Management
systémovych
Zmeén

O tom, Ze 21. stoleti piinasi globalizaci a zvysujici
se dynamiku do vSech oblasti lidského ptlisobeni,
jiz dnes nikdo nepochybuje. Zijeme v obdobi
akcelerujiciho vyvoje a vyznamnych zmén na
vSech frontach. Zmény, které nas postihuji, jsou
¢im dal tim Castéjsi, a doba potiebna k vyrovnani
se s nimi se neustale zkracuje. Ze by se tento
trend snad mél zménit nelze prilis predpokladat.

Cim dal Castéji se hovofi o tom, Ze budoucnost
bude prat tém, ktefi se dokdZou se zménami
vyrovnavat rychleji a Uspésnéji nez ti druzi.
Hovori se o tom, Ze konkurencni vyhodou bude
schopnost rychle a efektivné absorbovat zmény,
pracovat s nejistotou a ucit se za pochodu. Stale
Castéji se ozyvaji pojmy jako flexibilita, agilita,
adaptabilita, kontinualni zlepSovani, inovace, ¢i
ucici se organizace.

Stale obtiZnéjsi ale také byva rozhodovani o tom,
jaké konkrétni zmény a jakym zplsobem
uskutecnit.

Zména je zivot

Existuje prirozena a logicka vazba mezi strategii a
smérovanim lidského spolecenstvi (organizace,
podniku, ¢i statu), jeho funk¢ni (organizacni)
architekturou a ,kmenovou“ kulturou. Ma-li dojit

k systémovym zménam, promita se to obvykle do
vSech téchto oblasti.

Uspéch zmény iniciované strategii organizace je
vyznamnym zptisobem ovlivnén jejim modelem
organizace a rizeni, jakozto i charakterem kultury.
Je logické, Ze jakoukoliv zménu na trovni
organizace jako celku (ptip. jeji vyznamné ¢asti)
nelze chapat oddélené pouze v jedné z téchto
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oblasti, nybrz ve vSech tiech oblastech soucasné,
propojené. Podcenovani tohoto ,trojimperativu”
muze prinést vznik fady potiZi.

Rizeni zmén

Rizeni zmén je predevs$im o schopnosti (nebo
mozna lépe: uméni) jak zmény zavadét, aby byl co
nejlépe vyuzit jejich inovac¢ni potencial, a ptritom
bylo eliminovano co nejvice potencidlnich hrozeb.
Zmény byvaji obvykle situovany do dvou
moZznych situaci - konvergence a divergence. A jak
uz to tak byva, obé tyto situace (pripadné také

faze) spolu také mohou bezprostiedné souviset, i
na sebe pfimo navazovat.

Za konvergen¢ni zménu miZeme oznacit zménu,
prostrednictvim které dochazi k expanzi (rozvoji
podnikani, inovaci, zavadéni novych produktd,
vstupiim na nové trhy, apod.), zatimco za
divergentni zménu situaci opac¢nou - zménu,
prostrednictvim které dochazi k defenzi, utlumu
(sniZovani nakladi, redukci pracovniki, hajeni
soucasné pozice v prostiredi vyostiujiciho se
konkurencniho boje, odprodej ¢asti aktiv
spolecnosti, nebo i primo celych spolecnosti
apod.). Je prirozené, Ze rizeni divergenc¢nich zmén
prinasi méné radosti a vice strasti, a byva vice
bolestivé z pohledu ucastnikii zmény, a tedy i
lidsky narocnéjsi.

Socialni a kulturni aspekty

Lidé obvykle vnimaji zménu jako urcité ohroZeni
svého aktualniho postaveni a zaujimaji viic¢i ni
obranny postoj. Diivodl pfitom miZe byt cela
fada - neochota zménit osobni zvyklosti, obavy o



naruSeni existujicich vzajemnych vazeb a
zavislosti, obavy ze ztraty riiznych osobnich
vyhod a pozic, ekonomické diivody ¢i pouha
obava z neznamého, nejistota, ve vyhranénych
pripadech aZ pocit existen¢niho ohroZeni (napft.
v diisledku potencialni ztraty zaméstnani).

Klicovou roli ve schopnosti akceptace zmény na
urovni jedinci hraji jednak jejich individualni
schopnosti a postoje, resp. mentalni modely,
jednak charakter prostredi, ve kterém ke zméné
dochazi. Tedy predevsim kultura organizace.

Individudlni rezistence miva v procesu zmény
obvykle urcity vyvoj, ¢i faze: odmitnuti, obrana,
rezignace, adaptace a osvojeni. Béhem téchto fazi
prirozené dochazi k vyvoji intenzity rezistence a
rovnéz prechodnému poklesu a opétovnému
ristu vykonu a sebedtivéry jedince ve vztahu k
ménicimu se prostredi.

Organizacni kultura (jakoZto dlisledek historické
zkuSenosti organizace, resp. zdroj jeji jedinecné
identity), ma celou Fadu rysu, které jsou z
pohledu rizeni zmén kliCové - mohou ptisobit bud’
ve prospéch zmény, nebo proti ni. Ostatné,
schopnost akceptace zmén patfi mezi jedny z
klicovych ryst organizacni kultury. Kultura, jejiz
nosné atributy jsou hierarchie, moc, pevny tad,
propracovany soubor pravidel a predpist,
formalni komunikace ¢i konkurencni rivalita mezi
zameéstnanci, bude mit bezesporu jiny potencial
absorbovani zmén nez kultura zaloZena na
duvére, otevirené komunikaci, kreativité, tymové
spolupraci a transparentnich vztazich.

Vychodisko

po uskute¢néni zmény?

= Jak se tam dostaneme? Jaka bude
cestovni mapa procesu zmeény?

»  Jak zjistime, Ze jsme se tam dostali?
Jak ovétime, Ze se zména podafila?

Scénai zmény

*  Kde jsme nyni? Jaky je souéasny stav?
= Kde chceme byt? Jaky by mél byt stav

Proces zmény

Proces zmény by piredevsim mél byt rizeny. Plati,
Ze zména se muze bud’ prihodit, nebo byt
systematicky organizovana a rizena. Ma-li byt
zména fizend, je potieba predem pocitat s tim, Ze
k ni dojde a v ramci mozZnosti se na ni co nejlépe
pripravit. Idealné tim, Ze si rozmyslime a
nastavime ,scénar zmény":

» Kde jsme nyni? Jaky je soucasny stav?

» Kde chceme byt? Jaky by mél byt stav po
uskutecnéni zmény? A proc?

» Jak se tam dostaneme? Jak konkrétné by
meéla zména vypadat, v cem by méla
spocivat?

» Jak zjistime, Ze jsme se tam dostali? Jak
oveérime, zdali se zména uskutecnila
(podarila)?

» Jak si rozdélime role v procesu zmény?

Kdo proces zmény iniciuje (bude sponzor
zmény)? Kdo bude zménu prosazovat
(hybatel, ¢i agent zmény)? Kdo/co bude
cilem (objektem) zmény?

» Jaké sily ptisobi ve prospéch zmény
(akceleratory zmény), jaké proti zméné

(blokatory zmény)? Je zména viibec
uskuteCnitelna?

» Kde a jak bude tieba intervenovat, aby
zména byla uspésna (aby doslo ke sniZeni
rezistence vici zmeéné, resp. posilila se
schopnost jeji akceptace)? Kdo bude
intervenovat? Jak?

Priprava

Jak si rozdélime role v procesu
zmény?

Vv

Provedeni

Kdo iniciuje proces zmény

Kdo bude zménu aktivné prosazovat?

Kdo bude cilem/objektem zmény?

= Jaké sily ptisobi ve prospéch zmény
[Akcelerdtory zmény]

= Jaké sily plisobi proti zméné?
[Blokatory zmény]

o = Jezména viibec uskutecnitelna?
Cilovy stav

Kde a jak bude tieba intervenovat,
aby byla zména Gspésna (doslo ke
sniZeni rezistence, resp. posileni
schopnosti akceptace zmény)

v

Co konkrétné podnikneme na
podporu zmény?

Kdo bude intervenovat? Fixace




Samotny zménovy proces mtzeme rozdélit do
nékolika fazi. Prvni fazi bude faze pripravna,
béhem které bude nezbytné posoudit, zdali
zména, ktera ma byt implementovana, je viibec
pro nasi organizaci vhodna (s ohledem na
organizaci akceptovatelna (schvalitelna,
obhdjitelnd) a zdali je realné uskutecnitelna. Tuto
fazi mizeme zrealizovat formou ,analyzy silového
pole“ (~sil, ptisobicich v prostredi zmény:
vnéjsich i vnitinich faktord ovliviiujicich zménu,
ocekavani a zajmu jednotlivych zainteresovanych
stran, potencidlnich rizik atd.).

Druhou fazi bude faze samotné realizace zmény.
Méla by zahrnovat tfi dil¢i kroky: 1) ,rozmrazeni”
existujiciho stavu, 2) samotné provedeni zmény a
3) zafixovani nového stavu. Prvni krok by mél byt
piredevsim ,dlkladny"”, druhy ,co nejrychlejsi" a
treti ,dlsledny”.

Konecne treti fazi bude faze kontrolni, béhem
které bude zkoumano a hodnoceno, zdali zména
probéhla dle planu, resp. neni-li tieba piijmout
dalsi opatireni pro dotazeni, nebo upraveni prvki
zmény, pripadné pristoupit ke zméné nasledné.

Komunikace: alfa i omega zmény

Systémové zmény obvykle doprovazi rada
problém, a to ve vSech fazich zménového
procesu. Je zadouci tyto problémy eliminovat,
nebo alespon snizit jejich vliv aktivni komunikaci
a rizenymi intervenc¢nimi zasahy. Samozrejmeé i
zde plati, Ze nejlepsi obranou je prevence, a tou je
v procesech zmén komunikace. Méla byt co
nejvice aktivni a otevirend, méla by ucastniky
zmény aktivizovat a stmelovat, vysvétlovat,
povzbuzovat a soucasné ochranovat.

Za komunikaci béhem procesti zmén obvykle
zodpovida ,agent zmény" - obvykle piimo
management organizace, nebo jim jmenovana
osoba ¢i tym (napf. ridici vybor projektu, nebo
programu, kterym je zména realizovana).
Management by mél po celou dobu implementace
zmén aktivné lobovat ve prospéch zmény a
udrzovat efektivni komunikaci. Kli¢ovou vyzvou
je ziskat lidi na stranu zmény - ziskat si jejich
divéru a pokud mozno i dokazat je piimo
,Zapojit" do samotné realizace zmény, tedy
postavit je na stranu zmény.

Je tfeba trpélivé vysvétlovat smysl zmén, které se
déji - tak, aby kazdy jedinec, ktery se procest
zmény ucastni, nebo je néjakym zptisobem
ovliviiuje, chapal zménu samotnou (jeji podstatu a
vyznam pro organizaci) i svoji roli v ni. Je Zadouci
se oprit o ty prvky organizacni kultury, které
napomahaji zméné. Velmi dilezité je pribézné
chvalit lidi za dil¢i aspéchy, ocenovat jejich
Zadouci chovani a rovnéz povzbuzovat je, jsou-li
na pochybach, nebo zmitani obavami.

Jestlize se vyskytnou jakékoliv potiZze, je to
management, kdo se musi zasadit o jejich rychlé,
efektivni a diisledné vyreseni. Stejné tak by mél
management své lidi vést ke spolecnému
nachazeni reseni obtiZnych situaci a nevahat se
do resitelskych procest aktivné zapojit. Nelze
pripustit jakékoliv sniZovani vyznamu zmén,
odrazovani, zastrasovani, obstrukce, manipulace
¢i podobné nezadouci projevy. Je také treba dbat
na to, aby management sam Sel prikladem - coz v
praxi znamena zejména udrzovat rovnovahu mezi
slovy a skutky, tedy aktivné jednat ,po novém", v
souladu s tim, co je vyZadovano po ostatnich.

Zména jako projekt

Mame-li realizovat néjakou vyznamnou zménu, je
zcela na misté pristoupit k jeji realizaci formou
projektu, nebo programu (skupiny bezprostiedné
souvisejicich projektd). Takovyto projekt (resp.
program) by se mél od jinych, takzvané ,béZznych"
projektli ovSsem trochu odliSovat.

Predevsim by mél byt strukturovan a veden tak,
aby nasledoval proces zmény - aneb primarni je
zména, sekundarni projekt (nikoliv obracené).
Vécny obsah projektu by mél zahrnovat nejen
,primé" prvky vysledku zmény (napft. novy
informacni systém, ipravy procest a organizacni
architektury), ale i prvky souvisejici se samotnym
provedenim zmény (ptifrazeni roli a odpovédnosti
v procesu zmény, scénar zmény, komunikacni
plan, intervenc¢ni zasahy ve prospéch zmény, ...).

Je také tieba vhodné pracovat s casovou dimenzi,
nebot Zivotni cyklus zmény byva oproti
zivotnimu cyklu projektu typicky ponékud
posunuty, a dale je velmi Zadouci ponechat urcity
Casovy prostor ,ucastnikiim zmény", aby mohli
zménu pochopit (prekonat fazi rezistence),
uchopit ji a prijmout.



Kontinualni zmény a ucici se organizace

S tim, jak mnoZstvi zmén neustale roste a
jednotlivé zmény se ¢im dal Castéji prekryvaji, se
stale vice hovofi o potiebé kontinualniho rizeni
zmen, nebo také rizeni kontinualnich zmén. V této
souvislosti vznikl jiZz v devadesatych letech 20.
stoleti koncept ,kontinualni inovace", oznacovany
nékdy téZ (z pohledu organizac¢ni kultury) jako
koncept ,ucici se organizace" (autor: P. Senge).

Tento koncept predpoklada, Ze organizace, které
chtéji uspét v soucasném (a budoucim)
dramaticky se ménicim prostiedi, se musi stat
dostatecné flexibilnimi a adaptabilnimi a rychle a
ucinné reagovat na zmeény. Za kliCovy atribut
téchto schopnosti je oznacovana pravé schopnost
ucit se - na urovni jednotlivci, tymi, i celych
organizaci. Dnes také oznacovana jako ,agilita“.

Pro ucdici se organizace, anebo ucici se tymy je
typicka schopnost neustalého osvojovani si,
sdileni a vyuZzivani novych, inovativnich znalosti a
dovednosti. Diky této schopnosti ziskava
organizace schopnost priibézné transformace -
zmény se stavaji jeji prirozenou soucasti,
prestavaji byt blokatorem rozvoje organizace,
nybrz naopak jeho akceleratorem.

Oteviené otazky

[ kdyZ se problematika rizeni systémovych zmén
jevi jako jasna a logicka, stale zde zlistava rada
otevienych témat a nezodpovézenych otazek,

o kterych stoji za to popremyslet. Napr.:

» Jak poznat, Ze nastal (uzral) Cas pro
zménu? Je rozhodnuti o spusténi zmény
spiSe intuitivni zalezitosti, nebo ji lze
formalizovat (napf. prevést faktory
iniciujici zmény na méritelné veliCiny)?

» Jakou taktiku uplatnit pfi iniciaci zmén -
reaktivni (zmény realizovat tehdy, pokud
nas k nim prinuti nase okoli), nebo
proaktivni (zmény realizujeme jako prvni a
tim nutime do zmén nase okol{)?

» Jak spravné a efektivné motivovat lidi v
procesech zmén? Co motivuje lidi ke
zménam? Jak tyto motivatory ucinné
vyuzit ve prospéch rizeni zmén? A kde se
vlastné nachazi ,meze zmén"? Jaké
mnozstvi zmén jsou lidé jesté schopni

absorbovat, aniZ by byla narusena jejich
vnitini integrita?

» Jak by méla byt zména implementovana,
resp. jaka intervencni opatieni by bylo
zapotiebi uplatnit v piipadech, kdy zména
sméruje proti charakteru organizacni
kultury (je realizovana s protitlakem)?

» Pro jaké typy organizaci je koncept ucici se
organizace prihodny (Zadouci), a pro jaké
méné? Jak vzdélavat a vychovavat lidi do
prostiedi akcelerujicich zmén?

» Jak dosahnout zmény v organizacich, které
maji rezistenci vii¢i zméné zafixovanu na
urovni organizace jako celku? V
organizacich nete¢nych vii¢i zménam
okolniho prostredi, v organizacich se
zkreslenym vnimanim reality, které nevidi
(nebo nechtéji vidét) potirebu uskutecnéni
zmény? V organizacich, v kterych se
nedostava motivace, Ci sila k opravdovému
(nikoliv proklamovanému) uskutecnéni
zmén? A jak v organizacich, kde , politika“
vitézi nad uZite¢nosti a efektivitou?

Strategie

/
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KdyZ nevime, co a jak zménit

Svét se dnes méni tak rychle, Ze se vSichni na své
cesté setkavame ¢im dal vice s novymi, casto
obtiZzné uchopitelnymi situacemi. Neustale
vstupujeme na uzemi, ktera nezname, a reSime
problémy, které leckdy ani neumime popsat.
Jakou v takové situaci volit strategii?

Kdykoliv vstupujeme do neznamého svéta, ve
kterém se véci rychle a neptredvidatelné méni,
klasické planovani nedava prilis velky smysl.
Potfebujeme hledat cesty, jak se vyporadat s
rychlou zménou a neznamym prostredim. Jak rika
prof. Milan Zeleny: neni nutné mit kone¢ny plan -
vizi, ktera fixuje nasi budoucnost - ale je nutné
udélat PRVNI KROK. Krok, ktery nam dava smysl
v daném momentu a stavu véci. A nasledné



sledovat, jak tento krok ovlivnil situaci a nasSe
prostiedi, a dalsi kroky pak upravovat podle toho,
co nam dava smysl nyni, v nové nastalé situaci.
Doba, ve které Zijeme, prinasi diky své
turbulentnosti ¢asto "rozhodovaci paralyzu".
Nevime kam jit, co a jak délat. Bojime se udélat
cokoliv, protoZe zkratka "nevime". Nerozhodnost
ale nic neprinasi, nikam nas neposouva. Lepsi je
udélat prvni krok. Jakykoliv. Naucit se nebat se
prvniho kroku.

Prvni krok nemtize nikdy byt Spatny, protoze
v okamziku, kdy ho udélame, ho mtizeme

vyhodnotit a podle situace miiZeme sviij krok
upravit, nebo zmeénit, a také volit kroky dalsi.

Kazdy dlouhy pochod, kazdé hledani nové cesty,
kazda zména zacinaji prvnim krokem...
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