Kapitola 6

STRATEGIE RiZENi ORGANIZACNICH ZMEN V SOCIALNI POLITICE

Nase empiricka Setieni prokazala, ze souasné procesy poskytovani socialnich sluzeb v Ceské
republice prochézeji viditelnou institucionalni a organizani zménou. Identifikovali jsme ji v
prvé tade jako "prehodnocovani" cili v pribéhu implementace socialni politiky, jako kulturni
konflikt mezi normami a pravidly organiza¢niho chovani mezi aktéry organizacniho chovani 1
jako konflikty uvnitf jednotlivych pracovnich roli. Je tfeba brat v Gvahu, ze zména se stala
konstantou dnesniho nejen ekonomického, ale i socialn€ politického zivota.

Na zaklad¢ téchto zjisténi vznikaji dvé zékladni otazky. Za prvé maji tyto rozpory a konflikty
ve svém dusledku kvalitativni charakter? Vedou k nové kvalité nasi socialni politiky? Nebo
jsou pouze projevem reprodukce procesnich zmén probihajicich ve zkoumanych oblastech a
maji tedy spiSe kvantitativni charakter? Za druhé vznika otdzka jak koordinovat a fidit tyto
promeény? Jaké faktory zmén podporovat a jaké naopak tlumit? Jaka manazerska opatteni volit,
aby tyto zmény mély vice mén¢ fizeny charakter a zadouci smér ?

V konkurenéné¢ zaméfeném svété je tfeba metod, jimiz si manazeti zajisti naskok pred
ostatnimi nebo je dostihnou dfive, nez jim ostatni definitivné uniknou. Potfebujeme ovladat
organizacni mechanismy, které dokazi zdanlivé komplikované véci zjednodusit, adaptovat se
na nové podminky, ozivit chod organizaci.

Rizeni zmén znamena piedevsim praci s lidmi. Je to oblast fidici prace, ktera u nas byla v
minulosti podceriovana a ktera je t€zko objektivné vycislitelna. V nasledujicim textu ji budeme
oznacovat jako vidcovstvi zmény. Vedle toho kontrola transformac¢nich procest vyzaduje, aby
manazefi vénovali energii strategické a koncepcni praci, ktera souvisi predevsim s planovanim.
I kdyz zpiisoby provadénych zmén v jednotlivych organizacich jsou riizné, 1ze v procesu fizeni
zmén nalézt celou fadu obecné platnych principt, které lze uplatnit v organizacich soukromého
1 vefejného sektoru, v organizacich statnich 1 nestatnich. V nasledujicim textu se pokusime
shrnout néktera obecné platna pravidla.

1. Pojeti organiza¢ni zmény

V odborné literatufe neexistuje jednotna odpoveéd na otazku, co je organizacni zména. Kazda
z déale uvedenych definic postihuje urcité aspekty organizacnich zmén, kazda ma své uplatnéni
v nékterych situacich a etapach vyvoje organizace. Je dulezité chapat, Ze organizacni zmény ve
skuteCnosti znamenaji fadu rtiznorodych procest, v nichz se také proménuje role vedoucich
pracovnik.

Zména jako prirozeny proces

Zména mize mit podobu pfirozeného ristu a vyvoje. Zména je prezentovana jako prirozeny
proces, jako soucast vyvoje zdravého organismu. Samotny organismus je schopen si béhem
procesu adaptace zachovat identitu. Kontinuita celého procesu mize byt ale zachovana pouze
tehdy, pokud je zména pfijata vSemi Cleny organizace.

Prirovnani zmén uvnitf organizace k procesim v zivé pfirodé bylo typické pro teorii i praxi
managementu v povaleénych letech. Védecké principy fizeni byly modifikovany



humanisti¢téjSimi pfistupy, kterymi byly organizace prezentovany jako organické systémy.
Organiza¢ni vyvoj — tedy procesy, kterymi organizace i jednotlivei, ktefi v ramci organizace
pracuji, mohou dosahnout pro sebe lepsitho zdravi - se stava v povalecném obdobi
pravoplatnou soucasti teorie managementu.

Organické a adaptacni pojeti zmén ale neni dostacujici pro rychlé transformace jako jsou
napfiklad formalné vedené reorganizacni pfesuny. Procesy vnitini restrukturalizace vyvolané
rozvojem konkurencnich a smluvnich vztahti mezi organizacemi, vyzadovaly nové opravnéni
téchto zmén a novy pristup k jejich provadéni. Nejpodstatn€jsi mezi nimi je myslenka preziti v
nepratelském prostredi.

Zména jako obrana proti nepratelskym silam

U tohoto typu zmény je prostiedi vyjadieno v kategoriich rizného typu nebezpeci a hrozeb,
které vyzadujyi od organizace spiSe aktivni reakci nez pouhou adaptaci. Budeme-li hledat
paralelu k tomuto typu zmén, najdeme ji spisSe ve vojenstvi nez v organické pfirode.

Uvedené chapani zmény je zalozeno na durazném rozliSovani rozdili mezi vnitfnim a vnéj$im
prostiedim. Vné&jsi prostredi je tvofeno aktivné ¢i potencialné neptatelskymi silami, které nas
zastraSuji. V takovém prostiedi se organizace musi chovat dirazné. Strategie v tomto pojeti
predstavuje obranu proti konkurenénim silim nebo nalezeni pozic, kde jsou konkurenéni sily
slabé.

Vedeni organizace musi zajistit kontinuitu existence a dosahovat uspéchu poznanim nepfitele a
zajisténim vlastni dominance. Tento pohled na cely proces je Cleny organizace Casto chapan
jako boj o preziti a zavadi nutnost radikalnich zmén.

Institucionalni zména

Tento komplexnéjsi pohled na zménu je pouzit pro ptipady, kdy dochazi k celkové organizacni
a socialni transformaci. Zména je chapana ne pouze jako nutnost vyvolana tlakem externich sil,
ale jako dusledek wvnitinich progresivnich sil organizace, které smétuji k ustaveni novych
poradkd v organiza¢nim zivoté. Klicovou metaforou jsou"reinvestice" starého a vize nového.
Podstatou je pfivodit zmény vzort organizacniho chovani, odstranit nepouzitelné metody
byrokratickych a zkostnatélych organizaci. Institucionalni transformace vyzaduje vice nez
zménu v poznani a rozhodovani manazeri. Vyzaduje osobni transformace jednotlivych
pracovnikll a zménu vztahi mezi lidmi v organizaci.

Zména jako chaos

Dnesni vefejny zivot se stale vice projevuje jako chaoticky Prevladd v ném nestabilita,
nesouvislost a ztrata kontinuity. Na tyto vzdalené hrozby a rudivé prvky je tfeba v dnesni
manazerské praxi pohlizet jako na objektivni vyvoj. Musi byt aktivné piijimany a mély by
vyvolavat nové metody prace a mysleni v organizacich.

Charakteristickymi manazerskymi principy se stava:"naucit se milovat zmény" nebo "vyuzivat
chaosu". Mluvit a pracovat v organizaci podle téchto principti je nutné revolucni. Dnesni
vetejny zivot vyzaduje, aby pruznost a schopnost zmén nahradila dlouhotrvajici sklon
k masoveé poskytovanym sluzbam a standardni statni sprave, ktery vznikl v obdobi relativné
predvidatelného a pasivniho vnéjsiho prostredi.

Existence chaotickych zmén nas nuti naucit se myslet riznym zpuisobem. Musime rozeznavat
nestabilitu vSeho, vCetné vlastnich nazorti na kariéru a profesi. Musime se naucit pracovat
v proménlivém organiza¢nim prosttedi, které ma podporu v novych technologiich.



Zména jako reengineering

Reengineering je jedna z nejnoveéjSich metod védeckého managementu. Je to zékladni zména
mysSleni a Cinnosti lidi, ktera vede k radikalni zméné€ organizacnich procest. Organizace
nabizejici sluzby musi projit reengineeringem v situacich, kdy jakékoliv dil¢i zmény jiz nejsou
dostacujici. Tento zpisob organizacnich zmén vykazuje jistou podobnost s institucionalnimi
zménami. Podstatny rozdil vSak spo€iva v tom, Ze management provadé&jici reengineering vyviji
ostrej§i a vyrazn€j$i tlak na ostatni zaméstnance ve smyslu omezeni starych skuteCnosti a
praktik. Nebere ohled na stavajici pravidla organiza¢niho chovani a zménu si vynucuje vétsim
dirazem a natlakem. Reengineering reflektuje skuteCnost, ze ke zménam dnes nedochazi
konstantnim linearnim tempem, ale tempem exponencialné se zrychlujicim.

2. Zakladni pravidla provadéni zmén

Stoji li vedouci pracovnici pied ukolem kontrolovat a fidit jakykoliv z uvedenych typua
organizacnich zmén, meli by dodrzet nékolik zakladnich pravidel Gspesného provadeéni zmeny
v organizaci. Jsou to:

+ Celkova architektura zmény

Tato oblast zahrnuje vlastni strategické nasmérovani chystanych zmén. Musi
obsahovat identifikaci, sled a povahu aktivit. Jde o pfipravu implementacniho
planu a vytvoreni detailniho akéniho planu zmény, ktery obsahuje klicové aktivity,
data a odpovédnosti. Zaroven je dulezité zhodnotit postoj nejvyssich mocenskych
struktur organizace.

- Komunikace

Komunikace sehrava v procesu zmén nejdualezitejsi roli. V maximalnim zajmu
managementu musi byt snaha o intenzivni komunikaci se zaméstnanci, jesté pied
zacatkem realizace zmény. Vhodné je vytvoieni komunikacniho pldnu, s piesnym
vymezenim klicovych ukolli, odpovédnosti, komunikacnich médii a mechanismt
zpétné vazby. Plan musi zohlediiovat jak formalni, tak 1 neformalni komunikaéni
kanaly.

* Schopnosti vedeni

Pred zacCatkem realizace zmény je nutné zhodnotit osobni zapojeni a jednotnost
vedeni organizace. Stejné tak je tfeba zhodnotit i potencialni oblasti odporu ke
zméné. Velmi pfinosné je vysSkoleni vedoucich pracovniki v oblasti
psychologickych disledkii a pristupu k personalu pii provadéni zmén a ziskani
podpory podfizenych celému procesu. Tyto aktivity jsou pro vétSinu
managementu prvnim seznamenim se s psychologickym kontextem zmén.
Zkusenosti dokazuji, ze jsou zdrojem mnoha zajimavych otazek a podnéta, které v
konecném dusledku pfispivaji k tisp€sné realizaci zmény.

- Schopnosti jednotliveu a pracovnich tymu

Velkou pozornost ke tfeba vénovat rozvoji schopnosti zaméstnancti na nizsich
urovnich organiza¢ni struktury. I oni se budou na realizaci zmény podilet a budou
ji zasazeni. Je dulezité podpofit aktivity zaméfené na posileni tymové spoluprace,
aby se vSichni ¢lenové organizace citili rovnocenné zahrnuti do procesu zmény. K
zaméstnancim, ktefi by mohli pfijimat planované zmény problematicky, je
vhodné zvolit individuélni pfistup a vénovat jim zvlastni pozornost.

- Méreni vykonnosti



Zakladem pro méfeni vykonnosti je spravné nadefinovani cilti, zptisobt sledovani
jejich plnéni a nasledného hodnoceni.

V souvislosti s méfenim vykoni je vhodné pozménit strategii fizeni lidskych
zdroji v organizaci. Pfedev§im se jedna o oblast naboru a rozvoje zaméstnancd,
personalni planovani a oblast motivace a odmenovani.

- Organizaéni kultura

Pro zménu organizacni kultury je dilezité nejdiive pochopit soucasné hodnoty a
normy chovani v organizaci. Dale je tfeba zhodnotit silu a vliv formalnich a
neformalnich struktur v rdmci organizace, které mohou zasadné ovliviiovat proces
zmény. Velmi dulezité je nadefinovani a vyjednani novych zadoucich hodnot,
vzorct chovani a hybnych sil v organizaci.

Proces zmény organizacni kultury je pomérné dlouhodobou zalezitosti a byva ze
strany vedeni organizaci ¢asto podcetiovan. Z praktickych zkuSenosti vyplyva, ze
nepodporuje-li organiza¢ni kultura navrhované zmeény, stava se brzdou a v
mnohych ptipadech 1 hlavnim vinikem neuspé$nosti zmény.

3. Management a vudcovstvi zmény

Pro efektivni a uspé€Snou implementaci zmény je nutné cely proces fidit na zakladé
poznatka o viidcovstvi. Manazer se zabyva v organizaci fizenim aktivit druhych lidi
a za jejich pract také odpovida. K snadnéSimu prosazeni svych rozhodnuti
disponuje formalni autoritou. Tato autorita predstavuje legitimni schopnost mit vliv
v organizaci, ktery neni spojen s konkrétni osobou manazera, ale s jeho organizacni
pozici. ManaZefi jsou do svych pozic jmenovani. Rikame, Ze jsou ustanovovani do
funkce. Manazerska funkce je tedy vykon cinnosti spojenych s prosazovanim
formalni autority.

Vedle toho mezi cleny organizace najdeme osoby, které mohou legitimné
ovliviiovat druhé lidi bez tlaku vyvolaného formalni autoritou. Diky této schopnosti
maji vidcové v organizacich vyssi pozici. Ostatni od nich ocekavaji, Ze budou
prosazovat svij vliv. Takovy oCekavany zptsob jednani se nazyva role vedouciho.

Management je proces tvorby a udrzovani prosttedi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupinach a snazi se dosahovat urCenych cili. Management je tedy
proces, ktery udrzuje komplikované systémy lidi a technologii v chodu pfi realizaci
zmeén. Management zahrnuje planovani, rozpoctovani, organizovani, personalni
zajisténi a kontrolu.

Vudcovstvi zahrnuje procesy, které umoznuji adaptaci lidi na zménéné podminky.
Vidcovstvi je uméni orientovat lidi na vize budoucnosti a motivovat je k dosazeni
budouciho stavu navzdory obtizim, které tento proces provazeji.

Ve vétsiné€ organizaci je dnes kladen diiraz na management a viidcovstvi je podceriovano. Je to
logické vyusténi dlouhodobého vyvoje, ktery jednoznacné kladl diraz na formalni pravomoci
pfi fizeni organizaci. Zmény vnitiniho prostfedi organizace vSak velmi Casto pifinaseji oslabeni
legitimity formalnich autorit. Nejsou-li pfi fizeni zmén vyuzivany také neformalni autority, jsou
vysledky zpravidla problematické. Proces zmén vyrazné piekracuje ramec rutinnich ¢innosti a
vSechny zavedené Cinnosti managementu.



4. Chyby pri provadéni zmén

Organizace, které pfistupuji ke zmé€nam bez teoretického zékladu a praktickych zkuSenosti, se
casto dopoustéji chyb, které jim znemoziuji proces uspésné dokoncit. Mezi zakladni chyby pfi
provadéni zmén v organizaci patfi:

Uspokojeni z dosavadni ¢innosti

Jedna z nejvétSich chyb, které se dopousti vedouci pracovnici organizaci pfi implementaci
zmény. Pokud se vedeni 1 zaméstnanci domnivaji, ze ¢innost organizace je usp€sna a v podstate
neni co meénit, je velmi pravdépodobné, ze kazdd zména bude netspé€s$na. V takové situaci
chybi dostatek vile k provedeni zmény.

Podcenéni vize zmény

Zakladem pro uspésné provedeni zmény je dukladn€ propracovana piedstava o zméné. Bez
tohoto aspektu byva veskeré usili na dosazeni zmény zbytecné. Konkrétni vysledek se obvykle
zcela lisi od piivodniho zaméru.

Neseznameni zainteresovanych zaméstnancu s vizi

Nema smysl vytvaret vizi pro nikoho. S vizi je tfeba dikladné seznamit hlavné ten okruh
zaméstnancu, ktery se bude na realizaci zmény podilet.

Provadéni zmény bez ridici koalice

Zména nemuze byt uspesna, pokud ji nepodpoii vedeni firmy. V Cele kazdého tymu pro vedeni
zmény musi byt lidé, ktefi zménu podporuji a jsou zaroven presvédceni o jeji nevyhnutelnosti.
Neodstranéni prekazek, které brani zméné

Pti realizaci kazdé zmény se vyskytuje fada prekazek, které zménu blokuji. Tyto sily je tieba
paralyzovat.

Nevyjasnéni kratkodobych cilu

Vétsina zmén v organizacich predstavuje dlouhodobé usili. Z tohoto divodu je tieba definovat
kratkodobé cile zmény a jejich plnéni postupné ovérovat. Tento aspekt je velmi dulezity z
hlediska motivujicich faktoru.

Podcenéni zakotveni zmény v organizac¢ni kulture

Zména se stava nevratnym procesem teprve tehdy, kdyz je zabudovana do organiza¢ni kultury
a stane se jeji soucasti.

5. Proces implementace zmény v organizaci

Implementace zmény v organizaci znamena realizaci novych cild. Je to slozity, cilevédomy
proces, ktery zahrnuje hodnoceni nejen bezprostrednich vystupt, ale také neptimych dasledka
realizovanych opatfeni na chod organizace. Implementaci lze popsat nasledujicimi osmi
etapami ¢1 dimenzemi. Kazda z nich je spojena s jednou zéakladni chybou, kterou organizace pfi
implementaci zmény délaji.

Etapa dekilarace nevyhnutelnosti zmény je reakci na chybu spojenou s pfiliSnym uspokojenim z
dosavadni €innosti.

Etapa vytvoreni ridici koalice je reakci na neuspéchy pii provadéni zmén bez zainteresované
skupiny lidi, ktera stoji v Cele organizace.

Etapa definice vize a strategie zmény je potvrzenim nutnosti existence propracované piedstavy
o provadeéné zmeéné.

Etapa sdélovani vize je reakci na chybu, kdy dochazi k tomu, ze s vizi nejsou dostatecné
seznameni zainteresovani pracovnici.



Etapa vytvoreni podminek pro provedeni zmény odstranuje piekazky, které blokuji zménu.
Etapa generovdani operacnich cilu je odpovédi na chybu, kdy nejsou nadefinovany postupné
kratkodobé cile.

Etapa korekce a rozsireni zmény brani ukonceni zmén pfili§ brzy.

Posledni etapa zakotveni zmény v organizacni kulture reaguje na prehlizeni vyznamu a sily
vzitych organiza¢nich hodnot a pravidel chovani.

5.1. Deklarace nevyhnutelnosti zmén
Implementace zmény vyzaduje velké Gsili fady lidi. Usp&sné zmény nelze nikdy dosahnout bez
jejich vzajemné kooperace, iniciativy a ochoty k osobnim obétem pro organizaci. Tohoto nelze
dosahnout bez presvédceni vsech zainteresovanych o naprosté nevyhnutelnosti zmény.
V tadé organizaci zejména mezi vedoucimi pracovniky vladne duch uspokojeni a Casto se
pfitom pouze vzpomind na uspéSnou minulost. Nizka troven povédomi o nevyhnutelnosti
zmény vede k tomu, Ze nelze sestavit silny tym vadCich osobnosti, s vysokou mirou
veérohodnosti pro ostatni zainteresované.
Zakladem této etapy je prekonani stavu uspokojeni se soucasnym stavem v organizaci. Mezi
zakladni zdroje spokojenosti v organizaci patfi:
- absence viditelné krize ve firme
- prili§ mnoho viditelnych zdroju aktivity
- nizké vykonové standardy
- organizacni struktura, ve které jsou zaméstnanci orientovani na uzce zamétrené cile
- interni systém meéfeni vysledkd zaméfeny na Spatné vykonové indexy
- absence zpétné vazby tykajici se vykonnosti externich zdroju
- organizacni kultura, ktera tlumi konflikty a neptiznivé zpravy
- stavy trvalého prepracovani a pietizeni kliCovych zaméstnanct
- ptili§ pozitivni informace o stavu organizace od managementu, deformovani skutecnosti
Vétsina davodi ke spokojenosti pochazi z Gspésné minulosti. Zakladnim doporucenim je tedy
nikdy nepodceriovat velikost sil, které posiluji spokojenost a pomahaji udrzovat minuly stav
beze zmén. Pro management zmény v této etapé vznika potfeba zvysit intenzitu presvédceni o
nevyhnutelnosti zmén u pracovnikil organizace. Jak toho docilit? Mezi zakladni zpasoby
zvySovani urovné nevyhnutelnosti zmény patfi:
- vytvoreni krize, ktera zplsobi finan¢ni ztraty
- nechat projevit chybu a neopravovat ji na posledni chvili jako obvykle
- vynechat zfejmé priklady uspéchu (napt. nakladné oslavy vyroci organizace)
- stanovit méfitelné cile (produktivita, objem sluzeb) tak vysoko, ze nemohou byt dosazeny
obvyklym zptisobem
namisto Uzce zaméfenych cili jednotlivych oddéleni stanovit pro vétSinu z nich
zainteresovanost na mefitelnych cilech, které se vztahuji k celkové vykonnosti organizace
seznamovat s udaji, které vypovidaji o spokojenosti klienti a obcani, co nejsirsi okruh
zameéstnancu
- na setkanich zaméstnanct posilit skutecnou diskusi a poskytovani relevantnich tidaji
- realizovat skutecnou diskusi o organizacnich problémech do oficialniho organiza¢niho tisku a
zprav vrcholového managementu
- informovat zaméstnance o budoucich cilech a o nemoznosti jejich dosazeni bez podstatné
zmény



Pti deklaraci nevyhnutelnosti zmén je vyznamna role manazera na nizsich arovnich. Kli¢ovymi
hraci, kteti rozhoduji o tom, zda bude zména Uspe€snd, jsou manazefi na nejniz§i a stredni
urovni. Mohou sehrat vyznamnou pozitivni roli pfi pfesvédCovani o nevyhnutelnosti zmény, ale
zakladni podminkou je, aby méli dostate¢nou autonomii. Pokud nemaji dostatecnou autonomii
k samostatnému jednani, vét§inou jen Cekaji na ptikazy vyssiho managementu, coz pfispiva k
zachovani minulého stavu beze zmény.

S dostateCnou mirou autonomie mohou manazefi na nizSich urovnich dokonce pfispét k
prosazeni zmeény i pies odpor nékterych ¢lent vrcholového vedeni orientovanych na zachovani
soucasného stavu.

5.2. Vytvoreni rFidicitho tymu

Z nékterych priklada ve velkych a znamych organizacich se mize zdat, ze velké transformace
jsou spojeny s jednim manazerem - vidcem, ktery tuto transformaci provadél. To je nespravny
a zavadéjici nazor.

Neni mozné, aby jediny viidce sam vytvoril vizi, presvedCil o ni zaméstnance, odstranil v§echny
rozhodujici prekazky a stanovil kratkodobé cile k dosazeni zmény. Silny fidici tym, ktery
prosadi zménu, je pottebny vzdy.

Autorita Fidiciho tymu
Casto maji nejblize ke zménam v organizaci personalni vedouci, manaZer kvality nebo
manazer pro strategické planovani. Na magistratech mést maji blize ke zménam
pracovnici, ktefi jsou ze své funkce cCastéji ve styku s vefejnosti. Lze ocekavat, ze
iniciatorem zmén bude také Castéji starosta mestského uradu nez jeho tajemnik.
Zakladni chybou pfi vytvafeni fidiciho tymu je, ze nejvyssi autoritou v ném neni néktery
z vrcholovych manazerd organizace. Takto sestaveny tym mize mit dostatecné
schopnosti a mtize byt i zna¢né zainteresovan na prosazeni zmén. Pfesto zména fizena
timto tymem bude s nejvétsi pravdépodobnosti netispé$na.
Aby byla rozhodujici zména ve firmé prosazena, musi byt v fidicim tymu alespori nektefi
¢lenové vrcholového vedeni. To je nutné piedevsim proto, aby mél fidici tym ve firmé
dostateCnou autoritu.
Autorita fidiciho tymu je zaruka rychlosti zmény. Slaby fidici tym mize byt Gspésny jen
v prostiedi, které se méni pomalu a sily pusobici zven¢i na organizaci jsou slabé.V
dne$nim proménlivém a neurcitém prostfedi je naprosto nezbytné, aby implementaci
zmény fidil silny a kvalifikovany tym.
Rozhodnuti v organizacich Casto pfinaseji podstatné a komplexni zmény, rozhodnuti je
tfeba provést rychle a navic v nejistém a meénicim se prostfedi. Rozhodnuti vyzaduji
obéti od téch, ktefi zaveéry rozhodnuti realizuji. Z uvedenych skutecnosti vyplyva, ze je
nezbytné nastartovat novy proces pfijimani rozhodnuti, protoze pro pfijeti zasadnich
rozhodnuti je tfeba mit dostatek informaci z mnoha oblasti, které nemize mit pouze
jediny vedouci. Kromé toho je tfeba mit dostateCnou autoritu k presvédceni téch,
kterych se rozhodnuti tyka. Proces pfijimani rozhodnuti musi byt fizen urcitou koalici
manazert, ktera vzajemné Uzce spolupracuje a tvoii tym. Samostatni vedouci anebo
slabé tymy maji jen zfidka dostatek informaci k provedeni neopakovatelnych,
nerutinnich rozhodnuti s komplexnim a dlouhodobym duasledkem na organizaci.



Jednim z diivodu, proc je tfeba do Cela rozsahlé zmény postavit tym, je také to, ze tymy
nemohou byt povySeny, zatimco jednotlivci ano. Z tohoto divodu muze byt jednani
jednotlivcl vedeno Casto zaméry jejich osobni kariéry.

Sestaveni Fidiciho tymu
Pfi sestavovani fidiciho tymu je tfeba nejdfive stanovit vlastnosti, které by mély mit
¢lenové tohoto tymu. Mezi zakladni vlastnosti ¢lent tymu patfi:
- sila pozice, kterou zastavaji v organizaci
- odbornost
* neformalni autorita
- vudcovské vlastnosti
Zatimco prvni tfi vlastnosti Ize povazovat za manazerské vlastnosti a umoziuji fidicimu
tymu mit cely proces zmény pod kontrolou, viidcovské vlastnosti umoziuji dovést
zmeény do uspesného konce.
Ridici tymy Ize podle prevazujicich manazerskych a viidcovskych vlastnosti rozdélit na
skupiny, které maji:
A/ Silné manazerské a slabé viidcovské vlastnosti
Takovy tym bude vytvaret dobré plany jak provést zménu, ale bude mu chybét vize a
podceni presvédCeni zaméstnancli o zméné. Bude zaméstnance spise fidit a kontrolovat
na ukor odpovidajici motivace. Piipadné nedostate¢né viidcovstvi je mozno posilit bud’
ziskanim externich manazerti s vidcovskymi vlastnostmi pusobicimi mimo organizaci
nebo povySovanim manazert s vudcovskymi vlastnostmi. Dalsi cestou je motivovat k
vidcovstvi ty manazery, ktefi by podle své pozice méli byt viidci a jsou jimi pouze
ziidka.

B/ Slabé manazerské a silné viidcovské vlastnosti

Takovému tymu budou chybét praktické zkuSenosti s tim, jak stanovit kratkodobé cile
zmeény a plan jak jich dosdhnout.

C/ Silné manazerské a silné vudcovské vlastnosti

Uvedeny typ fidiciho tymu ma ptedpoklady, ze bude uspésny.

Castou je otazka o velikosti efektivniho fidiciho tymu, ktery fidi realizaci zmén.
Mnozstvi ¢lent fidiciho tymu je zavislé na velikosti organizace. Se zménou zacina
obvykle tym slozeny ze dvou nebo tfi manazeri a postupem doby se rozsifuje.V mensich
neziskovych organizacich tvofi efektivni fidici tym obvykle Sest az sedm pracovniki.

Nezadouci vlastnosti ¢lenu Fidiciho tymu
Cleny fidicich tymd by neméli byt manaZefi dvou typi. Jde predevsim o egoisty, jejichz
vlastni ja obsahne veskerou jejich Cinnost a nedava prostor pro ostatni, a 0 manazery,
kteti kolem sebe vytvareji nedivéru. Nedostatek davéry nici tymovou praci.

Efektivni spoluprace ridiciho tymu



Tymova spoluprace miize byt vytvorena nékolika zptsoby, ale vzdy musi byt zalozena na
vzajemné¢ diveére Clend tymu. Bez davéry nelze nikdy dosahnout tymové
spoluprace. Velice Castym problémem ve spravnich organizacich je skutecnost, ze divéra
a spoluprace existuje v ramci oddéleni, ale vici ostatnim oddélenim nebo utvarim
panuje spiSe nepratelstvi, rivalita, nediveéra.
Vytvoreni atmosféry divéry mohou vyrazné napomoci neformalni socialni aktivity.
Vyraznym nedostatkem tohoto zpusobu je to, Ze je pomaly. Jedna se predev§im o
spolecné rodinné aktivity ¢lent tymu.
Budovani tyma musi dnes probihat rychleji a proto se nejcastéji k vytvoreni vzajemné
davéry v fidicim tymu pouzivaji porady mimo stala pracovisté. Skupina manazerti odjede
na 3 az 5 dnt. Na téchto poradach spolecné hovorti, analyzuji situaci a ve volném Case
napfiklad chodi po horach. VSechna tato Cinnost je provozovana za ucelem zvySovani
vzajemného porozuméni a duvéry. K tomu, aby tato setkani byla Gspésna, je tieba
peclivé naplanovat jejich program.
Kromé daveéry je pro tidici tym dulezité, aby se jeho Clenové shodli na spolecném cili.
Teprve tehdy je mozna kvalitni tymova spoluprace. Budovani uspé$ného fidicitho tymu
zahrnuje v zasadé tfi zakladni kroky:
- vyhledani spravnych manazert
(se silnou pozici ve firme€, autoritou, s manazerskymi a vudcovskymi
vlastnostmi)
- dosazeni divery
(prosttednictvim peclivé naplanovanych porad mimo pracovisté a mnozstvim
spole¢nych aktivit a rozhovora)

- vytvoreni spolecného cile

5.3. Formulace vize a strategie zmény

Dosahnout zmény se muzeme pokusit nekolika zpisoby. Jednim z nich je vyuZiti formalni
autority manazera. Taktika spoCiva v tom, ze zaméstnancim je zména nafizena. Uvedeny
zpusob ale diive nebo pozd€ji narazi na sily, které podporuji soucasny stav v organizaci. Odpor
vici zménam obvykle vede ke skutecnosti, ze zmény jsou realizovany jen formalné.

Dalsi moznou taktikou je mikromanagement, kdy jsou zaméestnanci detailné fizeni podrobnymi
pokyny. Toto je velmi zdlouhavy zplisob zaloZeny na postupnych, dil¢ich zménach. Taktika
muze byt o néco Uspe€snéjsi, ale s nejveétsi pravdépodobnosti nebudou opét prekonany sily
udrzujici soucasny stav, takze v celkovych dasledcich bude neuspésna.

Zpusob zalozeny na vizi zmény, mize prekonat resistentni sily a vést k uspésné zméné. Vize
zmény je centralni komponentou vidcovstvi. Uvedena taktika predpoklada vyuziti motivacni
sily vize budoucnosti pro vétSinu Clend organizace. Vize ukazuje obraz budoucnosti s implicitni
nebo explicitni predstavou o tom, jak mize byt této budoucnosti dosazeno.

V procesu implementace zmény slouzi vize ke tfem zakladnim ucelim: objastiuje zakladni smér
zmény a tim zjednoduSuje mnozstvi detailnich rozhodnuti, motivuje zaméstnance spravnym
smérem 1 v pfipadé nutnosti osobnich obéti a pomaha koordinaci akci mnoha odlisSnych lidi a
to rychlym a efektivnim zptisobem.

Jak vytvorit efektivni vizi?

Slovo vize mize pfipominat néco velmi vzneseného, ale smér, ktery ridi uspésnou transformaci
je Casto jednoduchy. Vize mize byt jednoducha, protoze je to jen prvni Cast systému
transformace, ktery' zahrnuje mimo jiné také strategie, plany a rozpocty. Vzajemny vztah mezi
témito komponentami Ize vyjadrit nasledovné:



- vidcovstvi vytvati vize a strategie

(vize je obraz budoucnosti, strategie je zpuisob, jakym mize byt vize dosazeno) -
-management vytvari plany a rozpocty

( plany jsou etapy a Casovy rozvrh pro implementaci strategie, rozpocty jsou plany
pfevedené na financni projekty a cile)

Bez efektivni vize skon¢i planované rozpocCty obvykle tak, ze se vyuziji lofiské vysledky a pfida
se k nim nékolik procent navic a tim se naplanuje rozpocet na dalsi obdobi.

Jaké vlastnosti by tedy méla mit efektivni vize? Musi byt predevs§im: predstavitelna, zadouci,
proveditelna, zamétfena, pruzna a sdélitelnd. Pfedstavitelny je takovy obraz budoucnosti
organizace, ktery nabizi odpovéd’ na konkrétni otazky. Patfi k nim naptiklad nasledujici: Jak se
budouci vize dotkne obcani mésta? Budou klienti, ktefi jsou dosud spokojeni, spokojeni
s budoucim stavem poskytovani sluzeb? Jak ovlivni vize budoucnosti politicky konsensus
v obci? Je nase vize v souladu s politickym programy preferovanych stran? Napomutze zména
k lepsimu hodnoceni nasi Cinnosti vefejnosti? Bude zména lépe motivovat zaméstnance
k praci? Zlepsi se prilezitosti zaméstnancti k lepsimu pracovnimu uplatnéni?

Zadouci vize je takova, ktera vyjadiuje piedevsim dlouhodobé zajmy nejen vedeni organizace,
ale také obcanu, klienti a dalsi vefejnosti. Dilezité je také, aby ve statnich organizacich
sledovala zajmy nadfizenych stupiiti statni spravy.

Proveditelna vize musi obsahovat realné cile. Musi vychazet zrealného stavu organizace,
situace vnéjsiho prostredi, pripadné konkurencnich trendld. S uvedenou charakteristikou
souvisi také zaméfenost vize na konkrétni cile, o nichz lze provadét efektivni rozhodnuti.
Pruznost znamena, ze vize umoziuje individualni iniciativu téch pracovnikl, ktefi ji maji
realizovat a souCasné reaguje na zmény vnéjsiho prostredi, ke kterym mize v pribéhu realizace
dochazet.

Efektivni vize musi byt také dobie sdélitelnd. Znamena to, zZe ji lze snadno zvetejnit a
jednoduse a kratce vysvétlit. Neschopnost sdélit vizi budoucnosti ostatnim zaméstnanciim patii
k nejcastéj§im chybam fidiciho tymu.

Sdélovani vize

Vize je uzite¢na, pokud ji rozuméji alespon klicovi zaméstnanci organizace. Skutecna sila vize
se projevi az tehdy, kdy ji porozumi vét§ina zaméstnancu, kterych se zména tyka a az cile
téchto zaméstnanci budou v souladu s vizi. Vzajemné sdileni vize budoucnosti muze
motivovat a koordinovat usili zaméstnancii zainteresovanych na zméné. Ziskat pochopeni pro
zménu neni jednoduchy ukol. Plati to pfedev§im pro vétsi organizace.

Zakladni chybou je podcenéni nutnosti seznamit s vizi vSechny zainteresované a dosahnout u
nich pochopeni. S vizi jsou zaméstnanci napiiklad seznameni pouze prosttednictvim ¢lanku ve
firemnim Casopisu. Dalsi chybou je Casté, ale Spatné sdé€lovani vize zaméstnancim. Je to
zpusob, pii kterém je podcenén vidcovsky princip, vize je sdélovana formalné, bez snahy o
pochopeni a ztotoznéni zaméstnanct s cili vize. Chyby jsou také ¢asto zpuisobeny omezenymi
intelektualnimi schopnostmi zameéstnancti na nejnizsich Grovnich a obecnou lidskou vlastnosti,
kterou je odpor ke zménam z divodu obavy z nejasné budoucnosti.

Dalsi problematickou otdzkou je rozsah sd€lovani vize Vytvoreni pfedstavy budouciho
fungovani organizace vyzaduje od fidiciho tymu mnoho ¢asu potiebného ke sbéru informaci,
zvazovani alternativ a rozhodovani o vybéru nejoptimalnéjsi varianty. B€hem jeji formulace si
musi fidici tym pfipravit mnoho odpoveédi na mozné otazky, které budou kladeny b&hem



sdélovani vize. Pti projednavani se spolupracovniky se nejCastéji objevuji otazky, co bude
zména znamenat pro jednotlivé zaméstnance, jaké jsou dalsi alternativy vyvoje organizace, jaké
obéti budou potiebné od jednotlivych zameéstnanca.

Aby vize budoucnosti byla efektivné sdélitelna a doSlo pfitom k jejimu porozuméni, musi byt
formulovana jasné a jednoduSe. Sdelovani musi byt cilené¢ smefovano na vybrané skupiny
zameéstnancli. Odborné terminy musi byt nahrazeny snadno srozumitelnymi vyrazy. Kazda
profesni skupina si buduje vlastni slovnik odbornych vyrazd, ktery usnadiiuje komunikaci
uvniti takové skupiny. V organizacich ale pusobi pracovnici raznych profesi.

Pro jasngjsi sdéleni vize je vhodné vyuzivat metafor, analogii a ptikladd. Slovni obrazy maji pfi
sdélovani mnohem vétsi hodnotu nez mnozstvi slov. Dilezité je zvolit metafory a analogie z
obecné znamé oblasti. Dobfe vybrana slovni zasoba miize ucinit vizi snadno zapamatovatelnou,
coz je jeden z hlavnich cild. V praktickém pouzivani metafor a analogii jsou Gspesnéjsi spise
pracovnici reklamy a personalisté. Méné jiz pracovnici z oblasti financi a techni¢ti odbornici.

Dulezita je také forma sdéleni. Vize je obvykle sdélovana efektivné, pokud se pouzivaji
kombinované formy sdéleni. Mezi zakladni zptisoby sdélovani patii velké plenarni schiize, malé
schiize na jednotlivych pracovistich, organizacni noviny a Casopisy a organizacni pokyny.
Pokud stejna zprava prichazi z vice smért, je vetsi pravdépodobnost, Ze ji zaméstnanci pochopi
a zapamatuji si ji. Sdélovat vizi jednou nestaci, sd€lovani je tfeba neustale opakovat. Je tfeba
vyuzit kazdou pfilezitost pro opakovani sdéleni.

Dalsi ddlezitou zasadou je skutecnost, ze chovani viidCich osobnosti organizace musi byt v
souladu s pfijatou vizi. Casto je nejucinngjsi metodou sd&lovani vize prostfednictvim jednani
vedoucich pracovnikl. Pokud vrcholovi manazefi ziji pfipravovanou zménou, zaméstnanci ji
snadnéji pochopi a budou tuto vizi sdilet. Jestlize n€kteti vrcholovi manazefi jednaji v rozporu
se zménou, bude to zdrojem problémi. Nic nepodkopava pfijeti budouciho obrazu fungovani
organizace vic nez jednani vedoucich pracovnikl, které je nekonzistentni s vizi. Hlavnim
doporucenim je v€asna identifikace a oznaCeni rozport mezi slovy a Ciny.

V organizaCnim zivoté se vSak nevyhneme nekonzistencim mezi praktickym jednanim a
planovanou vizi budoucnosti. Rozpor mezi slovy a ¢iny, ktery neni oznafen a vysvétlen,
znehodnocuje proces sdélovani. Prikladem nekonzistence muize byt naptiklad rozpor mezi vizi
zalozenou na snizovani nakladli a vybavovanim kancelafi manazer(i. Je zcela nevhodné
nekonzistence s vizi prehlizet. Naopak je tfeba je pojmenovat a odstranit, pifipadné vérohodné
vysvétlit.

Pti sdélovani vize bychom se méli vyvarovat takové komunikacni situaci, ktera je opakovane a
systematicky jednostranna. Jednostranna komunikace od fidiciho tymu k zaméstnanciim,
neumoziiuje plné porozuméni sdéleni a soucasné zabraruje vedeni organizace naslouchat
zpétnym reakcim zameéstnancu.

Vicestranna komunikace je zakladni metodou, jak najit odpovéd na vSechny otazky, které se
vyskytuji béhem realizace zmény. Nékdy se manazefi vyhybaji obousmérné komunikaci
vzhledem k vysokym ¢asovym nakladiim. Ale pokud zaméstnanci nepfijmou vizi zmény, dalsi
kroky implementace skon¢i netispéchem.

5.4. Vytvoreni podminek pro realizaci zmény



Aby mohla byt zména plné€ realizovéna, je tieba odstranit piekazky, které jeji realizaci mohou
branit. Zakladnim faktorem tspéchu je zplnomocnéni zameéstnancu k realizaci zmény. Velmi
snadno se muze stat, ze zaméstnanci pfijmou vizi zmény, ale nemohou ucCinné reagovat,
protoZze jim v tom brani nejrizn€jsi prekazky. Nejvétsimi prekazkami jsou existujici organizacni
struktury, schopnosti zaméstnanct, soucasny informacni a technicky systém v organizaci a
konecné sami manazefi.

Organizacni prekazky

Mezi typické organizacni bariéry, které brani vizi orientované vice na obcany, klienty ¢i
zakazniky neziskovych organizaci patifi tuha organizacni struktura, kdy financni zdroje a
odpovédnosti nejsou rozdelovany podle vnéjsi poptavky po sluzbach, ale podle jednotlivych
sluzeb a produktd, které organizace vytvari.

Vize, ktera dava vice rozhodovacich pravomoci profesionalnim pracovnikim na nejnizsi
urovni fizeni, jako je tomu napfiklad ve Skolstvi, zdravotnictvi nebo jinych socialnich sluzbach,
narazi na jinou organizacni bariéru v podobé silné stfedni urovné fizeni, ktera vyrazné omezuje
podfizené zaméstnance.

Vize zaméfena na zvySovani produktivity prace a na snizovani nakladi velmi Casto musi Celit
prekazkam v podobée velkého mnozstvi urovni fizeni, které zvySuji organizacni naklady. Prili§
mnoho urovni fizeni také zpomaluje organizacni procesy. Prodluzuje dobu vyfizovani spravni
agendy na ufadech a v organizacich.

Zejména v prvnich stadiich realizace zmény mohou organizaéni piekazky odrazovat
zaméstnance, ktefi sdileji vizi zmény a chtéji ji implementovat. Pokud nejsou strukturalni
bariéry v¢as odstranény, mize to vést k frustraci zaméstnanc.

Problémy zaskolovani zaméstnancu

Problémy se sSkolenim zaméstnanci, které ma zvysit jejich schopnosti a dovednosti
odpovidajici realizovanym zménam, se nejvyznamngji projevuji v prubéhu reengineeringu.
Tento typ zmény predstavuje rychlou, formalné prosazovanou zménu. Zameéstnanci Casto
prochézeji nevhodnymi skolenimi v nevhodnou dobu.

Pti organizacnich zménach musi zaméstnanci v kratké dob& zmeénit zvyky, které jsou jim vlastni
delsi dobu. Na kratkodobych skolenich se zaméstnanci uci predevs§im technické, ale ne socialni
dovednosti a postoje, které jsou velmi vyznamné a nutné pro nové usporadani ¢innosti po
zmén€. Je tfeba zpracovat promysleny systém vzdélavaciho programu s dirazem na spravny
druh zaskoleni ve spravny Cas.

Prizpasobeni mzdovych a informacnich systému zméné

Mezi typicky rozpor mezi existujicim systémem mzdového ohodnoceni v organizaci a vizi
zmény patfi skutecnost, ze zakladem nové vize fungovani organizace je orientace na ob¢any a
klienty, ale mzdové ohodnoceni pracovnikii nebere v tivahu okolnost jak pfispivaji ke
spokojenosti klientli organizace. V jiném piipadé je vize budoucnosti orientovana na rozvoj
iniciativy pracovnikli, ale odménovani probiha podle bezchybnosti jejich prace a poslusnosti,
s kterou provadi piikazy nadfizenych. Jinym typickym ptiikladem je skutecnost, ze vize
vyzaduje velkou aktivitu manaZzert, ale kritéria jejich vybéru do funkci jsou subjektivni a
nejasné povahy. Podobné problematicky je systém naboru a pfijimani pracovniki do



organizace, ktery se neméni fadu let, ale nova vize predpoklada a vyzaduje nabor pracovniki
s novymi znalostmi a schopnostmi.

Také manazerské informacni systémy v neziskovych organizacich se vétSinou nemeéni tak
pruzné, aby napomahaly zméné. Napfiklad pocitacové programy usnadiiujici strategické
planovaci procesy jsou vice zaméfeny na kratkodobé finan¢ni informace nez na analyzy
cilovych skupin a , trznich* pfilezitosti.

Problémovi manazeri

Zmény organizacni struktury a personalnich systému jsou slozitym procesem, ale obecné lze
fici, ze byvaji snadnéji proveditelné nez zmény chovani manazert, ktefi brani uspésné realizaci
zmeény. Problémovi manazefi pracuji nejcastéji systémem piikaz-kontrola a brani se jakékoliv
iniciativé svych podfizenych. I pfesto, ze podfizeni sdileji vizi zmény, jejich Gsili je marné.
Takovi manazefi nemuseji byt Spatnymi fidicimi pracovniky ve vSech situacich, ale v procesu
zmény je jejich negativni piisobeni velmi vyrazné. Reseni takového problému neni jednoduché.
Nékdy jsou voleny slozité manipulacni techniky, které maji omezit vliv takovych manazerti a
donutit je ke zménam postoji. Je to zptsob zdlouhavy. Nejlepsim feSenim mize byt upfimny
dialog, pfi kterém se jim vysvétli, jaka podpora se od nich ocekava a ¢im mohou nejvice prispét
k procesu zmény. Pokud je situace beznad€jna a problémovi manazer musi byt vyménén, pak
uvedeny dialog mitiZe takovou nutnost odhalit. Dialog také pomuze fesit situaci, kdy manazer
chce pomoci, ale citi se néjakym zptisobem blokovan.

5.5. Vytvoreni operacnich cilu

Vize definuje strategické cile zmény, kterych ma byt dosazeno v prubéhu nékolika let. Je tézké
udrZet motivaci zaméstnancti po dlouhou dobu, kdy nemusi vidét hmatatelné vysledky svého
usili. Béhem dlouhého obdobi navic s nejvétsi pravdépodobnosti dojde 1 k vyménam nékterych
zaméstnanct a manazeru. Dlouhodobé usili zaméstnanct, bez viditelné zpétné vazby v podobé
vysledkt, mize Casto vést i ke kolapsu realizované zmény a muze posilovat odptrce zmény a
davat jim do rukou argumenty. Realizace zmény bez definovani operativnich cili, které mohou
byt splnény v krat§im casovém intervalu, je velmi riskantni.

Dosazeni operacnich cili zlepsuje provadéni zmény v mnoha smérech. Poskytuje dikaz, ze
usili a obéti ve prospéch zmény se vyplaceji. Odméiuje manazery fidictho tymu za jejich usili.
Operacni cile pomahaji upfesiiovat, pripadné korigovat vizi a strategii v konfrontaci s realitou.
Jejich uspésné plnéni oslabuje odplrce zmény. PiesvédCuje dalSi zaméstnance o spravnosti
realizace zmény.

Planovani operacnich cili

Proces zmény miize byt zmaren, pokud manaZzefi neplanuji systematickym zptisobem operativni
cile. Hlavnim divodem, pro¢ se manazefi prili§ nezabyvaji detailnim planovanim opera¢nich
cili, byva jejich pretizeni, pfipadné nedostatecny pocit naléhavosti uvedeného typu planovani
operativnich cilt.

Rizeni organizace je mimo jiné neustalé udrzovani odpovidajici rovnovahy mezi kratkodobym a
dlouhodobym planovanim. Z tohoto pohledu se zda, ze realizace zmény byva v praxi spojovana
predevsim s dlouhodobym planovanim a kratkodobé byva podcerniovano.

Dalsim problémem pfi planovani operacnich cili je obtiznost méfeni vysledkd. Existujici
informacni systémy ve vétsin€ pripadu neposkytuji potebné udaje, podle kterych Ize posuzovat
dosahovani jednotlivych cild.



Vyznam managementu pri planovani cili

Predchozi etapy procesu implementace zmény kladly diraz predevs§im na vidcovstvi.
Vytvareni operacnich cilll je bezprostiedné spojeno s manazerskou praci a ukazuje, Ze realizace
uspesné zmény potiebuje také iniciativni management. Mezi obéma typy fizeni organizacnich
zmén existuje té€sna souvislost, kterou ve zjednodusené podobé vyjadiuje nasledujici piehled:

Management slaby Management silny

Vidcovstvi slabélZména je zmarena Operani  vystupy jsou mozné,
predevs§im snizovani nakladd, alej
velké zmény jsou  zfidkakdy

uspésne
Vidcovstvi silné Zmény mohou byt uspésné, alelVSechny uspésné provedené zmeényj
Casto ztroskotaji na nedostate¢némkombinuji vadcovstvi a)
plnéni operacnich cilt management

5.6. Korekce a roz§ireni zmény

Zmény ve vétSich organizacich vyzaduji delsi cas. Mnoho sil mize zménu zpomalit nebo Gplné
zastavit. Muaze jit napiiklad o zmény v fidicim tymu, vyCerpanost vid¢ich osobnosti zmény.
Dalsim divodem neuspéchu muze byt také snizeni naléhavosti zmény nebo zvySeni pocitu
uspokojeni. Mezi nejtypictej§i mechanismy zpomaleni realizovanych zmén vSak patii nebezpeci
vnitini resistence a vzajemna vnitini i vn€jsi provazanost organizacnich procesu.

Rezistence vici zmeéné nikdy Gplné nezmizi. Muze se stat, ze vSechny predchozi etapy zmény
byly spravné realizovany a presto dojde k jejimu zmareni. Pokud fidici tym polevi ve svém
snazeni pred zakotvenim zmén v organizacni kultufe, miZze byt zmé€na netspé$na, protoze
odputrci zmény vyuziji prilezitost k jejimu zmareni.

Dalsi pric¢inou netispéchu miize byt okolnost, ze v dusledku vzajemnych zavislosti je tieba
zménit v organizaci soucasné prili§ mnoho.Kazdéa organizace tvofi systém vzajemné zavislych
prvka. Mnozstvi téchto vztahli zavisi na mnoha faktorech. Jednim z nejdulezitéjSich je
komplexnost a dynami¢nost vné€jsiho prostiedi, ve kterém organizace pusobi.

Relativné stabilni prostfedi umozfiuje organizacim omezit vzajemné zavislosti. Takové
prostiedi je 1 ve vefejném sektoru zalezitosti minulosti. Dnesni prostfedi méstského ufadu,
Skoly, agentur socialnich sluzeb je velmi proménlivé. Také organizace statni spravy vykazuji
velké mnozstvi vnéjSich vazeb mezi sebou. Prikladem muZze byt vazba mezi procesy
provadénymi urady préace, odbory socialnich véci, zivnostenskym utfadem apod.

Zména v organizaci s vysoce vzajemné provazanymi prvky je velmi slozita, protoze je tfeba
zménit prakticky vSe. Implementace zmén nabyva vysoce komplexni povahy. Na pocatku
implementace zmény v organizaci s vysokym stupném vzajemné zavislosti neni mozné mit
zcela komplexni pfedstavu o zmén€. Je tieba pocitat s tim, ze béhem implementace se bude
zména upravovat a bude pravdépodobné trvat déle nez je planovano a bude 1 nakladné;si.

Redukce zavislosti



Protoze vysoka zavislost jednotlivych prvkl organizace zptsobuje pfi realizaci zmén problémy,
je velmi vhodné nékteré zavislosti v procesu zmény odstrafiovat.V kazdé organizaci se najde
fada zbyteénych zavislosti, které jsou produktem minulosti. V soucasnych podminkach se
napiiklad nékteré meéstské urady snazi snizit vzajemnou zavislost s organizacemi a podniky
poskytujicimi  komunalni sluzby ve mésté. Voli pfitom cestu vytvofeni samostatnych
soukromych spolecnosti, s kterymi uzaviraji smluvni vztahy na realizaci obecnich zakazek.

Dalsi formou redukce zavislosti je delegovani fizeni zmén na niz§i Grovné fizeni v organizaci.
Zatimco vrcholovy management se zabyva predevsim vidcovstvim zmén, operacni planovani a
kontrola a korekce postupu se realizuji na nizsich trovnich fizeni. V komplexnich organizacich
se na niz§i urovni fizeni vytvafeji ruzné projekty zmén, které vrcholové vedeni pouze
koordinuje.

5.7. Pfeména organizacni kultury

Implementovana zména pifinasi nové normy a hodnoty, které mohou byt nekompatibilni s
dosavadni organizacni kulturou. Prehlédnuti téchto rozport a konflikt muze vést k celkovému
neuspéchu. Dokud nejsou zmény zakotveny v organiza¢ni kultufe, nejsou nevratné. Nekdy
byva obtizné vcas rozpoznat konflikty uvnitf organizacni kultury, protoze jejich
vyhodnocovani je zavislé na pozici hodnotitele v organizaci a na jeho subjektivnich postojich.
Proto je zejména ve vétSich organizacich vyhodné vyuzit sluzeb nezavislych pozorovateli.

Organizacni kultura predstavuje predevsim pracovniky sdilené hodnoty a normy chovani v
organizaci.Normy chovani jsou obecné zpusoby jednani, které Ize pozorovat ve skuping lidi a
které pretrvavaji, protoze skupina takové zpusoby jednani uci nové Cleny a kontroluje jejich
dodrzovani. Zakladni normy napfiklad stanovuji zpusob jednani s klienty, stupen delegovani
ukoli a svobodu rozhodovani vykonnych pracovniki nebo obvyklou intenzitu prace v
organizaci.Sdilené hodnoty jsou vyznamné cile sdilené v pracovni skupin€ ¢i organizaci jako
celku, které usmértiuji chovani celé¢ skupiny 1 v pfipad€, ze se méni jeji Clenové. Zakladni
sdilené hodnoty mohou napftiklad urovat, jaky je vztah organizace k cilovym skupinam, zda je
preferovana kvalita pfed kvantitou a jaké cile jsou upfednostiiovany. Organiza¢ni kultura
ovliviiuje chovani kazdého zaméstnance.

Zménit kulturu je velmi obtizné. Sdilené hodnoty jsou velice stabilni a utvafi se v organizaci

prakticky od jejiho vzniku. Velmi Casto se v organizacni kultufe prosazuji hodnoty zakladatelti

organizace. Podstatou posledni etapy procesu implementace zmény v organizaci je nahrada

nekompatibilnich hodnot a norem novymi pravidly organiza¢niho chovani.

Pro upevnéni zmén v organizaéni kultute je vhodné:

- Zduraznovat pozitivni vyznam novych zmén a zlepseni

- Vysvétlovat, odkud pochazi minuld organizacni kultura, k ¢emu slouzila a pro¢ uz neni dale

pfinosna

- Uvolnit z funkce manazery, ktefi jsou pfili§ pevné spjati s minulou organiza¢ni kulturou a
nemohou nebo se nechtéji zmenit

- Prijimat nové lidi, ktefi nejsou zatizeni existujici organizacni kulturou

- NepovySovat a neodmeénovat nikoho, kdo jedna podle pravidel organizacni kultury, ktera ma
byt zménéna

- Do pozic vrcholového managementu organizace nesmi vstupovat nikdo spojeny s existujici
organizacni kulturou



Vyznam organizacni kultury pri realizaci zmén

Implementace zmén do organizacni kultury je postupny proces, ktery sestava z nekolika etap.
V prvé tadé je nezbytné provést analyzu stavajici organizacni kultury a srovnat existujici
pravidla organizaniho chovani s zddoucimi a potfebnymi. Vysledkem by mélo byt vytypovani
téch kulturnich prvka, které je nutné zmeénit.

Druhym krokem je stanoveni a sdéleni pozitivniho vyznamu novych hodnot a norem vSem
¢lenim organizace. Konflikty mezi organizacnimi pravidly je nutné ucinit viditelnymi vSem
pracovnikiim.

Tretim krokem jsou personalni zmény na pozicich vedoucich pracovniki. Novi lidé prinaseji
nové modely a pravidla chovani. Tato pravidla musi byt v souladu s novou vizi budoucnosti
organizace.

Ctvrtym krokem je zména organizaéni struktury. Posileni novych organizagnich jednotek, které
nebrani chodu organizace podle novych zasad a podporuji realizované zmény. Naopak oslabeni
a redukce jednotek, jejichz Ginnost nepodporuje rozvoj zmén. UCelem téchto promén je
rozhybat pohyb organizace v novém smeru.

Za paté. Pro podporu novych zplsobd Cinnosti v organizaci mohou manazefi a vedouci
vyuZzivat i tvorbu novych rituala a obyceju, které se realizuji v organizaci. V podstaté znamena
tento krok zavedeni nového stylu komunikace v organizaci.

Konecné Sestym krokem by mély byt zmény ve vybéru novych pracovnikii a zména v kritériich
hodnoceni a systému odméniovani v organizaci, ktera by podporovala zakotveni novych hodnot
v organizacni kultufe.

Z uvedeného ptrehledu vyplyva, ze proces implementace zmén v organizaci ma vysoce
komplexni povahu. Jednotlivé kroky, které jsme vySe analyzovali, se vzajemné dopliuji a
podporuji. Nelze je chapat oddélené a vytrhovat néktery z nich z kontextu celého procesu
organizac¢nich zmén. Zmeéna organizacni kultury tedy zacina jiz v okamziku sd€lovani nové vize
budouciho fungovani organizace. A soucasn¢ formulaci organizacni vize a strategie by méla
predchazet analyza stavajici organizacni kultury.

Uvedené etapy probihaji ve vSech typech organizac¢nich zmén, které jsem uvedli v ivodu
kapitoly. Rozdilné typy se vSak od sebe lisSi dirazem, ktery kladou na jednotlivé faze ci
dimenze organizacni promény. V kone¢ném duasledku kazda organizacni zména ma
institucionalni charakter. Zalezi vSak na okolnostech, jestli manazefi prosazujici zmény tuto
hloubkovou proménu organizace budou podporovat. V piipadé reformy vefejné spravy u nas
tato teze znamena, ze premeéna socialnich a verejnych sluzeb neni ukoncena restrukturalizaci a
reformou formalnich struktur. Ve své podstaté ma kulturni charakter. Jde o zménu socialné
politickych a politickych instituci u nas.



