijeji se

a vyuzivaji ¢asem provéiené postupy, funguji jasné stanovené vztahy
a zodpovédnost. Pfidejte k tomu fidici procesy, diky nimz je mozno vést
akoordinovatzaméstnance —atoitisice zaméstnanct po celém svété —pak
takovy operacni systém umozni lidem délat vyjimecné dobfe to, co uméji.

Nekteti lidé to vSe zesmésnuji jako byrokraticky pozistatek minulosti,
ktery neodpovida pozadavkiim 21. stoleti. Zbavte se toho, odhod’te to a za-
¢néte znovu. Vytvoite v ramei své organizace
néco jako pavoudi sit. Eliminujte stiedni
management a nechte zaméstnance, aby se
tidili sami. Pravdou vS$ak je, Ze manazersky
fizené hierarchie, jez kvalitni firmy pouZzivaji
a které povazujeme za samoziejmost, jsou
jednim z nejizasnéjsich piinost dvacatého
stoleti. A dosud jsou naprosto nezbytné pro
fungovani organizaci.

Jednou z véci, ve kterych vynikaji, je
schopnost zdokonalovani a reakce na zmeé-
ny — pfinejmensim do urcité miry. Naucili
jsme se, jak uplatnovatnové iniciativy v ram-
ci hierarchického systému, jit vstiic novym
ukoliim a zvySovat vykonnost pii realizaci
téch starSich. Vime, jak identifikovat nové
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problémy, vyhledavat a analyzovat data v ramci dynamického trzniho
prostfedi a vytvaret podnikatelské plany ménici to, co délame, jak to
délame, jak to prodavame a kde to prodavame. Naucili jsme se zvladat
tyto zmény vytvarenim novych projektovych a expertnich tymi a odde-
leni projektového managementu a ur€ovanim vykonnych garantiinovych
iniciativ. DokdZeme pfitom zvladat i kazdodenni fungovani organizace,
nebot’ tuto metodologii strategickych zmén 1ze snadno ptizplsobit hierar-
chické struktufe a zakladnim fidicim procestim. Pfesné to délaji vSichni
uspésni lidfi.

Ze vsech relevantnich prizkumi tykajicich se manazert, jez jsem
Cetl za poslednich deset let, vyplyva, ze dnes uplatiiuji vice strategickych
iniciativ nez kdykoli pfedtim. ZkusSeni lidfi se vzdy snazili zvySovat pro-
duktivitu, dnes se vSak snazi inovovat vice a rychleji. Kdyz historické
organizacni postupy — zavedené ptfed mnoha lety — za¢nou byt pomalé,
netrpélivi lidfi se je snazi zménit. Cilem jejich pocinani je samoziejme
urychleni ristu zisku a piekonani konkurence.

Stejné prizkumy vsak ukazuji, Ze uspéch takovych iniciativ je Casto
jen prchavy. Nedavny restart spolecnosti JCPenney napiiklad vypadal
velmi slibné — na nékolik mésici. Poté se vSechny strategické projekty
zacaly rozpadat.

LIMITY MANAZERSKY RIZENYCH HIERARCHII

Dobte vime, jaka zklamani z téchto skute¢nosti plynou.

Znovu a znovu se obracite na nc¢kolik malo divéryhodnych osob,
o nichz vite, ze mohou fidit klicové projekty. To ovSem vyrazné omezuje
moznosti a rychlost vasich aktivit.

Zjistujete, ze komunikace v ramci jednotlivych oddéleni nefunguje
dostatecné rychle a efektivné. Totéz se tyka toku informaci v organizaci
shora dolti a opacné. Vysledek: dalsi stagnace.

Uvédomite si, ze sebepromyslengjsi firemni taktiky, pravidla a pro-
cedury zpomaluji celou strategii. Stavaji se prekazkami, které postupem
¢asu nevyhnutelné nartstaji. Vznikly jako feSeni redlnych problémi
s ndklady, kvalitou ¢i plnénim plani. V rychle se vyvijejicim svété se

18



MEZE HIERARCHIE V RYCHLE SE VYVIJEJICIM SVETE

vSak stavaji pfinejmensim hrboly na cesté — ne-li rovnou betonovymi
bariérami.

Pochopite, ze kratkodobé zaméfeni na ctvrtletni vysledky je v kon-
fliktu s vyhledem do budoucnosti, diky kterému Ize porazit konkurenci.
Az se bude na mitinku probirat program urychleni inovaci a soucasné
diskutovat o tuklidovych pracich po pozaru v jedné z vasich tovaren,
které téma zabere vétSinu konverzace? Znasobte tuto vrozenou tendenci
stokrat ¢i tisickrat, a je vam jasné, ze mnoho napadd, jak zvysit schopnost
organizace prichdzet s inovacemi, zlistane nevyhnutelné v Supliku, anebo
se na né¢ zapomene.

Tento problém je z¢asti politicky a socialni: 1lidé se Casto zdrahaji
podnikat zmény bez svoleni nadiizenych. Casteéné to souvisi s lidskou
ptirozenosti: lidé se drzi zazitych zvyki, boji se ztraty moci a prestize.

Sebeuspokojeni a nedostatecna chut’ zkouSet nové véci — typicky
produkt pfedchoziho uspéchu — v§e komplikuji jesté vic. Staci jen mirné
sebeuspokojeni, a 1lidé maji pocit, Ze nic nového neni tfeba, a zaénou se
branit zménam. Pfi nedostatecné ochoté poustét se do novych projektt
si lidé tfeba i mohou myslet, Ze je nutné udélat néco nového, odmitaji
vSak strategické iniciativy jdouci shora. Oba tyto postoje brzdi rozvoj.

Miuzeme mit tendenci svalovat vinu prost¢ na lidi: na stfedni, kont-
rolou posedly management, nebo na novacky. Tento problém je vSak ve
skute¢nosti systémovy a ptimo souvisi s mezemi hierarchie a zékladnich
fidicich procesi.

Organizacni slozky jsou nedilnou ¢asti hierarchickych provoznich
systémil. Mohou mit ten¢i zdi a §éfové se mohou snazit o to, aby byly
mén¢ izolované, nelze se jich vSak zbavit. Totéz se tyka pravidel a postupii:
muzeme snizit jejich pocet, vzdycky vsak nekteré budeme potiebovat.
Podobnych véci je mnoho. Miizete je redukovat, nelze se jich vSak zbavit.
Muzete fikat lidem, aby neignorovali dlouhodobé¢ vize, nemizete vSak
zapomenout na ctvrtletni rozpocty. Tyto a dalsi faktory jsou nedilnou
soucasti systému a mohou byt zachrannou kotvou pii snaze posilit stra-
tegickou hbitost a realizovat strategie v rychle se ménicim svéte.

Dobii lidfi toto vSechno védi, i kdyz n€kdy jen na trovni intuice,
a snazi se vyrovnat s problémy prostfednictvim urychlujicich opatieni.
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Inovace
® Produktivitu

® Zapojeni akvizici
nebo globalnich
Potiebujete operaci

zrychlit... o 55 kol klicové

strategické zmény
® Kulturni zmény
Rast zisku

Omezeny pocet lidr(,
ktefi by zmény ridili
® |zolovanost organi-
zacnich slozek

...brzdi

) vas vsak...
® Pravidla a postupy

® Tlak na ¢tvrtletni vysledky

® Sebeuspokojeni, neochota
jit do novych véci

Pomalé zrychleni

Zakladaji nejriznéjsi organizace projektového fizeni, které maji na sta-
rosti konkrétni projekty. Vyuzivaji krizové tymy, které¢ funguji napftic
oddé€lenimi a narusuji systém organizacnich slozek. Najimaji strategické
poradce nebo zakladaji oddéleni strategického planovani se zamétenim
na dlouhodoba témata. Anebo piidavaji strategické planovani k ro¢nimu
provoznimu planu. Snazi se podnécovat zptisobilost fizeni zmén, aby se
pfekonalo sebeuspokojeni a snizil se odpor k novym vécem. Jsou-li tato
opatfeni uplatnovana spravnym zptisobem, mohou eliminovat problémy
souvisejici se stagnaci, zvysitrychlost a hbitost—ovsem jen do urcité miry.

Chceme-li se dnes poprat s vyzvami pramenicimi z ¢im dal vétsi
spletitosti svéta a rychlych zmén, potiebujeme néco nového a mocného.
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MEZE HIERARCHIE V RYCHLE SE VYVIJEJICIM SVETE

Resenim, které funguje velmi dobfe, je druhy systém, jenz ma formu
sité¢ —lepsinezsolarni systém start-upu nebo pyramidova struktura vyspélé
organizace — a dokaze zajistit patfi¢énou rychlost a hbitost. Tento systém
je mocnym doplinkem hierarchie vyspélejsi organizace, jez pak muze
1épe plnit své cile. Pro firmu je snazsi zajistovat sviyj kazdodenni chod
a soucasné urychlovat strategické zmény. Nejde o to, vybrat si jeden ze
systému, ale o to, aby oba tyto systémy fungovaly ve vzajemném souladu.
Hovofime o dualnim operacnim systému.

NOVY SMER

Aby bylo jasno: nemluvim zde o dalSich pocetnych krizovych tymech,
novych strategickych skupinach zkoumajicich nové modely, vyborech
pro inovace, pracovnich tymech s vlastnim fizenim, postupech, jez
umoziuji lidem, aby pracovali na vlastnich kreativnich projektech, ani
o tom v§em dohromady. To v§e mlize pomoci ubirat se spravnym smerem,
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jedna se vSak jen o vylepSeni jediného systému. Hovoiim o odvaznéjsi
myslence, kterd ma ovSem koteny v jiz zndmych strukturach, postupech
a zpusobech mysleni.

Vétsina start-upti ma ve skutecnosti sitovou strukturu, nebot’ pottebuji
byt hbité, pohotoveé a kreativni, chtéji-li vyuzit nové ptilezitosti. I ve
vyspélych organizacich ¢asto funguji neformalni sité hybateld zmén
mimo oficidlni hierarchii, v zajmu toho, aby se nové véci mohly reali-
zovat rychleji. To, o ¢em zde pisu, vychazi do znacné miry z nejzaji-
mavéjsich myslenek tykajicich se fizeni, jez byly vysloveny v nékolika
uplynulych desetiletich — od Michaela Portera, ktery nas burcoval
tvrzenim, ze organizace museji vénovat pozornost strategiim zietelngji
a Castéji, pfes Claytona Christensena, ktery se zamyslel nad tim, jak
chabé firmy reaguji na technologické skoky v rychle se ménicim svéte,
azponedavné zaveéry laureata Nobelovy ceny Daniela Kahnemana, jenz
popsal mozek jako dva koordinované systémy, jeden spiSe emocionalni
a druhy spiSe racionalni.

Procesy, které funguji v ramci nové sitové struktury, nepisobi ani tak
jako systematicky management (pfindsejici spolehlivost a vykonnost),
jako spise mobilizujici fizeni (pfinasejici rychlost a hbitost). Jsou rozsite-
nim metody osmi krokd, o které jsem poprvé psal pred patnacti lety v knize
Leading Change, kde jsem se zabyval uspéSnymi vyraznymi zménami.
Novy systém, ktery je soucasti dudlniho operacniho systému, tyto kroky
obsahuje a vyrazné posiluje. Umoznuje vice lidem, aby byli aktivnimi
hybateli zmén, jednali produktivnéji a rychleji. Potfeba strategického
jednani je diky nému jesté naléhavéjsi — a to nejen v obecném smyslu,
ale ptedevsim ve smyslu koncentrace na velké ptilezitosti. Tyto procesy
nepfrestanou fungovat, ani kdyz se zamétfime na konkrétni strategicky
ukol. Stanou se permanentnimi urychlovaci, které v ramci organizace
podnécuji a udrzuji pruznost a rychlost.

Smérovani, o kterém v této knize pisu—a kterého se nékteii pritkopnici
uz drzi — tesi problémy, jez nas suzuji cela desetileti.

Uz mnoho let se mluvi o potiebé vétsiho mnozstvi lidrti, nebot’ v tur-
bulentnim svété nemohou vse zvladnout dva nebo tii nejvyssi séfové. Jen
velmimalo pracovnich pozic v rameci tradi¢nich hierarchickych organizaci
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vSak skytd informace a zkuSenosti potfebné k tomu, aby se z lidi stali
viudcové. A dostupna feseni — naptiklad kurzy leadershipu — jsou zjevné
nedostate¢na, nebot’ nejkomplexnéjsi postupy a dovednosti se rozvijeji
v praxi, nikoli v u¢ebnach.

Béhem uplynulého desetileti se slovo ,,inovace* zacalo v riznych
¢lancich a debatach sklonovat mnohem vice nez kdykoli predtim. Kolik
vSak znate organizaci, jez maji inovativni systémy financovani, dodava-
telskych fetézct nebo oddéleni IT? Kritizujeme manazery za to, Ze jsou
pomali a kratkozraci, podivejme se vSak na to, v ramci jakého systému
funguji. Hierarchie se skvélymi manazerskymi postupy a dobrymi lidry
v Cele nejsou prizpisobeny k tomu, aby fungovaly v kreativni budouc-
nosti. Inovace vyzaduji zvladani rizik, jedince ochotné uvazovat v §ir§im
meéfitku, nazory pfichdzejici znejrtiznéjsich organizacnich slozek amnoho
dalsich véci. Hierarchie pohanéné managementem jsou nastaveny tak,
aby minimalizovaly rizika a drzely lidi v ramci jejich pozic a oddé€leni.
Zmenit to je podobné jako vybojovat ztracenou bitvu.

Uz padesat let se piSe o vyuziti lidského potencialu a zaujeti, o na-
smerovani energie k feSeni velkych podnikatelskych vyzev. Komu se to
vSak mimo svét start-upti opravdu podafilo? Takovych lidi je minimum,
nebot’ funguji v ramci systému, nastaveného k feseni kazdodennich tko-
It — systému, ktery od vétSiny lidi vyzaduje, aby byli zticha, pfijimali
nafizeni a dé¢lali svou praci porad stejne.

Lidé si uzmnoho let sté¢Zuji na strategické poradce. Ti ¢asto nedokazou
pojmenovat a (zejména) realizovat takové strategie, které by odpovidaly
ménicimu se konkurenénimu prostedi. Jejich zpravy —diktované mnohem
vice mozkem nez srdcem, piedpovidajici perspektivni oblasti pro dalsi
dva, pét ¢i deset roki, produkované chytrymi jedinci zvenci, jimiZ se
fidi omezeny pocet uréenych lidi — maji vyrazné omezeny potencial vést
k zasadnimu uspéchu v rychle se vyvijejicim a nepfedvidatelném svete.

A co je nejpodstatnéjsi: Pfinejmensim dvacet let se uz lidé zabyvaji
tim, jak je byznys ¢im dal rychlejsi a pro¢ by organizace mély fungovat
sviznéjSim zpisobem. Toto biti na poplach je stale hlasitéjsi. V jednom
prizkumu tykajicim se manazert a vykonnych $¢fd, na kterém se po-
dilel vyzkumny tym Financial Times a jedna poradenska firma, uvedlo
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ptes 90 procent respondentll, ze vyznam ,,flexibility a rychlosti béhem
uplynulych péti let vzrostl®. Na otdzku ,,Jak se vaSe zdroje konkure¢nich
vyhod proméni v nasledujicich 15 letech?* odpovidali nejcastéji, ze pujde
0 ,,Vnimavost ke zménam v okolnim prostiedi“. Kdo vSak kromé ma-
lych technologickych firem dokéaze opravdu rychle a pruzné reagovat na
zmeény? Nestaci uz vylepSovat tradi¢ni metody postupu ¢i ladit soucasny
hierarchicky systém. Je to jako pfipevnit raketovy motor na slona a snazit
se dosahnout toho, aby zrychlil. Hodn¢ §tésti.

CO DAL?

Co nas tedy ceka? V nasledujici kapitole popisu zakladni rysy dualniho
systému, jeho strukturu sestavajici z hierarchie a sité, hlavni principy
podporujici jeho uc¢innost, samotné Urychlovace a lidi, diky kterym to vse
funguje. Ve 3. kapitole se s vami podélim o piibeh firmy, ktery vypovida
o rizicich fungovani v podminkach rychle se méniciho svéta a o tom, ze
tato rizika jsou mnohem vyraznéjsi, nez si vétSina z nas uvédomuje. Ve
4. kapitole se budu zabyvat tim, pro¢ nas nejlepsi soucasné postupy
nemohou ochranit pied riziky pramenicimi z rychle ptichazejicich stra-
tegickych vyzev. V 5. kapitole se budeme zabyvat zkuSenostmi firmy,
ktera vytvotila dudlni systém, a tim, jak ji to uzasn€ pomohlo v podnikani.
V 6. — 8. kapitole se budeme podrobné zabyvat tim, jak mohou firmy zacit
vytvaret svlij dualni systém.

Pozoruhodné vysledky, o kterych v této knize pisu, jsou realné — vi-
dél jsem je na vlastni o€i. Prikopnikda, ktefi jich dosahuji, neni zatim
mnoho, poméhaji nam vSak pochopit, co je mozné a co je nutné. Mapuji
to, co podle mne bude jednou budoucnosti pro nas vSechny. Mizeme se
od téchto jedincii mnohému naucit a meli bychom s tim zacit hned ted’.

24



2

VYUZIVANI PRILEZITOSTI
V RAMCI DUALNIHO
OPERACNIHO SYSTEMU

Zdé se, ze kazdy tyden vznikaji nové a nové metody fizeni, jeZ maji
pomoci nalézt konkuren¢ni vyhody nebo se vypotradat s pozadavky
21.stoleti. V ¢em je dualni operacni systém odlisny? Odpoveéd’je dvoji. Za
prvé, dualni systém je spiSe o smérovani strategickych iniciativ v zajmu
vyuziti velkych pfilezitosti ¢i zvladnuti hrozeb nez o managementu. Za
druhé, prestoze je dualni systém novou myslenkou, jde o zpisob fungo-
vani, ktery celé roky ztstaval nepov§imnut. VSechny Gspé$né organizace
o kterém piSu. Problém je v tom, ze kdyz se to d¢je, tak si to neuvédomuji,
a kdyz dospéji, tento zplisob fungovani uz neuplatiiuji.

STRUKTURA DUALNIHO SYSTEMU

Zakladni struktura je jednoducha: na jedné stran¢ hierarchie, na druhé
strang sit’. Sitova ¢ast imituje uspésné firmy v jejich pocatecni fazi, kdy
jesté nemaji jasné organizacni schéma obsahujici hierarchii pracovnich
pozic, formalni popis pozic ¢i stanovené role. Tato struktura pfipomina
neustale se vyvijejici slunecni soustavu, v niz slunce slouzi jako fidici
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mechanismus, planety jako strategické iniciativy a mésice jako dil¢i
iniciativy.

Je dynamicka: iniciativy a diléi iniciativy se shlukuji a oddéluji podle
potieby. Zatimco tradi¢ni hierarchie se rok od roku pfili§ neméni, tato
sit’ se proménuje nepfetrzite
asnadno. Protoze tento sys-
témneobsahuje zadné byro-
kratické bariéry, zakazy Ci
strategie Six Sigma, exis-
tuje v ném mnoho prostoru
pro individualitu, tvofivost
a inovace, ktery nemiize
poskytnout ani ta nejméné
byrokratickd hierarchie,
fizena témi nejnadanéj$imi
manazery. Tato sit, zabyd-
lend zaméstnanci ze vSech existujicich urovni organizace, umoznuje
mnohem voln¢jsi a rychlejs$i proudéni informaci mezi organiza¢nimi
slozkami a jednotlivymi trovnémi hierarchie.

Hierarchicka ¢ast dualniho systému se v podstaté ve vSech aspektech
odliSuje odjakékolijiné hierarchie. Znacna ¢ast kol ji piivodné uréenych,
jez vyzaduji novatorstvi, flexibilitu, zvladani naro¢nych zmén a rychlé
uplatiovani strategickych iniciativ —tedy vyzvy, s nimiz se bézné potykaji
pracovni a expertni tymy ¢i strategicka oddéleni — se piesouva do sitové
¢asti. Diky tomu je hierarchie méné zatizena a mtize snadnéji plnit to,
k ¢emu je urcena: feseni kazdodennich ukolt, zavadéni zmén v z4jmu
vys$8§i vykonnosti a feSeni strategickych iniciativ, coz spole¢nosti umozni
provadét ocekavané upravy, jakymi jsou napft. aktualizace softwaru.

V opravdu spolehlivé, vykonné, hbité a rychlé firme jsou sit” a tra-
dicnéjsi struktura ve vzajemném souladu; jde o jakysi ,,superkrizovy
§tab*, ktery se zodpovida uré¢ité urovni v ramci hierarchie. Je souvisle
propojen a koordinovan s hierarchii mnoha riznymi zpiisoby, zejména
prostiednictvim osob, jez figuruji v obou systémech. Rozhodujici roli
pii vytvoreni a udrzbé sité¢ vSak stale hraje vrcholovy management.
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Nejvyssi séfové nebo vykonny vybor ji museji uvést do chodu, vyrazné
jichvalit, podporovat a zajistovat, aby sit’ a hierarchie zlistavaly nalezité
usporadany. Vedouci pracovnici v ramci hierarchie museji slouzit jako
vzory pro podfizené v tom, jak se siti spolupracuji. Dosel jsem k tomu,
ze nic z toho nevyzaduje pfili§ Casu nejvyssich manazert. Toto chovani
nejvyssich $éft vSak zietelné€ signalizuje, Ze sit’ neni v rdmci organizace
ni¢im nekalym. Nejde o zadnou neformalni jednotku. Nejedna se o malé
bojové cviceni, ze kterého maji ucastnici dobry pocit. Je to soucast sys-
tému, jejimz cilem je uspét v konkuren¢nim boji a zvitézit.

Neni to nic Cisté teoretického. Kazda uspésna organizace prochazi
obvykle ve velmi rané fazi svého vyvoje obdobim, v jehoz ramci vyuziva
tuto dudlni strukturu (vice se o tom doctete ve 4. kapitole). Plati to, at
uz pracujete pro spoleénost Panasonic v Osace, Morgan Stanley v New
Yorku ¢i nékterou neziskovou organizaci v Londyné. Problém tkvi v tom,
ze sitova ¢ast dualniho systému je v ramci bézného vyvoje organizace
neformalni a pro vétsinu lidi neviditelna, takze jen ztidka pretrva. Kdyz
firmy dospé&ji, pfirozené ptilnou k jedinému systému — hierarchické orga-
nizaci — na ukor sit¢. Nedostatek porozuméni a tsili vytvofit a zachovat
organizaci, jez by byla soucasné¢ spolehliva a vykonna na jedné strané
a rychld a pruzna na stran¢ druhé, nas v pomalej$i minulosti nemusely
ptilis trapit. To se v§ak navzdy zménilo — pro Panasonic, Morgan Stanley
i tisice jinych firem — anebo se to zméni jiz brzy.

PRINCIPY DUALNIHO OPERACNIHO SYSTEMU

Pti hlubsim zkoumani je zfejmé, Ze dobfe fungujici dudlni systém je fizen
nékolika zakladnimi principy:

e Mnoho lidi se podili na vyraznych zménach a nezalezi na tom,
odkud jsou, nejde jen o nékolik povérenych osob.
Zde to vSe zacina. V zajmu rychlosti a pruznosti potiebujete zce-
la jiny zptsob sbéru informaci, pfijimani a uplatiovani rozhod-
nuti, ktera maji strategicky vyznam. Potiebujete vice bystrych
o¢i, vice chytrych mozkt a vice hbitych nohou, cheete-li ve své
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organizaci §lapnout na plyn. Potfebujete dalsi lidi s jejich jedi-
necnym pohledem na svét a s jejich kvalitnimi pracovnimi vzta-
hy s jinymi jedinci, cheete-li skutecné inovovat. Vice osob musi
mit prostor k tomu, aby samy prichazely s iniciativami — nefidily
se jen pfikazy ne¢koho jiného. Museji se vSak pouzit vyzkousené
postupy, aby se vyloucil chaos, destruktivni konflikty, zdvojené
usili ¢i plytvani penézi. A je to na internich pracovnicich. Dvé

vvvvvv

to nezvladnou.

e ,Mohu” nikoli,musim”. Vsichni velci lidfi v historii prokazali,
ze lze nalézt mnoho hybateld zmén kdekoli v ramci spolecnosti —
ovsem jen kdyz lidé maji moznost volby a citi, Ze jim je opravdu
dovoleno vyniknout a konat. Touha spolupracovat s ostatnimi na
dialezitém a spoleéném projektu a redlna moznost toho dosahnout
jsou klicovymi ptedpoklady. Bylo tomu tak vzdycky. A lidé, ktefi
si uvédomuji, Ze maji privilegium byt soucasti néceho vyznamné-
ho, rovnéz uz v historii prokazali, ze tak ¢ini dobrovoln¢, mimo
své bézné povinnosti. Nemusite najimat novy personal za mnoho
penéz. Patfi¢nou energii disponuji lidé, které jiz mate v tymu.

e Ciny Fizené hlavou i srdcem, nikoli jen mozkem. Vétsina lidi
neni ochotna pfilozit ruku k dilu, pokud jim pfedloZzite jen
logické argumenty, ¢isla a podnikatelské plany. Musite rovnéz
zapusobit na jejich emoce. Tak jako vSichni velci vidcove,

1 vy musite zaptisobit na ryzi a bytostnou lidskou touhu podilet
se na nécem velkém, zajistit své komunité ¢i organizaci lepsi
budoucnost. Kdyz jim poskytnete nastroj, ktery da vétsi smysl
jejich pocinani, dosahnou skvélych vysledki.

e Mnohem vice viidcovstvi, nestadi jen vice fizeni. Pro splnéni
jakéhokoli vyznamného rutinniho tikolu — stejn¢ jako bezpoctu
opakujicich se povinnosti v ramci byt jen skromné organizace —
je nezbytné kompetentni fizeni ze strany vyznamného poctu
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