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Vitejte,

zacina nova éra vaseho Zivota.
Dnes je prvni den zlepSeni ve vasem fizeni zmén.
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Pravidla béhem modulu

Pokud opravdu chcete dosdhnout vseho, ¢eho dosdhnout miizete, dodrzujte prosim
nasledujici pravidla. My udéldme vse pro to, abychom vam vytvofili podminky k tomu,
abyste ziskali nové védomosti a uméli je efektivné pouzivat. Zda se tak opravdu stane, viak
zalezi hlavné na vas.

Informaci bude mnoho a cvi¢eni budou ndro¢nd, proto se prosim pred
samotnou vyukou i béhem ni dostatecné stravujte a dodrzujte pitny rezim.
Takeé je vhodné, abyste hodné odpocivali a neponocovali - cviceni vyZzaduji
maximalni soustfedénost.

Béhem dni, kdy bude trvat vyuka, se prosim vyvarujte alkoholu a jinych
drog. Cim vice budete skute¢né sami sebou, tim lep$ich vysledkéi dosahnete.

Bud'te proaktivni. Kdykoliv vdm néco bude vrtat hlavou, nebo si nebudete
nécim jisti, zeptejte se svého lektora. Neméjte obavy, jelikoZz vas dotaz muze
velkou mérou pomoci i ostatnim. Neptejte se ostatnich dcastniki, protoze
neni jisté, zda znaji spravnou odpovéd. Véfte tomu, Ze je pro vds mnohem
vyhodnéjsi se ted’ zeptat a ihned ziskat spravnou odpovéd, nez pozdéji litovat,
Ze jste né¢emu nerozumeéli.

Lektor ma zodpovédnost za priitbéh vyuky, a proto ma plné pravo znemoznit
pristup osobam, které by se svoji aktivitou snazily vycvik jakkoliv tcelové
narusovat.

Pfiabsolvovéani tohoto modulu dbejte prosim na to, Ze si budetejisti vyznamem
kazdého slova, na které narazite. K dispozici budete mit vzdy pfipravené
slovniky cizich slov a slovniky spisovného jazyka. Pokud se stane, Ze budete
mit pocit, Ze danému slovu nerozumite, nebo vdm pravdépodobné unika
néjaky z jeho vyznamii, objasnéte si ho.

Pozor! Castou chybou je, Ze se lidé domnivaji, ze takto budou piisobit jen nova
a neobvykld slova. Neni tomu tak, existuje mnoho slov, kterd lidé aktivné
vyuzivaji, aniz by plné chépali, co znamenaji.

A posledni, velmi dulezité pravidlo. U¢astniky vycviku vnimejte jako
uzavienou skupinu. VSe, co se ve skupiné odehraje, tam také ztustane.
Stejné jako vy si maZete dovolit byt otevieni, dopfejte tuto vysadu i ostatnim
Gcastniktim.
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Jak s touto broZzurou pracovat?

s

Toto je nazorny ptiklad, jak studovat kurzovou publikaci. Podivejte se na vysvétleni ¢ésti,
které vas cekaji.

/,} Rizeni procesu zmén
< »0 4fazovy koncept zmén

4fazovy koncept zmén

Koncept ¢tyfi faze zmény vypracovali Thomas B. Lawrence, Bruno Dyck, Sally Maitlis, Kazdému tématu ]'e
Michael K. Mauws?. Tato metoda chape zménu jako cyklickou zalezitost, ktera ma ¢tyfi faze o .

a kazda z nich vyZaduje specifické lidi a zdroje. Pokud ma byt zména prosazena, je tieba vénovan dostatek

v kazdé jeji fazi najit klicovou postavu, kterd danou fazi zmény realizuje. Jednotlivé faze v -

a jejich klicové postavy jsou popsany nize. Tento principialni systém ma velkou vyhodu, ucebnlho teXtu/

nebot’ pfi jeho spravné aplikaci si rovnou pfipravujete prostiedi pro budouci zavadéni kter}’/ VySVétli danou
zmén tak, aby budouci proces mél hladsi pribéh. .
problematiku.

Faze 1 - Vyuziti vlivu k prosazeni napadu

Kli¢ovym ¢lankem je osoba, které miizeme fikat napiiklad misionaf. Vnimejme ho jako
nékoho, kdo piejima od vizionafte (inicidtor myslenky o zméné) impulz k provedeni zmény.
Dlezité je, ze ma piehled o neformalnich vztazich. Ty vyuzivd, aby piesvédcil budouci
ucastniky a akceptanty zmény o jeji vhodnosti.

Cilem této faze je piipravit dotcené o soby (realizatofi i akceptanti) n a b udouci z mény,
ziskat jejich souhlas a pfipadné navrhy na zlepseni/zménu chystanych procesti. Tato faze je
extrémné dilezita, nebot pravé tyto dotéené osoby mohou mit spoustu uzite¢nych podnéti
uz k samotnym myslenkam o chystané zméné¢, natoz pak k fazim realizace. Je tedy velmi
piinosné naslouchat jim. Déle je vhodné zjistit pfipadné nesouhlasy a identifikovat osoby,
které by mohly proces zmény negativné ovliviiovat. Je dobré znét rizika dopredu.

" - . S Najdete zde také
Je zcela legitimn, Ze roli misionate vykonéva stejna osoba, ktera je iniciatorem myslenky — 1+ L
0 zméng. rady, které vam

pomitizou v praxi.

Koncem roku 2015 vydala vlddni autorita v CR legislativni Gpravu v tom smyslu,
ze zakazala na $kolach pouzivat pii vyuce chemie vétsinu demonstrac¢nich pokust
achemickych reakci, nebot prohlasila, ze tento krok je nesmirné dtlezity pro bezpe¢nost

PRIKLAD  a ochranu zdravi. Asi2 mésice poté, co byla tato novela v aéinnosti, zvedla takovou vinu PI'O Iepéi pOChOpeni
odporu (na $kolach, u studentd i rodicti), Ze se opét ptipravila zména/dalsi Gprava. — | L S
Dtvodem bylo, Ze rozpousténi modré skalice ve vodé jako jeden z bezpeénych pokust uvadlme konkret]’u
opravdu nestaci na stfedogkolskou piipravu studenta, ktery by mél mit prehled o tom, ., 1 ., Vh
jak chemie funguje prakticky. prlk ady a prlbe y

Z praxe.
Jak budete prokticky realizovat prosazovini wmyilenky o zméné
na zékladé sfery vlivu?
CVICEN Pochopeni studované
*——1

latky si ovéfite pomoci
cviceni, které nasleduje
ihned po vysvétlujicim
textu.
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Vas dopis sobé na konci modulu

Dobry den!

Vénujte prosim trochu ¢asu sami sobé a pouZzijte tento prostor pro tvorbu vasi budoucnosti.
Napiste si dopis, ktery chcete ¢ist na konci modulu tak, Ze budete ¢ist o tom, co se po dobu
vaseho studia tohoto modulu stalo. Piste to prosim tak, Ze se nyni divate do budoucnosti
a vas pohled spojite s tim, proc¢ studujete tento modul. Budete tedy psat o tom, co chcete,
aby se béhem studia tohoto modulu stalo. NapiSete to vsak zplisobem, Ze uz se to stalo.
Tedy budete psat v minulém ¢ase o tom, co vas ceka.

Pomocné otazky:

¢ Co o¢ekavam od studia tohoto modulu?

* Co se zméni v pritbéhu studia tohoto modulu?
* Ceho chci dosahnout studiem tohoto modulu?

v\ 2

* Na co se diky studiu tohoto modulu té$im?
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Uvod do zmén

Zmény jsou pro vétsinu lidi tézké z mnoha davodd. Lidé maji své zvyky, standarty
a komforty a jednoduse maji obavy néco ménit. Plisobi na né strach z nezndmého. Obavy
a strach spolu nesou nejistotu. Zmeény jsou také energeticky a ¢asové naro¢né, to miize byt
dalim divodem, pro¢ se do nich lidé neradi pousteji. Casto mame se zménami spojenou
néjakou negativni zkusenost, selhani a psychickou bolest.

Jakouw méte se zménomi zkuSenost vy?

CVICENI

To, Ze potfebujeme zménu zjistime jen dvéma moznymi zptsoby:

1. Impuls z vnéjsku - naptiklad dostaneme zpétnou vazbu od okoli nebo diky vysledkiim,
které ndm nevyhovuji. Tento impuls nebo podnét z vnéjsiho prostfedni je nutny pro to,
abychom si v8§imli a uvédomili, Ze zménu potfebujeme.

2. Vlastni pocity - Ze potfebujete zménu si mtzete také uvédomit prostfednictvim své
vlastni silné vnitfni nespokojenosti. K tomu je zapotiebi sebereflexe, respektive mit
néjaky ndstroj sebereflexe. Je logické, Ze pokud sebereflexi neprovadite, nemtizete dojit
k uvédomeéni, Ze je néco Spatné a je potteba to tedy zménit.

Se zménami velmi souvisi i efekt nauc¢ené bezmocnosti. Nékde mame zafixované, Ze se véci
takto délaji, a tak to ma prosté byt a nezkusime néco nového a jiného, protoZe se bojime,
i kdyz ve findle ani vlastné nevime ¢eho. S takovymi obavami je mozné pracovat. Jak? Staci,
kdyz znovu oteviete skripta Anatomie komunikace, kde jsou kompletné popsané emoce, i to,
jak s nimi pracovat.
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Rizeni zmén v organizaci

Kazda organizace, kterd chce existovat v c¢ase, se musi umét piizptisobovat okolnim
podminkam, piipadné musi umét okolni podminky ptizptisobovat své existenci. V obou

uvedenych ptfipadech je hlavnim jmenovatelem dovednost zvana ,umét identifikovat,
zavadétaiiditzmény”. Zmény v organizacich mohou byt provozni ¢irozvojové (strategické).

Rozvojové (strategické) zmény

Jsou takové zmény, které vyvolavaji dalsi zmény v procesech a zdrojich organizace, jsou
soucasti strategického fizeni a maji delsi Zivotni cyklus. Typickym piikladem takovych
zmén je budovani strategie firmy formou strategického fizeni. To zajistuje, Ze se véci nedéji
nahodné, ale podle pfedem naplanovanych, dlouhodobych zdmért - a takové strategické
Fizeni zmén v organizaci zajistuje, Ze je strategickych cild dosazeno. Jednd se tedy
o fizeni zmén, které zasahuji celou organizaci, a to jiZ samotnym zavadénim téchto zmén
(implementace zmén). Takové zmény jsou mnohdy realizovany formou projekti s vyuzitim
projektového fizeni.

Provozni zmény

Jsou takové zmény, které nemaji zasadni vliv na zménu procest, fizeni ¢i fungovani
organizace. Mohou se tykat dil¢i zmény procest, technologii, nebo zmén v pribéhu projekt
(bez vlivu na vysledek projektu samotného).

Rizeni zmén v organizaci je jednou z manaZerskych dovednosti, ktera je nezbytna pro
aspésny pohyb vpied. Kromé samotného fizeni procesu zmény zahrnuje i schopnost
zmény pfedvidat, vcas se prizplisobit, pfipravit a rychle reagovat. Proto s fizenim zmén
souvisi dalsi oblasti, jako jsou marketingovy prazkum, prizkum trhu, analyza konkurence,
prognézovani, simulace a dali. Rizeni zmén se ale predevsim zaméfuje na samotné zmény,
na jejich zavadéni a prosazovani do Zivota organizace. Rizeni zmén navazuje na obecny
management, stavi na socialni psychologii a organiza¢nim chovani. Dotyka se také kultury
organizace, protoZe vétsina zmén souvisi se zménou mysleni a chovani lidi. Nékdy se mluvi
o transformaci a o transformac¢nim fizeni (resp. o transforma¢nim vedeni), ¢imz se tésné
navazuje na koncept leadershipu.

,Mnohem lepsich vysledkii dosdhneme, nebudeme-li zmény ridit, ale vést.”*

Predstavte si, Ze chystate ve firmé rozsifeni vyroby. No to je ale docela velka zména,

kdyZz uvéZzite, ze jeji spravnd implementace zasdhne nejen pracovniky ale také proces
= vyroby samotné véetné navazujicich kroka jako je kontrola, sklad, logistika apod.

PRIKLAD

Nejprve musite mit harmonizované myslenky a musite mit spravné provedenou
vlastni pripravu, ktera zahrnuje ujasnéni si, zda na to mate dostatecné zdroje (penize,
prostory, persondl a cas), dale zda kazda z uvedenych oblasti je dost silna na to, aby
tvoftila pilit. Tedy zda mate dost penéz z vlastnich nebo cizich zdroji (jsou-li zdroje cizi,
zda je zvladnete profinancovat), zda to mtizete udélat ve stavajicich prostoréch nebo je
zapottebi postavit nové - coz vas vraci zpét k penéztim. Nyni otdzka na persondl - mate
dost kvalifikovanych lidi? Zvladnou vas podpoftit v piipravé nové vyrobni linky, aniz
by utrpéla stavajici vyroba? A pokud ne, opét ndvrat na zacatek k penézim a tentokrat
i k ¢asu. Stihéte to viibec nebo je zapotiebi zménit termin dokonceni? A tak déle.

!'KOTTER, John P. Leading Change. Boston, Mass.: Harvard Business Review Press, c2012. ISBN 978-1-4221-8643-5.
11
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< % Rizeni zmén v organizaci

Velmi casto se stava, Ze zménu rozvojovou ve firmach zaradi do provozni a tam pak vznika
problém. V takovém pfipadé mohou vznikat situace, na které nemusite byt dostate¢né
pfipraveni a najednou vdm muize dojit, Ze jesté tohle tam mélo byt a toto se mélo stat a tak
dale. Pravé proto je velmi dilezité hned na zacatku velmi ddkladné rozliSovat, o jakou
zménu se jedna.

Jakl zmliny chrcete nyni podnikinout? PHL zpracovind tototo evidend
se prosim omezte jen na vygéet zmén s +Hm,
Ze je wnedete vietnl diwodu, prot se mayi stit.

12
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Co md byt vgsledicem kazdé zmeny?

13
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Nyni prosim wezmiéte vyie wnedent zmény a seradte je podie priovrity
(07, weivylsi didesitosti po tu wejmind dédesitow). Pokud budete mit
potit, e nekitert zmény jsou steful dddes e, dejte je si je wedle sebe
nebo oznalte jokkoliy tok. , abyste wedéli, Ze mafi stejnon dddezitost.

14
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Nyni prosim wezméte jednuw vybranow zménu, kiterow chcete prowést.
Vyberte prosim tu wejvice aktudind a wwedte Zadowel vigsledek,
kterého chreete zménow dosdhmout. Na této zméné zainite pracovat.

15
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4fazovy koncept zmén

Koncept ¢tyfi faze zmény vypracovali Thomas B. Lawrence, Bruno Dyck, Sally Maitlis,
Michael K. Mauws?. Tato metoda chdape zménu jako cyklickou zélezitost, kterd ma ¢ty¥i faze
a kazda z nich vyZzaduje specifické lidi a zdroje. Pokud md byt zména prosazena, je tieba
v kazdé jeji fazi najit klicovou postavu, kterd danou fazi zmény realizuje. Jednotlivé faze
a jejich kli¢ové postavy jsou popsany nize. Tento principidlni systém ma velkou vyhodu,
nebot pfi jeho spravné aplikaci si rovnou pfipravujete prostfedi pro budouci zavadéni
zmén tak, aby v budoucnu mélo hladsi prabéh.

Faze 1 - Vyuziti vlivu k prosazeni napadu

Klicovym c¢lankem je osoba, které mtZeme fikat napfiklad misionar. Vnimejme ho jako
nékoho, kdo prejimé od vizionate (iniciator myslenky o zméné) impulz k provedeni zmény.
Dilezité je, ze ma prehled o neformélnich vztazich. Ty vyuzivd, aby presvédcil budouci
Gcastniky a akceptanty zmeény o jeji vhodnosti.

Cilem této faze je pfipravit dotéené osoby (realizatofi i akceptanti) na budouci zmény,
ziskat jejich souhlas a pfipadné ndvrhy na zlep$eni/zménu chystanych procesti. Tato faze je
extrémné dtlezitd, nebot pravé tyto dotcené osoby mohou mit spoustu uzite¢nych podnétii
uz k samotnym myslenkdm o chystané zméné, natoz pak k fazim realizace. Je tedy velmi
pfinosné naslouchat jim. Déle je vhodné zjistit pfipadné nesouhlasy a identifikovat osoby,
které by mohly proces zmény negativné ovliviiovat. Je dobré znat rizika doptedu.

Je zcela legitimni, Ze roli misionafe vykondva stejnd osoba, kterd je inicidtorem myslenky
0 zmene.

Koncem roku 2015 vydala vladni autorita v CR legislativni tpravu v tom smyslu,
ze zakdazala na Skoldch pouzivat pii vyuce chemie vétsinu demonstra¢nich pokusit
achemickych reakci, nebot prohlésila, Ze tento krok je nesmirné diilezity pro bezpe¢nost
a ochranu zdravi. Asi 2 mésice poté, co byla tato novela v t¢innosti, zvedla takovou
vlnu odporu (na skoldch, u zaka i rodi¢t), Zze se opét pfipravila zména/dalsi Gprava.
Diivodem bylo, Ze rozpousténi modré skalice ve vodé jako jeden z bezpeénych pokusit
opravdu nestaci na stfedoskolskou pfipravu studenta, ktery by mél mit ptehled o tom,
jak chemie funguje prakticky.

Misionat je na misi a ma za tkol nadchnout pro danou véc. Je to ¢lovek, ktery ma
energii, nadSeni a demonstruje to. Musi byt jednoduse nasledovatelny a ma svého
specifického nasledovnika.

2LAWRENCE, Thomas B., Bruno DYCK, Sally MAITLIS and Michael K. MAUWS. The Underlying Structure
of Continuous Change. In: MIT Sloan Management Review [online]. 2006 [cit. 2016-03-23]. Dostupné z:
http:/ /sloanreview.mit.edu/article/ the-underlying-structure-of-continuous-change /

16
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Jok. budete vyuzivat swiy vy k prosazeni zmény/nipadun?

CVICENI
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Faze 2 - Pouziti autority ke zméné postupu

V této fazi je klicovym c¢lankem leader. Tedy osoba, ktera piichdzi na scénu po tspésné
dokoncené aktivité misionare. Leader je osoba, kterd disponuje potfebnym rozsahem
kompetenci proto, aby mohl prosazovat zmeény a fidit cely zménovy proces. Musi mit nejen
postaveni vyplyvajici z hierarchie organizacni struktury, nybrz také pottebuje vladnout
pfirozenou autoritou umociiujici jeho vliv.

Cilem této faze je konkrétni realizovani zmény véetné komunikace o jejim priabéhu az do
jejiho konce. Vychédzejme z pfedpokladu, Ze leader vi, s ¢im lidé v prvni fazi souhlasili. Dale
také vi, co bylo zménéno na zakladé podnétti od lidi z prvni faze. Také ma prehled o tom,
jaké jsou rizikové oblasti a rizikovi lidé, ¢emuz prizplsobuje postup, mnozstvi a formu
sdélovanych informaci a také frekvenci, kdy informace sdéluje a komu.

Je zcela v poradku, kdyz se pfi provadéni zmény meéni jeji plan, ktery byl sestaven na
pocéatku. Tim nejdilezitéjsim bodem je dosazeni pozadovaného vysledku za pfedpokladu
minimalnich ztrat.

Vzpominame si na jednoho naseho klienta z oblasti vyroby modernich technologii
a méficich néastroji. Vedeni spole¢nosti se rozhodovalo, zda pfistavét novou halu k té
puvodni na svém pozemku, nebo pronajmout nékde jinde obdobné misto vyhovujicim
pozadovanym ndroktim. Protoze k vécem pfistupuje obvyklym autokratickym
zpusobem, tak nejprve vyhlasil mezi nékolik uréenych osob, ze planuje ,néco”
podniknout ve vySe uvedeném smyslu, ¢imz je pfizvalo do rozhodovaciho procesu.
Tento krok byl zcela v pofdadku, coz se také potvrdilo, nebot lidé zac¢ali velmi ochotné
vytvéaret a formulovat myslenky v pffjemném ocekdvéni, az je pfednesou vedeni. To
vSak mezitim samostatné rozhodlo, Ze se prosté pronajme hala, protoZe usetfené penize,

které by jinak spotfebovali na pfistavbu, vyuZiji na vybaveni modernimi technologiemi.

Tato situace méla dva nasledky, které jsou velmi provazané:

a) silené to otravilo lidi, ktefi se tésili na to, Ze budou soucasti zajimavého projektu,

b) nasledné kdyZ jim vedeni spolec¢nosti zadalo tkoly v souvislosti s projektem pronajmu
haly a vybaveni technologiemi, vzniklo tolik ptekazek a problém, Ze halu tedy sice
maji, ale je dodnes poloprazdna.
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Jak budete vyuzivat swou antoritu ke zménd postupi?

CVICENI

Joké vgzvy vinimdte, Ze vis Cekafi a budete je zylddat?

Jakd rizika vidite, Ze hrozl?
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Faze 3 - Zakotveni zmény do technologie

V této fazije klicovym ¢lankem architekt. Tato osoba vétsinou pracuje paralelné s leaderem
(pfipadné miZe navazovat s mirnym zpozdénim). Architekt zapracovavd zménu systémi
podle potieb/odbornosti (IT, finance, vyroba, HR, marketing apod.). Musi znat organizaci
a jeji stavajici systémy. U této osoby neni dtraz kladen na dovednosti leadera, nybrz na
preciznost, systemati¢nost, jednoznac¢nost a komunikativnost. Architekt tedy zapracovava
vSechny zmény do technologie organizace tak, aby byly jednozna¢né a pouzitelné, dale
musi byt Géinné a musi se jimi nové fidit nejen stavajici pracovnici, ale také ti novi.

Cilem této faze je zména zapracovana do obvyklé struktury procesti organizace spole¢né
s monitorovdnim hladkého priibéhu implementace zmény a optimalni mirou akceptace
zmény od pracovnikd.

Soucasti spravné provedené zmeény je jeji implementace do systému tak, aby mohlo nastat
nové zadouci chovani. Dtlezitad tedy neni zména samotnd, ale jeji vloZeni do obvyklého
chodu organizace, proto je tento krok klicovy.

Jakgch systbmni/oblosti se vimd nowvrivovand zména dotkne?

Co viechno budete wuset uprovit we stinajicim systemu ovrgomizace?
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Faze 4 - Vytvareni kultury pfiznivé pro stalé zmény

V této fazi je klicovym ¢lankem pedagog. Jeho ¢innost spociva ve vytvareni nového klimatu
organizace. Klimatu, které je pfiznivé pro zmény. Tedy vytvoreni nového prostiedi, které
je plné pracovnikli s otevienou mysli a lidi, ktefi jsou angazovani a ochotni pfispivat
konstruktivnimi ndvrhy a ndpady pro inovace.

Cilem této faze je finalné dokoncend zmeéna firemniho klimatu ve smyslu prostiedi, které
je naklonéné inovacim. Prostfedi, které skrze pracovniky samostatné ¢i skupinové piinasi
navrhy pro inovace.

Vzdy, kdyZ probéhne néjaka zména celym procesem aZz do konce, je to optimalni moment
pro zachyceni danych motiv{i do budoucna.

KdyZ si predstavime jiZ zminénou firmu a proces zmény ve smyslu pronajmu nové
haly pro technologie, zjistime, zZe vedeni sice udélalo néjaké chyby, ale to se pfece stava.
y Nic neni ztraceno. I v dané chvili mohl nastoupit pedagog a zjistit, co bylo dobfe a pro¢;
PRIKLAD co bylo $patné a co by pfisté mélo byt jinak/lépe. Mohl si s lidmi povidat a uvolnit
v nich napéti. Také mohl potlacit i nechut k dalsi praci, natoZ pak k dalsi zméné. Tim
by ovlivnil diivéru lidi ve vedeni, a také by je mohl vratit k ochoté byt aktivni soucasti
organizace. To vSechno mohl zjistit a reportovat vedeni, aby se z toho poucili pro pristi
kroky zmén/inovaci. I tohle je podnét pro zménu klimatu, protoze by se tohle selhani

nikdy neopakovalo.

Pti predstavé, Ze by vyse popsana technologicka firma provedla fizeni zmény/inovace
spravné, mohl nastoupit pravé pedagog, ktery by zpétnou vazbou a komunikaci s lidmi
nasel a popsal skute¢né motivy, diky kterym inovace probéhla a bylo by ji mozZzné
kdykoliv zopakovat. Tedy jakési pevné body, o které se bude mozné v budoucnosti

3

opfit a usnadnit diky nim p#isti proces zmeén. A to je zména klimatu.
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Jak. provedete sprivne roll pedagoga?
(Zde prosim wnedte vSechny kiroky, nipady, postupy apod., které vim
ptipadofi didezte pro zddrnl dokonieni zmeny klimatu
CVICENI v organdizacici

Neékterérole mtZete zastat vy sami. A nanékteré budete potiebovat nékohojiného. Zamyslete
se nad tim, jestli opravdu zvladnete vSechno sami nebo jestli nahodou neznate nékoho, kdo
ma mnohem vétsi kompetence zastat tu jednu urcitou roli a ziskat ho do spolupréce.
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MIT Sloan Management Review

Nasledujici stranky pojednavani o 4fazovém konceptu zmén, ktery je popsany v MIT Sloan
Management Review.?

Faze 1 - Uziti vlivu na prosazeni myslenek

Zména zac¢ind s myslenkou, intuici nebo pfesvédéenim. Aby doslo k zahéjeni procesti zmén,
musi byt myslenky prezentovany zptsobem, ktery pozitivné ovlivni lidi. Hybnou silou
zmény ve fazi 1 tedy musi byt evangelista, nositel dobré zpravy. Ten, kdo prosazuje ndpad
u dalsich klicovych ¢lent organizace. Aby byl tspésny v ramci rtizné zainteresovanych
¢lentt skupiny, potiebuje Siroky repertoar vlivu a strategii. V nékterych piipadech mize
myslenky prezentovat pifmocarym zptsobem. Castéjsi viak je potfeba diplomacie
aneziidka je vyzadovéano ovliviiovédni. Evangelista moZzna bude muset misty preformulovat
myslenky raznymi zptsoby v ndvaznosti na publikum. Jindy bude mozna muset pfipojovat
k myslenkam r@izné jiné myslenky ¢ plany. Obcas bude zapotiebi spolecné se Sifenim
myslenky poukazovat na jeji ekonomickou vyhodnost ¢ prospésnost pro danou osobu
v rustu jeji kariéry. Evangelista musi byt skvély v umeéni presvédcovat.

Vezméme si piipad Tima Smitha, generalniho feditele hlavniho britského symfonického
orchestru. Zatimco vétsina jeho kolegti (vedouci jinych orchestrti) argumentovala pro
lepsi financovani velmi , hluéné”, Smithtv nazor byl kacitsky. Citil, Ze zemé ma piilis
mnoho orchestra. ,Je jich 16. Myslim, Ze by jich mélo byt osm”, fekl.

Je zfejmé, ze Smithovy napady bylo tézké prodat, takze se rozhodl zahéjit proces spojeni
svého vlastniho orchestru s jinym. Na prvni diskusi se setkal s rtizné zainteresovanymi
stranami vcéetné raznych klicovych postav. V pocédtecnich diskuzich s hudebniky
a vedenim ostatnich orchestrtt Smith mluvil pouze v obecné roviné. Nemél zdjem resit
velké problémy. Nejprve chtél zasit semeno myslenky. Jeho taktika zabrala. V tydnech,
které néasledovaly, se junior manaZzeti zacali zmifiovat o moznych feSenich finan¢nich
problémt organizace. Ac¢koliv to néktefi vidéli jako hrozbu, jini hovotili slovy Smitha
s tim, Ze to je jedina bezpec¢nd budoucnost.

Pro evangelisty jako Smith je zapottebi ti¢inna strategie. A ma-li byt G¢innd, musi spliiovat
dvé podminky. Za prvé, musi mit piistup k neforméalnim vztahtim potfebnym k , prodeji”
své myslenky. Smith musel proniknout jak do formadlnich, tak i neformalnich vztaha
se Sifenim myslenky ,super orchestru” jak koleglim a hudebnikim, tak tak i méstskym
raddm, uméleckym finanénim organtim a samoziejmé i k hudebnim odbornikéim. Za druhé,
evangelisté musi byt precizni v presvéd¢ovani ostatnich. Smith byl tspésny, protoze byl
schopny piizptsobovat sviij ndvrh podle potieb odlisného publika.

*LAWRENCE, Thomas B., Bruno DYCK, Sally MAITLIS and Michael K. MAUWS. The Underlying Structure
of Continuous Change. In: MIT Sloan Management Review [online]. 2006 [cit. 2016-03-23]. Dostupné z:
http:/ /sloanreview.mit.edu/article/the-underlying-structure-of-continuous-change /
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Faze 2 - Vyuziti autority pro zménu zabéhlych procest

Dobry napad ¢asto vazne, protoze jeho zastanci bud nevi pfesng, jak jej ucinné zavést do
praxe, nebo k tomu nemaji potfebné zdroje. Nyni je zapotiebi ovlivnéni kolektivu nékym,
kdo ma formdlni moc a ma kompetenci fict lidem, co udélat, jak a kdy. Takového ¢lovéka
nazyvame autokrat. Je zapotfebi pocitat s tim, Ze i pfes pocate¢ni nadSeni evangelistou,
mohou byt klicovi lidé nejisti ohledné zavedeni do praxe. Mohou premyslet stylem: , Co
kdyz je to vlastné spatnd myslenka?”, ,, Co kdyz nds ostatni nebudou ndsledovat?”.

Autokrat je tady od toho, aby mohl schvalovat navrhy novych smért, aby mohl poskytovat
sirokou miru interpretace, dohliZet na to, zda se véci déji spravné a v souladu s oc¢ekdvanim.
Obcas koriguje a fidi prekonavani odporu. Nové myslenky totiz mohou byt ohroZujici
a jejich realizace mtze vytvaret tzkost, zvlasté kdyz jsou u pracovnikt stavajici navyky
a dovednosti v ohroZeni zmény.

Vezméme si jako priklad Roberta Heathe, generalniho feditele Triant Technologies
z Vancouveru. Triant Technologies je leader ve vyvoji softwaru pro pramysl polovodica.
Prvni mésice ve funkci CEO travil Heath ¢as rozpravami s riznymi osobami v korporaci
a zjistil, Ze kromé mnoha silnych stranek spole¢nosti nasel i nékolik pfilezitosti pro
zmény k lepSimu. Mimo jiné zjistil, Ze manaZefi pracuji na maximum jejich moznych
kapacit, dale Ze spole¢nost neméla zddny néastroj na kontrolu hospodateni formou
dil¢ich rozpoct. Chtél zmény. Nejprve se je snaZil prosadit komunikaci s nékolika
vysoce postavenymi manaZzery. Jejich reakce byla obrana se slovy, Ze organizace
podnika v prosttedi nejistoty, takZe nemé smysl (resp. je nemozné) fesit hospodatreni
formou rozpocth. Diky autorité svého postaveni mél moznost iniciovat a vést diskuze
konstruktivnim smérem a po nékolika diskuzich trvajicich hodiny doslo ke zméné jejich
postoje z ,je to nemozné” na ,,pojd’me tedy pracovat s tim, co mdme a zndme”, coz
vyustilo v hrubé odhady. To byl v daném kontextu obrovsky pokrok. Heath pokracoval
ve vyuzivani svoji autority pfi prosazovani dal$ich nezbytnych krokd v souvislosti se
zavadénim rozpoctové politiky.

Aby byla tato faze Gcinnd, autokraté potiebuji tfi véci.

Prvni z nich je oprdvnéni a davéryhodnost. PfestoZe je oprdvnéni obvykle vdzané na
postaveni jedince v hierarchii organizacni struktury, ziskat respekt a vérnost druhych je
otazkou zasluh v ¢ase. Skute¢nost, ze tym, ktery nedtivéfuje svému viidci, velmi ohrozuje
provadéni zmeén ¢i novych postupt, je jednoznacna. Tedy bud’ viidce ma tyto parametry,
nebo si je musi vybudovat a udrzet.

Druhym klicovym pozadavkem je dobré nacasovani. Casto je zapotfebi vybrat mezi
konkuren¢nimi myslenkami, protichtdnymi nézory a rozhodnout, které budou pfijaty
a kdy. Pokud rozhodovani pfijde piili§ brzy, je ohroZen vysledek aktivity evangelisty. Na
druhé strané, pokud rozhodovani pfichazi pfili§ pozdé, mize promeskat vhodné faze.
To znamend, Ze organizace ma podporovat pracovnika, ktery je odpovédny za zavadéni
myslenek do praxe tim, Ze mu poskytuje dostate¢nou autonomii.

A konecné tfetim klicovym poZzadavkem je, Ze autokrat potiebuje ,praktickou
predstavivost”, tedy dovednost identifikovat a poskytnout/zajistit prostfedky nezbytné
k realizaci novych napadt. V podstaté bychom to mohli nazvat jako dovednost praktické
predstavivosti pro pfeklad abstraktnich ¢i metaforickych pojmié do hmatatelné sady
chovani a postupti, které maji smysl v kontextu organizace a jeji ¢innosti. Heath si vzal za
cil zlepsit systémy fizeni a postupoval s prosazovanim krok za krokem az ke stfedni linii
managementu, kde jsou manaZzefi orientovani jak strategicky, tak i operativné (50/50).
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Faze 3 - Umisténi zmény do technologie

Autokraté mohou implementovat nové postupy, nicméné poté musi nastoupit moment, kdy
prebere otéZe technologie. Tedy zmény se stanou institucionalizované, souc¢asti organizace.
Na to je zapotfebi architekt. Tedy osoba, ktera tyto zmény vlozi do rutiny firemni kultury
a zajisti tyto zmény nezavislé na ménicich se odpovédnostech.

Vezméme si Toronto TD Bank pii akvizici s kanadskou finan¢ni skupinou Trust
Financial Services v tnoru 2000. V té dobé to byla nejvétsi faze v historii Kanady. 2
spole¢nosti, 1500 pobocek, 44.000 zaméstnancti, 10 miliont zakaznikd a 256 miliard $
aktiv. Cilem bylo nejen ziskat vaznost, ale také cerpat z osvédéenych postupti kazdé
banky vedoucich ke zlepseni obchodnich a servisnich model&. Vzhledem ke svému
ambiciéznimu cili $la faze prekvapivé hladce. Klicovy vliv na tento pribéh, velmi
zjednodusené feceno, mél precizni systém sledovani spokojenosti jak klientt, tak
i pracovnikd. Zacalo se sledovat uz pred zapocetim faze a velmi pozorné a peclivé
dochazelo k reakcim na vSechny zjisténé informace.

Architekti potfebuji mimo jiné zejména technické znalosti, znalosti organizace a dovednosti
prekladat inspirujici myslenky a provadéné kroky do procesti a struktury organizace.
Organizace by méla také zajistit, Ze technic¢ti odbornici maji moznost dosdhnout vyssich
urovni manazerskych pozic.

Faze 4 - Rizena zména organizacni kultury

Kone¢na faze je snad nejdtileZitéjsi, ale podle nasich zkusenosti je nejvice zanedbavana. Ma
zajistit, aby proces zmény ,zanechal dédictvi”, které pred¢i ptivodni cile zmény. Klicem
k fazi 4 je posilit , strategickou intuici”, tedy postfehy, které propojuji vysledky pracovniki
se strategickym fizenim firmy. Ve fazi 4 je klicovou osobou pedagog. Ne ucitel, ale jedinec
se schopnosti pusobit na praci a vysledky ostatnich osob tak, aby ziskali dovednosti
a zku$enosti, které podporuji jejich vlastni strategickou intuici. Heath (Triant Technologies)
se chopil i role pedagoga. Podporoval pracovni zkusenosti u vyvojovych pracovniki tim,
Ze jim poskytnul prabézné vzdélavani pro identifikaci a analyzu potteb jejich zdkaznikd
a pridélil jim role a kompetence pro feseni téchto potieb.

Jedna ze zmén, ktera se v Triant Technologies udala, byl pfiklon k myslence sblizeni
inzenyra/ vyvojait smérem ke klientéim. Stalo se béZnou praxi, Ze inZenyti navstévovali
klienty (Japonsko, Korea, Irsko apod.), coz vytvofilo novou znalostni zakladnu, coz
zvysilo dovednost firmy vytvaret nové produkty/ménit stavajici pfesné podle potteb
klient. Kromé toho tento proces také ozivil ochotu vyvojar aktivné se Gc¢astnit na
déni v organizaci, coz by nebylo mozné v situaci, kdyby travili vétsinu svého casu
v laboratofi nebo v kancelafi. Vysledek byl, Ze technicka feSeni se staly zdkaznicky
orientovana a inzenyfi se stali zastanci zdkaznik.

Préace pedagogtije mozna nejvice pfehlizena. Evangelisté, autokrati a architekti maji tendenci
pritahovat vyznamnou miru pozornosti jakozto viditelni zastdnci zmén. Pedagogové
v porovnani s nimi ¢asto pracuji velmi jemné a citlivé, coz vede k presvédceni, Ze to neméa
takovou vyznamnost jako pfima tvorba zmény. Aby pedagogové dosahli cild, pottebuji
kli¢covou dovednost. Tedy uméni vytvaret pracovni zkuSenosti.
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Dal$im nastroj, ktery zde zminime, je model 8 krokd zmény (8 steps for change, John P.
Kotter?). Implementace zmény v jeho podani zahrnuje postupné provedeni nize uvedenych
osmi krokt. Tento ndstroj je vice podrobny, tedy lépe pomiize pti komplikovanéjsich
situacich, které jsou méné prehledné ¢i v pripadé, kdy prosté nestaci 4fdzovy koncept zmén.

Krok 1: Vyvolavani védomi naléhavosti

* prozkoumdni trhu a konkurencniho prostredi
* identifikace kritickych mist, potencialnich krizi nebo zdsadnich pfileZzitosti

Tento krok bychom mohli vystihnout jako iniciaci celé masinerie. Prvnim krokem obvykle
byva myslenka. Ndpad, ktery ma vést ke zméné a neni podstatné, zda vychazi z ¢isté
tvofivosti nebo jako reakce na okolni prosttedi.

Co je zapotiebi udélat vzdy:
* mitjasno v tom, co je cilem a co je smyslem zmény,

* mitjasnérozhodnuti, které zptisobi, zZe vytrvéte i pfes moznou nepfizen pfi prosazovani,
* mit promyslené, jaké vas ¢ekaji mozné vyzvy pfi provadéni zmény.

K Cemu vds uspivoval tento kiok v soumislosti s +Him,
na dem nyni pracujete?

CVICENI

*KOTTER, John P. Leading Change. Boston, Mass.: Harvard Business Review Press, c2012. ISBN 978-1-4221-
8643-5.
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Krok 2: Sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény

* vytvoreni skupiny dostate¢né silné fidit zmény
* pfimeét skupinu pracovat spole¢né jako tym

Tento krok bychom popsali jako tvorbu tymu. Skupiny. Spolecenstvi, které ma jednoznac¢né
jasno v transparentné definované zméneé, jejich cilech i smyslu. V8ichni jsou si také védomi,
co je skutecné ceka.

Co je zapotiebi udélat vzdy:

* nejprve dat na védomi jednotlivym lidem, co je ¢ekd a az poté je nechat svobodné se
rozhodnout, zda chtéji byt soucasti,

* jednotlivi ¢lenové se vzajemné respektuji a dokazi pracovat jako tym, ktery je slozeny
z osob, jejichz schopnosti a dovednosti pokryvaji celé spektrum potfeb, na které jako
tym narazite pfi realizaci zmény.

K e vis bnspivoval tento kiok v souvislosti s Hom,
na Sem nyni procujete?
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Krok 3: Vytvofeni strategie

* vytvoreni vize, kterd pomtzZe fidit proces zmény
* vyvinuti strategii na dosazeni vize

Tento krok bychom popsali uz jako tymovou praci. Je-li zndm cil a smysl a jespole¢né
odsouhlasen, je nasnadé, aby se kazdy ¢len tymu podilel na formulovani konkrétniho
postupu v souvislosti s oblasti, ve které je expertni.

Co je zapotiebi udélat vzdy:

» dat dostate¢ny prostor pro vytvoreni strategie,

* moderovat jednani (¢im vice je zména sloZit&jsi, tim vice jich mtize byt), ve kterych
nejprve probiha brainstorming,

* néasledné extrahovat polozky, které pfi brainstormingu zaznamenaly shodu vice osob,

* nakonec opét moderace s cilem formulovat konkrétni strategie (¢im vice je postup
sloZit&jsi, tim hloubéji je moZné jit s rozpracovanim jednotlivych postupt).

K e vids bnspiroval tento kirok v sovwislostl s Him,
na e nyni pracuvgete?
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Krok 4: Komunikace transformacni vize

* vyuziti véech dostupnych prostfedki k nepretrzité komunikaci o strategiich
* viddi koalice jako vzor jednani o¢ekdvaného od zaméstnancti

Tento krok bychom popsali jako zvefejiovani. Je to prvni krok realizacnich akci. Jeho
dilezitost nelze podceriovat, nebot je mnohdy dtlezité ziskat i jiné osoby, neZ jen koali¢ni
skupinu. Dokonce je zapotfebi mit na paméti, Ze ony dtleZzité osoby by mély mit prostor
vyjadiit se ke strategiim, které se jich dotykaji (pozor - ne k vizim - ty patfi do rukou
iniciatora, pripadné koalice).

Co je zapotiebi udélat vzdy:

* komunikovat, komunikovat, komunikovat - je to nejdtlezitéjsi krok, ktery zptisobi, zda
budete mit lidi na své strané ¢i nikoliv,

* Dbyt pro lidi vzorem takového chovani, které od nich sami pozadujete (podpofi to jak
prosazovani zmén, tak i ndsledny proces , usazovani” zmeény),

* byt vzorem dostate¢né dlouho a konzistentné, aby to upevnilo dvéru v organizaci.

K e vis bnspivoval tento kiok v souvislosti s Hom,
na Sem nyni procujete?
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Krok 5: Delegovani v Sirokém meéfitku

* odstrafiovani prekazek
* zména systémil nebo struktur branicich transformaci
* podpora riskantnich rozhodnuti a netradi¢nich myslenek, aktivit a postupt

7 ¥z

Tento krok je hlavni ¢asti realizace. Zde se odehravé obsah. Zde se naplruje strategie. Vasim
tkolem (vasim i koali¢nim) je utvaret prostfedi pro podporu zmény. Davat lidem néstroje
(kompetence, vzdélani apod.) a pomahat jim s rozsifovanim jejich uvédomeéni a dale je
podporovat ve smyslu realizace strategie, aby to vSechny bavilo a tésilo.

Co je zapotiebi udélat vzdy:

* datlidem prostor proto, aby se naucili co nejvic (neradit jim, dat jim moZznost, aby sami
nasli feseni),
* tim padem jim dat prostor pro chyby a hledat s nimi ponauceni.

K Cemun vis bnspiroval temto krok v sounislosti s Hm,
na cenwv nyni pracujete?

CVICENI
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Krok 6: Vytvareni kratkodobych vitézstvi

* planovani viditelnych zlepseni vykonu neboli , vitézstvi”
¢ dosahovani téchto vitézstvi
* viditelné ocetiovani a odménovani lidi, ktefi se podileli na dosazeni téchto vitézstvi

Tento krok je o posilovéani u¢eni a rozvoje. Rozvoj sebedtvéry nastava v piipadé uvédomeéni
si vitézstvi. Doptavejte vitézstvi sobé i vasim lidem a uZzivejte si to.

Co je zapotiebi udélat vzdy:
* déat lidem ocenéni jejich vykonti i jejich vysledki,

* misto karani a trestani hledat ponauceni a posilenti jejich ochoty pokracovat dél.

K Cemwn vds nspiroval tento kiok v sounvislosti § Hom,
na e nynil procujete?

CVICENI
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Krok 7: Vyuziti vysledka a podpora dalSich zmén

e vyuziti ristu davéry ke zméné vsech systémt, struktur a postupti, které nejsou ve
vzajemném souladu a neodpovidaji transformacni vizi

* najimani, povySovani a vzdélavani lidi, ktefi maji schopnosti realizovat transformacni
vizi

* ozivovani procest stdle novymi transforma¢nimi projekty, naméty a prvky

Tento krok je procesné se opakuijici ¢asti spolecné s kroky 4, 5 a 6. Cim komplexnégjsi zmény
realizujete, tim je pfipustnéjsi opakovani a prolindni vyse uvedenych fazi. Dale probiha
turbulentni faze, ve kterych je mozné, Ze budete potiebovat najmout dalsi osoby, pfipadné
se s nékterymi rozloucit. Rozhodné vsak i nadale podporujte probihajici zmény a usnadriujte

transformaci.
Co je zapotiebi udélat vzdy:

* podporovat a usnadniovat probihajici zménu tak moc a tak casto, jak je to jen mozné.

K Cemune vas unspiroval tento krok v sounvislostl s Hm,
na cewv nyni pracugete?
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Krok 8: Zakotveni novych pfistupt do firemni kultury

* dosahovani lepsich vysledk prostfednictvim chovani vice orientovaného na zékazniky
(vnitini i vnéjsi) a zvySovani produktivity, lepsiho vedeni a efektivniho fizeni

* poukazovani na souvislosti mezi novymi vzory chovani a podnikovymi tspéchy

* rozvijeni prostiedkt zajistujicich vzdélavani manazerti a vybér vhodnych nastupct

Finélni krok. Jeho sprdvné provedent je oslavou probéhlych vysledki a dosazenych aspécht,
také vsak méjte na paméti, Ze tento krok je také optimalnim momentem pro inkorporaci
procesu zmény a jejiho fizeni jako obvyklou soucast organizace.

Co je zapotiebi udélat vzdy:

* vyuzit momentt dosaZeni vysledk{i/naplnéni vize a strategie zmény pro transformaci
celé organizace na organizaci, ktera je pfipravend na zmény a vita inovace.

K Cenmn vas inspiroval tento krok v sounvisdostl s Hm,
na cemv nyni pracujete?

CVICENI
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Modulova prace

Pouzijte 4fazovy koncept zmén a zaved'te jej do praxe na konkrétni redlnou zménu
nebo oblast, kterou feSite. SepisSte kompletni informace o tom, co to bylo za situaci,
pro¢ ji ménite, s kym to fesite, jak faze probihaly, co 8lo 1épe a co hife, na jaké vyzvy
jste narazeli v praxi a jaké jsou priibézné vysledky. Je-li to vyfeSeno a dokonceno, tak
s jakym vysledkem.

Pouzijte 8fazovy koncept zmén a zaved'te jej do praxe na konkrétni redlnou zménu
nebo oblast, kterou fesite. Sepiste kompletni informace o tom, co to bylo za situaci,
proc ji ménite, s kym to fesite, jak faze probihaly, co $lo 1épe a co htife, na jaké vyzvy
jste nardzeli v praxi a jaké jsou priibézné vysledky. Je-li to vyfeSeno a dokonceno, tak
s jakym vysledkem.

35



7uam) Rizeni procesu zmén
Zdroje

Zdroje

Knizni zdroje:
KOTTER, John P. Leading Change. Boston, Mass.: Harvard Business Review Press, c2012. ISBN 978-
1-4221-8643-5.

Internetové zdroje:

LAWRENCE, Thomas B., Bruno DYCK, Sally MAITLIS and Michael K. MAUWS. The Underlying
Structure of Continuous Change. In: MIT Sloan Management Review [online]. 2006 [cit. 2016-03-23].
Dostupné z: http:/ /sloanreview.mit.edu/ article/ the-underlying-structure-of-continuous-change/

36



Rizeni procesu zmén 4uAM
Autor

Na tvorbé této publikace se podileli

Mgtr. et Mgr. Petr Pacher, Ph.D., MBA
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v organizacich tak, aby se jejich pfedstavitelé naucili z kompetenci vSe, co pottebuji pro
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