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* Priblizit kdy, za jakych podminek (okolnosti) a jakym zplsobem Ize realizovat zmény, jeZ jsou nedilnou soucésti kazdé
organizace.

* Ukézat, jakou roli v téchto zméndch hraje management.

* Specifikovat, kdy je manazZer schopny prosazovat zmény.

Ve Ve v

1 RiZENi ZMEN V ORGANIZACICH

... Zivot neni rovnd chodba, kterou bychom volné prochdzeli, je to bludisté, v némz se casto ocitneme ztraceni a zmateni ve
slepé ulicce a stdle znovu musime hledat cestu. Mdme-li viak viru, Bih ndm vZdycky otevre dvere, nemusi to byt dvere, které
jsme si predstavovali, ale nakonec se ukdZze, Ze jsou pro nds vhodné..... A. J. Cronin

1.1 Zména jako nedilna soucast vyvoje organizace
Zmény v organizaci = DOBRO / ZLo

Zmény, které probihaji v organizacich, nejsou ve své podstaté ani dobré, ani zlé. Zmény probihaji neustéle, jejich zdroje
mohou byt jak vnitfni, tak vnéjsi. Zmény zpravidla nékomu vyhovuji, nékomu naopak nevyhovuji, nékdo je vita, jiny se
jich boji, zmény mohou nastat nebo byt cilené vyvolény.

Zména jako takova predstavuje rozdilny stav systému v ¢ase. Rozdil, ktery mlze byt nepatrny, nebo naopak vyznamny,

az revolucni.

Zmény, které NASTANOU, mohou byt svym zpUsobem nebezpecné, nebot mohou smérovat tam, kam nechceme. Tako-
véto zmény nastavaji zpravidla v okamziku, kdy se ndm to nejméné hodi a kdy na néco nového nejsme pfipraveni. Takto
vzniklé situace ndm mohou pfinést velice horké chvilky.

V pfipadé zmén, které RIDIME, mame zpravidla situaci pod kontrolou, jsme na ni pfipraveni a zpravidla tusime, jaky je
cilovy stav. V tomto pfipadé zaZijeme rovnéz mnohé horké chvilky, aviak nase sance na Uspéch jsou mnohem vyssi nez
v pfipadé predchozim.

Za zménu tedy povazujme fizeny pfechod systému ze stavu A, ktery je z riznych dlvodd nevyhovujici, do stavu B, ktery
je naopak zadouci. Predpokladejme zaroven, ze dokdzeme pomérné presné popsat stav A i stav B.

Priklad: Organizace ma nevyhovujici organiza¢ni strukturu, kterd je pfilis drahd, rozhodovéni je pomalé, zaméstnanci
se uz v daném systému sami nevyznaji. Tento stav je mozné kvantifikovat a pomérné pfesné popsat. Zaroven je mozné
definovat novy stav, ktery bude vyhovovat souc¢asné velikosti organizace, aktudInim ukollim a v neposledni fadé i pfed-
stavam zaméstnancu. Pfechod na tento novy model povazujme za zménu.

Zmény mohou nabyvat riiznych podob.
Za zménu mUzZeme povazovat drobnou Upravu proces(l, zménu organiza¢ni struktury, zasadni restrukturalizaci nebo
hlubokou restrukturalizaci, kterd se nékdy oznacuje jako ,reengineering”.
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Kdo nese odpovédnost za zménu v organizaci?

Primérni odpovédnost za fizeni organizace, a tedy i za iniciaci zmén ma management. Aby viak zména probéhla a méla
ve své podstaté pozitivni efekt, musiji pfijmout (nadkritickd) vétsina zaméstnanc(l. Za jejich zapojeni je primarné zodpo-
védny opét management. Zapojeni zaméstnancu je nékdy jednodussi, nékdy slozitéjsi, vzdy je vsak nutnym predpokla-
dem. Vynucena zména, které nikdo nerozumi a kterou nikdo nechce, zpravidla nedopadne dobre.

Zmény se tedy musi Ucastnit vétsina zaméstnancu v ¢ele s managementem. Vsichni tito museji zméné rozumét a museji
véfit jejimu pozitivnimu pfinosu.

Jaké jsou ukoly managementu v organizaci?
Ukold managementu je nespocet. Ve spojitosti se zménou je mozné identifikovat nékteré vyznamné skupiny tkolG:

1. Identifikace pfilezitosti
2. Stanoveni cil{i
3. Dosahovani cild prostrednictvim ostatnich lidi

Prvym dkolem je identifikace prilezitosti, které pfed organizaci stoji. Predpokladem je dobra znalost prostiedi i orga-
nizace samotné, pokud mozno nejen v detailu, ale zejména z globalniho pohledu - tudiz s velkym nadhledem. Ukolem
vrcholového vedeni je tedy konstatovani, Ze stavajici stav z naprosto konkrétnich ddivodd jiz nevyhovuje a novy stav
pfinasi opét naprosto konkrétni pfilezZitosti. Téchto pfileZitosti byva zpravidla vice, a ne viechny Ize najednou vyuzit. Je
to jako s témi zajici, ktefi nejdou pochytat najednou.

Druhym ukolem je stanoveni konkrétnich cilQ, které budou jasné a ¢itelné véem tém, ktefi je budou napliiovat. Vybrat
z desitek pfilezitosti pouze takové, které nam pfinesou pravdépodobny uspéch a které budeme povaZzovat za cile, neni
vibec jednoduché. Musime znat dobfe nase sily a nase moznosti, abychom téchto cilt dosahli. Se stanovenim cild sou-
visi také zodpovédnost, kterou management prebira.

Tretim Ukolem je tzv. realiza¢ni schopnost. Stanoveni spravného cile je predpokladem, schopnost jej realizovat je nut-
nosti. Cile, které nejsme schopni naplnit, ndm jsou k ni¢emu. Cile naplfuji vSichni zaméstnanci organizace, kazdy rdznou
mérou. Management tedy dosahuje svych cild prostfednictvim ostatnich lidi.

Kdy je manazer schopny prosazovat zmény?
Za stéZejni ve vztahu k této schopnosti Ize povazovat nasledujici doporucent:

* Poznejte sami sebe, identifikujte sv{j potencial.
* |dentifikujte svoji roli.

* Poznejte svoji organizaci.

* Poznejte své zdkazniky (interni i externi).

* Poznejte svij tym.

* Planujte svoji budoucnost.

ad) Poznejte sami sebe, identifikujte sviij potencial:
- ujasnéte si své osobni hodnoty a své osobni cile,
- snazte se pochopit logiku a mysleni vyznamnych osobnosti,
- pecujte o vase vztahy (rodina, pfatelé, komunita),
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- monitorujte sami sebe v roli nadfizeného (kriticky),

- monitorujte své prednosti i nedostatky, rozvijejte se,
- prebirejte znalosti a zkusenosti téch nejlepsich,

- rozvijejte své jedinecné schopnosti,

- budte vnimavi k reakcim z okoli.

ad) Identifikujte svoji roli:
- prijimejte svoji odpovédnost v kazdé fazi rlistu organizace,
- pozndvejte ocekavani rozhodujicich zajmovych skupin,
- usilujte o rovnovahu pfi napliovani téchto ocekavani,
- uvédomte si svoji moc a vyuzivejte ji k naplnéni organizac¢nich cilg,

ad) Poznejte svoji organizaci:
- poznejte své sluzby, jejich hodnotu, pfednosti i nedostatky,
- poznavejte davody, proc¢ k vam zakaznici prichazeji,
- poznavejte faze, ve kterych je organizace, reaguijte,
- vytvérejte vize, strategie a plany.

ad) Poznejte své zakazniky (interni i externi):
- poznavejte strukturu svych zdkaznikl a jejich motiv(,
- udrzujte s nimi korektni pracovni vztahy,
- poznavejte problémy a Uspéchy zdkaznikd, jejich plany,
- pomahejte ziskat svym zdkaznikdim konkuren¢ni vyhody.

ad) Poznejte sviij tym:
- formulujte potieby lidskych zdrojq,
- zaméstndvejte jenom ty, které opravdu potrebujete,
- zaméstnavejte predevsim ty, které chcete,
- svélidi poznejte, budte jim k dispozici a komunikujte,
- hodnotte vysledky, poskytujte zpétnou vazbu a ocenuijte,
- vychovavejte si své nastupce, ktefi budou organizaci rozvijet,
- nebojte se konkurence, vytvarejte sva pravidla rlstu.

ad) Planujte svoji budoucnost:
- uvédomte si sv{j potencidl a vyuZivejte jej,
- uvédomte si vyvojovou fazi organizace a reagujte na ni,
- formulujte své osobni vize a své strategické plény,
- formulujte taktické a operativni plany,
- nebojte se zmén, naopak se jich aktivné ucastnéte,
- budte cilevédomi a systematicti.

Zjednodusené fe¢eno, manazer, zodpovédny za fizeni zmén by mél:
* znat sam sebe a mit sebediivéru,

* znat svoje misto v organizaci a dokazat vyuzivat svoji pozici,
¢ znat dokonale a detailné svoji organizaci,

Kompetence leadera Gspésné skoly - CZ.02.3.68/0.0/0.0/16_032/0008145
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* znat okoli a byt v uzkém kontaktu se zakazniky,
* byt v kontaktu se svymi lidmi, ktefi mu dlouhodobé diivéfuji,
* byt proaktivni a stavét budoucnost, nikoliv pouze pfijimat rany osudu...

1.2  Realizace zmény

Kdy realizovat zménu?

To Ze soucasny stav neni optimalni, jesté neznameng, Zze budeme iniciovat zménu! Zménu iniciujeme pouze tehdy, kdyz
je soucasny stav dlouhodobé neunosny, kdyz ve zméné vidime vyznamné prilezitosti a kdyz jsme schopni zménu sku-
tecné realizovat. Pokud neni splnéno viceméné vse z vyse uvedenych piedpokladd, je lepsi setrvat ve stavajicim stavu

- nebot existuje réeni, ze kaZzdd zména je zménou k horsimu.

Planovana a fizena zména musi eliminovat nedostatky soucasného stavu, pfindset vyhody nového stavu a musime na ni
mit silu. Jakym zpGsobem to zjistit? Pomérné jednoduse prostfednictvim znamé SWOT analyzy:

S Silné stranky W Slabé stranky

O Prilezitosti T Hrozby

Podivejme se na vse, co nas obklopuje, na to, co dokdzeme ovlivnit, i na to, co nedokdzeme ovlivnit. Podivejme se na
organizaci zevniti, na nase zaméstnance, financni zdroje, firemni kulturu, vyrobni potencial, inova¢ni potencial a spoustu
dalsiho, co nas napadne.

Nejvyznamnéjsi aspekty potom rozdélme do nasledujicich skupin podle vyse uvedeného rozdéleni...

... pokud nasledné zjistime, ze soucasny stav je neudrzitelny, nebot slabé stranky rostou a hrozby se mnozi, silné stranky
klesaji a pfilezitosti je spousta, pak nevdhejme. Jedinou podminkou je, abychom méli onen realiza¢ni potencial - tedy
nase silné stranky nesméji byt na nule. Za realiza¢ni potencidl povazujme: lidské zdroje, penize, kvalitni vyrobek, tradici,
dobrou firemnf kulturu, dlouhodobé ovladany trh a spoustu dal3iho. Toto vie Ize vyuzit.

V pfipadech, kdy si nejsme jisti, jak aktualni zména je, doporucuje se realizovat jednoduchou analyzu silového pole. Po-
stavme sily, které plsobi na zménu pozitivné (tj. zménu podporuji) proti silam, které naopak zméné brani (tj. neguiji ji).
Viyslednd orientace ndm dé jasnou odpovéd:

Sily plisobici PRO zménu Sily plisobici PROTI zméné
E— << pockat
: C = uskutecnit

: C = NEuskutecnit

6 Kompetence leadera Gspé3né skoly - CZ.02.3.68/0.0/0.0/16_032/0008145



EVROPSKA UNIE
Evropské strukturalni a investi¢ni fondy

Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO $KOLSTVI
T OVYCHOVY

MLADEZE A

V pfipadé, ze jsme se rozhodli zménu uskutecnit, musime znat (a to velmi dobfte) cilovy stav!

Cilovy stav zmény

Cilovy stav musi byt zcela jasny a ¢itelny pro co nejvétsi pocet zaméstnancud. Musime jej tedy formulovat zcela jasné, a to
takovym zplsobem, aby jej pochopili i lidé s nizsim vzdélanim, lidé bez specialnich znalosti, a takovou formou, aby jej
lidé pfijali a vérili mu. Pravdépodobné nikdy nenastane situace, ve které vsichni bez rozdilu pfijmou fakt, ze se néco méni.
Nadkritické mnozstvi lidi, ktefi novému véri, je vak nutnosti. Management, ktery nedokdze strhnout na svoji stranu du-
véru sirokych vrstev zaméstnancll, nemUze byt zodpovédny za Uspésné provedeni zmén v organizaci. Jakym zptsobem
toho Ize dosdhnout, je uz jina otazka.

Akceptace zmény v organizaci = zdjem na né¢em novém
Lidé budou samoziejmé mit rlzny zajem na nastoleni nového poradku, jinak budou akceptovat zmény. Didvodem bude
jejich povaha, soucasnd situace, nebo treba urcité osobni zisky, které jim zména pfinese.

Predkladame zcela jednoduchy mozny pohled na véc:

Pfinos zmény maly Pfinos zmény velky
Osobni riziko malé VELKA ochota

Osobni riziko velké MALA ochota

KaZdd zména mi néco prfinese. Pfinese mi osobni zisky — mensi nebo vétsi. Pfinese mi také ztraty, respektive osobni rizika.
V pripadé, kdy vlastné nemdm co ztratit, a pouze ziskat, budu spise ochotny a budu nové véci podporovat. V situaci, kdy mohu
hodné ztratit a minimum ziskat, budu velmi rezervovany az zpdtecnicky.

Na prvni pohled je véc dana. Avsak schopny management s timto poznatkem dokdaze pracovat a vytvofit takové pod-
minky, kdy lidé mohou méné ztratit — a spiSe na tom vydélat. To je a priori posouva do oné zelené zény.

P¥iklad: Clovék, ktery ma 2 roky pfed odchodem do dichodu a minimalni zkusenosti s vypocetni technikou, nebude
tim, kdo bude podporovat zavedeni nového systému elektronického fizeni. Pokud mu garantujete jeho 2 roky a vytvofi-
te podminky, jak se nové véci doucit a navic jak zurocit svoje letité zkusenosti, mlze se tento ¢lovék ukdazat jako vyznam-
na moralni podpora zavedeni né¢eho nového.

Jak by méla zména probihat?
Na tuto otdzku neni jednoznacna odpovéd. Modell a ndvodu jsou tisice, nékteré spise intuitivni, nékteré spise techno-
kratické. Nelze Fici, které jsou lepsi ¢i horsi.

Existuje vsak urcita filozofie zmény, kterou vétsina modell obsahuje a ktera je urcitym jednoticim prvkem. Neni slozit,
staci si odpovédét na nasledujici otazky:

* KDE je tieba zasahovat?

*  KDO bude zasahovat?

* JAKbude zasahovéno?

e KDY bude zadsah proveden?

e JAKbude monitorovan vysledek?

Kompetence leadera Gspésné skoly - CZ.02.3.68/0.0/0.0/16_032/0008145 7
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ad) KDE je tfeba zasahovat?
Kazda zména je pomérné komplexni udalosti, kterd zahrnuje desitky, stovky a tisice tkold a drobnych zmén. Pokud bu-

deme uvazovat v pfilis velkém detailu, utopime se v drobnostech.

Pokusme se tedy zménu rozdélit do urcitych celkd, které snaze kontrolujeme, které maji urcité souvislosti a které ma-

Zeme svéfit do rukou konkrétnim lidem. Tito lidé budou zodpovédni za svoje celky a velmi pravdépodobné si je opét

rozdéli na dil¢i, kontrolovatelné useky. Touto cestou vytvoFime urcitou kontrolovatelnou hierarchii, ve které se dokonce

muzeme vyznat.

ad) KDO bude zasahovat?
Realizace kazdé zmény se tykd mnoha lidi s velmi rGznymi zajmy (majitelé, zfizovatelé, management, zaméstnanci, doda-

vatelé, rodinni pfislusnici zaméstnanc( atd.). Vyznat se v tom neni viibec snadné, zejména pokud néktefi lidé neventiluji

svoje skutecné zajmy a postoje. Kazdopdadné je dobré rozdélit aktivni tcastniky do tii skupin:

o

o

Sponzofi jsou ti, ktefi maji mandat zménu odsouhlasit. Tedy ti, ktefi rozhoduji o tom, co je cilovy stav, jaké po-
stupy je mozné pouzit a jaké zdroje Cerpat. Toto je zpravidla majitel, nebo zfizovatel. Jejich slovo je zdkonem!
Déle pak jsou to agenti, tedy vsichni, kdo zménu aktivné podporuji a jsou na jejim vysledku bytostné zavisli. Zpra-
vidla se jedna o management, ale také se muze jednat o bézné pracovniky, kterym uz bud' nevyhovuje stavajici
stav, nebo jim novy stav mize pfinést néjaké vyhody. V3ichni tito jsou velmi, velmi ddleziti. Cim vice jich je, tim lépe.
Treti skupinou jsou lidé oznacovani jako dav, kterému je vSechno jedno. Se sou¢asnym stavem jsou smifeni a no-
vému bud nerozumi, nebo jim nic nového nepfinese. Tito lidé jsou nebezpecni sami sobé, ale predevsim zpoma-
luji nebo blokuji pfichod ¢ehokoliv nového. Ukolem managementu je prace s timto davem a jeho presvédéeni
o nutnosti novych véci. Zména je mozna pouze tehdy, pokud ji nadkritické mnozstvi zdcastnénych skutecné
podporuje. Formalismus a vyckavani véci budoucich samo o sobé nepom(ize. Zménu proto musi vést lidr!

ad) JAK bude zasahovano?

Kazdda zména sestava z desitek az stovek logickych krokd, které naplanovat Ize. Z dalSich desitek az stovek krok,

které pfinese zivot. Profesionalni krizovy manazer i nizsi fidici pracovnik se dostavaji do permanentniho stresu,
ziskéavaji informace, rozhoduji, uréuji priority a komunikuji ve velmi omezeném ¢asovém prostoru.

Zvladnout takovéto situace nebyva snadné a opomenout néco dulezZitého nebyva dobré. V téchto situacich
plati dvojnasobné staré prislovi,Tézko na cvicisti, lehko na bojisti.". Perfektni pfiprava je tedy nutnym predpokla-
dem Uspésné zorganizované zmény.

Je nutné pfipravit scéndr hlavnich a navazujicich ukold. Musime dokonale znat nase ukoly, jejich ¢asové zafa-
zeni, zdroje, které k jejich realizaci budeme potiebovat (v¢etné lidi) a musime znat i mozna rizika a variantni
situace (plan B). Pokud jsme schopni tento plan sledovat podvédomé, bez dalSich pom{icek, je to vyborné. Jiz
zminéné, neocekavané situace a komplikace, které prinese Zivot, budou vyzadovat nasi pozornost. A tu jim mu-
Zeme vénovat proto, Ze vse ostatni délame automaticky, nebo témér automaticky.

Jednim z nejvétsich rizik realizovanych zmén je nepfipraveny manazer, ktery se v problému neorientuje, nesle-
duje konkrétni a stabilni linii a v kritickych situacich se zhrouti. Takovyto ¢lovék neohrozuje pouze sebe a svoji
kariéru, ale velmi pravdépodobné poskozuje i své okoli.

Vhodnym pfikladem mize byt dokonald ptiprava pilotl letadel uz na zemi. Tito lidé museji byt schopni realizo-
vat stovky postupu zcela automaticky, témér za jakékoliv situace. Pro¢ tomu tak je? Pokud ve vzduchu nastane

Kompetence leadera Gspé3né skoly - CZ.02.3.68/0.0/0.0/16_032/0008145



EVROPSKA UNIE
Evropské strukturalni a investi¢ni fondy

MLADEZE A

problém, musi vénovat energii jeho feseni a véci, které mohou délat podvédomé, automaticky, je pfitom nebu-
dou tolik zatéZovat. Proto ma pilot s mnoha tisici nalétanych hodin vétsi Sanci problém vyfesit, nez zacatecnik,

ktery nema tu spravnou jistotu.

ad) KDY bude zasah proveden?
Realizace zmény musi byt optimalné rozdélena do urcitych, logicky provazanych fazi:

o Prvnifaze je pFipravna, ve které sbirdme sily a pfipravujeme se na realizaci zmén a prechod na néco jiného: napt.
opusténi stavajici organizacni struktury a pfechod na novou. Tato faze musi byt maximalné pecliva a podrobna.

Presné dle réeni TéZko na cvicisti, lehko na bojisti.

o Druhéfaze, realizaéni, musi byt predevsim rychld. Kazda zména, ktera se tdhne mésice a roky, je zménou odsou-
zenou k nezdaru. Pokud mame néco efektivné zménit, musime to udélat co nejdrive, opustit staré a vénovat se

uz jen novym vécem. Optimalni doporuceni je to o spalenych mostech na cesté zpatky.

o Treti faze je fixacni, ve které musime nové dosazené cile zabezpecit. Bez urcité formy zajisténi bude mit novy
stav, kterého jsme dosahli, tendenci se vracet zpét — presné do té doby, dokud budou lidé vzpominat na staré

dobré ¢asy (nebo alespon néktefi z nich...).

ad) JAK bude vysledek monitorovan?

Kazda zména musi mit své kontrolni mechanismy. Nema cenu strkat hlavu do pisku, daleko lepsi je podivat se pravdé do
oci. Vytvofme tedy urcitou formu reportingu, ktera ndm da jasnou odpovéd, zdali se dafi ¢i nikoliv. Pozitivni informace

nds povzbudi, negativni usmérni...

Kontrolni otdzky a tkoly (a ndméty pro samostudium)

0 O NS A W=

NN —m —m — = —m —m = = — =
S SOV ®H®NSNRWLN =S

VyZaduje vase organizace zménu?

Proc si myslite, Ze zménu potrebuje?

Pokud ano, o jak zdsadni zménu by se mélo jednat? A proc?

Jaké jsou divody pro tuto zménu?

Jaké zdroje budou pri jeji realizaci vyuZity?

Jakym zplsobem se zména dotkne zaméstnancu?

Budou ji podporovat, nebo bojkotovat?

Je mozné lidi na zménu pripravit, nebo je lepsi ji pred nimi tajit, pokud to jde?
Jak by mél vypadat cloveék, ktery bude za realizaci zmény zodpovédny?
Povazujete se za ¢lovéka, ktery by mohl zménu garantovat?

. Zndte ¢lovéka, ktery by byl vhodnym garantem uspésné zmény?

Jak by mél vypadat cilovy stav?

Jakou roli budou v pfipadné zméné hrdt jednotlivé skupiny zaméstnanci?

Jak by méla zména probéhnout? Jsou lepsi pomalé zmény, nebo rychlé revoluce?
Lze zménu napldnovat do nejmensiho detailu?

Jakd rizika nedspéchu vidite a jak je mizete resit?

Jakym zplsobem lIze poznat, je-li zména uspésnd, nebo neni?

Je mozné proces zmény modifikovat v jejim pribéhu?

PovaZujete stéhovdni za proces zmény? Co je a co neni zména?

. Uvedte priklady uspésnych zmén ze svého okoli.
. Uvedte priklady neuspésnych zmén ze svého okoli.
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Shrnuti

Zména je nedilnou soucésti vyvoje organizace.

Zmény mohou nabyvat rliznych podob.

Odpovédnost za realizaci zmén v organizaci md management, jehoz ulohou je identifikovat pfilezitosti, stanovit cile
a presvédcit o nich ostatni,

Manazer je schopny prosazovat zmény, pokud dokaze poznat sdm sebe, identifikovat svij potenciél a svoiji roli, po-
znat svoji organizaci a své zdkazniky (interni i externi), poznat svij tym, planovat svoji budoucnost; tj. manazer musi
znat sam sebe a mit sebeddvéru, znat svoje misto v organizaci a dokazat vyuzivat svoji pozici, znat dokonale a detail-
né svoji organizaci, znat okoli a byt v izkém kontaktu se zdkazniky, byt v kontaktu se svymi lidmi, ktefi mu dlouhodo-
bé duvértuji, byt proaktivni a stavét budoucnost.

Zménu iniciujeme pouze tehdy, kdyZ je soucasny stav dlouhodobé netinosny, kdyz ve zméné vidime vyznamné pfi-
lezitosti a kdyz jsme schopni zménu skutec¢né realizovat.

Zmény budou v organizaci pfijimany rGznymi lidmi rdzné.

Cilovy stav zmény musi byt zcela jasny a Citelny pro co nejvétsi pocet zaméstnancd.

Filozofie zmény je odvisld od odpovédi na otazky: Kde je tfeba zasahovat? Kdo bude zasahovat? Jak budeme zasaho-
vat? Kdy bude zasah proveden? Jak bude monitorovan vysledek?

Misto zavéru citujeme z knihy ,Kam se podél miij syr” amerického psychologa, spisovatele, konzultanta a odbor-

nika na management S. Johnsona (2019):

Zmeény se stdvaji. Syr se nékdy presouvd.

Predvidejte zmény. Budte pripraveni na to, Ze Syr se muZe presunout.

Vnimejte zmény. Cichejte k Syru asto, abyste poznali, kdy zacind plesnivét.

Na zménu reagujte rychle. Cim dFive se vzddte starého Syra, tim dFive se miiZete t&sit z Nového Syra.

Zmérite se. BéZte tam, kde je Syr.

Budete pripraveni se znovu zménit a radujte se opét ze Zivota. Syr se opét muzZe presunout.
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