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Rizeni zmény (Change Management) povazujeme za jedno z dilleZitych témat pfi implementaci metody
BIM do organizace. Je ziejmé, ze budouci plosné vyuzivani BIM v organizaci bude vyZadovat celou fadu
zmén, a to v podstaté u vSech pracovnich pozic.

Zkusenosti z praxe hovofi, ze vyznamna vétsina organizaci nevnima jako svoji potfebu systémoveé tuto
zménu Fesit, natoz fidit. Casto se pouzivaji intuitivni ¢i nahodilé postupy, které logicky vedou ke zklamani
z nedosazeného vysledku v o¢ekdvaném terminu. Vinikem se Casto stava Spatny software, Spatni dodava-
telé ¢i neschopni zaméstnanci. Velmi Casto je vsak pfi¢inou pravé podcenéni nebo nefeseni fizeni zmény.
Je nutné vnimat zménu jako proces, ktery ma sva pravidla, zakonitosti, a protoze se tyka predevsim lidi
tak i plno emoci.

Cilem této metodiky je popsat uplné zaklady zmény a upozornit management organizaci na nutnost ji
fidit. Poukazujeme zde jen ramcové na prioritni oblasti s tim, ze jsme pouZili relevantni zdroje, jejichz stu-
diem Ize ziskat mnohem hlubsi znalosti.

Metodika je tedy urena pfedevsim stfednimu a vrcholovému managementu organizaci, avsak je vhodna
i pro fadové zaméstnance, aby si uvédomili, jak zména ovlivihuje jejich praci.

Na tuto obecnou metodiku bude navazovat specifi¢téjsi metodika aplikujici tyto obecné principy na ob-
last digitalizace procesq, a tedy bude inspiraci pro fizeni zmény, kterou pfinese implementace metody
BIM do organizace.
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DEFINICE ZMENY

Zména je zde pojimana v kontextu organizace a firemniho prostredi.

Kazda organizace je ovlivnéna podnéty, které prichazeji z pohledu strategického fizeni (vlastnici, man-
agement), z obchodnich vztah( (zdkaznici, dodavatelé), v dané situaci (globalizace, ekonomika, politika,
legislativa) a v trendech (technologie, ekologie), ale také z vnitiniho prostfedi firmy (zaméstnanci, data).

Zmeéna je rozdil cilového stavu oproti vychozimu stavu. Proces zmény je cesta, kterou se do cile dostane-
me. Zména je zakladni charakteristikou Zivota firmy. Organizace se v dnedni dobé musi umét vyporadat
zejména s rychlymi zménami okolniho prostfedi. Z tohoto vieho vyplyva dliraz na fizeni v proménlivém
prostiedi. V fizeni organizace se proto stale vice prosazuje fizeni zmén (Change Management).

Rizeni zmén se zaméfuje na samotné zmény, na jejich zavadéni (implementaci) a prosazovani do Zivo-
ta organizace. Rizeni zmén navazuje na obecny management organizace, stavi na socialni psychologii
a organiza¢nim chovani, uziva socialni techniky a rlizné metody analyzy dopadu. Dotyka se také kultury
organizace, protoze vétsina zmeén souvisi se zménou mysleni a chovani lidi.

Dva zakladni typy zmén v organizaci jsou pfirlistkova a skokova. Priristkova zména (evolu¢ni, malého
rozsahu) provazi postupny rozvoj. Skokovd zména (radikalni, zasadni, velkého rozsahu) charakterizuje
pfeménu. Tento druh zmény tedy vyZaduje transformaci a nékdy se mluvi o transformaénim Fizeni (resp.
vedeni) vychazejici z konceptu leadershipu.

Rozvojové nebo strategické zmény jsou zadsadni zmény, které zasahuji celou organizaci, proto jejich im-
plementace musi byt fizena strategicky a komplexné s vyuzitim pfistupd projektového fizeni. Kromé sa-
motného fizeni procesu zmény zahrnuje fizeni zmény i schopnost zmény predvidat, vcas se pfizpUsobit,
pfipravit a rychle reagovat. Proto s fizenim zmén souvisi dalsi oblasti (napf. marketingovy prizkum, ana-
lyza konkurence, simulace).

Rozsah a velikost zmén se zrychluji. Organizace ¢eli nebyvalym vnitinim a vnéjsim vyzvam, které vyzaduiji,
aby transformovaly své zpUsoby podnikani.

Iniciatory zmén
B Nova strategie organizace nebo neschopnost uskutecnit stavajici strategii;
B Provozni vyzvy z dlivodu rdstu nebo dopadu globalizace;

I Digitalizace agendy organizace, exponencialni technologie, socidlni sité, mobilita, analytika,
pfechod do cloudu;

I Technologie a modely rozvracejici dosavadni zplsob podnikani organizace (disruptive
techonologies);

B Iniciativa k zadsadni redukci ndklad{;
B Nova legislativni a regulatorni pravidla;

B Transformacni iniciativy.

Interni a externi vlivy vedou organizace k nutnosti uskutecnit organiza¢ni zmény:
B Vytvofit novy model poskytovani sluzeb nebo provozni model;

I Modifikovat organiza¢ni strukturu;

I PiizpUsobit lidské zdroje, procesy a technologie novému regulatornimu ramci;
B Rozvinout strategické sméfovani organizace;

B Adaptovat organizaci na trendy digitalizace.

www.KoncepceBIM.cz
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2.1

Dulezitost fizeni zmény
Projekty v organizacich jsou nelspésné predevsim kvali selhani lidského faktoru. Hlavnimi pri¢inami
neuspéchu jsou:

B Odpor zaméstnancli ke zméné;
I Neodpovidajici vykon role sponzora;

B Nerealisticka o¢ekavani spojena se zménou.

Zucastnéné strany (Stakeholders)

Organizace pfi fizeni zmén musi zohlednovat také zicastnéné strany. Jsou to skupiny, které maji k orga-
nizaci vztah a nesou riziko (v néjaké podobé, rozsahu a s riznou mirou dobrovolnosti) spojené se svou
investici do firmy. Tyto strany jsou tvofeny ¢leny organizace (zaméstnanci, management), externimi ¢leny
(vlastnici/akcionafi, zakaznici, dodavatelé, konkurenti) a dalsimi zainteresovanymi stranami (environmen-
talisté, statni sprava).

Pristup k fizeni zmény
Pokud je organizace vystavena zméné, existuji v principu tfi scénare, jak mize ke zméné pristoupit.

Scénar 1: Zadna implementace zmény - Organizace se ze svého rovnovazného stavu propadne po po-
¢atku zmény do svého udoli zoufalstvi a nema silu, schopnosti a znalosti se z ného jiz dostat. Pokud se
organizace ani nepokusi zménu fidit, je zasazena trvalym poklesem své vykonnosti.

Scénar 2: Reaktivni fizeni zmény — Organizace se propada hluboko do stavu zoufalstvi. Identifikuje sice
pfi¢iny zmény a snazi se ji fidit. Vzhledem k nedostatku znalosti a kapacit nutnych pro fizeni zmény na
urovni vedeni i celé organizace jednd jako celek reaktivné a je ve vleku udalosti spojenych se zménou.
Tento pristup nakonec mUize vést k dosazeni cile, ale efektivita vynalozeného usili je nizka.

Scénar 3: Proaktivni fizeni zmény - Organizace ma vysokou pfipravenost na zménu, disponuje dosta-
te¢nou znalosti a kapacitou na pfipravu a realizaci zmény. Organizace se tak nenecha zaskocit a negativ-
ni dopady zmény aktivné zmirfiuje. Udoli zoufalstvi spojené s pfichodem zmény neni tak hluboké. Diky
tomu se dokaze velmi rychle dostat z nepfiznivych dopadd zmény a akcelerovat implementaci zmény.
Diky proaktivnimu pfistupu je organizace schopna efektivné vytézit pfinosy zmény a dosahnout vyssi
zhodnoceni vynalozenych investic.
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Scénare prFistupu ke zméné

Zahajeni zmény rovnovazného stavu

Rovnovazny stav organizace

(vychozi stav)

Udoli zoufalstvi /

Cilend uroven vykonu
organizace (budouci stav)

Navrat do
Navratnost investic (ROI)

/

[ Scénar 1: Zadna implementace zmény I Scéna 2: Reaktivni fizeni zmény [ Scénér 3: Proaktivni fizeni zmény

Efektivni fizeni zmény v organizaci je pohonem vykonu firmy v priilbéhu zmény, protoze

I Snizuje pravdépodobnost negativniho dopadu na zaméstnance a zdkazniky;

B Snizuje vypadek produktivity, ktery doprovazi kazdou zménu spojenou s ¢innosti lidi ve firmé.
Soucasné zvysuje navratnost investic spojenych se zménou;

I Snizuje riziko odchodu zaméstnancil z dlivodu narlstu stresu a obav spojenych se zménou;

B Snizuje riziko neuspéchu a dalsich dodate¢nych nakladd spojenych s nutnosti netispésnou zménu
prepracovat a dokoncit;

B Zvysuje zapojeni lidi do zmény, coz prispivé pozitivné k Uspésné realizaci zmény.

Velikost zmény podle zavaznosti a dopadu Ize charakterizovat takto:

1. Nejméné zavazna
2. Povrchova

3. Mirna

4. Posuvna
5.Vyznamna
6.Vyrazna

7. Hluboka

8. Nejvice zavazna

Vyladéni vykonu: zaméreni na efektivitu

Restrukturalizace: zména rozdéleni zdroj(, centralizace nebo decentralizace
Prerozdéleni zdroju organizace: zvyseni dlleZitosti nékterych casti oproti jinym
Zlepseni planovani organizace: posun v mysleni a pfistupu

Zména vedeni organizace: novy styl fizeni, nové impulsy

Zména definice Uspéchu organizace: nové cile vyvolavaji zménu chovani
Zména hodnot, vize a mise organizace: radikélni posun v mysleni a chovéni
Posun paradigmatu: koncepcni zména mysleni, zplsobu feseni problémd,
prolomeni myslenkovych bariér, zména byznys modelu, zdsadni strategicka
zména

www.KoncepceBIM.cz
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2.2 Koncept ¢tyr fazi zmény

Tento koncept chape zménu jako cyklickou a rozfazovanou zalezitost. Kazda faze vyzaduje specifické lidi
a zdroje. Pokud ma byt zména prosazena, je tfeba v prislusné fazi najit klicovou postavu, kterd danou fazi
realizuje a ma k dispozici odpovidajici zdroje (finan¢ni, lidské, informace a znalosti). Jednotlivé faze a jejich
klicové postavy jsou popsany takto:

B Vyuziti vlivu k prosazeni ideje

> Kli¢ova postava: misionaf — ma pfistup k vedeni organizace a piehled
o neformalnich sitich vztah( mezi vlivnymi lidmi, ma schopnost presvédcit je;

B Pouziti autority k prosazeni zmény

> Kli¢ova postava: autokrat - jeho autorita a rozhodovaci pravomoci pomahaiji prosadit zménu
a pfekonat odpor, autokrat musi mit patfi¢ny vliv a odpovidajici postaveni;

B Ukotveni zmény do technologie

> Kli¢ova postava: architekt — navrhuje zménu systémd (IT, finan¢ni, vyrobni apod.),
musi znat organizaci a jeji stavajici systémy;

B Vytvareni kultury pro kontinudIni zmény

> Kli¢ova postava: pedagog - podili se na vytvafeni klimatu p¥iznivého pro inovace a zmény
i na kultivaci prostiedi (firemni kultury).

Faze zmény

Misionafri Autokrati
Prodavaji ideje Nafizuji postup

1
1
1
1
1
1

Jednotlivci

Pedagogové Architekti
Tvaruji intuici Nastavuji procesy

DR Poznavani  GIGICICICICIE] Chovani -

Zmény v organizace se tykaji predevsim lidi, at uz na drovni zaméstnancli nebo managementu. Lidé maji
obecné dva zakladni pristupy ke zméné:

B Proaktivni
> Predvidaji zménu a jeji dopady;
> Jednaji tak, aby je disledky zmény nemohly zaskocit;

> Aktivné se zapojuji a hledaji dalsi pfilezitosti v souvislosti se zménou;

www.KoncepceBIM.cz
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2.3

B Reaktivni
> Jednaji, az kdyz situace nastane;
> Reaguji na jeji diisledek;
> Zustavaji pasivné ve vleku udalosti.
Zména v organizaci pfinasi tlak na lidi. Zakladni lidské reakce na tlak jsou:
I Pasivita — podvoleni se tlaku;
I Boj - vyvinuti silngjsiho protitlaku ve snaze celit ucinku tlaku;
B Vyhnuti se — ustoupeni ze sméru, z néhoz tlak ptichazi;

B Rizeni - akceptovani existence tlaku a aktivni fizeni jeho plisobeni.

Krivka zmény

Kazdy ¢lovék ma svij osobity pfistup k situacim a ke zménam, v némz se vyvijeji stupné reaktivity a pro-
aktivity v case. Zlepseni je ale vzdy mozné. Toto presvédceni je jddrem nasledujiciho transformacniho
modelu vychazejiciho z predpokladu, Ze lidé mohou zlepsit svij zivot a nasledné i ¢innosti organizace
pomoci transformace pohledu na sebe a své vyjadiovani. Model emocni reakce na zménu popisuje vzorce
chovani lidi, které byly pavodné identifikovany v rodinné terapii. Praxe ukazuje, Ze stejné se chovaji lidé ve
firmach, které prochazeji zménami. Kazda faze zmény ma jiné ucinky na emoce, mysleni, vykon a fyziologii
lidi. Pomoci principu ztélesnénych v tomto modelu je mozné vylepsit pfistup k pfijimani zmény a pomoci
ostatnim lidem i samotné organizaci pfi zméné.

Krivka zmény

N Vykon

\

5. Novy status quo

4. Integrace

1. Stary status quo \l

Vv

Cas

3. Chaos /

Idea transformace

Faze 1: Stary status quo

V organizaci je viem vse jasné, vzorce vykonu jsou konzistentni a ustélené. Stabilni vztahy davaji lidem
pocit sounalezitosti a identity. Lidé védi a rozumi tomu, co se od nich ocekava. Spojuji svoje preziti
v organizaci s pravidly, i kdyz jsou pro né skodliva. Pro organizaci je nejdllezitéjsi dodrzovéani termintd ve
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stavajicim prostredi. Organizace hlavné pocituje tlak na terminy. S malymi problémy se dokaze vyporadat,
s velkymi nikoliv. Spatna komunikace je pfiznakem dysfunkéni organizace. Lidé pouzivaji obvifovani a to-
xické komunikace, aby se vypofadali s pocity hnévu a viny. Stres muize vést k fyzickym symptomuam. Lidé
s vlivnymi néazory si nejsou védomi nerovnovahy. Nové informace a koncepty zvnéjsku mohou ale lidem
otevirat pfilezitosti ke zlep3eni.

Faze 2: Odpor

Organizace v souvislosti se zménou celi cizimu prvku, ktery vyzaduje odpovéd. S timto podnétem, ktery
vnasi mensina usilujici o zménu, jsou kriticky konfrontovani lidé s rozhodujicim nazorem. Cizi prvek ohro-
Zuje stabilitu dosavadnich mocenskych struktur v organizaci. Vétsina lidi odmita platnost ciziho prvku,
vyhyba se problému nebo obviriuje nékoho ve firmé, ze tento problém zpUsobil. Blokovaci taktiky jsou
doprovazeny podvédomymi fyzickymi reakcemi, jako jsou mélké dychani a uzaviené drzeni téla.

Odpor prekryva vniméni a skryva lidské touhy spojené cizim prvkem. Napiiklad pridzkumem zjisténa
Uspésna zména produktu u konkurence je sttednim managementem vehementné popirdna a zpochyb-
novana. Po rozhovorech s klicovymi klienty viak vrcholovy management zavéry akceptuje. Vytvéreji vizi,
diky které se organizace dostava do pozice lidra v oblasti kvality.

Lidé v této fazi potrebuji pomoc, aby se otevreli, uvédomili si sama sebe a prekonavali reakce na popfreni,
vyhybani se nebo vzajemné obvinovani.

Faze 3: Chaos

Organizace vstupuje do nezndma. Vztahy se otfasaji. Stard ocekavani prestavaji platit, diivéjsi reakce ne-
jsou uz uc¢inné, naucené chovani uz neni mozné.

Ztrata soundlezitosti a identity vyvolava v lidech Uzkost a zranitelnost. Tyto pocity mohou pfilezitostné
spustit nervové poruchy, jako jsou tfes, zavraté, tiky a vyrazky. Lidé se mohou chovat mimo rdmec své-
ho charakteru, kdyZ se vraceji k pravidliim pfreziti v détstvi. Napfiklad pfi reorganizaci a snizovani poctu
zaméstnancu ztraci mnoho z prezivsich zaméstnancl schopnost soustredit se po vétsinu dne. Zoufale
hledaji nové vztahy, které nabizeji nadéji. Vykony a kvalita v organizaci prudce klesaji.

Manazefi zazivajici chaos by méli v této fazi planovat pokles vykonu. Dokud lidé nepfijmou cizi prvek,
vytvafeji si pouze polovicaté vztahy. Chaos je obdobi nepravidelného vykonu, které odrazi hledani pro-
spésného vztahu organizace k cizimu prvku.

Vsichni lidé v této fazi potiebuji pomoc se zamérenim na jejich pocity, uznani strachu a pouzivani vlastnich
podplrnych systému. Management se musi vyhnout jakémukoliv pokusu o zkratkovité feseni této faze
néjakym zazrakem. Stupen chaosu je pro transformacni proces zivotné potiebny, firma jim musi projit.

Faze 4: Integrace

Lidé objevuji ideu transformace, ktera jim ukazuje, jak jim mU0ze cizi prvek prospét. Propadaji nadseni.
Vznikaji nové lidské vztahy, které nabizeji pfilezitost pro identitu a soundlezitost. S nabyvanou praxi se vy-
kon rychle zlep3uje. Napfiklad se zavadi novy IT systém. Lidé se zpocatku brani zméné, protoze se obavaji,
Ze novy systém z nich udéla opét zacatecniky. Ale lidé nakonec zjisti, Ze dovednosti s timto standardné
pouzivanym systémem zvysuji jejich hodnotu na trhu. Lidé uvéfi, ze zména muze vést ke zvyseni platu ve
stavajici firmé nebo ¢asem k jejich lepSimu uplatnéni na trhu. Proto zintenzivni prechod na novy systém.

Poznani novych moznosti otevira cestu ke tvorbé novych pravidel, ktera vytvareji funkéni reakce, oceka-
vani a chovani. Lidé se mohou citit euforicti a neporazitelni, protoze idea transformace muze byt tak silna,
Ze se stava lékem na viechny neduhy.

Lidé viak v této fazi potiebuji vice podpory nez by se na prvni pohled mohlo zdat. Pokud nové véci nefun-
guji napoprvé hned dokonale, pak je vysoké riziko, Ze podlehnou frustraci. A¢koli se lidé citi dobfe, boji se,
Ze transformace by je mohla nepfedvidané odpojit od jejich novych vztah( a vrhnout je zpét do chaosu.
Proto potfebuji ujisténi a pomoc pfi hledani novych metod pro zvladani obtizi.
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Faze 5: Novy status quo

Pokud je zména dobfe navrzena a organizace se ji pfizpUsobila, lidé jsou v lepsim souladu. Vykon se stabi-
lizuje na vyssi urovni, nez tomu bylo v plivodnim stavu.

Atmosféra v organizace je klidnd a bdéla. Lidé chodi vzptimené, klidné a hluboce dychaji. Citi se volnég,
komunikuji spolu oteviené, poklidné sleduji, co se déje kolem. Ovzdusi v organizace je naplnéno pocitem
Uspéchu a dalsich moznosti.

V této fazi se potrebuji lidé i nadale citit bezpeéné, aby si mohli upevnovat nové postupy. Management
i zaméstnanci se musi navzajem povzbuzovat. Pokracuji ve zkoumdani nerovnovahy mezi organizaci a je-
jim okolnim prostfedim, aby se zmensil odpor v(i¢i dalsim zméndm.

Nékteré organizace se mohou po mnoha cyklech fizeni zmén stat ucicimi se organizacemi. Naudi se, jak
se vyporadat se zménami. Lidé v takové organizaci se jiz neobdvaji situaci, které dfive prozivali jako cizi
element. Misto toho je takové situace motivuiji.

Tabulka shrnuje doporuceni, jak pomahat lidem v jednotlivych fazich zmény:

| Faze [Nazev | zpisob pomoci

1 Stary Povzbuzujte lidi, aby hledali informace a koncepty vedouci ke zlepseni
status quo mimo organizaci.
5 e Pomozte lidem se otevrit, stat se védomymi a pfekonat chovéani vedouci
k popteni, vyhybani se nebo obvinovani.
Vytvorte bezpecné prostiedi, které lidem umozni soustredit se na jejich
3 Chaos pocity, pfiznat si obavy a vyuzivat vlastni podptdrné systémy. Management

se musi vyhnout jakémukoli pokusu o zkratkovité vyreseni této faze
néjakymi zézratnymi postupy.

Integrace Nabidnéte lidem ujisténi a pomozte najit nové metody pro zvladani obtizi.
5 Novystatusquo Pomozte lidem citit se bezpecné, aby si mohli upevnit nové postupy.

Uvedené akce pomohou lidem vyrovnat se se zménou. Naproti tomu akce v organizaci, které brani zvla-
dani zmén, zpomaluji schopnost organizace provadét zadsadni zmény. Organizace pak odolavaji cizim prv-
kam zmény. Organizace, které vytvéreji bezpecné prostredi, ve kterém jsou lidé povzbuzovani k tomu, aby
se vyporadali se zménami, zvysuji svou schopnost zmény a jsou mnohem schopnéjsi i¢innéji reagovat na
jakékoli vyzvy, které jim zpUsobi vnéjsi prostiedi.

Role v procesu zmény

V procesu zmény se vyskytuji ¢tyfi zakladni a vyznamné role:

®» Sponzor - ma prostredky a pravomoci pro zavedeni zmény;

B Advokat - je pfiznivcem zmény, podporuje ideu, ale neni ji schopen sdm uskutecnit;

I Agenti - lidé odpovédni za ¢asti zmény, jsou propagatory a realizatory dil¢ich krokd zmény;

B Cilova skupina - lidé, ktefi musi zménit svj pFistup.

V pribéhu implementace zmény se lidé v organizaci dostévaji do rtznych roli, naptiklad jedinec z cilové
skupiny se stane agentem zmény ve svém tymu a podporuje realizaci zmény. Lidé mohou zastavat vice
roli v prdbéhu ¢asu (¢lovék z cilové skupiny se stane agentem). V hierarchii organizace mohou lidé za-
stavat vice roli soucasné, naptiklad ve svém Utvaru se jeho vedouci stava dil¢im sponzorem, zatimco na
urovni vedeni je agentem zmény. V takovém pfipadé se mluvi se kaskadovitém sponzorstvi.

Slozité a strategické zmény se doporucuje zasadit do ramce projektového fizeni v rozsahu projektu nebo
programu. Na Urovni vedeni organizace je ustanoven sponzor a zavadi se projektova struktura (projekto-
vé tymy, projektovy vybor, fidici vybor).
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Kritické faktory uspéchu

Pro fizeni zmén se pouziva také model kritické faktory uspéchu (CSF - Crititical Success Factors). Jde o jed-
noduchou analytickou techniku, ktera se pouziva v modelovani organizace a jejiho fungovani nebo za-
sadni zmény. Podle tohoto pojeti sta¢i vymezit a vybrat pouze faktory, které jsou podstatné pro Uspéch
zmény. Diky tomuto pfistupu se mnozstvi sledovanych jev(i mize omezit fadové na jednotky, misto sle-
dovani vétsiho poctu faktora.

Modely Ize vyuzit k identifikaci faktor( relevantnich pro pfislusnou zménu i k hodnoceni prlibéhu zmény
ve vztahu k danému faktoru. Napfiklad vétsina takovych modell pouziva faktor,struktura” a v rdmci fizeni
zmény lze posuzovat, jak zména ovliviuje tento faktor. Zfejmé nejvhodnéjsi je v pribéhu zmény hodnotit
jeji intenzitu ve vztahu ke kazdému faktoru daného modelu.

Pfikladem modelu kritickych faktord uspéchu je model ,komponent pro realizaci zmény” (Leavitdv dia-
mant). Mezi klicové faktory Uspéchu podle néj pattfi:

B Struktura

B Manazerské ukoly
B Lidé

B Technologie

Kritické faktory uspéchu

Mar;lill(iel;ské ( T! ) Technologie

e

Podle tohoto modelu jde zejména o kritické faktory zmény, se kterou se uvedené faktory vzajemné ovliv-
nuji a musi s ni byt sladovany.
Empiricky mizeme definovat kritické faktory uspéchu také takto:

B Znalost - lidé védi a chapou, co se méni, a proc se tak déje

> Pocet lidi ve zménovych tymech odpovida slozitosti a rozsahu zmény. Lidé maiji pfislusné znalosti
a dovednosti;

> Jasna komunikace o zménég, rozsah a troven skoleni lidi podle roli ve zméné a zamyslenému
dopadu;

> Radné naplanovan pfechod do rutinniho provozu organizace po provedeni zmény.
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2.5

®» Angazovanost - lidé jsou pozitivné zapojeni do priibéhu zmény

> Existuje presvéd¢ivy obraz budouciho stavu s navazujicimi benefity pro lidi;

> Sttedni management vstupuje do zmény, $koleni a komunikace;

> Existuji pravidelné kontrolni body pro ovéfeni porozuméni a vnimani probihajici zmény.
B Vedeni - vedeni organizace je aktivnim sponzorem a hnacim motorem zmény

> Vedeni je propojeno s pribéhem zmény, existuje silné sponzorstvi;

> Nejvyssi a sttedni management se citi odpovédny za vedeni zmény;

> Vsichni ¢lenové zménového programu jsou angazovani a zapojeni do zménového procesu.

Praxe ukazuje, Ze je vhodné zabyvat se pfi planovani a fizeni zmény i témito faktory Uspéchu:
B Prioritizace a dUraz na fizeni zmény v kontextu ostatnich ukold organizace;

B Zohlednéni rozsahu a ¢asovani zmény vzhledem k aktualni situaci v organizaci;

®» Pokud mozno presny odhad dopadd zmény;

B Vcasna identifikace potizi a blokaci znesnadnujici uskute¢néni zmény;

I Zacileni na vystupy a konkrétni pfinosy z dil¢ich krok zmény;

B Identifikace Uspésnych lidi a jejich odménovani.

Objektivni a subjektivni faktory fizeni zmény
V fizeni zmény je tedy podstatné se zabyvat objektivnimi i subjektivnimi faktory, kterych se zména dotyka.

Primarni jsou subjektivni faktory, nebot lidé si, na zakladé poskytnutych informaci, ¢asto vytvareji vlastni
interpretaci a postoje k udalostem. SiFi se zvésti a spekulace. Lidé si musi vyjasnit své osobni zajmy ve
zméné (subjektivni oblasti zmény). Snazi se o vyhodnoceni subjektivnich a objektivnich dopadl zmény
na sebe. Porozuméni novému prostiedi dava prostor ke kvalitativni zméné objektivnich oblasti zmény
a nastaveni spravnych ocekavani.

Faktory Fizeni zmény

Objektivni oblasti zmény:
Organizace

Systémy

Procesy

Subjektivni oblasti zmény:
Osobni zajmy lidi, napf. Nové prostiedi, napr.

Jistota pracovniho mista Hodnoty a pravidla
Zmény pozice Firemni kultura
Zmény odpovédnosti Priority

Uroven akceptace Styly prace
vlastnich zvyku Sdilend o¢ekavani
Kariérovy vyvoj Tiché znalosti
Odménovani Vztahy

PoZzadavky na cestovani Typy interakce
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Princip ,Vidim - Citim - Ménim”

V centru déni kazdé zmény je clovék. Zména, kterd se ma v organizaci prosadit a trvale fungovat, neni
proto jen otazkou rozhodnuti vedeni a z ného vychazejicich natizeni do firemni sktruktury. Zména musi
nastat a nedfive se projevit na proméné lidi, tedy zméné jejich chovani, které je disledkem promény hod-
not, postojli, motivace.

Clovék Zije uprostied své bubliny, je zakonzervovany ve své pozici, ndzorech a vztazich. V tomto stavu
nemusi byt vzdy spokojeny, ale setrvava v ném, protoze se v ném da bez vétsiho usili zit, nékdy dokonce
i prezivat. Teprve az do bubliny ¢lovéka vstoupi dostate¢né silny a podnétny vjem, zac¢ne ho ¢lovék pocito-
vé prozivat. Zacina citit, Ze v jeho bubliné se néco mélo zménit. Z tohoto prozitku se stava potreba, kterou
se ¢lovék snazi uspokojit. Zacne chtit zménu.

Proces ,Vidim - Citim — Ménim” je v opozici k pfistupu ,Analyzuji — Myslim — Ménim". Druhy jmenovany je
pouze o hlavé, neni v ném zastoupeno srdce a emoce ¢lovéka. Proces,Analyzuji — Myslim — Ménim” proto
casto nevede k Uspésné motivaci lidi a rozpoznani duleZitosti zmény. Pouze vnimani a prozitek pfipravo-
vané zmény i dalsimi smysly vedou ¢lovéka k motivaci, Ze tuto zménu opravdu chce.

Pokud ¢lovék,chce”, vytvali si pfani a energii pro ideu. S nasledujicim ,umim” je ¢lovék schopen tuto ideu
uskutecnit. Pokracuje pomoci,mohu’, tedy podminky organizaci mu umozniideu zmény provést. Vysled-
ny ¢in je vysledkem premeény uvniti ¢lovéka. Na zékladé své vnitini pfemény pak mize ¢lovék motivovat,
tedy byt pfikladem a podporou pro ostatni. Vytvaii néco nového, vede a organizuje na nové cesté, diky
¢emuz dosahuje novych cil@.

Clovék tedy muze néco Uspésné zménit, pokud chce na zakladé své vnitini motivace, umi diky znalostem
a dovednostem, mize na zdkladé vytvorfenych podminek a s poskytnutymi zdroji, a tedy kona neboli
uskutecni myslenku, kterou chce udélat. Z pohledu fizeni zmény v organizaci je nutné lidi motivovat, aby
chtéli tvofit strategie a hledat cesty, jak nejlépe mohou jit, vést je tak, aby se mohli realizovat a vytrvalym
konanim mohli dosdhnout cile.

Orientace na ¢lovéka zdlrazruje, Ze je to praveé jedinec, ktery ma podstatny vliv na vysledny efekt zméno-
vého procesu. Tento pfistup je v souladu s modernimi trendy v managementu, tedy i v fizeni zmén, které
berou v ivahu nejen rozum ¢lovéka, ale i jeho emocni slozkou. PfizpUsobuji tak vykon fizeni zmény lidem,
nikoli naopak, jak je tomu u tradi¢niho racionélniho pfistupu k managementu.

Prekazky v procesu fizeni zmény

V redlném prostredi organizaci se pochopitelné v procesu fizeni zmény vyskytuji pfekazky. Jsou to pre-
kazky na urovni:

® Organizace

> Organizaéni struktura, firemni procesy, struktura vnéjsich vztahd, uspotadani skupiny,
volba strategie k dosazeni zmény, motivace lidi;

» Lidi

> Odbornost, vseobecné znalosti, pocitatova gramotnost, jazykové vybaveni, mékké dovednosti,
schopnost komunikace, obavy.

V procesu fizeni zmény je Zadouci takové prekazky identifikovat a hledat zpUsoby, jak je odstranit.

www.KoncepceBIM.cz
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Prekazky na urovni organizace

Prekazky

Motivace lidi Systém hodnoceni lidi a odménovani je Spatné nastaven v souvislosti se zménou.
Vyroba Nejsou k dispozici prostredky, které by umoznovaly poZzadované vystupy.

Vedeni Firemni pravidla a organiza¢ni struktura jdou proti zaméru zmény.

Komunikace zzqs;erz]r: interni komunikace nepodporuje svym obsahem, ¢asovanim a zacilenim

Piekazky na arovni lidi

Prekazky

Lidé Ziji ve strachu ze zmény, jejich chovéni vykazuje nedtvéru ve vedeni, maji
osobni rozpor s ideji zmény. Nejsou s to prekonat zabéhnuté vzorce chovani.

Lidé nemaji dostatecné odborné znalosti a dovednosti pro uskute¢néni daného
ukolu v realizaci zmény.

Vedeni Management na vSech Urovnich neni schopen fidit zménu a rozhodovat.
Management nepresvédcivé komunikuje. Mezi lidmi vznikaji konflikty zpGsobené
nejasnou informaci o zméné.

Motivace

Vyroba

Komunikace

2.7 Trendy v fizeni zmény

Tradi¢ni a moderni zpUsob fizeni zmény se lisi v téchto parametrech:

Tradieni ___________Modemi |

Shora dolt Lidé

Nastroje Smys|

Kaskadovity Agilni

Hlavné pocity, nikoliv fakta Datova analyza
Vsilech Multidimenzionalni

Fokus na negativni aspekty Fokus na pozitivni aspekty
Zména jako navazné kroky
V procesu

Tradi¢ni vedeni Agilni vedeni

Integrujici fizeni zmény

V soucasné dobé vidime tyto trendy v fizeni zmény:
B Rozhodovani podle dat
2> Data se stavaji zakladem jakéhokoliv rozhodovaciho procesu;

2 Pouzitim dat jako rozhodovaciho kritéria se fizeni zmény posouva z polohy ,tuseni o lidech”
smérem k pfesnéjSimu hodnoceni a predevsim k fizeni lidi;

2> Data se daji vyuzit k méfeni a analyze chovani lidi, pfipravenosti na zménu a dopad(i zmény.
I Konkretizace ndvrhu zmény
> Tradié¢ni pristup k fizeni zmény jeden model pro viechno” jiz neni aktualni;

2> Organizace musi angaZovat $irsi spektrum svych zd¢astnénych stran (stakeholderd)
pro posouzeni celého ekosystému organizace;

> Pro navrh a fizeni zmény je nutné upravit ptistup podle specifické situace na strané
zucastnénych stran.
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® Digitalizace
2> Digitalizace exponencialné ovliviiuje nové zplsoby vykonu prace;

> Organizace se musi digitalizovat, aby mohly efektivné vykonavat svou ¢innost
v digitalizovaném svété;

2> Digitalizace vykonu prace vede také k digitalizaci fizeni zmény;

2> Digitalni nastroje, agilita a digitalni mysleni u G¢astnikd zmény se stavaji nezbytnymi pro pieziti
organizace.

B Zmocnénilidi

> Hierarchické struktury v organizacich se zplostuji, organizace se oteviraji externim
spolupracovnikim v rliznych podobach;

2> Organizace prace zaloZena na siti externich spolupracovnikt vede k distribuovanému
managementu a hierarchické fizeni shora doll prestava platit;

> Programy fizeni zmény se proto méni z rozsahlych programda, centralné fizenych smérem shora
doll na lokalni programy Fidici kontinudini zmény zespodu nahoru.

Pripravenost organizace na zménu

Pfipravenosti organizace na zménu se popisuje ve strukturovanych pojmech, s dirazem na finan¢ni, ma-
teridlni, lidské a informacni zdroje organizace. Podstatna je ale perspektiva psychologicka.

Téma pfipravenosti organizace na zménu ma mnoho urovni a stran. Tyka se spole¢ného rozhodnuti lidi
v organizaci zavést zménu (zavazek ke zméné) a sdileného presvédceni o jejich kolektivni schopnosti tak
ucinit (U¢innost zmény). Lisi se v zavislosti na tom, do jaké miry si lidé v organizaci zménu ceni a jak pfizni-
vé hodnoti tfi klicové faktory implementacni schopnosti: pozadované ukoly, dostupnost zdrojl a situacni
faktory. Pokud je pfipravenost na zménu vysoka, je pravdépodobnéjsi, ze lidé v organizaci zahdji zménu,
vyvinou vétsi usili, budou vice vytrvali a projevi vice kooperativniho chovani. Vysledkem je pak efektivnéj-
Si implementace zmény.

Pfipravenosti organizace je tedy predevsim psychologicky stav, ve kterém se ¢lenové organizace citi od-
hodlani provést organiza¢ni zménu a véfi ve své kolektivni schopnosti tak ucinit. Neexistuje ,jeden nejlep-
$i zpUsob’, jak zvysit pfipravenost organizace na zménu.

Absence dostatecné pfipravenosti vede k tomu, Ze polovina rozsahlych organizacnich zmén kon¢i neud-
spésné. Pripravenost se da podpofit ,uvolnénim” stavajicich postoju a vytvofenim motivace ke zméné.
Tyto strategie zahrnuji zd{iraznéni rozporu mezi soucasnou a pozadovanou urovni vykonu organizace,
podnécovani nespokojenosti se soucasnym stavem, vytvoreni pfitazlivé vize budouciho stavu véci a posi-
leni dlivéry v to, Ze tohoto budouciho stavu Ize doséhnout.

Implementace zmény je ,tymovym sportem”. Problémy vznikaji, kdyz se néktefi citi angazovani, jini ne.
Néktefi lidé se mohou zavazat k provedeni organizacni zmény, protoze chtéji (ceni si zmény), protoze
musi (maji jen malou volbu) nebo proto, ze by méli (citi se povinni). Zavazek lidi zalozeny na motivech
,Chtit” odrazi nejvyssi uroven zavazku zavést organizacni zmény.

Vnimani pfipravenosti formuji struktury organizace a dostupnost potfebnych zdroj(. Lidé v organizaci be-
rou v Uvahu aktiva a nedostatky organizace pfi formulaci svych usudk( o ic¢innosti zmén. Pfipravenosti na
zménu je situacni; nejednd se o obecny stav. Nékteré organizace vytvareji vnimavéjsi kontext pro inovace
azmény. Na obsahu zmén zalezi stejné jako na kontextu zmén.
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Okolnosti vedouci ke sdilenému pocitu pfipravenosti:

B Konzistentni komunikace a akce vedenti;

I Sdileni informaci prostrednictvim socialni interakce a sdilené zkusenosti;

B Siri souvislosti organizace, jako je jeji pfitazlivost, preference, socializace a “opotiebeni”;

I Oteviené moznosti pro lidi se integrovat a sdilet informace.

Pokud je organizace vnitfné nejednotna ve své pripravenosti, je vysledna pripravenost celku nizsi. MGze
pak signalizovat problémy v implementacnim usili, které vyzaduje koordinovanou akci mezi vzajemné
zavislymi aktéry zmény. Ackoli organizacni pfipravenost na zménu je obtizné vytvofit, teorie motivace
a socialni kognitivni teorie naznacuiji, jak by se pfipravenost mohla podporovat.

Pripravenost organizace na zménu

~Mocenstvi”
Zmény

Mozné faktory
kontextu

« Firemni kultura

« Politiky a procedury

« Predchozi zkusenost
« Zdroje organizace

+ Organizacni struktura

Pripravenost > Usili spojené se zménou -
organizace na zmenu « Iniciace Efektivita

. AngaZovanost pro zménu « Vytvrvalost implementace
- Efektivita zmény - Kooperujici chovani

Posouzeni informaci

« Pozadavky na tkoly

« Vnimani dostupnosti zdroja
« Situacni faktory

~Mocenstvi” zmény

Podle teorie motivace je zdvazek ke zméné predevsim funkci,mocenstvi” zmény. Jednoduse rec¢eno: oce-
Auji lidé konkrétni nastavajici zménu? Mysli si, Ze je zména nutnd, dalezita, prospésna? Cim vice lidi takto
hodnoti zménu, tim vice se budou chtit zapojovat do akci spojenych se zménou. Lidé si mohou zaméru
zmény cenit, protoze véfi, Ze zména ma smysl a vyiesi dllezity organiza¢ni problém. Mohou si zmény va-
Zit, protoze si ceni vyhod, které ocekavaji, Ze organiza¢ni zména pfinese organizaci, zaméstnancdm nebo
jim osobné, protoze rezonuje s jejich zakladnimi hodnotami, protoze citi podporu managementu a kole-
gU. Klicovou otazkou pro pripravenost organizace je: bez ohledu na individudlni dévody lidi, hodnoti lidé
kolektivné takovou zménu pozitivné, aby se zavazali k jejimu provedeni?

Kultura organizace, kterd zahrnuje inovace, postupovani rizik a u¢eni, podporuje pfipravenost organizace
na zménu. DUlezita je vnitini flexibilita organizace a dobré pracovni vztahy. Pozitivni minulé zkusenosti se
zménami mohou podpofit pfipravenost organizace. Kultura organizace muze zesilit, nebo naopak utlumit
»mocenstvi” zmény podle toho, jestli zména je v souladu, nebo v rozporu s hodnotami firemni kultury.
Minulé zkuSenosti se zménami ovliviuji pohled lidi (Pfinese zména opravdu nabizené vyhody?) a jejich
usudky o ucinnosti procesu zmény (Je tato organizace s to efektivné zménu odfidit?).

Podle socialni kognitivni teorie plati, Zze pokud je pfipravenost organizace na zménu vysoka, lidé s vétsi
pravdépodobnosti iniciuji zménu (napf. zkouseji nové véci), vyvijeji vétsi Usili na podporu zmén a proje-
vuji vétsi vytrvalost tvari v tvar prekazkam nebo netspéchlim béhem implementace. Kdyz je pfipravenost
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organizace vysoka, lidé projevi vice prosocidlniho chovani souvisejiciho se zménami, tj. akce podporuijici
usili o zménu, které prekracuji pozadavky na jejich pracovni pozici nebo ocekavani spojena s jejich roli ve
zméné.

Pfipravenost na zménu se bere jako ,sdilena vlastnost tymu’, tedy psychologicky stav, v némz se lidé spo-
le¢né nachazeji. Pokud existuje dostate¢na dohoda v rdmci organizace (lidé se shoduji ve svém vnima-
ni pfipravenosti), stava se analyza pfipravenosti organizace sdilenym majetkem a lidé se chtéji zmény
ucastnit.

Doporuceni pro posileni pfipravenosti organizace na zménu:

B Vypracovéni uc¢inné strategie nebo planu pro implementaci zmény;

B Zapojeni lidi do provadéni zmény;

I Koordinace ukold;

I Predvidani nebo predchazeni problém(im, které mohou nastat béhem implementace;

B Rizeni vztah( pfi implementaci zmény.
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Il RIZENI ZMENY V OSMI KROCICH

3.1

Model vychazi z ¢asové posloupnosti krokli zmény. Vzhledem k hojnému propojeni a presahu agendy
v jednotlivych krocich je vhodné jej pouzivat jako orientani ndvod k procesu.

Rizeni zmény v osmi krocich

8. Upevnéte zménu do firemni kultury

[ | Vytvoreni podnebi pro zménu || Zmocnéni organizace "] Implementace a usazeni zmény

Vytvorte stav naléhavosti

Vyvolani védomi naléhavosti — Prozkoumani trhu a konkurenéniho prostredi — Identifikace kritickych
mist, potencialnich krizi nebo zasadnich pfileZitosti

Casto se pouziva metafora ,hofici plosiny” k vyjadieni toho, Ze se lidé musi nejdfive bat zmény, aby se
mohli pohnout kupfedu. Hovofi se o “vytvofeni naléhavosti”, které vyvolava zménu a pfivede lidi do bu-
doucnosti.

Koncept hofici platformy vychazi z katastrofy ropné plosiny Piper Alpha v Severnim mofi u Skotska v roce
1988. Na plosiné doslo k masivnimu vybuchu a naslednému pozaru. Plosina hofela odspodu a lidé prak-
ticky neméli Sanci na zadchranu. Méli v podstaté na vybranou: zvolit si jistou smrt na plosiné, pokud ne-
skoci, nebo mozné preziti, pokud skoci z vysky vice jak 30 metr(i do mrazivého Severniho more. Pravdé-
podobnost preziti v ledové vodé byla miziva, stejné jako zachrana lodi. Zemfelo 167 z celkového poctu
229 muzd. Vsichni, co prezili, skocili.

Tento pfibéh se da zobecnit. Néktefi lidé radéji voli jistou smrt, nez aby podstoupili riziko s malou nadéji
na preziti. Opacné pro nékteré lidi je pravé témér jisté riziko smrti divodem podstoupit riziko skoku do
more s nejistym vysledkem. Kazdd zména prinasi bolest. K vychyleni lidi do nejistoty zmény je nutné, aby
je stavajici situace bolela jesté vice.

Védomi hofici plosiny je prvnim krokem ke zméné. Je dulezitym hnacim motorem zmény, protoze lidé se
nechtéji sami od sebe ménit, pokud nemusi. Teprve védomi ,hofici plosiny” dokaze vyhnat lidi z pohodli
jejich ,bubliny” Pro uspéch zmény nestaci mit pouze negativni silu strachu z ohroZeni na hofici plosiné
bez vize, jak se z ohroZeni dostat. Stejné tak se neprosadi samotnd pozitivni vize bez pocitu ohrozeni. Je
tfeba najit propojeni vize (nadéje v lepsi stav) a strachu (pocit ohrozeni v pfitomnosti).
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Co délat - lidfi:

B Najit dramaticky dikaz pro zménu. Obraz lidi emocné zasahne: lidé obraz uvidi, uslysi, uciti.
Dukaz lidi presvédci, Zze zména je potiebnd;

B Vytvorit pocit naléhavosti u lidi, ktefi vytvareji ndzor v organizaci, ovlivni dalsi;

B Vénovat pozornost sebeuspokojeni, obavam ¢&i strachu lidi.

Co nedélat - lidFi:
B Domnivat se, Ze lidé jsou pfipraveni a chtéji zménu;
B Provédét zménu sami, nebo jen s nékolika vérnymi;

®» Motivovat lidi pomoci analyz bez emoci.

Lidé nechtéji vidét hofici plosinu, brani se a reaguji odmitavé:

B Jsou sebeuspokojeni, pysni a arogantni;

B Jsou paralyzovani, maji sklon k sebeobrané, ukryvaji se vedeni strachem nebo panikou;
B Maji obranné reakce, hnévaji se;

B Zastavaji pesimisticky postoj;

B Trvale vahaji;

I Jsou cynicti, poukazuji na predchozi opakované a nelspésné pokusy o zménu.

Lidé neuméji vytvofit hofici plosinu, tedy najit memento, jak oslovit ostatni v organizaci. Lidé maji pocit,
Ze nemohou, tedy Ze nemaji dostatek moci. Lidé ¢asto nemaji odvahu, vili a vytrvalost svij ndpad usku-
tecnit.

V fizeni zmény se postupuje ve fazich:
status quo (pfitomnost) — bolest (zviditelnéna ,hofici plosinou”) - Iék (jak) — cilovy stav (budoucnost)

Bolest je nepohodli, zklamani, ztrata, zména. Bolest spojena se zménou se tyka nepfijemnych pocitd, kte-
ré zakousime, kdyz nase cile nejsou naplnény. Rizeni bolesti je zaloZzeno na komunikaci a usporadani infor-
maci, abychom si udrzeli pfimérenou miru bolesti (,hofici plosinu“) a mohli opustit vychozi stav.

Dilezitad je motivace, protoze smyslem ,hoftici plosiny” je vytvofit potirebu néco zménit, tedy probudit
vnitfni motivaci ¢lovéka. Jediné vnitini motivace nastartuje lidi k akci. Neuspokojeni potieb souvisi se
strachem, stresem a bolesti. Na bolest je potfeba najit 1ék. Energii vyvolanou hofici plosinou musi lidfi
nasmérovat do pozitivni akce.

Pfi zméndch se objevuji pochyby, strachy, které zasahuji do rliznych drovni potieb lidi a mohou byt tak
silné, Ze navozuji pocity stresu. Lidé pod velkym stresem nejednaji racionalné, ale emocionalné. Stres byva
vétsinou vniman negativné. Ma vsak i svou pozitivni stranku. Pokud se povede stres ufidit a udrzet v urci-
tych mezich, ma pozitivni vliv na vykon.

Proto je potfeba vyvolat pocit ohroZeni pouze na za¢atku a pouze k mobilizaci sil. Dale je potfeba pocit
osobniho ohrozZeni eliminovat, aby se lidé zklidnili a mohli se soustfedit na problémy celku (organizace).

Pro lidry je soucasné dllezité, aby pro nastoleni ,hotici plosiny” méli dikladny prehled o postaveni orga-
nizace na trhu, o jejich kritickych bodech, potenciélnich krizich daného odvétvi a pfilezitostech organiza-
ce ziskat novou pozici na trhu.

Vzhledem k tempu zmén, kterym jsou dnes organizace vystaveny, neni fizeni zmény ve stavu ,hofici plo-
siny” dlouhodobé udrzitelnym stavem. Jako by organizace méla jet s motorem F1 ve vysokych otackach
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po fadu mésicu. To Zddny motor nevydrzi, bez ohledu na udrzbu. Misto toho je vhodné najit jiny vztah
organizace - lidé. Ocekavani je nutné neustale obnovovat. Vhodné je jiné tempo: radéji maraton ve zrych-
leném tempu (se véemi doprovodnymi skolenimi a podporou), nikoliv maraton sprintem, ktery organizaci
brzy utavi.

Mordlka a kompetence lidi v organizaci za¢ne prochdzet typickou kfivkou pro kazdou velkou zménu.
Je vhodné mit tuto kfivkou stale na paméti v kazdém kroku fizeni zmény.

Reakce lidi na pribéh zmény

N
Hybnost
organizace Zména je Uzasna!”
= Prvotni euforie | ” ’ Zapojeni
»Nase firma déla odvazny krok vpred!” poJ
L . »Je to spravna véc!”
\ POPRENI ZAPOJENI / "Uspéjemet”
Popreni Jak se mé to bude tykat?” S 5
T " Prizptsobeni
) anejistota |  jak mazu pracovat v maticovém fizeni?” P
Standardni
vykon
organizace
L \ £
,Stejna prace Testovani

za méné pénez!” | Strach a obavy a piijeti
»Nevéfim jim!“

ODPOR PRUZKUM

»V této nejistoté uz

0 - ,Udélam vsechno,

R R e RES >g Ukrok stranou Ity
Odchod »,Nemam zapotiebi
se toho ucastnit!”

3.2 Sestavte vudci tym

Sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény — Vytvoreni skupiny dostate¢né silné fidit zmény
— Primét skupinu pracovat spole¢né jako tym

Doba hrdinG skoncila, v dnesnim slozitém a globalnim svété je potfeba tym{. Proto by je méli lidfi zmén
umeét sestavit a vést.

Lidry zmén Ize najit v organizaci, nemusi nutné pochazet z tradi¢ni hierarchie. K provedeni zmény je nutné
vytvofit koalici vlivnych lidi, jejichz moc pochazi z riiznych zdrojd, véetné pracovniho zafazeni, postaveni,
odbornosti a ,politického” vyznamu v organizaci. Jakmile se vytvori, musi koalice pro zménu fungovat
jako jeden tym a nadale budovat naléhavost a dynamiku kolem potifeby zmény.

Co délat:

I Identifikovat skutec¢né lidry v organizaci a také klicové zucastnéné strany.
I Pozadat tyto klicové lidi o emocionalni zavazek pro zménu.

B Rozvijet tymové vztahy v ramci koalice pro zménu.

B Ovérovat slabiny koalice.

B Vytvofit dobrou kombinaci lidi z rznych Gtvart a Urovni v organizaci.
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Vlastnosti zménového tymu:

B Vyvéazeny z hlediska zastoupeni roli, dovednosti a znalosti z jednotlivych drovni firmy
B Role tymové (viz nize)

I Role funkéni (vedouci, specialista, technik)

I Role osobni (pohlavi, vék, vzdélani)

I Slozen z dlvéryhodnych lidi

I S udélenymi pravomocemi k rozhodovani

Role v tymu

Jeho silnou strankou je to, Ze je tvirci, ndpadity a neortodoxni. Dokaze resit
Inovator narocné problémy. Jeho pfipustnou slabinou je ignorace podruznych véci.
Je velmi zaujaty vlastnimi myslenkami na ukor efektivni komunikace.
Je nadseny a komunikativni extrovert. Objevuje pfilezitosti. Rozviji kontakty.
Jeho piipustnou slabinou je nadmérny optimismus. MGze ztratit zajem
po opadnuti poc¢atecniho nadseni.
Je vyzrdly a sebejisty. Vyjasniuje cile. Dava lidi dohromady, aby podpofil tymovou
diskusi. MGze se zdét, Ze manipuluje. Usnadnuje si osobni praci.
Je vazné zalozeny, je to stratég a ma vysoké naroky. Vidi vSechny moznosti.
Monitor Ma presny usudek, dobie hodnoti. Mlize mu chybét hnaci sila a schopnost
inspirovat ostatni.
Hraje roli orientovanou na vztahy a podporu. Je to velmi populdrni typ a ¢asto
se s nim setkdvdme mezi vrcholovymi manazery. Je velmi spolecensky, s malymi

Vyhledavac
zdroju

Koordinator

:{:::xik potfebami dominantnosti. Podporuje tymového ducha, zlepsuje komunikaci mezi
lidmi a minimalizuje konflikty mezi ¢leny tymu. MGze byt nerozhodny v krizovych
situacich.

Je disciplinovany, spolehlivy, konzervativni ve svych navycich. Ma schopnost

Realizator ¢init praktické kroky a akce. MGze mu chybét flexibilita a nemusi si vSimat

nevyzkousenych myslenek.

Jeho silné stranky spocivaji pfedevsim v peclivosti, a svedomitosti. Dél3 si starosti.
Kompletovac Hleda chyby a prehlédnuti. PIni terminy. Ma sklony pfehnané se strachovat.

Neochotné nechava ostatni, aby se podileli na jeho praci.

Vyzyva k vykonu, dynamickému vystupovani i prozivani, dafi se mu pod tlakem.
Usmérnovac Je priibojny a ma odvahu prekondvat prekazky. Mlze mit sklony provokovat

a zraniovat druhé.

Je soustfedén na jedinou vé, je iniciativni a zaméreny na svou oblast. Poskytuje
Specialista védomosti a dovednosti, které jsou vzacné. Mlize pfispivat pouze ve vymezené
oblasti a mit sklon zaobirat se pouze odbornymi zélezitostmi.

Pro ¢leny tymu znamend prace ve zménovém tymu praci navic nad ramce jejich standardnich pracovnich
povinnosti. Proto se musi jejich agenda zménit (néceho se vzdat a delegovat, néco musi zefektivnit), aby
jim zbyvaly sily a ¢as na praci ve zménovém tymu. Pokud se tak nestane, ¢asto dochazi k pretizeni ¢len
tymu. Objevuje se neschopnost dokoncit projekt zmény vzhledem k nedostatku jejich kapacit.

Obvykla posloupnost v Uspésnych zménach:

B Jedinec, ktery pocituje naléhavou potiebu zmény, za¢ne davat dohromady prvni spolupracovniky;
I Jsou vybrany takové osobnosti, aby mély v ramci tymu sprdvnou kombinaci zpusobilosti;

B Tym je dotvaren zapojovanim vhodnych lidi a pfileZitostné i jejich uvolhovanim ze standardni prace;

vrvs evvs

B S tim, jak se proces zmény $ifi velkou organizaci, vytvareji se na nizsich urovnich dalsi skupiny. Tyto
tymy pomahaji davat do pohybu déni v rdmci svych organizacnich jednotek. (Vid¢i tym je nahrazen
vid¢i koalici.)
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3.3

Kombinace zpusobilosti v tymu:

I Relevantni znalosti o tom, co se déje vné organizace (vyznam pro tvorbu vize);

B Duvéryhodnost, dobré styky, kontakty a postaveni v rdmci organizace (vyznam pro Sifeni vize);
I Spolehlivé informace o procesech v organizaci (vyznam pfi odstranovani prekazek);

B Formalni pravomoc a manazerské dovednosti v oblasti planovani, organizovani a kontroly
(dosahovani rychlych dspéch);

I Dovednosti lidra ve vztahu k vizi, komunikaci a motivaci jinych (v kazdém kroku zmény).

Co délat - lidfi:

B Sestavit vyvazeny a motivovany tym;

B Poskytovat vzor divéry a tymové spoluprace;
B Efektivné vést porady;

I Posilovat pocit naléhavosti (hofici plosinu).

Co nedélat - lidfi:
B Vést zménu sami nebo se Spatné sestavenym tymem;
B Protlacovat zménu bez podpory dulezitych lidi;

B Prosazovat zménu bez védomi nejvyssiho vedeni.

Formulujte vizi a strategii

Vytvoreni vize a strategie — Vytvoreni vize, kterd pomuze fidit proces zmény — Sestaveni strategii na
dosazeni této vize

Kdyz poprvé zacnete premyslet o zméné, kolem se pravdépodobné vznasi mnoho skvélych napadu
a feSeni. Spojte tyto naméty do vize, kterou lidé mohou snadno pochopit a zapamatovat si.

Jasna vize muze kazdému pomoci pochopit, proc je zadate, aby néco udélali. Kdyz lidé vidi sami, ¢eho se
snazite dosahnout, pak pokyny, které dostavaji, jim budou davat vétsi smysl.

Vize musi byt:

B Odvazna a udernd;

B Kratkd - Ize ji vyjadfit za minutu;

B Jasné formulovana a srozumitelna;

®» Obrazna - vizualizujte podobu budoucnosti;

B Vytvorena ve spravny cas, ani zbytecné brzy, ani pozdé;
B Podpofena také odvaznou strategii;

B Prozivana, nikoliv jen psana na papire.
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Lidé:
B Neumi vizi vytvofit;
B Nevnimaji vizi jako dulezitou;

B Neumi vizi podpofit odpovidajici strategii.

Co délat - lidfi:

I Urcete hodnoty, které jsou pro zménu zasadni;

B Vypracujte dobrou vizi

B Kratké shrnuti (jedna nebo dvé véty), které zachycuje to, co vidite” jako budoucnost organizace;
B Vize je nad¢asovd a neménng;

I Vytvoite strategii k provedeni vize;

B Zajistéte, aby vase koalice pro zménu mohla vizi popsat za pét minut;

B Procvicujte si svou re€ o vizi, at je pfesvédciva.

Co nedélat - lidfi:
I Analyzy a rozpocty nevedou k dostate¢né motivaci lidi;
I Vize ,utahovani opaskd” vyvolava spise Uzkost nez motivaci;

I Snaha hledat mnozstvi logickych dtvodu k presvédceni lidi.

Vize - Mise - Strategie

Jasné definované vize a mise jsou nezbytné pro tvorbu efektivni firemni strategie spojené se zménou. Vize
a mise se Casto zamenuiji.

Vize - sen o nové budoucnosti organizace. Vyjadfuje, co chceme, kam se chceme dostat, jak to bude vy-
padat, az se tam dostaneme.

Mise - formulace, kdo jako organizace jsme, co délame, z jakého dlvodu to déldme.

Co nedélat - lidfi:
B Tvirci vize a mise nejsou dostate¢né ,vizionaisti’, nehledi do daleké budoucnosti;

I Vize proto nesmi byt pouhym odrazem pfitomnosti, ale pfedevsim ambici organizace do
budoucnosti;

B Vize je nekonkrétni, obsahuje obecnd slova bez obsahu;
B Vize je pfilis vzdalend od skute¢nych moznosti organizace, lidé ji neuvéfi;

I Vize nesmi pouze viset na zdi v kancelafich, musi byt stale komunikovana, prosazovana a vidét
v dennim Zivoté organizace.
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3.4

Strategie

Strategie je cesta, jak dospét k naplnéni vize. Strategie ma obsahovat strategické cile a zakladni milniky
k jejich dosazeni. Doby dlouhodobych do kamene tesanych strategii jsou davno pry¢. Kazda strategie
musi byt schopna pruzné reagovat na ménici se podminky, strategie se tak stava kontinudlnim procesem.
Pro stanoveni i pro podporu implementace strategie je vhodné pouzit analytické techniky a nastroje,
(napt. PESTLE, SWOT, VRIO, BSC), Kazda dobra strategie zohlednuje portfolio produktll nebo sluzeb, zdroje
organizace, procesy a organizac¢ni strukturu. Mdze se rozpadat do dil¢ich strategii (lidé, finance, informac-
ni technologie, marketing). Strategie pro realizaci vize tedy definuje sméfovani a cile (obchodni, trzni,
financni), stanovi, co ma organizace pro jejich dosazeni udélat, do jakych zdroju je tfeba investovat, jaké
znalosti a dovednosti lidi je nutné ziskat a rozvinout.

Komunikujte vizi

Komunikace transformacni vize — Vyuziti vdech dostupnych prostfedku k nepretrzité komunikaci o nové
vizi a strategiich — Vid¢i koalice jako vzor jednani o¢ekdvaného od zaméstnanct

Projekt zmény vstupuje do realiza¢ni faze. O vizi a strategii se za¢inad v organizaci mluvit. Je tfeba najit
vhodny zpUsob, jak vizi komunikovat, jak oslovit lidi a jak je ziskat pro zménu. Pro cilovou skupinu muize
tato etapa znamenat setkdani s ,hofici plosinou”. Pfi zapaleni plosiny (vzbuzeni bolesti) musi lidfi lidem
ukazat, Ze maji na bolest Iék a védi, jak ho pouzit.

Co komunikovat:

B Kde jsme, kam jdeme - soucasnd situace a vize budouciho stavu;

I Ddlvody - pro¢ jsme se rozhodli pro zménu;

I Benefity pro vsechny / kazdého - co zménou ziskame;

B Mapa roli - kdo a co bude délat;

I Problémy - co nas ¢eka za tézkosti a jak se s nimi chceme vyporadat;
B Cas, rychlost - jak dlouho to bude trvat;

® Podpora - jakou podporu lidé dostanou;

B Kritéria Uspéchu - jak a na ¢em pozname, Ze se nam to podafilo;

B Komunikacni kandly - jak budou lidé informovani o postupu;

I Co se nezméni a bude stabilni.

Jak komunikovat:

I Nejlépe osobné. Lidr musi byt stale vidét a vniman v souvislosti se zménou;
B Viem, kterych se zména tyka;

B Otevieng, pravdivé a jednotné;

I Sdélte informace, které v danou chvili mate. Je v poradku, kdyz pfipustite, Ze zatim neznate
vSechny odpovédi;

B Umoznéte diskusi;
B Uvedte chovani lidi, které je v souladu s vasi predstavou o vizi, jako pfiklad hodny nasledovani;

B Témér 93 % predavané informace v nasi komunikace je neverbalni (55 % je rec téla, 38 % hlas,
intonace, vyska a zpUsob reci), slova samotna tvoii pouze 7 % informace!!!
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Komunikacni plan

Uspéch komunikace je zaloZzen na vhodném nacasovani, vybranych komunika¢nich kanélech, obsahu
i formé relevantni pro specifickou cilovou skupinu. Je nutné najit vhodny zpUsob, jak oslovit lidi, ktefi
Casto nechtéji o zméné vilibec slyset, protoze maji Spatnou zkusenost s predchozim pokusem. Na co je
tfeba pfi planu myslet:

I Spravna cilova skupina
V dnesni dobé jsme zahlceni informacemi. Zvazte vhodnou cilovou skupinu. Pfipravte si vystoupeni
s pochopenim, jak se skupina citi. Zamérte komunikaci na prekonavani izkosti a neddvéry. Pouzivejte
jazyk cilové skupiny.

I Spravné nacéasovani
Informaci je treba zverejnovat, kdyz ji cilova skupina oc¢ekava a potrebuje ji.

B Spravny kanal
Komunikujte vhodnym komunika¢nim kanalem podle o¢ekavani cilové skupiny. Pfihlédnéte ke sklad-
bé skupiny (vék, vzdélani, zvyklosti dosavadni komunikace).

B Spravna informace
Vytvérejte v komunikaci pfibéhy, které musiinformovat, ale predevsim zaujmout pfijemce. Komunika-
ce nesmi byt slozitd a technokraticka.

Resistence ke zméné

V kazdé organizaci jsou zastoupeny rdzné typy lidi podle vztahu ke zméné:
I Stoupenci inovace, vizionafi;

B Rychle piijimajici;

B Rychla vétsina;

B Pomala vétsina;

B Opozdilci.

Pii komunikaci se snazime vyuzit stoupenct a rychle pfijimajicich, aby ovlivnili dalsi. Potfeba komunikace
stoupa smérem k vahajici pomalé vétsiné a zatvrzelym opozdilcim.

Typologie lidi podle vztahu ke zméné

Stoupenci Rychle Rychla vétsina Pomala vétsina Opozdilci
Inovace, prijimaci
vizionafi

A\ 4

Komunikace
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S vétsi mirou sloZitosti a dopadu zmény narlsta podil pomalé vétsiny a opozdilc(, kiivka se tedy posouva
smérem doprava.

Ctyfi kategorie riiznych pti¢in odporu proti zméné:
B Psychologické

2 Negativni vnimani zaméstnanc, frustrace, Uzkost, preference souc¢asného stavu, poznavaci
(kognitivni) pohodli, strach, minulé selhani, cynismus nebo nedtvéra v top management;

B Materialistické
> Ztrata odmény, pohodli, ztrata statusu v organizaci a ohrozeni jistoty zaméstnani;
I Schopnosti zaméstnanct

> Stavajici dovednosti zaméstnancu, znalosti a expertiza se stavaji nepotfebnymi, tj. vznika mezera
v jejich schopnostech; vnorené pracovni rutiny;

I Starost zaméstnanci o firmu

> Chyby a slabiny ve zménovém programu, tj. zména neni dobra pro firmu nebo zaméstnance
a management ma rozdilné / konfliktni vnimani zménového programu a jeho dopadd.

Mozné diivody odporu

Kdyz zaméstnanci citi odpor vii¢i zménadm, nevedou vzdy otevieny a ¢estny rozhovor se svym nadfizenym
o svych obavach. Rezistence je casto vyjadiena nepfimo nebo pasivné a mize byt identifikovana jednim
Z niZze uvedenych chovani.

I Kritika: ,Nic prece neni spatného na tom, jak dnes pracujeme.”

Komunikujte pravidelné a oteviené o informacich, které znate. Pfiznejte, jaké informace jesté neznate,
a vysvétlete postup pfi identifikaci dopad(i na jednotlivce. Pfiklad: ,/ kdyZ jesté nevim, zda budete pozd-
ddni, abyste prijali jinou / pozménénou prdci, vim, jak urcit faktory, podle kterych se budete nejlépe hodit s
vasimi dovednostmi a znalostmi.”

B Obrana:,Zda se, Ze zmény pro nds se délaji bez nds.”

Zkuste zapojit lidi do procesu transformace, aby mohli mit urcitou kontrolu nad projektem, na kterém
pracuji. Pfiklad:,,Chdpu, Ze existuje mnoho véci, nad nimiz nemdme kontrolu, ale myslim, Ze byste se mohli
zapojit do této nové iniciativy a prispét svym dilem.”

B Popfreni: ,Vidél jsem, jak uZ jiné iniciativy selhaly. Pochybuji, Ze tato se podari”

Zdlraznéte, ze jako organizace jsme se snazili poucit zminulych nezdar( a zohlednili jsme nase zkuse-
nosti v pripravé zmény. Priklad: ,Chdpeme, Ze uz jste zazil nékolik nasich nezdard. Poucili jsme se z nasich
chyb. Mdme kvalitni lidi, vcetné vds. Pojdmé se spolecné do zmény pustit. Tentokrdt to vyjde i diky vysi
podpore.”

B Uzkost:,Co kdyZ nemdm dost dovednosti pro vykon nové role?”

ZdUraznéte, Ze zaméstnanci budou béhem celého procesu zmén podporovani. Priklad: ,Je normdini
citit uzkost ohledné zmén. Béhem transformace vdm budou poskytnuty mozZnosti podpory a Skoleni. Jsem
rdd, ze s vdmi mohu hovofit o vasich obavdch. “

B Odpojeni se:, Mné je tipiné jedno, Ze se délaji néjakd zmeény. Nemdm cas chodit na mitinky.”

Vezméte na védomi odpojeni jednotlivce a zd(iraznéte vyznam angazovani se pro zménu. Priklad:
»~Mdm pocit, Ze mdte néjaké obavy ohledné zmén. Je pro mé dulezZité, abyste se zapajili do transformace.
Transformace ndm pomduZe, abychom byli ispésni v budoucnosti. Potreuji, abyste se toho ucastnil”
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3.5

Budovani angazovanosti

Kfivka budovani angazovanosti ukazuje faze, jak postupné ziskavat zapojeni lidi do zmény. Lze ji vyuzit
pro:

I Stanoveni aktualni a pozadované Urovné angazovanosti pro kazdou cilovou skupinu;
I Vypracovani planu presunu lidi podél kiivky angazovanosti smérem k poZzadované Urovni interakce;
B Nastaveni kampané pro zménu zacilené na skupiny lidi;

B Vypracovani planu na zmirnéni rizik dopadu zmény.

Kfivka budovani angazovanosti lidi

/N Angazovanost

Sampioni

Lidé jsou plné angazovani
a stavaji se advokaty
zmény, jsou aktivné
zapojeni do fizeni
hlavnich vystupt zmény

Zapojeni
Lidé se chtéji zapojit do aktivit
spojenych s implementaci cild zmény

Prijeti
Lidé rozumi vyhodam, které pfinasi zména,
a jak se zméni jejich individualni / tymova prace

Porozuméni

Lidé chapou vizi a cile zmény
Povédomi a mozné dopady do jejich pozice / Gtvaru
Neznalost Lidé slySeli o zméné
Lidé nevédiovizi  alespon jednou a maji
a cilech zmény vagni ponéti o vizi a cilech
>
Status quo Vize
Co délat:

I Respektovat poradi fazi budovani angazovanosti;

B Dét lidem v kazdé fazi dostatek ¢asu a vhodné podnéty.

Zmocnéte lidi k ¢inim

Delegovéni v Sirokém méfitku — Odstranovani prekdzek — Zména systému nebo struktur branicich
transformaci — Podpora riskantnich rozhodnuti a netradi¢nich myslenek, aktivit a postupt

Jakmile se lidé seznami s vizi a podpofi ji, je tfeba dat lidem prostor konat v souladu s novou vizi podle
navrhované strategie. Lidfi musi vytvofit prostor pro realizaci a podporovat své lidi. Je tieba rozhybat rea-
lizace zmény a priibézné kontrolovat prekazky na strané lidi i jiné. Odstranéni prekdzek mGze zmocnit lidi,
ktefi jsou zapotiebi k provedeni vize, a pomuze posunout zménu vpred.
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Co délat - lidfi:
I Byt pfiznivcem zmény - jinak se lidé lidrovi vyhybaji, nebo ho dokonce ignoruji;

I Nastavit hodnoceni vykonnosti a odménovani - pokud odménovani podporuje zménu,
vnéjsi motivace lidi je nizkd, protoze riziko zmény neni adekvatné ohodnoceno;

I Podporit sebeduvéru lidi — pokud ji maji nizkou a nevéri ispéchu zmény, je vhodné je podporit
Uspésnou zkusenosti napf. zvendi;

B Rychle odstrariovat prekazky na strané lidi i jiné;

I Informovat — informace posiluji v postupu, jejich nedostatek oslabuje. Vhodny komunikacni plan
dava spravné informace vcas.

Styly viidcovstvi (Leadership Styles)

Styly viidcovstvi
Vysoky

Konsensualni

Duraz na lidi

Delegativni

Nizky —| Dtraz na vysledky H Vysoky

Autokraticky styl

Tento typ lidra, ktery predstavuje autoritarsky styl vedeni, se témér vyhradné zaméfuje na vysledky a efek-
tivitu. Casto se rozhoduje samostatné nebo s malou, divéryhodnou skupinou a ocekavd, ze zaméstnanci
udélaji presné to, o co jsou zadani. Pro predstavu Ize o tomto typu uvazovat jako o vojenském veliteli.

Tento styl vedeni mUze byt uzite¢ny v organizacich s pfisnymi smérnicemi nebo v odvétvich naro¢nych na
dodrzovani predpist. MUze byt také vyhodny, kdyZ se pouziva u zaméstnanc, ktefi potrebuji velky do-
hled, napt. u lidi, ktefi maji jen malou nebo vibec zadnou zkusenost. Tento styl vedeni viak miize potlacit
kreativitu a vést zaméstnance do stavu, kdy se citi omezeni ve své proaktivité.

Demokraticky styl

Demokraticky styl vedeni (také nazyvany participativni styl) je kombinaci autokratickych a uvolnénych
typl vidch. Demokraticky vidce pred pfijetim svého rozhodnuti pozadd o vstup a zvazi zpétnou vazbu
od svého tymu. ProtoZe ¢lenové tymu citi, Ze je slySet jejich hlas a na jejich vstupech pfi rozhodovani
zalezi, stylu demokratického vedeni se Casto se, ze pozitivné pfispiva k vy3si urovni zapojeni lidi a k jejich
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spokojenost v organizaci. ProtozZe tento typ vedeni iniciuje diskusi a vyzyva lidi k casti, je to vynikajici styl
pro organizace zamérené na kreativitu a inovace, napf. informacni technologie, architektonické a projek-
tové prace.

Transformacni styl

Transformacni leadership je podobny kou¢ovacimu stylu v tom, Ze se zaméruje na jasnou komunikaci,
stanoveni cild a motivaci lidi. Misto aby lidr vlozil vétSinu své energie do individudlnich cild kazdého za-
méstnance, je transformacni lidr pohanén zavazkem k ciliim celé organizace.

ProtoZe tyto typy lidrd vénuji hodné svého ¢asu nadhledu nad celou organizaci, je tento styl vedeni nej-
lepsi pro tymy, které zvladaji mnoho delegovanych kol bez neustalého dohledu.

Lidr nemotivuje lidi pomoci financ¢nich faktorq, ale uplatiiuje individualni pFistup a své charisma. Timto
chovanim své nasledovniky transformuje. Kategorie transformacniho leadershipu jsou:

I Charisma
> Leader dava najevo své hodnoty, zavazek k organizaci a chova se moralné;
2 Pomoci svého charisma dosahuje leader zadouciho chovani lidi;
> Nasledovnici se s lidrem identifikuji a davéfuji mu.
® Inspirace nasledovniki
> Lidr svym nasledovnik(im prezentuje vizi, kterd musi byt atraktivni, splnitelna a zadouci;
> Lidr neustéle vyjadfuje své nad$eni a zapaleni pro véc;
> Nasledovnici za¢inaji vizi sdilet a spole¢né s lidrem usiluji o jeji naplnéni.
I Osobni pFistup
2 Lidr vyjadfuje svym chovani, Ze je pro néj kazdy z jeho nasledovnik( dilezity;
> Lidr pfizptsobuje své pozadavky a chovéni kazdému z nasledovnikd, zaujima ke kazdému
individudIni pfistup.
® Intelektualni stimulace
> Lidr se snazi o to, aby nasledovnici sami aktivné hledali nova feseni problém;

2> Lidr jim umoznuje pfevzit odpovédnost, podporuje je a vybizi je ke kreativité.

LidFi, ktefi splnuji charakteristiky transformacniho leadera, jsou podfizenymi vnimani jako efektivni leade-
fi a samotni nasledovnici transformacniho lidra maji vyssi pracovni motivaci.

Uvolnény styl

Tento styl vedeni je opakem typu autokratického vedeni. Zaméfuje se prevazné na delegovani mnoha
ukoll na ¢leny tymu a neposkytuje skoro zadny dohled. Protoze takovy lidr netravi sv(j ¢as intenzivnim
fizenim zaméstnancd, ma ¢asto vice ¢asu vénovat se také jinym projektim.

Manazefi si mohou tento styl vedeni osvojit, jsou-li vSichni ¢lenové tymu vysoce zkuseni, dobfe vyskoleni
a nevyzaduji velky dohled. Mze vsak také zpUsobit pokles produktivity, pokud jsou zaméstnanci zmateni
ohledné ocekdavani svého vidce nebo pokud néktefi ¢clenové tymu potrebuji dislednou motivaci a hra-
nice, aby mohli dobfe fungovat.

Vice variant vadcich styll nabizi tabulka nize. Kazdy lidr ma sv(ij pfevazujici styl, jen ti nejlepsi jsou schop-
ni svUj styl upravovat podle situace.
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STANDARDIZACI

I Vizionaf

Spojovatel __|Demokrat ___[Tempai ____|Kou¢

N Vuj
. Pozaduje e Vytvafi harmonii  Vytvari astaIUJe P
Zplsob .. Mobilizuje lidi L vysoké Rozviji lidi pro
. okamzitou . a emocionalni konsenzus na
prace pro vizi ) M standardy budoucnost
shodu vazby zakladé Ucasti ,
vykonu
_ ,Udélej to, g ,Lidé jsou na . ,Délej to mym
Styl reci L ,J B ,Pojd’ se mnou.” ,J s ovwa  »COmyslis?” ) b Y »Zkus toto.”
jak rikam:. prvnim misté. tempem!
Zakladni Orientace Sebevédomi, Empatie, . Svédomitost, . .
. , . ., Spoluprace, X Rozvoj ostatnich,
schopnosti na vysledek, empatie, budovani i orientace .

A S ) . vedeni tymu, ’ empatie,
emocni iniciativa, katalyzator vztahd, . na vysledek, . -~
s AP . . komunikace O sebeuvédoméni
inteligence sebeovladani zmény komunikace iniciativa

q ( q Rychlé vysledk .

L Krize, start L Lécba rozporl - y y y Pomoc zlepsovat
Pro jaké L Nova vize pro i Zapojeninebo  od vysoce . h
. obratu, feseni . , v tymu, ; ; vykony, rozvoj
situace se . ; zménu, nutny . .. . shoda, vstupy od motivovaného, S .

. problémovych .~ "' motivace lidi pfi L . silnych stranek
hodi - jasny smér klicovych lidi kompetentniho . .

lidi stresu : lidi
tymu
Delegovani

Lidr musi mit odpovidajici schopnosti lidi vést a fidit pribéhu zménového programu. Kromé transfor-
macniho leadershipu k nim patfi i delegovani.

Delegovéani znamena délbu kompetenci v oblasti managementu, tedy pfeneseni ukoll ¢&i pfesné vyme-
zeného rozsahu pravomoci spolu se zodpovédnosti na jinou osobu nebo organizac¢ni jednotku. Zatimco
ukoly a pravomoci jsou délitelné, odpovédnost je nedélitelna.

Delegovani ale neni jen o pfeneseni kol na podfizené. Je to zplnomocnéni néco udélat, zaroven ale
s pfenesenim dlveéry, poselstvi, na jehoz zdkladé mUze povéieny pracovnik ovlivhovat delegované ¢in-
nosti a spolupracovat s ostatnimi. Spole¢nym zajmem by mélo byt splnéni tkolu, a nikoliv prokazani ne-
schopnosti povéieného pracovnika ukol vykonat.

Cile delegovani:
I Rust efektivnosti prace pomoci rozdéleni tkoll na dalsi;
B Rozvijeni motivace lidi a pocitu divéry ve zménu;

B Efektivni vyuziti kapacit.

Co délat - lidFi:

B Vytvorit vhodné podminky pro delegovani (znalosti, schopnosti, kapacita);

B Ujasnit si, pro¢ delegujete. Vase divody musi zahrnovat pomoc jiné osobé v rlstu;

I Stanovte presné, jaka jsou vase ocekavani. Lidé se budou citit pohodIné, pokud jim bude vse jasné;
I Nezasahovat priibézné do plnéni ukold. Dohodnout se, jak a kdy budete kontrolovat postup prace;

B Pfi kontrole stavu ovéfit, jak si lidé vedou na zékladé vasich plvodnich oc¢ekavani. Zda se dafi, pIni
nebo prekracuje. Jak miZete pomoci? Konkrétné pochvalte za dobrou praci;

vrv

B Nejdilezitgjsi je zjistit, jaky maji lidé pocit z prdbéhu prace. Lidr se také uci, jak pfisté bude delegovat
[épe.
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3.6

Vytvarejte mala vitézstvi

Vytvareni kratkodobych vitézstvi — Planovani viditelnych zlep3eni vykonu neboli,vitézstvi” — Dosahova-
ni téchto vitézstvi — Viditelné ocenovani a odménovani lidi, ktefi se podileli na dosaZeni téchto vitézstvi

Lidé uz maji vytyeny smér, kterym jdou, a jsou vytvofeny podminky pro dal3i postup. Néktefi jsou s no-
vou vizi ztotoznéni, néktefi stale pochybuji. Nic nemotivuje vice nez Uspéch. Je nutné dat organizaci vy-
chutnat i mald vitézstvi na za¢atku procesu zmén. Rychlé uspéchy pomahaji posilit nadsené, obracet po-
chybuijici a dokazi presvédcit skeptiky.

Vytvarejte kratkodobé cile — nejen jeden dlouhodoby cil. Chtéjte, aby kazdy maly cil byl dosazitelny, s ma-
lym prostorem pro selhani. Zménovy tym mozna bude muset velmi tvrdé pracovat, aby takovy cil naplnil,
ale kazdé dosazené vitézstvi mize dale motivovat véechny lidi. | malé Gspéchy musi byt viditelné viem
a za svUj Uspéch je budou povaZovat vsichni.

Vyznam drobnych vitézstvi:

B Ziviviru ve zménu;

B Poskytuji emociondlni odménu nadsenym;
I Berou vitr z plachet kritik(im;

B Poskytuji zpétnou vazbu vidclm;

I Dodavaji potfebnou energii celému procesu.

Co délat:
I Vyhledat spolehlivé Ukoly, které Ize implementovat bez pomoci silnych kritik( zmény;

B Dukladné analyzovat potencialni vyhody a nevyhody cilll (viditelnd?, rychld?, zméni postoje?).
Pokud se nepodafi dosahnout v¢asného cile, mize to poskodit celou vasi iniciativu pro zménu;

B V kratké dobé dosdhnout Uspéchd, které jsou ziejmé co nejvétsSimu poctu lidi a které lidé vnimaji
ze svého pohledu jako vyznamné;

I Délat uspéchy, které oslovuji vlivné aktéry v celém procesu zmény, pfipoji se;
B Podporit tym — predvidejte pokles produktivity kvali Uzkosti; to je normalni a do¢asné;
B Zaméfit se na levna a rychld feseni, je tfeba odlvodnit kazdou investici;

B Odménovat lidi, ktefi pomohli dosdhnout prvnich cild.

Co nedélat:

I Dlouho hledat prioritni tkoly vedouci k malym tUspéchlim;
B Vykonavat hodné krokll najednou;

B Dosazeni prvniho uspéchu trva pfilis dlouho;

B Lakovat véci na rdzovo;

B Zachovavat staré postupy pfi uskutec¢riovani novych véci.
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3.7

3.8

Vytrvejte

Vyuziti vysledkl a podpora dalSich zmén — Vyuziti rastu dlvéry ke zméné vsech systémd, struktur a po-
stup(, které nejsou ve vzajemném souladu a neodpovidaji transformacni vizi — Najimani, povysovani
a vzdélavani lidi, ktefi maji schopnosti realizovat transformacni vizi — Ozivovani proces( stale novymi
transformacnimi projekty, ndméty a prvky

Po Uspésném startu zmény je potfeba pokracovat a udrzet tempo a smér.V této fazi Ize lehce ztratit viech-
no, co se dfive povedlo vybudovat. Novy ndvyk, novy styl mysleni a jednani je potfeba posilovat, jinak se
vSe pfirozené navrati do starych koleji. Proto je potfeba udrzovat povédomi vysoké naléhavosti zmény,
nepropadnout faleSnému sebeuspokojeni a pokracovat v odstranovani prekdzek zmény, tedy stéle opa-
kovat predchozi faze zmény.

Mnoho zménovych projektl selZe, protoze vitézstvi je vyhlaseno pfilis brzy. Skute¢nd zména probiha
v hloubce. Rychlé vyhry jsou pouze zacatkem toho, co je treba udélat pro dosazeni cil(i dlouhodobé zmé-
ny. Teprve opakované vyuziti vysledkl transformace v praxi prokaze jeji Uspésnost.

Co délat:

I Po kazdém vitézném kroku analyzujte, co a proc¢ se podafilo, a co a jak je treba zlepsit;

I Stanovte si dalsi cile, abyste pokracovali v budovéani na zakladé toho, ¢eho jste uz dosahli;

I Uvolnéte si kapacitu: zamérte se na dulezité ukoly, zanechte cinnosti, které v novém prostiedi
nejsou dulezité;

B Aplikujte metodu Kaizen (z japonstiny ,zlepseni” nebo ,,zména” k lepsimu), jejiz podstatou
je neustale zlepSovani procesu ve vyrobé a fizeni podniku. Metoda obecné tvrdi, ze na prvnim misté
neni zisk, ale kvalita, jelikoz pokud se postarate o kvalitu, tak zisk se zakonité dostavi;

B Pfizvéte nové zménové agenty i lidry, zabyvejte se jejich novymi ndpady;

I Udrzujte pocit naléhavosti: Néjaky vnéjsi problém ¢i ohroZeni ¢asto pfiméje lidi k tomu, aby si fekli:
,Jesté opravdu nejsme tam, kde bychom méli jako organizace byt. Musime zabrat. Musime se vic snaZit.
Jsme ochotni tvrdé pracovat.

Co nedélat:
B Zabyvat se dlouhodobymi a pfesnymi plany, v dnesni dobé je nutnd pruznost;
B Lhat si do kapsy, ze uz jste zvitézili;

B Nechat se semlit pracovnim vytizenim.

Upevnéte zménu do firemni kultury

Zakotveni novych pfistupl do firemni kultury — Dosahovani lepsich vysledkl prostfednictvim chovani
orientovaného na zdkazniky a zvySovani produktivity, lepsiho vedeni a efektivniho fizeni — Poukazovani
na souvislosti mezi novymi vzory chovani a firemnimi ispéchy — Rozvijeni prostifedk zajistujicich vzdé-
ldvani manazerd a vybér vhodnych nastupct

Dosazenim cile proces zmény nekonci. Vysledky kazdé zmény se musi stat trvalou soucésti firemni kultury.
Firemni kultura urluje, co a jak se udél3, takze hodnoty, které stoji za vizi zmény, se musi v kazdodenni
praci projevovat. Po dosazeni zmény je potieba upevnit nové navyky, zakotvit nové chovani v podnikové
kulture a pokracovat dal.
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Je také dulezité, aby lidfi firmy zménu nadale podporovali. To zahrnuje stavajici zaméstnance i nové pfi-
chazejici viidce. Pokud ztratite jejich podporu, vratite se na pocatek zmény.

Jak podporovat Gc¢inky dosazené zmény:
B Tymem vedeni procesu zmény;

B Odménovacim systémem;

B Pruznou organiza¢ni strukturou;

B Pocatecnim nadsenim z dobrych vysledki.

Co délat:

I Mluvit o dosazeném pokroku pfi kazdé prilezZitosti. Vypravét pribéhy o Uspéchu procesu zmény;

B Verfejné vyzdvihovat klicové lidi ze zménové koalice;

I Pripravovat plany na nahradu klicovych lidi zmény, aby jejich odkaz nebyl s odchodem zapomenut;
B Zahrnout idedly a hodnoty zmény do vybéru a zaskoleni novych lidi;

I Podporit kariérni rlst lidi, ktefi jednaji v souladu s novym pristupem;

B Zit pfibéhy nové zménéné organizace;

I Ovlivhovat zménu kultury tak, Ze se spojuje novy styl chovani s Uspéchem;

B Zahrnout firemni kulturu do procesu zmény.

Firemni kultura

Firemni kulturu tvofi hodnoty, symboly, ritudly, interni normy a vlastni pfibéh organizace, které jsou sdi-
leny lidmi.

Kultura urcuje:
B ZpUsob, jakym se véci v organizaci obvykle délaji;
B Co je prijatelné a co ne;

B Zjevnai skrytd pravidla, zvyky a normy chovani;

Firemni kultury maji riizné rozdélenou moc a lidi, ktefi jsou klicovymi postavami procesu zmény. Existuji
Ctyfi zakladni typy, jejichz zakladem jsou:

B Moc - je potieba ziskat na stranu zmény vedeni, které pfedstavuje centralizovanou mocg;

® Role - kultura je zalozena na funkcich v organizaci, pro zménu je potieba ziskat vSechny podstatné
pozice;

B Ukol - moc proudi smérem dold, proto je potieba ziskat lidi, ktefi délaji klicova rozhodnuti;

B Clovék - kazdy ¢lovék ma zde své vlastni misto a je potieba je ziskat viechny.

www.KoncepceBIM.cz
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Zakladni typy firemni kultury

Typy firemni kultury

Klan Adokracie
Ocenuje soudrznost, Dynamicky, podnikatelsky
Elexibilni Ucast, komunikaci; duch; lidé riskuji; ceni se
jako jedna rodina; inovace, prizpusobivost,
mentoring, péce, tésné rUst, Spickové sluzby
© socialni sité. nebo produkty.
£
2
A
Hierarchie Trh
Uprednostnuje strukturu Orientace na vysledek,
Stabilni a kontrolu, koordinaci splnéni ukold, ceni se

a efektivitu; dulezita je konkurence a dosazeni
stabilita, G¢innost, véasnost, cil; fizend zakazniky.
bezproblémové procesy.

| < |
| Zaméreni |
Ven

\4

Dovnit#

Parametry firemni kultury

Kultura ve firmach ma riznou podobu vychazejici z miry zaméreni na nasledujici parametry:

Proces | Vysledek

Duraz na Lidi Prace
Zacileni na Organizaci Profesi
Kultura Oteviena Uzaviena
Kontrola vykonu Uvolnéna Striktni
Pristup k feSeni Normativni Pragmaticky
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Schematicky mUzeme vyjadfit parametry kultury takto:

Parametry firemni kultury

Symboly

Hrdinové

Ritualy

Hodnoty

®» Hodnoty - hodnoty vyznavané jednotlivci a organizaci tvofi zaklady firemni kultury.
0Od vyznavanych hodnot se odvijeji dalsi trovné kultury;

B Ritualy - na zékladé hodnot jsou vytvareny pozadované vzorce chovani a jednani (ritudly);
B Hrdinové - leadefi spole¢nosti, prikopnici, hrdinové, ktefi jsou pro ostatni kladnym vzorem;

B Symboly - symboly oznacuji takové chovani a vyznavani hodnot, které jsou v souladu s firemni
kulturou.

Charakteristiky kultury uspésnych firem:

I Lidé a vedeni se vzajemné respektuji;

B Komunikuje se oteviené a jednotné;

I Problémy se fesi spole¢né;

B Lidé citi svou odpovédnost za dosazeni Uspéchu;

I Verejné se oslavuji Uspéchy;

B Odménovani je transparentni a ocekavané podle vysledkd;
B Podporuje se vzdélavani a osobni rozvoj lidi;

B Wellbeing je soucasti Zivota firmy a lidi.

www.KoncepceBIM.cz
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Firemni kultura a zména

Firemni kultura vznikéd dlouhodobé. Posiluje ji sdileni hodnot viemi lidmi. Kultura mé tendenci sama sebe
chranit, a tim se utvrzuje.

Idedlné je vize a strategie pro zménu v souladu s firemni kulturou. Pokud je planovana zména v rozporu
se stavajici kulturou, zvitézi kultura. Proto je tfeba zménu cilené fidit a ze stavajici kultury zachovat takové
prvky, které jsou se zménou v souladu.

Cim vétsi je pranik firemni kultury s novou strategii, tim vétsi je 3ance na Uspé$nou implementaci zmény.
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ZAVER

Rizeni zmény je komplexni proces, jehoz cilem je pFipravit lidi na procesni, technickou nebo organizaéni
zménu a pomoci jim v priilbéhu zmény.

Zména je soucasti zivota kazdé organizace:

B Zmény jsou neodvratné;

B Zménu mizeme fidit;

B Nar(Gsté potieba skokovych zmén;

I Skokova zména se tyka predevsim lidi, vyzaduje proto jejich osobni pfeménu;

B Lidé reaguji na zménu rizné;

I Pro Uspésné fizeni zmény je nutné akceptovat riznorodost lidi a miru jejich ochoty zménit se;
B Kazda zména prochazi svym zakonitym vyvojem;

B Clovék je v epicentru déni kazdé zmény;

I V procesu zmény je nutné pracovat s emocni slozkou jedince, nejen s jeho rozumem;

I Pouze pies emoce je mozna skute¢nad proména ¢lovéka potrebna pro prekonani prekazek a ke
vzniku jeho motivace k provedeni zmény.

ZastreSujicim cilem je tedy dosdhnout pozadované vykonnosti organizace vystavené zméné v co nejkrat-
$im Case, proto je tieba pfistoupit k fizeni zmény proaktivné. Pfinosy proaktivniho fizeni zmény jsou:

I Vedeni organizace je sladéno se strategii, naléhavosti pro zménu a klicovymi akcemi potfebnymi pro
fizeni transformace;

B Kriticka rizika zmény jsou identifikovana, fizena a jejich dopad zmirrovén;
B Standardni byznys organizace neni zasadné ovlivnén transformacnimi procesy;
I Provozni schopnosti organizace na vsech Urovnich jsou rychle obnoveny;

B Poklesy vykonu na urovni jednotlivct a tym( jsou minimalizovany.

Kazda organizace proto musi v pribéhu fizeni zmény:

B Udrzovat vysoké povédomi o naléhavosti zmény;

B Tlumit pocity neodivodnéného sebeuspokojeni a obavy;
I Podporovat aktivni skupiny, které vedou proces zmény;
B Formulovat vize i strategie k jejich dosazeni;

I Predavat lidem mnozstvi informaci;

B Odstranovat prekazky, které zménam stoji v cesté.
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a klast si neustale otazky, kolik lidi v organizaci:
I Povazuje zménu za soucast své prace;
B Ma znalosti a dovednosti pro prvotni analyzu predchazejici zméné;

I Kolik lidi je schopno se zapojit do zdsadnich zmén.

Vétsina organizaci dnes nedisponuje potfebnou kapacitou a znalostmi pro fizeni zmény v odpovidajici
kvalité. Vzhledem k tomu, Ze dnesni globalni a turbulentni prostfedi pfindsi zmény neustale, je nutné, aby
organizace zlepsily svou pfipravenost na zménu a schopnost zmény efektivné fidit a uskute¢novat. A to
i za pomoci externich poradcd, ktefi mohou organizaci dosadit jak kapacitu, tak predevsim know-how.

Zavedeni metody BIM do organizace je komplexni zména, jejiz plna adaptace je dlouhodoby ukol a tu-
diz se bez fizeni neobejde, a to véetné schopnosti organizace jednotlivé kroky korigovat podle aktudini
situace.
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