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Tento materidl se vénuje problematice fizeni zmén. Zcela jisté by bylo dobré si polozit otazku, co je to zména a proc se
tim, jak zmény fidit, viibec zabyvat. Odpovéd je pomérné jednoducha.

Ve se v prabéhu casu ménia zména je nikdy nekoncici proces, ktery nas obklopuje na cesté nasim Zivotem. Vnéjsich fak-
torq, které vyvolavaji zmény, je nespocet a vétsinou je nedokdzeme nijak zasadnim zplsobem ovlivnit. | pfes nesporny
pokrok védy nedokazeme ovlivnit pfirodni vlivy. Socialni a napfiklad technologické faktory uz do urcité miry ovladnout
umime, ale vzhledem k jejich rychlosti a intenzité to ve své podstaté nedavéa smysl. Velmi podstatné se ménime i my
samotni, coZ se projevuje ve zméndach naseho chovani. Secteno a podtrzeno, zmény existuji a budou existovat, at uz
chceme nebo nechceme.

Jediné mozné fedeni spociva v tom, ze zménu pfijmeme jako soucdst naseho byti a budeme na ni v mezich moznosti
participovat. Vzdy se ukdaze jako lepsi feSeni zménam rozumét, aktivné se jich ucastnit a vytézit z nich néco dobrého, nez
s nimi bojovat a posbirat prevazné to Spatné.

Z vlastni zkusenosti vime, ze zména mUze nastat nebo byt vyvoldna. Pouze minimum pfipadl predstavuje ,blesk z ¢is-
tého nebe”. Naprosta vétsina zmén ma své kofeny hluboko v minulosti a hlasi se s dlouhym predstihem. Ze tyto signaly
ignorujeme, je nas problém a nase chyba. Pokud si budeme pozorné viimat naseho okoli, ziskdme vétsinou dostatek
¢asu se na zmény pfipravit a ziskat z nich maximum pro nas pozitivnich véci.

Vnimejme tedy pozorné nase okoli, nebojme se zmén a vstupujme do nich s cilem vyuzit je v nas prospéch.
Zmeéna totiz vzdy predstavuje prilezitost!

Problematika zmén, kterou predstavuji v nasledujicich kapitolach, je urcitou Gvahou, na co pfi realizaci zmén myslet, co
povazovat za dllezité a ¢emu vénovat svoji pozornost. Tento text jsem sestavil jako psanou formu prednasky, ktera si
klade za ukol nejenom néco konstatovat, ale také klast otazky. Pouze kladenim otédzek a hledanim vlastnich odpovédi
naleznete svoji vlastni pravdu a vytvofite si vlastni nazor. A to je hlavnim cilem tohoto materialu.

Problematice fizeni zmén v organizacich se vénuje velké mnozstvi knih a publikaci, coz snadno zjistite v jakékoliv knihov-
né nebo na internetu. Vzhledem k tomu, ze ,Change management” je dnes povazovan za nedilnou soucast védy o fizeni,
narazite na tuto problematiku v rliznych manazerskych kurzech a programech vysokych skol. Moji ambici neni prepiso-
vat zde totalné znama schémata nebo sestavovat Zebficky publikaci, kterym osobné fandim a za 20 rok( jich mam plnou
knihovnu. Touto ambici je pfedstavit ctenafi problematiku zmény tak, aby ji pochopil, aby si vybavil redIné situace, které
dobfe znd, a zménu vnimal jako pfileZitost. Pokud pred vami stoji projekt a nékteré zde uvedené myslenky pouzijete,
bude to skvélé.

V nésledujicim textu jsou uvedeny mnohé priklady, které jsem za dlouhé roky posbiral od ucastnik( svych kurz{ a stu-
dijnich program(. Problematika je zpracovana s ohledem na oblast 3kolstvi, pokud bych se nékde dopustil drobnych
nepresnosti, necht mne ¢tenar laskavé omluvi. Nicméné, kazdy jsme jiny a stejnou véc mlzeme vnimat zcela odlisSnym
zpUsobem. A to je jeden z prvnich fakt(, se kterymi musime pfi zvladani zmén pocitat.

Autor
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CiLE DISTANCNIHO TEXTU

Studijni text jako takovy, je rozdélen do ctyf zakladnich kapitol, které fesi problematiku zmény. Po prostudovani téchto
kapitol ziskate jasnou pfedstavu o tom, co povazovat za zménu, kdy by méla zména nastat, jak by méla byt organizova-
na a jakych chyb se pfi (ne)fizeni zmén obcas dopoustime. Zakladni text je doplnén o komentare, piiklady a naméty na
zamysleni.

e Po prostudovani prvé kapitoly se dozvite, co je to zména a jak ke zménam v organizaci pfistupovat. Pochopite, jaky
rozdil je mezi velkou a malou organizaci, jakym zplsobem se to projevi pfi jejich fizeni. Na uvedenych pfikladech se
naucite rozhodovat, kdy je mozné zménu iniciovat a kdy je lepsi pockat. Naucite se rozeznavat situace, kdy je lepsi nic
nedélat, nez podnikat kroky, které jsou predem odsouzené k nezdaru.

¢ Ve druhé kapitole pochopite urcitou anatomii procesu zmény v organizaci. Naucite se rozhodovat o iniciaci zmén
s ohledem na jejich nutnost a realizovatelnost. Pokud vam okolnosti nepfeji, zménite je tak, aby ptsobily ku pro-
spéchu vasi véci. Naucite se formulovat cilovy stav, aby odpovidal potiebam vasi organizace, ptitom byl realisticky
a aby mu naprostd vétsina zainteresovanych porozuméla. Naucite se chdpat ddivody pro odmitani zmény ze strany
ostatnich lidi a naucite se argumentovat ve vas prospéch.

* Obsahem treti kapitoly je navod, jak zménu realizovat a jakych pravidel se pfi tom drzet. Pochopeni této kapitoly
znamena, Ze se pfi vlastni realizaci nebudete dopoustét zbytecnych chyb a velmi pravdépodobné vytvofite plan,
ktery povede k Uspésnému vyiedeni problému. Soucasti tohoto je formulace konkrétnich ukol(, stanoveni roli za-
pojenych osob, vytvoreni ¢asovych harmonogram a také funkénich kontrolnich mechanism. S témito znalostmi
dokéazete zménu planovat a také realizovat.

 Ctvrta kapitola fesi to stejné, aviak z jiného pohledu. PFi fe$eni obdobnych Gkol(, aviak jinym zplisobem pochopite
filozofii zmény jako takové. Naucite se zakladnim pravidlim, které pak dokéazete vyuzZit v rlznych situacich a na na-
prosto odlisnych prikladech.
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1 ZMENY OKOLO NAS

V této ¢asti bude diskutovana dana problematika at uz v teoretické roviné nebo na pfikladech. Pfi ¢teni danych pasazi se
vam zcela jisté vybavi spousta situaci, které dobfe znéte a které s textem pfimo koresponduiji. Skvélé, pokud tomu tak je.
Ze své vlastni praxe mnohé znate a spoustu situaci jste jiz fesili a Uspésné vyresili. Utvrdit se v tom, co zndm, a ujasnit si
nékteré drobnosti - i to je zdmér tohoto textu.

Po prostudovani prvé kapitoly se dozvite, co je to zména a jak ke zméndm v organizaci pfistupovat. Pochopite, jaky roz-
dil je mezi velkou a malou organizaci, jakym zplisobem se to projevi pfi jejich fizeni. Na uvedenych pfikladech se naucite
rozhodovat, kdy je mozné zménu iniciovat a kdy je lepsi pockat. Naucite se rozezndvat situace, kdy je lepsi nic nedélat,
nez podnikat kroky, které jsou pfedem odsouzené k nezdaru.

1.1 Co jsou to zmény?

Ptiroda, nase zemé, nase okoli, nase prace, ale i my samotni se neustale ménime. Je to tak, i kdyz si to mnohdy nedoka-
Zeme nebo nechceme pfipustit. Vyvoj a zména je pfirozenou soucasti naseho svéta, vzdy tomu tak bylo a vzdy tomu tak
bude. Nema cenu se tomu branit, je daleko lepsi se tomu prizpUsobit. Pfiklad( existuje spousta.

Kdysi ddvno se mi do rukou dostala mald, docela nendpadna knizka, kterou jsem za roky své praxe nakupoval ve velkém
pro ucastniky svych kurz( a doporucoval stovkdm manazer(. Tato knizka popisuje pfibéh nékolika fiktivnich postavicek
v daleké krasné zemi. Dvé mysky a dva lidé. Vsichni na sebe byli hodni, méli se radi a kazdy den chodili k velké hromadé
skvélého syra, ze které si vzali, kolik jen chtéli. Obrovskd hromada syra pfedstavovala Uspéch, majetek, dobré zdravi,
pratele a spokojenou rodinu. Zkratka vse, co si mGzeme piat a co je cilem naseho snazeni. Trvalo to dlouho a vsichni
uz davno zapomnéli, ze byvalo i hare. Proto si nikdo nevsimal, Zze syra pomalu ubyvalo a jeho chut také nebyla vzdy
tak skvéla. Jednoho dne se vsichni potkali u své kazdodenni pohody a zjistili, ze syr zmizel. Posmutnéli, ale fekli si, ze to
nevadi, stejné dneska maji jesté plna bfiska od vcerejska a sli domU. Jaké ale bylo prekvapeni, kdyz syra nebylo ani zitra,
ani pozitii. Mysky byly trochu jednoduché, a tak na nic necekaly, sbalily si své véci a odesly do svéta hledat novy syr.
Svétem pro né bylo nezndmé a nebezpecné bludisté, kde jesté Zadna z nich nebyla. Koukly na sebe a vyrazily. Lidé, ktefi
méli dobré vzdélani, velky diim, majetek a vlastné viechno, co potfebovali, dlouho premysleli. Proc¢ se to stalo? Proc se
to stalo zrovna nam? Proc¢ takova nespravedinost? A cekali a ¢ekali a ¢ekali. JenZe syr uz se neobjevil. Jeden z nich zacal
pfemlouvat druhého, co kdyby se vydali také do bludisté? Ale nebyla s nim fec. Je to nebezpecné a co az se ndm zase
vrati nas syr? A tak se vydal do bludisté sam. Mél sice strach a nevédél, co jej ¢ekd, ale sedét na misté se mu nechtélo. Sel
dlouho, obcas narazil, obcas si natloukl, obcas mél hlad, ale vratit se uz nemohl. Po dlouhé dobé dosel na konec tunelu
a prekvapenim se musel zastavit. Na louce pfed nim byla obrovskd hromada toho nejlepsiho syra, jaky kdy vidél, a u néj
zndmé mysky. A vzpomnél na svého kamardada, copak asi ted' déla.

Tento pfibéh by mél byt mementem pro viechny, ktefi doufaji, Ze se svét zastavil.
Jak uz jsme si fekli, zmény se déji kazdy den, vSude okolo nds. Jen si toho obcas nevsimame. Nékteré zmény nefesime
a neni nutné je fesit, protoze jsou nepodstatné. Nékteré naopak. Asi bychom nasli spoustu rdznych kritérii, podle kterych

Ize zmény rozdélovat. Zkusme jednoduchou variantu, ktera je snadno pochopitelna:

pribézné feSeni nedostatkll v organizaci;

)
2) drobné i vétsi korekce organizacni struktury;
3) zmény celych systém( a proces( v organizaci;
4) zasadni restrukturalizace organizace jako takové.

6 Kompetence leadera Gspé3né skoly - CZ.02.3.68/0.0/0.0/16_032/0008145
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V prvém pripadé se jedna o drobné kosmetické upravy stavajiciho systému, které odpovidaji aktualnim potiebam.
Néco vylepsit a zefektivnit, zajistit Uspory nebo tfeba lepsi komunikaci. VSe zasadni zlstava stejné a neménné.
| vtomto pfipadé se jedna o zménu, kterou viak malokdo zaznamen4, vétsinou jen ti, kterych se néjakym zpUlso-
bem pfimo dotkne. Téchto zmén se neni tfeba bat, patfi mezi bézné kazdodenni zalezitosti a lidé s nimi poditaji.
| pfes mnohdy hlasity odpor neni tfeba zvlastnich pfiprav, plant a ohled(.

Ve druhém piipadé se uz jedna o zmény systémové povahy. Patfi sem napfiklad vytvofeni nového oddéleni, zru-
$eni nebo slouceni stavajicich, ale také zmény pravomoci a kompetenci. | kdyzZ se jednd o korekce, takovéto zmény
by mély byt dobfe promyslené a mély by mit sv{j jasny cil. Vzdy se dotknou vétsiho mnozstvi osob, kterym budeme
muset vysvétlit co, jak, pro¢, kdy. A osobni angazovanost lidi na dosazeni néjakého efektu je tim, s ¢im musime
pocitat. Pokud je nepresvédcime, vysledku sice zpravidla také dosahneme, ale bude to trvat déle, bude to drazsi,
a ne tak povedené.

Ve tietim pripadé ménime celé systémy, organizacni strukturu, zavddime nové procesy, pfechdzime na jiné tech-
nologie. Zkuste si pfedstavit pfechod velké organizace na novy informacni systém, pficemz ten stavajici ,néjak”
fungoval desitky rokl a ten novy se stal nepfitelem za par tydnd. V tomto piipadé se stdva angazovanost zamést-
nancl jednim z predpoklad(i Uspé3né realizace zmény a jeji zajisténi bude mit dlouhodobé ekonomické dopady.

Ve ¢tvrtém pripadé mifime na esencidlni zmény v organizacich, které se mohou projevit vytvafenim novych sub-
jektl, rusenim stavajicich, propousténim a ptijimanim mnoha osob, téméf vzdy zménou kultury a zavadénim no-
vych pravidel a postupt. Uspéch viech zasadnich zmén zavisi na tom, jak moc dokazeme presvéd¢it velké skupiny
lidi o vyhodach toho nového. Ten, kdo to dokaze, ma velkou cenu.

Zména sama o sobé neni ani dobrd, ani Spatnd. Zména je prostou reakci na vyvoj naseho okoli a na vyvoj nés sa-
motnych. Zpravidla neméame s prizplsobenim problémy. Ty mohou nastat, kdyz se podminky méni pfilis pomalu,
takze zpohodInime a nejsme schopni reakce. Nebo pfilis rychle a neustojime tempo novinek. Pro tu prvou situaci
existuje pékny pfiklad z u¢ebnic mediciny, byt trochu nehumanni. Vezméte Zdbu a dejte ji do sklenice s horkou
vodou, zZ4ba se lekne a vyskoci. Potom to samé zkuste s chladnou vodou, kterou pomalu ohfivéte, a Zdba se spoko-
jené uvari. Druhd situace ma také spoustu pfiklad. Mnoho starsich lidi rezignuje na moderni, zejména vypocetni
technologie, protoze jejich schopnost ustat neustaly proud novinek, verzi a ,apdejtl” prosté nezvladnou. Pfitom
schopnost jejich mysleni s nadhledem, Zivotni zkusenosti a intuice mohou mit mnohdy neocenitelnou hodnotou.

Pfedstavte si néjakou velkou globalni spole¢nost, tfeba Google. Pak si pfedstavte jejich majitele, ktefi se v pomérné
nizkém véku zaradili mezi nejbohatsi lidi na této planeté. Chtéli byste byt jeden jediny den v jejich k1zi? S ohledem
na ten majetek to vypada lakavé, ale predstavte si, kolik dulezitych rozhodnuti ten den musi udélat a jaké disledky
a ekonomické dopady takova rozhodnuti maji.

A ted jesté jejich pfibéh. Dva schopni studenti se rozhodli vyfesit v dobé zacatku internetu zcela nevinou ulohu,
totiz vyhledavéni konkrétnich Gdajd mezi tim nevelkym mnozstvim www stranek. To se jim podafilo spise hrubou
silou, ale vysledek byl na svété. Dobry napad se snazili prodat tehdy jiz technologickym gigantim, mezi které pa-
tfilo IBM nebo nové i Microsoft, oviem bez valného uspéchu. Onen neuspéch vedl k zalozeni spole¢nosti Google.
Ta dosahla béhem nékolika rokud trzni kapitalizace stovek miliard dolar(i a dnes patfi mezi nejvétsi korporace na
planeté. Co je na tom tak fascinujiciho? Zména!

Dva studenti maji jeden den prazdné kapsy a dobry ndpad, za nékolik rok miliardové impérium. Pfedstavte si, jak firma
roste a jak museji kazdych nékolik mésicd ménit strukturu, pfijimat stovky a tisice novych zaméstnancd, jednat s desitka-

Kompetence leadera Gspésné skoly - CZ.02.3.68/0.0/0.0/16_032/0008145 7



EVROPSKA UNIE
Evropské strukturalni a investi¢ni fondy

Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO $KOLSTVI
TELOVYCHOVY

MLADEZE A

mi konkurent( a potenciélnich predatord, ktefi je chtéji koupit, museji sledovat technologické trendy, porovnavat ceny,
zjistovat nalady na trhu, a to nejenom doma, ale na celém svété. Schopnost pribézného rozvoje a zvladnuti vlastniho
Uspéchu je tim, co si zaslouzi obdiv.

SHRNUTI

Zména je pfirozend soucast naseho zivota. Neni ani dobrd, ani Spatnd, ma své zakonitosti a pravidla. Pouze na nas je,
abychom ji aktivné vyuzili ve sviij prospéch nebo se naopak obavali jejich dopad.

Kontrolni otazky a akoly

1. Zkuste se zamyslet nad tim, co je to zména a jaky osobni postoj ke zméndm zastdvate.
2. Jaké vyznamné zmény se odehrdly ve vasem osobnim i pracovnim Zivoté?

3. Jak jste se s témito zménami s odstupem casu vyporddali? Naucili jste se néco?

4. Myslite si, Ze je mezi osobnimi a pracovnimi zménami rozdil?

1.2 Rozdil mezi malou a velkou organizaci = schopnost néco zménit

Kazdd organizace ma sva specifika, a proto i rozhodovani o zménach a jejich pfipadném fizeni se bude velmi lisit pfipad
od pfipadu. Vyznamnou roli bude hrat oblast, ve které se organizace pohybuje (3kola se bude diametralné lisit od stroji-
renského holdingu), velmi dllezitd je firemni kultura (deterministicky fizeny automobilovy zdvod se bude liSit od YMCA
nebo jiné dobrovolnické organizace) a v neposledni fadé také velikost organizace. Management zmén malé organizace
je diametralné odlisny od velkého nadnarodniho koncernu, fizeni vesnické dvoutfidky je néco zcela jiného nez fizeni
skoly, kterou navstévuje tisicovka zakud. Podivejme se na nékteré dulezité parametry a pokusme se najit elementarni
rozdily.

Prvym parametrem je slozZitost fizeni organizace. Pfedstavte si maly zacinajici podnik s desitkou zaméstnanc, ktery
ma velmi jednoduchou organizaéni strukturu, a pfedevsim pomérné dobre citelné zajmové skupiny, které si vzajemné
vidi do talife. Na druhé strané si predstavte velkou nadnarodni korporaci, kterd ma nékolik vrstev fidicich struktur a ne-
pfeberné mnozstvi zajmovych skupin, které mohou velmi dobre ovliviiovat mnohé procesy. V tom druhém pfipadé
bude management celit velkému mnozZstvi rliznych omezeni, kterd nejsou na prvni pohled patrna, o to vice mohou byt
svazujici. V pfipadé malé organizace mate moznost jit rychleji k meritu véci a fesit problémy, v tom druhém musite navic
délat firemni politiku a pomysiné obchodovat se zajmy rdznych, mnohdy protichtdnych skupin. Dovedu si pfedstavit si-
tuace, kdy samotné vyfeseni problému je tim nejjednodussim ukolem, ale ziskat k jejich provedeni mandat je nad lidské
sily. Neni vam tato situace povédoma?

Druhym parametrem je schopnost komunikace. Na tomto misté se mnohy ¢tenai zamysli nad tim, kde mdze byt pro-
blém. Nejdfive si musime uvédomit, co je to komunikace a jaké ma zasady. Jedna se o pomérné slozity proces vymény
informaci s néjakym cilem, pfi kterém mame stejny jazyk, stejné minimalni znalosti uritou kontrolni zpétnou vazbu. Uz
na prvni pohled je jasné, Ze nékdy prosté komunikovat nelze. V malé organizaci je vie jednodussi, problémy nastévaji
v téch velkych. Pfedstavte si prostiedi velké university, kde mate prosadit napfiklad zavedeni nového studijniho progra-
mu. Zakladni otazkou bude cil tohoto snazeni, na kterém se v akademickém senatu ne zcela shodnou. Lékafska fakulta
bude totiz vidét proces vzdélavani a ndsledné role programt odlisné od fakulty filozofické. Obor, ve kterém se lidé pohy-
buji, do zna¢né miry determinuje i jejich zplsob uvazovani. A zde opét narazime na rozdily mezi lékafi a filozofy. Bézné
pouzivana terminologie a zpUsoby interpretace mohu byt rovnéz pficinou mnoha nepochopeni. A nyni si predstavte
zavedeni zmén v programu na malém gymnaziu.
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Tretim parametrem je slozitost procest a stupen byrokracie zavedeny v organizaci. V malé organizaci, kde kazdy
kazdého zn3, vi, co je jeho Ukolem, a predevsim kde existuje vysokd mira vzadjemné kontroly, neni nutné zavadét
pfiliSnou byrokracii. Naopak ve velké organizaci, kdy neznéte a ani nemUzete znat vSechny spolupracovniky, musite
plnit své ,job descriptoin” na které navazuji ostatni pracovnici, vas vykon je posuzovan plnénim KPI (Key Perfor-
mance Indicator) a vase schopnosti uz neposuzuje nadfizeny, ale personalni auditor. Ze vam to pfipada hrozné? Asi
ano, ale ve skutec¢né velkych organizacich to jinak nejde. Chceme-li v tomto prostfedi néco zménit, musime volit
odpovidajici postupy. Jednoduchym pfikladem bude zavedeni novych pravidel komunikace s rodic¢i na vesnické
dvoutfidce a velké skole na prazském sidlisti.

Ctvrtym parametrem mohou byt naklady na zménu samotnou. Jak plyne z pfedchoziho, vétsi organizace jsou
komplikované.V malém kolektivu predstavuje zména stanoveni cile, nalezeni konsenzu mezi spolupracovniky a ko-
munikace pfi jeho dosazeni.V té velké musite vytvorit nové pozice projektovych manazerd, proskolit zaméstnance,
stanovit cilové odmény a formy motivace, vie musite kontrolovat a reportovat. A to viechno néco stoji, spise vice
nez méné. Velké organizace jsou schopné vytvaret na takovéto situace zdroje, ale ani ty nejsou bezedné. A polo-
vicaté realizovana zména byva opravdovym problémem, ktery se muize projevovat roky. Pochopitelné negativné.

Patym parametrem je Urover vefejného zajmu. Provadéni zmén v organizacich by mélo byt jejich vysostnym pra-
vem a mélo by postacovat, pokud cti platnou legislativu. V praxi je to viak daleko komplikovanéjsi a ohledy se musi
brat nejen na etiku a kulturni zvyklosti, ale na mnohé dalsi zajmy. Dopady zmén v malych organizacich se stavaji
jen vyjimecné predmétem vefejného a medialniho zajmu. V pfipadé velkym je to spise pravidlem. Jeden pfiklad se
soucasnosti. Velkd nadnarodni automobilka se rozhodla povéfit jednu z narodnich tovéren vyrobou jednodussich
vozU a naplnit tak svoji koncernovou strategii. Coz je plné v kompetenci managementu, respektive vlastnickych
struktur. Redlnym vysledkem je mimofadny zajem médii, celonarodni diskuse, verbalni intervence premiéra, smysl-
né i nesmysiné vyroky fady politikd a ostra reakce odborové centraly se zminkou o stavkové pohotovosti. Secteno
a podtrzeno se ma mit management na pozoru nebo alespon premyslet nad tim, co déla nebo jak to prezentuje na
vefejnosti. | kdyZ $kola neni globdlni korporaci, je na tom ve své podstaté stejné. | drobna zména v lokdlnim kontex-
tu mGze byt roznétkou medidlnich boufi a kolbistém jinak neangaZzovanych bojovnikd, pficemz meritum véci mize
byt druhoradé. Staci si precist lokdlni noviny a obcas sledovat zpravy.

Dalsim parametrem je urcita mira setrvacnosti. Malé organizace jsou vyrazné flexibilnéjsi, coz plyne z jejich sa-
motné podstaty. Museji hledat mezery na trhu, testovat nové postupy, vymyslet nové technologie. Velké mnozstvi
téchto nepfrezije 4 roky své existence a vétsina nepiezije 10 rokd, ale o to vice jich kazdy den vznika. Velké organiza-
ce jsou konzervativni, daleko stabilnéjsi s vysokou setrva¢nosti. Nemohou si prosté dovolit, pfepych kontinuédiniho
chaosu plynouciho z kazdodennich zmén, byt zdGvodnitelnych. Vzpomindm na vyrok jednoho kamarada, vyznam-
ného bankére z jesté vyznamnéjsi alpské zemé: ,Reagovat zménou dfive nez za rok je zbytecnd zbrklost.” Podotykam,
Ze dana instituce se tési vyznamnému ekonomickému zdravi a plsobi na trhu vice nez sto padesat rokd.

Shrnuti

Posuzovani potfeby zmén, jejich pldnovani a nasledné realizace ma své pravidla a mnohdy jemné nuance. Vzdy je
tfeba zvazit kazdy detail, nez se rozhodnete k néjaké akci a nez tuto zvefejnite. Berte v potaz i to, jestli se zména
tyka malé organizace, ktera stoji stranou vefejného zajmu nebo velké organizace, ktera je vdé&nym soustem pro
média. | dobry umysl mdze vyznit zcela opacné.
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Kontrolni otazky a tkoly

1. Jsou mezi malou a velkou organizaci rozdily? Pokud ano, jaké?

2. Zvolte nékolik prikladi organizacnich zmén a predstavte si, jak je budete prosazovat v malé organizaci a jak ve velké?
Treba ve skole.

Kde se citite Iépe, v malé organizaci nebo ve velké? Pro¢ tomu tak je?

Meél by byt manaZer chladnym hrdcem nebo spise empatickym kamarddem?

Jak byste z pohledu vyse uvedenych aspekti hodnotili organizaci, kde pracujete?

N S kAW

Co se stane, kdyz v malé organizaci uplatnite pravidla pro velkou a naopak?

1.3 Proc néco ménit?

Zména je v pfedchozim textu vykreslena jako néco zcela pfirozeného, neustélého, jako néco, co nastane bez ohledu na
nase prani. Otazkou zlstéva, kdy na zmény v okoli reagovat. Byt ukvapeny nemusi byt jesté Zadnou vyhrou, a naopak
sledovat onen pomysiny ujety viak neni také zadné terno. Takové rozhodnuti mize byt jak otdzkou osobni intuice, tak
chladného kalkulu. Nicméné je dobré se drzet nékterych osvédcéenych zasad, pro€ uz néco ménit.

Protoze to stavajici uz nevyhovuje? = divod
Proc to stavajici nevyhovuje? = metrika
Mame néco lepsiho? = varianta
Jsme schopni to ziskat? = zdroje

Soucasny stav zpravidla ménime, kdyz uz nevyhovuje, neodpovida stavajicim nebo budoucim ocekavanim a je v bu-
doucnu neudrzitelny. To znamend, ze mame konkrétni, jednoznacné identifikovany diivod nebo ddvody.

Davod ke zméné by mél byt méfitelny. Mdme tedy néjaka kritéria, jejich stavajici hodnoty a pfislusnou metriku. Re-
spektive vime, kdy je to vyborné, kdy je to jesté udrzitelné a kdy jiz neudrzitelné. Kazdy z nds mdze tato kritéria vnimat
odlisné, ale lepsi nedokonala metrika nezli Zadna.

Nevyhovujici stav jesté neznamend zménu. K tomu musime mit odpovidajici, a pfedeviim lepsi variantu. Znicit néco,
co funguje Spatné, a nemit jiné reseni, bude velmi pravdépodobné smérovat k onomu presunu z desté pod okap nebo
i hdfe. Ani tehdy jesté neni rozhodnuto.

Pro dosazeni zminéné nové varianty potfebujeme zdroje a realiza¢ni potencidl. Védét, co je spravné, a nebyt schopen
toho dosahnout zplsobi maximalné frustraci.

Zkratka a dobfe, zména musi mit jasné pozadi, aby ji ti, ktefi se ji s nad3enim ¢i nedobrovolné ucastni, alespon trochu
pochopili. Za pfiklad hodny pfemysleni povazuji ve skolstvi ¢asto pouzivané slovo kvalita. Toto slovo se stava divodem
pro zmény ve $kolach, zmény v osnovach a studijnich programech. Kv(li kvalité vznikaji nové Utvary, a dokonce i statni
Urady. Jiné naopak zanikaji nebo se radéji slucuji s Uplné jinymi. Vytvéii se spousty pracovnich mist a najimaji stovky
externist(, ktefi v zajmu kvality pali na hranici to staré a okoukané, aby pfinesli svétlo toho spravného poznani. Ma to
jedno své ALE! Za dlouhé roky své praxe jsem nenasel uspokojivou odpovéd, co povazovat ve vzdéldvani za kvalitu. Je
vysledkem kvalitni Skoly spokojeny Zak, spokojeny pedagog, spokojeny rodi¢ nebo spokojeny zfizovatel? Pokud se k to-
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muto textu prokousal alespon trochu soudny kantor nebo feditel $koly, musi se mu orosit ¢elo, neb vyse uvedend
kritéria jsou naprosto neslucitelnd. Nyni si dovolim zna¢nou miru nadsazky, kterou necht posoudi kazdy podle
svych zkudenosti a praxe.

Velké mnozstvi zakl a studentl neni ve Skole proto, Ze la¢ni po informacich a hledani zivotni pravdy, nybrz proto,
Ze se to od nich ocekava, rodice by jejich rezignaci na vzdélani nepfrezili nebo proto, ze maturitu prosté musi mit
kazdy - tedy i ja. A navic na ni mam narok. Spokojeny kantor, ktery si nem{ze doslapnout na ,lemply”, kazdoro¢né
snizuje onu pomyslinou latku svych narokl nebo vymysli dalsi a dalsi zplsoby motivace téch studentd, které skola
evidentné nezajima? Tak pro¢ tam sakra chodi? Pfistup rodicli ke Skole a jejich kritéria spokojenosti se daji se stale
vétsim uspéchem pfrirovnat k tekutym piskdm na Saharte, kde jedinou konstantou zlstava vyborné hodnoceni je-
jich ratolesti. Kde v pfipadé potfeby nastoupi artilerie vyjimek a omluvenek, kde télocvik je tou posledni banalitou.
Nebo spokojenost zfizovatele, ktera se zpravidla chova podle kritéria Zadné zpravy — dobré zpravy. Tak jaké by mélo
byt ono ¢asto pouzivané kritérium kvality? Napada mne snad jen to obligatni. Uspésni absolventi, ktefi maji skvé-
lou kariéru a obcas si vzpomenou na ucitelku matematiky, kterd jim sice pfi pisemkdach nic nedarovala, ale mnohé
do zZivota dala. Takze pfi hledani kritérii musime byt opatrni jako s tou kvalitou.

Vyse uvedené zasady jsou pomérné logické a ve vétsiné pfipadi se v nich dobfe orientujeme. Dodrzujme v3ak za-
sadu, Ze pokud rozhodujeme o zméndch vétsiho rozsahu, nemély by za tim stat emoce, ale spise urcity kalkul. Jako
jednoduchy pfiklad uvedme nékup rodinného vozu. Kterého z vétsiny mladych panl by neoslovil moderni ¢erveny
sportak bez stfechy. Ale pfiznejme si, Ze celoro¢né v tom jezdit nejde, velky ndkup se tam nevejde, vzadu toho mis-
ta opravdu moc neni a na parkovisti za paneldkem to moc bezpecné nebude. Takze zpatky do reality a pfemyslejme
o normalni znacce.

V rdmci svych prednasek kladu posluchaclim spousty otazek. Jedna z nich se tykd uspésnosti jejich organizace.
Opravdu vyjimecné se setkdm s negativni odpovédi, respektive s vyrokem, Ze ,jeho” organizace je nelspésna. Ono
je to logické, kdo by pfiznal, Ze pracuje pro neuspésnou nebo mél tu odvahu konstatovat, co si skute¢né mysli.
Snad jenom ten, kdo pravé dostal vypovéd a firma uz mu nic neproplati. Téméf vsichni odpovidaji ano, pracujeme
v Uspésné organizaci. Pouze nékolikrat za dlouhé roky své praxe jsem slysel odpovéd, Ze muj dotaz vlastné nema
smysl. Pro¢ jej nema? ProtoZe nejsou stanovena kritéria, podle kterych onu Uspésnost hodnotime. Kazdy z nas si
to mlze vykladat jinym zplsobem a pokazdé to vlastné bude spravné. Pro nékoho to bude zisk, pro jiného kvalita
sluzeb, pro dalsiho spokojenost zaméstnancl nebo spokojenost zdkaznikd. Odhlédnéme od méreni téchto a dal-
Sich ukazatel( a hledejme spole¢ného jmenovatele. Minimalné jeden takovy existuje. Pomérné spolehlivym ukaza-
telem je schopnost plnit své plany a jit stabilné svoji cestou. V praxi to znameng, ze néjaké plany musim mit. Dale
pak ze své chovani prizplsobim okolnimu prostiedi i svym moznostem, abych tyto plany postupné pinil a nemusel
hledat argumenty, pro¢ néco nejde. Proto se musime priibézné ménit.

Rozhodovani o velkych zménéch v organizacich je pomérné slozity proces, kterému se budeme vénovat v dalsich
kapitolach. Na tomto misté si tedy pfipomenme hlavni zasady.

Predpokladem rozhodnuti o zménach musi byt néjaky dlivod, ktery predpoklada nasi dostatecnou znalost stavaji-
ciho stavu a schopnost, objektivné vyhodnotit situaci jaké déle neudrzitelnou. Déle pak nestaci pouze védét, co je
$patné, ale také co je raciondlné dobré a predevsim dosazitelné.

Dal3im pfredpokladem je nase schopnost vytvaret nebo ziskdvat zdroje, planovat a organizovat. Musime tedy mit
realiza¢ni potencial.
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Kazda revoluce pfindsi mnoha rizika a v organizacich to plati dvojndsobné. Zména by méla byt spise mostem mezi mi-
nulosti a budoucnosti nez bojistém s prilehlym hibitovem. Pfredpokladem Uspésné zmény je tedy schopnost udrzet
stabilitu a urcitou kontinuitu, kterou budou potfebovat mnozi zaméstnanci v cesté do novych ¢asu.

Protoze zmény jsou vzdy o lidech, dalsim pfedpokladem je schopnost komunikovat uvnitf organizace a efektivné resit
konflikty, kterych byva spise vice nezli méné.

SHRNUTI

Rozhodnuti 0 zméné a vstup do nejisté budoucnosti neni jednoduchym ukolem. Nase rozhodnuti by mélo byt spise
chladnym kalkulem nezli ukdzkou emoci. A dokonce i potom musime zvaZovat nase $ance na dosazeni nového cile.
Spatné staré byva lepsi nez horsi nové.

Kontrolni otazky a ukoly

Jakym zplisobem se rozhodujete o zdsadnich zméndch?

Hraje ve vasem Zivoté roli spiSe kalkul nebo ddvdte na emoce.

Véfite na intuici? Co je to intuice?

Zkuste najit pfiklad vaseho vyloZené dobrého a vyloZené Spatného rozhodnuti.
Pro¢ tomu tak bylo?

O A WN R

Myslite, Ze se rozhodovdni Ize naucit?

1.4 Proc néco neménit?

Z ptedchoziho textu by mélo plynout alesport malé pouceni o lepsim starém nezli horSim novém. Zména by tedy méla
byt spiSe sazkou na jistotu nez zboznym pfanim u rulety. Zkusme se tedy zamyslet, kdy neni dobré se unahlit a rozhod-
nuti 0 zméndach nedélat, pfipadné jej revidovat nebo alespon odlozit.

Budte opatrni na svoje emoce a nedélejte rozhodnuti na zakladé okamzitych dojm0 a pocit. Ma to nékolik dobrych
dlvodu. To, co vidite, je Uhel pohledu. To, co slysite, je zvuk bez obsahu. A to, co vam predkladaji ostatni, je zpravidla je-
jich zajem. Snazte se zasadni unadhlena rozhodnuti nedélat a ziskat pro vase rozhodnuti ¢as. Pokud to situace umoznuje.

Zmény zpravidla predstavuji béh na dlouhou trat, vyzaduji vasi energii a spoustu ¢asu. Nebourejte fungujici stavajici
konstrukce pro kratkodoby médni trend nebo pro doc¢asny osobni prospéch. Zména by méla predstavovat vyznamnou
epizodu, nikolivkazdodenni chleba. Pokud nejste krizovym manazerem, ktery, byt dobre zaplaceny, jde od Stace ke $taci.

Bez kapitalu nelze podnikat a bez zdroji nelze ménit. Nemusi se jednat vZdy o penize, ale zdroje mit musite. Dokonce
spoustu zdroju. Bude se jednat o loajalni spolupracovniky, vas spolec¢ny cas, ktery zméné mUzete vénovat, jiz zminéné
penize a pro vys$si motivaci budete nabizet svoje tézce ziskané pravomoci. Pokud toto vie nemate, mate toho malo nebo
nejste ochotni to investovat, je lepsi zménu zvazit.

Zcela zasadnim divodem, pro¢ vyckavat, je nejasnost nebo neznalost cilového stavu.V okamziku, kdy vite, co je Spatné,
a nevite, co je dobfe, bézte radéji na pivo. Zkuste si predstavit, jak malujete svému okoli skvélé zitiky bilou barvou na
bilém platné. Obcas se o to nékdo pokousi, ale projde to jen tém opravdovym mistrim remesla.
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Poslednim didvodem ke zvaZeni zmén je nejasna nebo potencidlné negativni reakce okoli. V pfipadé, ze se setkate s vel-
mi silnym nezdjmem, nebo dokonce odmitnutim, neznamena to, Ze zména nebude, ale znamend to komplikaci, kterou
musite nejdfive vyfesit. Této problematice se budeme podrobnéji vénovat v nékteré z pfistich kapitol.

SHRNUTI

Pfi nevhodné souhfe okolnosti mliZe i jinak uZite¢nd zména pfinést problémy. Identifikujte faktory, které mohou zpuso-
bit, Ze zménu nenastartujete nebo ji klicovi zaméstnanci zcela odmitnou, a pracujte s nimi.

Kontrolni otazky a akoly

Setkali jste se se situaci, kdy evidentné uZitecnd zména neprobéhla?

Setkali jste se se situaci, kdy zaméstnanci zménu jednoznacné odmitli?

Zndte situaci, kdy zména byla prosazovdna pres odpor zaméstnancu?

Jak takovd situace dopadla?

Je mozné presvédcit zaméstnance o nutnosti zmén, pokud stdvajici stav vyhovuje?

O A WN R

Jaky postup navrhujete, pokud neni zndm cilovy stav zmény?
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2  JAKYM ZPUSOBEM ROZHODNOUT O ZMENE?

Po precteni této kapitoly pochopite urcitou anatomii procesu zmény v organizaci. Naucite se rozhodovat o iniciaci zmén
s ohledem na jejich nutnost a realizovatelnost. Pokud vam okolnosti nepreji, zménite je tak, aby plsobily ku prospéchu
vasi véci. Naucite se formulovat cilovy stav, aby odpovidal potfebam vasi organizace, pfitom byl realisticky a aby mu
naprosta vétsina zainteresovanych porozuméla. Naucite se chdpat diivody pro odmitani zmény ze strany ostatnich lidi
a naucite se argumentovat ve vas prospéch.

Zkusme se nyni zamyslet, jak by rozhodovani o iniciaci zmény mélo probihat.

Nevratné rozhodnuti o provedeni zmény
Jasna a srozumitelna formulace cilového stavu
Spolecna akceptace a odmitani zmény

Kritické faktory

2.1 Rozhodnuti o provedeni zmény

Iniciace zmén v organizaci by méla byt predmétem urcitého kalkulu, kvalifikovaného a do zna¢né miry méfitelného roz-
hodnuti. Od tohoto rozhodnuti je vsak k samotnému zahdjeni zmén jesté dlouhd cesta.

Kritériem rozhodovani by méla byt neudrzitelnost sou¢asného nebo budouciho stavu a opravdova potieba prfechodu
k fakticky lepsimu. Faktor(, které bychom méli vyhodnotit, je spousta. Postupujme komplexné od obecného ke konkrétni-
mu. Obecné prostredi, oborové prostredi interni faktory a potieby zdjmovych skupin, které nékdy nazyvame stakeholders.

Vyhodnoceni faktord obecného prostiedi je pomérné dllezitym a nad¢asovym ukolem. Jedna se o faktory, které nas
ovliviuji v dlouhodobém horizontu a kterym se vétsinou musime podfidit. Mezi né patfi napfiklad globalni ekologické
trendy a zavadéni technologii. Jaké faktory a konsekvence pro skolstvi mizeme zvazovat, ukazuji nasledujici priklady:

* Demograficky vyvoj, ktery naznacuje starnuti populace a Ubytek mladsich ro¢nikd, postupné nahrazovanych mig-
raci z rdznych ¢asti svéta.

* Politicky vyvoj, ktery pfinese spoustu zmén na globalni i evropské mapé svéta. Mezi tuto zménu je tfeba pocitat
i zhorSenou bezpecnostni a ekonomickou situaci.

* Ekologické a environmentalni aspekty, které se daleko vice za¢nou promitat do kazdodenniho Zivota, a to nebyvalou
mérou: vyzadaji si zménu pfistupu k vychové mladé generace a prepisi napfiklad mapu predmét(, tak jak je zname.

* Technologické faktory, které se projevi potiebou elektronické komunikace, zavadénim produktl umélé inteligence
a celkové virtualizace. Lidé za¢nou pracovat z domu a zZaci prestanou chodit do $kol. Mnoho obor(i nebude potre-
bovat zaméstnance v dnesnim slova smyslu (primysl 4. generace), vyvstane potieba vysoce vzdélanych odborniki,
zejména informatikd.

* Medicinské a zdravotni aspekty, kdy na jedné strané poroste vykon tohoto sektoru, na druhé strané nas zacnou
ohrozovat nové nemoci jako COVID se véemi myslitelnymi dGsledky.

* Komunikacni aspekty zacnou hrat jesté vyznamnéjsi roli nez dnes, kazdy se aktivné zapoji do vefejnych diskusi
a kazdy bude vice zodpovédny za svoje nazory. | pfes budouci regulatorni kroky statd dale poroste jiz dnes enormni
sila sociadlnich médii.
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e Ze vzdélani se stane komodita, se kterou se bude bézné obchodovat a ktera se bude pruzné ménit podle stavu
a potieb ekonomiky. V pomérné kratké dobé zanikne mnoho dnesnich profesi a vyvstane potieba novych, jejichz
Zivotnost se bude rovnéz zkracovat. Nékolikera rekvalifikace se stane pro ¢lovéka béznou zélezitosti.

e Socialni inzenyrstvi bude stale vice prosazovano, jako néstroj pouzitelny pfi rozvoji spolecenstvi s projekty typu
~garantovaného pfijmu” se roztrhne pytel. Posileni role statu, neziskového sektoru a velkych korporaci bude pokra-
Covat.

Tyto a desitky dalSich faktor(i nas budou v nedaleké budoucnosti vyznamné ovliviovat. Je tieba si uvédomit jediné.
Témto trendm nedokdZzeme vzdorovat, proto se musime naudit s nimi zit a jesté 1épe je vyuZivat ve sviij prospéch.
Pokud uvaZujeme o zménach v organizacich, pro které pracujeme, a novych projektech, uvazujme vzdy v kontextu s té-
mito a dal3imi trendy. Pokud se na né za¢neme pfipravovat uz nyni, mame velkou vyhodu pred témi, ktefi s tim zacnou
o nékolik rokli pozdéji. A vzdorovat jim znamena boj s vétrnymi mlyny, ktery neni mozné vyhrat, a pokud, tak pouze na
omezenou dobu za ceny velkych ztrat.

* Vyhodnoceni faktorii oborového prostiedi je rovnéz dilezitym a nadcasovym ukolem. Jedna se vsak o faktory,
které musime vnimat a které mGzeme ovlivnit i my, pokud jsme dostatecné silni nebo se vyhodné spojime s nékym
dalsim.

* Obecna uroven protekcionismu je prvym dalezitym aspektem. Cim méné bude odvétvi, ve kterém se pohy-
bujeme regulovéno a ¢im méné bariér ke vstupu bude existovat, tim vétsi bude konkurence a tim flexibilnéjsimi
se musime stat. Pfiméfend konkurence nds nuti k inovacim i vyssi efektivité. Tento faktor je dnes pomérné velké
politikum, coZ znamen4, ze s nim Ize pracovat.

 Substituty sluzeb a modifikace stavajicich formati. Skolstvi se bude zcela jisté v budoucnu ménit, coz nazna-
Cuje zpuUsob fedeni pandemie COVID. Vice technologii, aktivnéjsi zapojeni rodiny, vétsi dliraz na samostatnost zakd
a student, to vie pfinese zmény v klasickém modelu 3kolstvi. Skola pfestane byt komunitarni zaleZitosti v sou-
¢asném pojeti, ale presune se do kyberprostoru, kde se ad doc vytvéarené skupiny nebudou potkavat, ale sdilet
znalosti a informace. Z ucitele se stane moderator a tvirce znalostnich konstruktd. | na tento trend se Ize pfipravo-
vat a |ze jej Uspé3né vyuzivat, o ¢emz svédci priklady skol, které omezeni z prvé poloviny roku 2020 nijak zasadné
neovlivnila. Ti, co to pochopi, budou mit velkou vyhodu v soutézi o velké prostiedky na rozvoj v budoucnu.

 Sila vstupi a zdrojii je dalsim dudlezitym aspektem. Centralni role ucitele je stale nenahraditelnou a jesté dlouho
bude. Nicméné jediné budouci feseni nedostatku persondlu smétuje k automatizaci. Pfikladem je software vyuka
cizich jazykd, vyvoj globalni edukacnich produktd (MOODLE), vefejné otevirdni univerzitnich program@ (MIT) atd.
Schopnost spolupréace ucitele a technologie jiz dnes méni trh prace ve Skolstvi.

* Silu zakaznik Ize interpretovat riznym zpGsobem. Kdo je vlastné zdkaznikem, zaci a studenti, jejich rodic¢e nebo
celd spole¢nost? Pro seriézni diskusi této otdzky nemame prostor, ale mnohé je dano. Vzdélavaci systém bude fesit
individualni potfeby jednotlivcl a bude tim, kdo se musi pfizplsobit.

¢ Konkurence na trhu je snad tim neviditelnéjsim aspektem. Béhem Ctvrtstoleti se trh zvétsil o stovky stfednich
skol, desitky soukromych vysokych 3kol, tisice Skolicich organizaci a rozrostl se o desetitisice rdznych distan¢nich
projektd. Stupen konkurence se postupné stava patologickym a bez smysluplné regulace za¢nou vznikat struk-
turdlni problémy. Jednim z nich je rostouci nedostatek technickych pracovnik(, ktery mé plvod v postupném
odbouravani nékterych predmétd.

S vyse uvedenymi faktory musime pracovat s ohledem na nase specifika a nase redlné moznosti. Velka centralni skola
si mUze dovolit podstatné vice nez mald vesnicka dvoutfidka. Specializovana skola s dlouhou tradici ma rovnéz jiné
moznosti nez prameérna zakladka ze sidlisté. Nicméné nové technologie mohou vétsinu ze stavajicich kritérii pomérné
rychle zménit.
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* Interni zdroje pfedstavuji rovnéz dllezité kritérium pfi naSem rozhodovani. To, jaky médme rozpocet, areal skoly,
jaké mame vybaveni, a predevsim jaky lektorsky tym, to vie vyrazné ovliviuje nase redlné moznosti. Interni faktory
jsou zpravidla vnimany v souvislosti s penézi. Coz je ale chyba. Existuje spousta faktor(, jako napfiklad vysoka kultu-
ra organizace, velké sepéti s lokalni komunitou, stabilni profesiondlni ucitelsky sbor, schopnost ziskavani vefejnych
zdroj(. To vie dava i tém malym velkou silu, pokud s ni uméji zachazet.

Tyto vSechny faktory musime brat v potaz pfi rozhodovani o tom, zdali za¢neme néco ménit nebo zatim pockédme. Roz-
hodnuti 0 zméné by mélo byt jasnd ANO / NE. Nerozhodnost nebo zpétna revize byva pomérné nebezpecnou zalezitosti.
Predstavte si, ze zahdjite proces slu¢ovani dvou kol a v poloviné byste se rozhodli vratit k pavodnimu schématu. Asi
absurdni predstava, ze?

SHRNUTI

Rozhodnuti 0 zméné by mélo byt spise kalkulem a deterministickym procesem. Postupujeme od obecného ke konkrét-
nimu a hodnotime vybrané faktory, které nas vyznamnym zplisobem ovliviuji.

Kontrolni otazky a tkoly

1. Identifikujte faktory obecného okoli, které ovlivriuji vasi organizaci.
Identifikujte faktory oborového okoli, které ovliviuji vasi organizaci.
Identifikujte vnitrni faktory, které ovlivriuji vase rozhodovdni.

A W N

Vzpomerite si na priklad zdvazného profesniho rozhodnuti, které jste v minulosti ucinili a postupu, jakym jste k danému
dospéli. Postupovali byste s ohledem na vysledek stejné?

Jak hodnotite konkurenci na trhu?

Madte néjaké konkurenty? V ¢em si konkurujete?

Jak se podle vds bude vyvijet skolstvi v pfistich deseti letech?

© N O O

Co nejvice ovliviiuje troveri skolstvi?
. Jak vnimdte faktor kvality ve Skolstvi?
10. Co by bylo vase prvni hypotetické rozhodnuti z pozice ministra Skolstvi?

2.2 Formulace cilového stavu

Pokud se rozhodneme, ze je soucasny stav jiz neudrzitelny, je treba hledat nové feseni. MUze se jednat o novou organi-
zacni strukturu, vytvorfeni nového Utvaru, zrudeni stavajiciho, zménu komunikaéniho schématu, novy systém odméro-
vani, slouceni organizace nebo cokoliv zasadniho. Formulace cilového stavu ma svoje specifika:

1) Cile musi byt vécné spravné.
2) Cile musi byt formalné spravné.
3) Cile ajejich dosazeni musi byt v organizaci akceptovatelné.

Stanoveni vécné spravného cile je urcitym odrazem schopnosti a kreativity svého tvlrce. Manazer nebo skupina ma-
nazer(l za toto odpovédna musi védét, co presné chce. Schopnost stanovit spravné cile byva otazkou urcité intuice
a osobni odvahy. Nékdo stanovi cile odvaznéjsi, nékdo se drzi vice pfi zemi. vase predstava o cilovém stavu vsak musi
korespondovat s faktory uvedenymi v pfedchozi kapitole. To znamena resit existujici problémy, posunout organizaci
kupiedu a byt v souladu s budoucimi trendy. Pokud budete v silném rozporu s témito trendy, ur¢ité dfive nebo poz-
déji narazite. Pokud vas zména neposune kupiedu, je otdzkou proc ji délat. Stanoveni vécné spravnych cill povazujme
za velice dUlezité.
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Vécné spravné stanovené cile musi splnovat urcitd formalni kritéria. To, jak se vam to podafi, ovlivni rychlost budouci
realizace a schopnost vaseho okoli pldnovanou zménu absorbovat. Podivejme se tedy na tato kritéria.

Cilovy stav by mél byt maximalné deterministicky a presny. Pokuste se formulovat pokud mozno ¢itelné a jasné stano-
vené cile. Pokud mam néceho dosdhnout, musim védét ceho. Prikladl je spousta.

* Zlepsime jazykovou Uroven ucitelského sboru nebo: Zlepsime jazykovou Uroven (angli¢tina/némcina/francouzstina)
sboru tak, aby kazdy splnil alespori zakladni certifikat, a to v horizontu 2 rokd.

* Zajistime dodate¢né zdroje pro technické zaméstnance $koly nebo: Zajistime 10% navyseni zdrojd pro technické
zaméstnance 3koly, a to jesté v letodnim roce. Rozdil je zcela patrny.

Cilovy stav by mél mit oporu ve strategii nebo jiném zasadnim dokumentu. Zmény, které se chystate naplhovat, mu-
seji v dlouhodobém horizontu korespondovat se strategii a dlouhodobym poslanim organizace. Nenfi aZ tak podstatné,
jedna-li se o sofistikovany dokument schvaleny zfizovatelem nebo verbalné stanovené a dlouhodobé dodrzované prio-
rity. Kazda zména by méla byt zménou k lepsimu, proto musite dobfe védét, co je to lepsi.

Cilovy stav musi po vécné strance napliovat analytické predpoklady. To znamend eliminovat negativa minulého
a soucasného. Dale pak ¢erpat z nasich silnych strdnek a pfrilezitosti.

Cilovy stav musi zajistit kontinuitu stavajiciho. | pfesto, Ze budujeme néco nového, nesmime se ocitnout ve vzdu-
choprazdnu a musime vychazet ze stdvajicich moznosti. Urcité je mozné nalézt spoustu pfikladd skokovych zmén, ale
ty jsou spise vyjimkou potvrzujici pravidlo. Vzdy myslete na dobrou provézanost se stavajicimi provoznimi a organizac-
nimi procesy, pokud pravé tyto nejsou predmétem zasadnich zmén. Ale i v tom pfipadé, nikdy neménite vie najednou,
proto mnohé souvztaznosti musite dodrzet. Pozor zejména na interni normativy, smérnice, rozhodnuti a nafizeni.V této
souvislosti se délaji chyby a porusovani toho, co jsem sam nafidil, neni jesté tragédii, ale mdze byt budouci komplikaci.
V této souvislosti je mozné doporucit urcitou preciznost a pfipadnou interni oponenturu.

Cilovy stav musi byt dobfe ¢itelny a srozumitelny pro viechny zaméstnance, kterych se tyka. Cim vice Uspéch zmény
zavisi na zapojeni ostatnich lidi, tim Iépe mu tito museji rozumét, byt mnohdy selektivné.

Dosazeni zmén by mélo byt planovéno s ohledem na funkéni obdobi, ro¢ni plany nebo jiné periody. Divodem je zod-
povédnost konkrétnich osob a znalost specifik dané zaleZitosti. Pochopitelné je mozné piedani celé agendy piipadnym
nové nastupujicim zaméstnanclim, ale vzdy to pfinasi potencidlni rizika nepochopeni, odlisnych priorit, jiného fidiciho
stylu nebo pouze odlisné pracovni kultury.

Dosazeni zmén je dale podminéné existenci zdroj(, kterymi disponujeme nebo v pozadovaném ¢ase budeme dispono-
vat. Ve své podstaté se jednd o ¢asové moznosti, zaméstnance a financni prostiedky. V3echny ostatni zdroje jsou vice,
¢i méné jejich kombinaci. Pokud tyto zdroje nemame, mize nastat zasadni problém, ktery by mél byt s predstihem
vyfeden. Pfedstavte si, Ze ve Skole planujete zménu prace s dokumentaci, kterd bude vyZzadovat nové zaméstnance se
specifickymi znalostmi (napt. IT specialista) které nemate a netusite, zdali je ziskate a budete mit dostatek prostiedki na
jejich financovani. Riziko od samého pocatku.

Zdroje zmény maji urcitou vyhodu vzajemné zaménitelnosti. Pokud nemate penize a méte kvalitni zaméstnance, kvalitni
sluzby a dobré jméno, vzdy se penize najdou a nékdo vam je pujc¢i. Pokud mate dostatek financnich prostredk(, nebude
problém ziskat zaméstnance z trhu préace, nakoupit technologie a ziskat pfislusné know-how. Pokud nemate ani penize,
ani zaméstnance, ale mate tradici a konkurenceschopny produkt, Ize to rovnéz vyresit. Zaméstnance si vychovdte a pe-
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nize ¢asem pujcite. Dulezité je mit minimalni aktiva, nutna pro naplnéni podstaty zmény jako takové. Pokud je nemate,
nastal by problém.

Zasadou krizového managementu je zjednoduseni organizace, maximalni redukce zbytnych vydajq, identifikace per-
spektivniho ziskového produktu a nasmérovani viech dostupnych zdrojd na tento produkt, ktery zacne generovat zisk.
Presné to Ize udélat v jakékoliv i neziskové organizaci, dokonce i ve Skole.

Cilovy stav musi byt dostate¢né atraktivni pro klicové stakeholders, respektive podstatné zadjmové skupiny. Nejedna

jmovych skupin, kterych se néjakym zplsobem dotyka. Jaké skupiny to ale jsou? Uvedme si priklad velké stiedni skoly:

* Prvnizajmovou skupinou jsou studenti, ktefi maji zajem studovat v pékném prostfedi, za odpovidajicich technickych,
estetickych, hygienickych atd. podminek, a to véci, které je alespon trochu zajimaji.

e Druhou zajmovou skupinou jsou ucitelé a obecné zaméstnanci $koly, ktefi maji zajem pracovat, néco vytvaret a zis-
kavat za to mzdu.

* Treti zajmovou skupinou jsou rodice studentd, ktefi prostrednictvim skoly napliuji své cile a plany.

 Ctvrtou zajmovou skupinou je zfizovatel, napf. krajsky Ufad, ktery touto cestou plni svoji spole¢enskou roli danou
zakonem a politickymi pfisliby.

e Patou zdjmovou skupinou jsou dodavatelé sluzeb, materidlu a surovin, pro které je skola zdrojem provozniho zisku.

 Sestou zajmovou skupinou je mistni komunita, pro kterou $kola predstavuje dilleZitého partnera pro pofadani nej-
rlizngjsich odbornych a kulturnich akci.

No a mohli bychom pokracovat jesté déle. VSechny tyto, byt jinak odlidné skupiny, maji spole¢ného jmenovatele. Aby
skola prosperovala a fungovala co nejlépe. Byt jsou dlivody vsech ztcastnénych trochu odlisné.

Planované zmény by mély tyto skupiny spiSe sjednocovat, neZli je rozdélovat. Ale pfedevsim nesmi byt postavené pfi-
mo proti nim nebo alespori ne proti tém nejsilngjsim.

Nevhodné, Spatné komunikované zmény ve skole mohou vyvolat odpor studentd, jejichz emociondlni reakce nejsou
nikdy zadouci. Stejné tak odpor zaméstnanci jako celku je nepiekonatelnou prekazkou. Nesouhlas zfizovatele je vyloze-
nym rizikem, stejné tak jako pfipadnd negativni medializace a odpor lokalni komunity. Negativni reakce nahraditelnych
dodavateld a méné vyznamnych zajmovych skupin mdzeme prehlizet, ale nikdy ne pfilis dlouho.

Splnéni viech vyse uvedenych predpokladli by mélo byt zarukou, Ze podstata zmény je smysluplna a realisticka.

Pokud mate odpovédnost za realizaci néjaké zmény, mate ve své podstaté dva ukoly. Tim prvym je dosazeni planované-
ho cile. Tim druhym je zajistit co co nejjednodussi, nejlevnéjsi a nejrychlejsi cestou. Pokud to tedy vlbec Ize zajistit. Jak
to udélat? Postupl je vice, jednomu z nich se fikd analyza silového pole.

Analyza silového pole

Kazda udalost, kterd ma v organizaci nastat ma své zastance a své odpUrce, ma faktory pisobici pro a faktory pusobici
proti. Proto, aby bylo mozné doséhnout cilového stavu a naplnit podstatu zmény, je tfeba, aby celkova sila faktord PRO
zménu byla v ur¢itém intervalu vyznamné vétsi, nez sila PROTI. Podivejte se na nésledujici schéma, které zobrazuje sou-
hrn faktord podporujicich zménu a souhrn faktor( vylucujicich zménu v urcitém poméru.
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Faktory pusobici PRO zménu Faktory pulisobici PROTI zméné

Cile zmény 1
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Cile zmény 2

Schéma ¢. 1: Souhrn faktort podporujicich zménu a souhrn faktord vylucujicich zménu v urcitém poméru (zdroj: autor)

V prvém pripadé jsou faktory podporujici a faktory vylucujici zménu zhruba na stejné Urovni. Znamenalo by to, ze
vysledek zmény je nejisty a musime zajistit lepsi podporu ze strany zaméstnancd, lepsi komunikaci pozitivnich pfinost
zmény, lepsi technickou podporu atd. Prosté vytvofit lepsi podminky pro akceptaci zmén a jejich prosazeni v organizaci.
V pfipadé, ze se to nepodafi, hrozi redIné riziko vleklych vnitinich sporl a nedotazenych ukold, které zcela jisté pozna-
menaji celkovy efekt celého procesu.

Ve druhém pripadé faktory podporujici zménu vyrazné prevysujic ty, které zménu odmitaji. Lze tedy zménu zahdjit
a postupné resit pfipadny odpor, nejlépe nékterou z technik, které budou zminéné v néasledujicich kapitolach. Obecné
plati, ¢im vétsi podpora zmény, tim snadné;jsi prosazovéani a naopak.

Ve tietim pripadé faktory podporujici zménu zdaleka nedosahuji téch, které zménu odmitaji. V tomto pfipadé je nutné
cely proces zmény odlozit, pozastavit a vénovat se modifikaci cilového stavu (pokud je to mozné) nebo vytvoreni pod-
minek, aby byla zména pro organizaci a jeji dllezité soucasti prijatelnd. Mlze se jednat o presvédcovani, vysvétlovani,
ziskévani dalsich stoupenc(, vyména odpurcd, ziskani dodate¢nych zdrojl atd. Pfekondni odporu ze strany zaméstnan-
cl se budeme jesté nékolikrat vénovat.

Praktickym pfikladem mize byt napfiklad slouceni dvou $kol, které vzdy predstavuje velmi komplikovanou zalezitost,
zahrnujici legislativni Ukoly, organizacni ukoly, technické a disloka¢ni ukoly, komunikacni tkoly. Jednou z velmi dulezi-
tych véci je napfiklad stret kultur obou stévajicich organizaci. Jedna z nich vzdy pohilti tu druhou nebo ji alespor vyrazné
ovlivni, cozZ je proces vyvolavajici casté strety, konflikty a napéti na dlouhé roky. Co je v tomto pfipadé nutné ucinit? Zajis-
tit podporu klicovych zaméstnancl obou instituci, zajistit pfedchozi medialni kampan, ktera planovanou zménu zakotvi
pozitivné v povédomi komunity, zajistit dostatecné finan¢ni zdroje a dalsi technické zajisténi, ziskat dostatecné silny
a otevieny mandat zfizovatele, ktery vdm umozni operativni rozhodovani pfimo od stolu. V neposledni fadé musite mit
dobré politické kryti, které vam zajisti klid na praci a spolehlivy tym spolupracovnikd, ktefi vam budou kryt zada. Pokud
nemate jedno, ¢i druhé, musite vénovat spoustu energie neustadlému monitorovani protistrany a vytvareni pojistek proti
utokdm na vasi osobu a cile, které reprezentujete. Coz byva nékdy velmi ndrocné.

SHRNUTI

Jakmile se rozhodnete realizovat néjaké zadsadni zmény, musite stanovit, co je jejich cilem. Bez toho postrada cely proces
smyslu. Stanoveni cilt podIéha urcitym pravidldm, musi byt vécné spravné a musi mit urcité formalni nélezitosti. Pred-
pokladem, byt spravné stanovenych cild, je jejich prosaditelnost a realisticnost. K tomu miZzete pouzit analyzu silového
pole, kterd proti sobé stavi faktory zménu podporujici a faktory zménu odmitajici.
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Kontrolni otazky a tkoly

Jakym zplsobem je mozné stanovit cile zmény?

Jaké predpoklady ba mél takovy cil splriovat?

Zkuste se v myslenkdch vrdtit k néjaké vyznamné zméné, na které jste se podileli.

Co vse plisobilo komplikace a odmitdni této zmény, co pusobila naopak v jeji prospéch?
Dalo se na vyse uvedené situace pripravit predem?

Stoji pred vdmi néjaké obdobné rozhodovdni, pripravujete se na néjaky projekt?

N S kA LR

Pokuste se sestavit jednoduché schéma a porovnejte faktory pro a proti.
2.3 Akceptace a odmitani zmény

Prosazeni zmény v organizaci je stejné dlilezité jako spravna formulace cild a postupd, jakymi bude zména provedena.
Uspésné prosazeni $patné stanovenych cild je obdobné skodlivé jako netispéiné prosazeni spravnych cil(. Druhy pfipad
pravdépodobné napacha méné skody, nicméné oboji znamena problémy.

Podminkou Uspésného prosazeni zmény v organizaci je jeji akceptace SirSimi skupinami zaméstnancd, pfipadné témi,
kterych se bezprostfedné dotkne.V praxi mohou nastat rdizné situace, ale zajimat nds budou zejména ty, kde potiebuje-
me podpofit stavajici zdjem a loajalitu. Dale nas zajimaiji ty, kde potencidlni odmitani zmény potfebujeme neutralizovat
a nejlépe postavit do roviny spoluprace.

2.3.1 Akceptace zmény ze strany zaméstnanct

Ke zméndam, které maji nastat, budou lidé pfistupovat riznym zplsobem. Dlivod(, pro¢ tomu tak je, existuje spousta. Vét-
$inou maji racionalni podstatu. Pokud mohu zménou néco ziskat, jsem k ni otevienéjsi, nez pokud tomu tak neni. Vychaze-
jme vsak z predpokladu, ze za normalnich okolnosti zmény kazdého z nas obtézuji. Pokud tedy nejsme profesionalnim kri-
zovym manazerem. Abychom tedy ziskali loajalitu zaméstnanc(i, musime jim néco nabidnout. Je to urcitd forma obchodu.

Clovék, ktery ma prosadit zménu a dosahnout pozadovanych cild, mé k dispozici tfi zékladni zdroje:

1) penize,
2) cas,
3) vlastni manazersky prostor.

Tyto zdroje musi zobchodovat se svymi zaméstnanci a ziskat za né co nejvétsi loajalitu vuci cildim, kterych je tfeba
spole¢né dosahnout. Zplsoby, jakymi to Ize udélat jsou r(izné, stejné tak vysledky se budou lisit ptipad od pfipadu. Zdat-
né;jsi obchodnik zpravidla doséhne lepsich vysledkd. Podivejte se na nasledujici pfiklady, které danou situaci dokresluji
v nékolika drovnich:

1) Prvni uroven predstavuje zakladni informovanost. Informujte zaméstnance oteviené (pokud to jde) o tom, co ma
nastat, jaké jsou dlivody, organizujte prezentace, rozsifujte zpravy a pokud je to nutné, icastnéte se rlznych akci, kde
vystoupite, davejte rozhovory médiim. Tento postup vyzaduje spoustu vaseho osobniho ¢asu a prostoru, ale pokud
vas lidé chtéji poslouchat, mate je na své strané. Touto cestou, dobrymi argumenty a osobnim charizmatem muzete
ziskat velkou podporu lidi, rozhodujicich pro vasi spole¢nou zménu. Ve své podstaté tedy investujete vas ¢as a kupu-
jete si tim zdjem o vasi spole¢nou véc. Podivejte se na politiky, délaji to velmi podobné.

2) Druha aroven predstavuje diislednou komunikaci. Komunikace je na rozdil od prostého sifeniinformaci obousmér-
ny proces.V tomto pfipadé muzete organizovat porady, setkdvat se se zaméstnanci, pfijimat zastupce student( a za-
stupce rodi¢ll, odpovidat na stovky a tisice emaild, vyménovat si ndzory na socialnich sitich. Vsechny tyto obousmér-
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né aktivity jsou velmi naro¢né, a ne vzdy vds miZze zastupovat nékdo z vaseho tymu. Ale pamatujte si, Ze osobnim
kontaktem a pfimou komunikaci ziskate velky vliv a podporu cild, které Vy osobné reprezentujete. Ve své podstaté
tedy opét investujete jesté vice vaseho ¢asu a kupujete jesté vice zajmu dilezitych lidi.

3) Treti uroven predstavuje konzultace a reSitelské porady. Zde je velky prostor pro vysvétlovani a vzdjemné sdileni
nazor(. Vedouci pracovnici zde ziskavaji cenné podnéty od zaméstnancli a zaméstnanci mohou diskutovat své nézo-
ry. Pokud je mozné zapracovat doporuceni zaméstnancd do celkového kontextu, udélejte to a dejte o tom zamést-
nanclm védét. Stavaji se totiz spolutvlrci nového fedeni. Ve své podstaté tedy investujete ¢ast svého manazerského
prostoru a kupujete si loajalitu téch, se kterymi diskutujete a jejichZ feSeni berete v potaz.

4) Ctvrtou Groven predstavuje vyjednavani a spolurozhodovani. V tomto pfipadé délate kompromisy pfi hledani
spole¢né cesty. Vyménou za diléi Ustupky z vasi manazZerské pozice ziskévate loajalitu druhé strany, ktera se stava
pfimym aktérem v daném projektu. Ve své podstaté vymeénite ¢ast vasi pozice za velmi silnou loajalitu. Jako priklad
mohu uvést hledani kompromist s odborovou organizaci, kde zpravidla za cenu finan¢nich Ustupkd ziskavate part-
nera pro feseni spolec¢nych probléma a klid na dalsi rok v podobé kolektivni smlouvy.

5) Pata a nejdrazsi troven piedstavuje pfimou financ¢ni zainteresovanost na dosazenych vysledcich v podobé pré-
mii, cilovych odmén, rdznych bonust atd. Vzhledem k tomu, Ze penize jsou vzdy nedostatkové zbozi, musite s touto
komoditou zachézet velmi opatrné. Pamatujte si, Ze penize motivuji jen tehdy, rozdavate-li je nepravidelné a vzdy
v ndvaznosti na splnény ukol.

SHRNUTI

Pro Uspé3né zvladnuti organiza¢ni zmény musite ziskat co nejsirsi podporu ze strany zaméstnanci. Jejich loajalita
a osobni snaha dosadhnout spole¢nych cild je nenahraditelna. Jako vedouci pracovnik jste v roli obchodnika, ktery na
jedné strané nabizi svUj ¢as, rozhodovaci prostor a firemni penize, na druhé strané musi ziskat na svoji stranu co nejvice
lidi. Pfesné tak to délaji politici. Podivejte se vecer na televizi.

Kontrolni otazky a akoly

Jakym zplisobem Ize ziskat loajalitu vii¢i zméndm v organizaci?

Co se stane, pokud zaméstnanci zménu odmitnou nebo ji budou sabotovat?

Jaké jsou vase zdroje a jak s nimi muZete naklddat?

Lze si loajalitu vynutit?

Pokud vdm to vék umoZriuje, vzpomerite si na budovatelské usili devadesdtych let.
Stoji pred vdmi néjaky zdsadni projekt, pro ktery musite ziskat stoupence?

N A LN R

Jakym zptisobem to udéldte?

2.3.2 Faktory lidské resistence a odmitani

Je dobré smifit se s tim, Ze vétsinu vasich zaméstnancl zadna zména nezajima a klidné budou pokracovat v tom, co
dlouhé roky délaji. Tato situace pro né predstavuje sice chabou, ale prece jen néjakou jistotu. At se nam to libi, ¢i nikoliv,
bez Sirsi podpory zménu malokdy realizujeme. TakZe vyvstava otdzka, jak to udélat. Podivejme se na vybrané priklady
a situace, se kterymi se v praxi ¢asto setkdvame:

1) Osobni zvyklosti a ritualy pfedstavuji dllezitou roli v nasem Zivoté i v tom pracovnim. Pfedstavte si ucitele, ktery je
ve vasi skole jiz tricatym rokem a nékteré véci déla tficatym rokem stale stejné. Bandlni zména muze tohoto ¢lovéka
lehce vykolejit a potazmo dostat do opozice. Jeding, co s tim mUzete délat, nenechat tohoto ¢lovéka zpohodInét.
Ve velkych globalnich organizacich maji vrcholovi pracovnici v ramci ¢tyf nebo pétiletych cykld povinnou rotaci,
nehledé na dosahované vysledky. Udrzuji tim jejich pruznost a schopnost rychle absorbovat nové trendy. Na mnoha
zapadnich univerzitach ziskavaji akademicti pracovnici pllro¢ni, az ro¢ni placené volno, v ramci kterého se vénuji
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vyzkumu a vlastnimu rozvoji. Je nutné podotknout, Ze na svoji staronovou pozici musi Uspé3né projit vybérovym
fizenim. Takovy profesor urcité nezlenivi.

Vzajemné zavislosti a osobni vazby vznikaji po ¢ase na viech stupnich a ve vSech typech organizaci. Podivejte
se do vlastnich fad a je vdam okamzité jasné, kdo koho v pfipadé potieby tzv. podrzi a kdo koho ne. Bereme to jako
fakt, ktery v zasadé ni¢emu nevadi. Nevadi ale jen do okamZiku, kdy se lidé za¢nou citit v ohroZeni a za¢nou si diky
neformalnim vazbam pomahat. Napfiklad pii odmitani a sabotovani vasich zmén. Urcité jste takovou situaci uz zazili.
Reseni spociva v dasledné prevenci. Vytvéafeni zajmovych skupin omezujte na samém za&atku, osobni vztahy na pra-
covisti jsou potencidlné patologické, snazte se spiSe o vybudovani profesiondlniho tymu zaméreného na vysledky,
nezli na spolek stryct a tet. Pfiklad(, kdy kvili osobnim kontaktim nemf(iZete zasdhnout tam, kde potfebujete nebo
s pozadovanou razanci znate sami dostatek.

Strach z neznamého a osobni pasivita je dalsim a pomérné zbytecny faktorem lidské rezistence. Lidé se boji no-
vych véci, protoZe jsou nové a potencialné nebezpelné. Vénujte jim tedy Cas a vysvétlete jim, proc jsou jejich obavy
liché a proc¢ se maji zajimat o nové véci i kdyz maji pét rokd do diichodu.

Ztraty ziskanych pozic a vyhod jsou pomérné silnym argumentem. vase organizace je za léta fungovani néjak na-
stavena a konkrétni lidé obsadili vyhodna mista, ktera jim umoznuji mnohdy velmi silnou kontrolu. Pfipadné orga-
nizacni zmény je mohou o pfipravit o jejich vliv, odkryt pomysiné karty nebo ukazat Ze vlastné nic nedélaji. Ve viech
téchto a jesté mnoha dalsich pFipadech se tito lidé budou citit (oprdvnéné) ohrozeni. Jejich racionalni chovani bude
predstavovat sabotovani vasich zmén, snahu si vas koupit nebo zajistit néjaky kompromis. | pres pfipadné kompro-
misy, které vam zajisti docasny klid zbrani, nesmite v dlouhodobém horizontu na jejich hru pfistoupit. Pro stabilitu
organizace i Vasi funkci se musite obklopit svymi lidmi, kterym véfite. VsSichni ostatni vas prodaji v ten nejnevhodnéjsi
okamzik. Pro vas pochopitelné!

Casté organiza¢ni zmény pfedstavuji moralni riziko. Kazda zména v organizaci by méla mit zacatek, pribéh a konec.
Na konci by méla byt vyhodnocena, vsichni, kdo se pficinili, musi byt pochvaleni a odménéni. Pokud to neudélate,
ztracite jejich dlvéru. Ve své praxi jsem zaZil spoustu organizaci, ve kterych zména stfidala zménu, vedouci pracovni-
ci se stfidali jako pokladniv supermarketu a vysledkem byla lidska rezignace téch, ktefi se méli angazovat. Lidé ztratili
viru, a to je ten nejvétsi problém. Mnohdy lidé odchézeji jinam, na horsi pozice, protoze danému podniku prosté uz
nevéri a nesnesou stres z neustalého chaosu. Tomuto musite zamezit.

Dlouhodobé smluvni vztahy jsou vzdy pfic¢inou rezistence. Zaméstnanci i dodavatelé se chovaji racionélné, pokud
nejsou nuceni k vy$3im vykondm, vzdy zpohodIni. Po néjakém case vzdy zjistite, Ze trend snizovani vykonu je dopro-
vazen vys$simi pozadavky na platy a Uhrady cehokoliv. Nepfipustte to!

SHRNUTI

Zéakladnim aktivem kazdé organizace jsou lidé. Pouze za nich zaleZi, jak se budou angazovat v prostfedi zmén a jak bu-

dou loajalni vici cildm, které vy reprezentujete. Jen a jen na vas zéleZi, jak je k tomu donutite nebo motivujete. Vasim

prvofadym ukolem je eliminovat lidskou resistenci a nahradit ji osobni angaZovanosti.

Kontrolni otazky a ukoly

1. Jakym zplisobem Ize ziskat loajalitu vici zméndm v organizaci?

2. Jakym zpusobem miZete ménit dlouholeté ritudly ve Vasi organizaci?

3. Muyslite, Ze existuje néco jako zkostnatéld organizace? Zndte priklady?

4. Vzpomerite na organizace, ve kterych jste pracovali. Kteri lidé je nejvice ovliviiovali a z jakych pozic? Byl to vliv ryze formdil-
ninebo ivlivneformdlni?

5. Stoji pfed Vami néjaky projekt, ve kterém musite nejdrive lidi rozhybat?

6. Jakym zpisobem to udéldte?

22
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2.3.3 Techniky ovliviiovani akceptace zmény

V predchozich kapitolach byla diskutovana otézka akceptace a odmitani zmény ze strany zaméstnancd. Podivejme se
na nasledujici tabulku a uvedme nékolik ptikladd, jak to vlastné funguje. Potencidlni zaméstnance rozdélme podle dvou
kritérii. Prvym kritériem je mira osobniho rizika plynouci ze zavadénych zmén. Napf¥iklad jestli jsem schopen se zaclenit
nebo mi hrozi vyhazov. Druhym kritériem je konkrétni pfipadny zisk daného ¢lovéka, at uz formou odmén, prestizni
pozice nebo jinych benefitd.

Mira osobniho rizika
Vysokd Nizkd
Osobni benefit vysoky Neurcita reakce ' Silna akceptace"
Osobni benefit zddny Silna rezistence " Odmitnuti"

Tab. ¢. 1 (zdroj: autor)

V prvém kvadrantu (podle sméru hodinovych rucic¢ek) se nachazeji lidé, kterym zména nemize moc uskodit, mohou na
ni viak dobfe vydélat. Vsichni tito lidé jsou primarné podporovatelé jak zmény samotné, tak vasi osoby, protoze zménu
symbolizujete. Pfikladem muze byt mlady perspektivni zaméstnanec, ktery si mize ziskat ostruhy a vysokou funkci, ktery
by v pfipadé nedspéchu nemél jakykoliv problém sehnat jiné pracovni misto, nebo jej uz dokonce ma nabidnuté. Takze
nema co ztratit a mdze na tom jen vydélat. S témito lidmi mdzete velmi dobie spolupracovat na obvyklé Grovni. Pokud
se jim Uspéch dostane pod klzi, nastane doba, kdy vas za¢nou ohrozovat.

Ve druhém kvadrantu se nachazeji lidé, ktefi maji ze zmény strach, mohou na ni uZ jenom prodélat a nevidi v ni zZddny
osobni smysl. Tito lidé mohou byt vyznamnou brzdou, ktera je Uplné zbytecna, a navic s nimi pocitate i v budoucnu.
Pokuste se jim vysvétlit jejich stabilni pozici a najit pozitiva, které je motivuji k akceptaci. Tito lidé vdm to vrati svoji
loajalitou a zpravidla i zkuSenostmi. Vétsinou se jedna o spolehlivé pracovniky ve sttrednim az vy3sim véku, s zivotnimi
zkuSenostmi, ktefi nemaji schopnost se prosadit a vlastné ani energii vyhledavat novinky. Takové ale potfebujete.

Ve tfetim kvadrantu jsou lidé, se kterymi nepocitate, a oni uz to védi nebo je evidentni, Ze pfichod novych ¢ast nezvlad-
nou. Mira jejich osobniho rizika je vysoka a pfipadna zména jim nic nového nepfinese. Tito lidé maji tendence Skodit
nebo se nato pfipravovat a jednou to udélat. Pokud najdete pozici nebo zplsob, aby je zména neposkodila, domluvte
se s nimi a tento krok dobfe zobchodujte. Pokud takovou moznost nevidite, zbavte se jich co nejdrive, bude to uleva
pro viechny zicastnéné. Prikladem je budouci byvaly finan¢ni tajemnik Skoly, ktery byl vasim dlouholetym oponentem
a Casto pouzival nefér praktiky, pribézné buduje dobré vztahy s vlivnymi Gfedniky zfizovatele. Tento ¢lovék potiebuje
pouze ¢as na upevnéni své pozice a tuto vyuzije proti vam, vasemu tymu i véemu, co reprezentujete. Dalsi spoluprace vas
diskredituje v ocich kolegu a nikdy nebudete mit dobré spani v ocekavani, kdy to pfijde. Jiny priklad. Tajemnik v pred-
dlchodovém véku, ktery mél své mouchy, ale svou praci délal poctivé a pomérné férové. Je zcela evidentni, Ze novy
systém vedeni agendy nezvlddne. Domluvte se s nim a vytvofte mu jinou, byt umélou pozici, ve které bude Skole i vam
uzite¢ny diky svym zkusenostem. Vyménou za garanci slusného zachédzeni vyuzivejte jeho dlouholetych kontakt( na
vlivné ufedniky zfizovatele a nezapomerite jednou usporadat oslavu pii jeho odchodu do ddchodu. Tento krok se skole
vyplati v profesni i lidské roviné. Nepfijdete o schopného ¢lovéka a vsichni budou vnimat, ze nejsou spotiebni material.

V poslednim kvadrantu jsou lidé, pro které predstavuje zména vysoké osobni riziko a pfinos je naprosto nejasny. Jejich
pozice je nejasnd. Zalezi na vas, jestli je potfebujete, ¢i nikoliv. Mate pravo volby. V pfipadé, Ze je chcete udrzet, snizte
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miru rizika a dejte jim odménu a najdéte osobni pfinos. Nebo to udélejte pfesné naopak. Obcas je dobré udélat mensi
evolu¢ni persondlni zmény, které pfinesou novou krev a vytvofi konkurenci pro stavajici zaméstnance. Pfedpokladam,
Ze to tak stejné délate.

SHRNUTI

Rdzni lidé budou zménu vnimat rlznym zpGsobem. V rdmci urcitého zjednoduseni Ize zaméstnance rozdélit do ¢tyf
kvadrantt. Kazdy kvadrant ma sva kritéria a lidé v nich jsou ovlivnitelni jinym zplsobem a jinou technikou. Dillezité je to,
Ze ovlivnitelni jsou v podstaté viichni. Na vas je, jak toho vyuZijete ve prospéch spolecné véci.

Kontrolni otazky a tkoly

1. Zamyslete se, do jakych skupin byste zaradili klicové zaméstnance Vasi organizace.
Pokuste se identifikovat osobni rizika, plynouci z organizacni zmény.

Pokuste se identifikovat osobni benefity, plynouci z organizacni zmény.

Pokuste se udélat na nékolika prikladech konkrétnich osob bilanci akceptace zmény.

Lk LN

Vymyslete dalsi kritéria, navazujici na tabulku z Gvodni ¢dsti této kapitoly.

2.4 Kritické faktory procesu zmény

Na zavér této casti je dobré zminit situace, ve kterych se doporucuje zménu nezahajovat, ani o ni néjak neuvazovat a vé-
novat se udrzovani nebo zlepSovani stavajiciho statusu quo.

Prvym dlvodem je persondlni nestabilita a absence spole¢nych cild organizace. V situaci, kdy zaméstnance nic moc
nespojuje, riskujete, Ze se pfi prvych problémech rozprchnou a organizace to nezvladne. V této situaci je nutné zajisténi
personalni stability, a pfedevsim nalezeni skute¢ného lidra, kterému svéfite vedeni. Touto problematikou se budeme
zabyvat v nésledujicich kapitolach.

Druhym dlvodem je absence komunikace mezi vedenim organizace a zaméstnanci, coz je pomérné casty jev. Pfedevsim
ve velkych organizacich se zastaralou, vysokou a zbytec¢né sloZitou organizac¢ni strukturou se dostavd management do
urcité komunikacni bubliny. Komunikacni bariéru vétsinou tvofi rizni tajemnici, asistenti, poradci a jiné osoby navazané
na vrcholovy management. V pribéhu let se naprosto oddéli pfima vazba mezi vrcholovym vedenim a zaméstnanci
jakéhokoliv mandatu a bez jakékoliv odpovédnosti. Bez velmi disledné eliminace téchto struktur nelze zasadni zmény
realizovat. Jako hypoteticky pfiklad bych uvedl nékteré ufady statni spravy, kde ani politické $picky jiz nejsou schopné
prosazeni zasadnich opatieni a systém je tak komplikovany a nefunk¢ni, ze si vlastné Zije svym zivotem a hlavnim tko-
lem je sebeprezentace a dal$i poZadavky na finan¢ni zdroje.

Dalsim dlivodem je organizacni kultura, kterd mliZze byt nepfatelskd a agresivni. Za situace, kdy se lidé obavaji vyjadrit
své nazory, vladne atmosféra strachu a napéti, vedeni zavadi pravidla ,double speak” (Orwell, 2009), velké prisvihy fa-
vorizovanych zaméstnanc(l jsou prehlizené a drobna pochybeni béznych zaméstnancl jsou tvrdé trestana, nelze zajistit
efektivni zménu. Jakékoliv redlna snaha je predem odsouzena k neuspéchu. Takovato situace neni pfilis ¢asta, ale ani
vyjimecnd. V ptipadé privatniho sektoru o ni vlastnici zpravidla nevédi, neb sedi na druhém konci planety, ¢isla jim jesté
nic nesignalizuji a management vysvétli kazdy prasvih jako,vyzvu” (challenge), ztratu jako,,market volatility” a odchaze-
jici zaméstnance jako,,mutual staff circulation”. Daleko ¢asté&jsi je to v pfipadé nékterych statnich nebo vefejnopravnich
instituci, kde nehrozi, ze dojdou penize, pokles vykonnosti je zdlivodnén jako hrdinsky ¢in v tézkych dobach a medializo-
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vané prisvihy jsou dilem uto¢nych novindr{. Vyse uvedené pfiklady jsou zajisté pfehnané, nicméné ndvodné. Jedinym
racionalni resenim byva velice diisledna zména managementu a ptipadny renengineering (zasadni restrukturalizace) ta-
kové organizace.

Vyznamnym dlvodem, pro¢ se zménou vyckavat, byva rovnéz neshoda formalnich a neformélnich vedoucich roli, coz
vyvolava vnitini pnuti a problémy pfi naplfiovani rozhodnuti stanovenych formalnimi strukturami. Nejcastéjsim prikla-
dem je odmitnuti managementu zaméstnanci, at je divodem cokoliv.

Problémem bude dlouhodoby tlak na dosahovani vysokych vykond, kterym neodpovidaji investice, ani provozni pro-
stfedky a zaméstnanci rezignovali na jakoukoliv loajalitu a rozvoj.

SHRNUTI

Pokud se organizace dostane do nékteré ze specifickych situaci, zahajeni zmén by nemélo redlnou $anci na Gspéch a tim
by postradalo smysl. V téchto pfipadech se doporucuje rychld stabilizace a kompletni vyména vrcholového vedeni nebo
zasadni restrukturalizace. Meznim feSenim je i likvidace s naslednym zhodnocenim existujicich aktiv.

Kontrolni otazky a akoly

1. Zkuste identifikovat situace, kdy je organizace v takové krizi, Ze zména jiz neni mozZnd.
2. Promyslete, jak takové situace resit.

3. Myslite, Ze takovd situace miiZe nastat v pripadé skoly?
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3  ZJEDNODUSENY MODEL RIZENE ZMENY

V predchozim textu jsme fesili pfedpoklady realizace zmény v organizaci, zejména pak persondlini povahy. Nyni se podi-
vejme na to, jaky zpisobem zménu napldnovat a nasledné pak realizovat v praxi.

Této problematice se vénuiji tisice knih a studii od stovek vice ¢i méné popularnich autord, které popisuji velké mnozstvi
metod. Jedna z nich (1947, Kurt Lewin’s approach to Change Management), chdpe zménu jako proces naplnéni kon-
krétnich krok(, zejména pak rozmrazeni, posunu a opétovného zamrazeni (Unfreeze, Change or Transition,Refreeze).

Chépejme tuto metodu, jako obecny pfistup pouzitelny v libovolné situaci. Jejim pouzitim nemusite vyresit viechny po-
Zadované problémy, ale zcela jisté neudéldte zasadni chybu. Budeme ji nazyvat zjednodusenym modelem fizené zmény.
Tato metoda chape zménu jako proces naplnéni nasledujicich kroku:

* Rozhodnuti 0 zméné a formulace cilového stavu.

* |dentifikace intervencnich oblasti, do kterych zménu sméfujeme.
* Specifikace roli jednotlivych aktérd zmény.

* Formulace ¢asového schématu a planu intervenci.

e Kontrolni mechanismus.

V nasem pfipadé povazujme prvni tento krok za uzavreny, protoze o zahdjeni zmén je uz rozhodnuto. Zndme cilovy stav,
ktery splfuje véechny vécné i formalni pozadavky.

3.1 ldentifikace intervencnich oblasti, do kterych zménu sméfujeme

Podstatna zména v organizaci predstavuje komplexni zalezitost, kterd se vétSinou dotkne vice oblasti. Zvladnout slozi-
téjsi organizacni zménu jako jeden celek mlize byt naro¢né, neprehledné a pomérné komplikované. Optimalnim fese-
nim je rozdélit jeden ukol mezi vice osob, které budou garantovat urcité oblasti podle jejich kompetenci. Klicovym je
v tomto pfipadé koordinator, ktery zodpovida za dodrzovani celkového ¢asového harmonogramu a ktery vystupuje jako
arbitr vci garantdm jednotlivych ¢&asti. Koordinator by mél vést pfislusnou projektovou dokumentaci, zajistit sdileni
informaci a fesit kolizni situace.

Predstavme si jako pfiklad situaci, kdy skola ukonci spolupraci s dodavatelem obédu a vytvori si vlastni stravovaci provoz.
V tomto pfipadé se projekt dotkne organizacni struktury, dale pak provozniho tuseku a dislokace, informacniho ttvaru, eko-
nomického Utvaru a zcela jisté slozky zajistujici BOZP. Jakym zplsobem tedy Ize takovyto pomérné slozity projekt vyresit?
Pomérné jednoduse. Dekomponovat jej na jednoduché a prehledné celky a ty nasledné skladat do celkového vysledku.

SHRNUTI

Slozité projekty dekomponujeme do jednodussich, snadnéji zvladnutelnych celkl. Ty potom fesime samostatné a skla-
dame z nich vysledné feseni.

Kontrolni otazky a ukoly

1. Resilijste ve své praxi slozitéjsi projekt? Pouzili jste néco jako rozdéleni na jednodussi celky?
2. Jakym zpusobem byste fesili napfiklad slouceni dvou stfednich $kol a jaky tym byste si za timto tcelem sestavili?
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3.2 Specifikace roli jednotlivych aktéri zmény.

Zména je ve své podstaté projekt, kterého se vzdy ucastni vétsi mnozstvi osob. Jejich duleZitost byva rozdilna, nicméné
od kazdého se ocekava aktivni pfistup a snaha o efektivni dosazeni planovaného cile. Mezi témito lidmi vznikaji organi-
zacni vztahy, komunikuji, predavaji si vysledky své préce, kontroluji se, fedi konflikty atd. Je dobré pfifadit témto lidem
urcité role a z nich pfi realizaci vychazet:

e Sponzor projektu
* Agent projektu
o Radovy zameéstnanec (target)

Kazda zména ma sv(ij prvopocatek v okamzicich, kdy je nékdo nespokojeny s aktudlnim dénim nebo mé napad na zlep-
Seni, které muze byt vyhodné pro néj i celou organizaci. Dobra myslenka se musi Sifit, postupné se ji zabyva vétsi mnoz-
stvi osob, které ji postupné kultivuje a doplnuje. Kritickou hranici, kterou musi tato myslenka prekrocit je rozhodnuti
0 jeji realizaci. Toto rozhodnuti musi ucinit osoba, ktera k tomu ma jednozna¢ny mandat a opravnéni (vlastnik, statutarni
zastupce, osoba povérena zfizovatelem, vedouci slozky atd.). Nikdy nelze realizovat zménu bez tohoto souhlasu, i kdyby
pohnutky k tomu vedouci mély jakékoliv pozadi. Osoba nebo osoby disponujici timto mandatem budeme nazyvat
SPONZOR.

Neni az tak dulezité, jak komplexné bude toto rozhodnuti formulované a v jaké podobé, dililezité je predevsim, co by
mélo obsahovat. Dovedu si pfedstavit rozhodnuti v podobé mnohastrankového projektu, rozhodnuti v podobé jednoho
odstavce zapisu z porady i verbalni rozhodnuti na fesitelské poradé.

Obsahem by mélo byt:

1) specifikace cile zmény,
2) vyclenéni zdroji a
3) schvaleni postupl, kterych mdze byt pouzito.

Vsechny tfi uvedené polozky jsou dllezité.

Predstavte si, Ze mate za ukol zajisténi dil¢ich organizacnich opatteni, které na vasi skole povedou k Usporam, ke zkva-
litnéni vyuky nebo zlep3eni komunikace s rodici studentd. | takto formulované rozhodnuti si dovedu pfedstavit. Ve své
podstaté to neni zadna vyhra, neb je formulovano polovicaté a kdykoliv se mize obrétit proti vam samotnym. Podivejme
se na predchozi doporuceni.

Vzdy pozadujte co nejpfesnéjsi specifikaci cile zmény. TakZze poZadujte co nejvice detaill typu, jak velké Gspory to
maji byt, jakym zplGsobem budou mérené, za jaké obdobi, kterych soucasti nebo celkd se maji Uspory tykat, zlepseni jaké
vyuky md nastat, jak bude toto zlepseni méfeno, jakych forem komunikace s rodici se to bude tykat, jakych vysledkd ma
byt dosazeno atd. Nejasné a neuplné zadani mlze mat dva zcela odlisné vysledky. At udélate cokoliv, nikdy to nebude
dost dobré, pfipadné at to,,odfldknete” jakkoliv, vZdy to bude dostacujici. Ani jedna z uvedenych variant neni dobra.

Déle pozadujte vy¢lenéni zdroja, které ve svém snazeni budete vyuzivat. Dilezité je znat termin, kdy mate predlozit
vysledky. Urcité potrebujete znat disponibilitu zaméstnancd, které mazete tkolovat a jak moc, budete potiebovat néja-
ké financni zdroje, technické vybaveni, ¢i pfipadné sluzebni cesty. V3e, co k dosazeni vaseho ukolu potiebujete, Zadejte
pfedem a nejlépe v pisemné podobé. Staci zapis z porady. Pfedstavte si situaci, kdy se vénujete svému ukolu, vikendy
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nepocitate, Setfite na zavérecné vydaje a asistentka, kterd vdm ma pomahat, je prosté lina. Proto se vedeni moudfre roz-
hodne, Ze pro potieby projektu staci podstatné méné zdrojl a praci asistentky si budete délat sdm. V této situaci je ten
zapis sice chabym argumentem, ale aspori néjakym.

V neposledni fadé pozadujte schvéleni postup, které budete pouzivat, respektive pravomoc, kterou budete dispono-
vat. Pokud pfi svém snazeni dojdete k zavéru, ze je tfeba vyuzit negativni motivaci vici nékterym pracovnikdim, jejich
odchod nebo snizeni Gvazku, mlzete tvrdé narazit. Nanicovaty vysledek pak bude pficten Vasi neschopnosti, nikoliv
tomu, Ze mate svazané ruce.

Dalsi dllezitou roli je AGENT zmény. Agentem je ten clovék, ktery se aktivné angazuje v procesu zmény a ktery je néja-
kym zplsobem na vysledku zmény zavisly. Je evidentni, ze motivace tohoto ¢lovéka je vzdy vysoka.

Za agenta zmény mUzeme povazovat:

1) jednotlivce, ktery je povéfen fizenim zmény,
2) cely tym, ktery je povéfen fizenim zmény,
3) v3echny, ktefi se v procesu zmény aktivné angazuiji.

Clovék, kterého organizaci zmény povéfite, musi byt pFirozeny lidr, musi umét komunikovat a musi strhnout pozornost
nejen na svoji osobu, ale predevsim na cile, kterych ma byt dosaZzeno. Zamyslete se, jak vniméte nékteré politiky a které-
ho povazujete za lidra schopného vést lidi. Ur¢ité to nebude zakfiknuta bezpohlavni postavicka.

Agentem zmény mUzZe byt nékdo ze zaméstnancli nebo externista. Kazda varianta md sva pro a proti. Pokud zvolite
agentem nékoho zevnit, ma vyhodu dobré znalosti prostredi, vykonnosti lidi nebo utvar(, zna klima a podnikovou
kulturu a mnoho dalsiho, co se musi externista rychle naucit. Oproti tomu ma nevyhodu tésného sepéti s domacim pro-
stfedim, nebude pfili$ razantni, bude brat ohledy i tam, kde by nemél a v neposledni fadé bude mit klapky na ocich. Pfi
vybéru domiciho berte v potaz jeho flexibilitu, znalosti, schopnost komunikace, minimalni svdzanost se stavajicim pro-
stfedim a také nad3eni pro novu véc. Davejte pfilezitost mladym, ktefi se jiz osvédcili a mohou si vyslouzZit dalsi ocenéni.
Pri volbé externisty se zajimejte o jeho znalosti, schopnosti komunikace dovnitf organizace i vné, morélni predpoklady,
a predevsim pak reference. Jednim z klicovych aktiv manazert zmén nebo krizovych manazeru jsou jejich reference,
podle kterych se nechdvaiji platit.

Pri vybérovém Fizeni se zajimejte tieba o tyto informace:

* Jaky ma zebfi¢ek hodnot?

* Jakym zpuUsobem fesi konflikty?

* Jaké navrhuje strategie a postupy pfi feseni vasich problém?

* Jsou pro vasi organizaci akceptovatelné?

* Jak vypadd argumentace a profesiondIni pfistup k jinym nazordm?

e Jaké platové pozadavky ma a jak jsou navézané na skutec¢né vysledky jeho prace?

Ve své podstaté neni az tak rozhodujici, zda je osoba zodpovédnd za realizaci zmény interni nebo externi, ale aby dany
ukol zvladla co nejlépe. V této souvislosti vénujte velkou pozornost nastaveni kontrolnich mechanismd a povinnosti
priibézné referovat o pribéhu praci a dosahovani cilovych vysledki. Stejné tak vénujte smluvnim podminkam pro odvo-
[ani nebo vyplatu cilovych bonus(. Pokud vam béhem projektu ute¢e manazer, je to velice nepfijemné, pokud jej navic
musite kralovsky odménit, je to horsi.
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Jesté drobny ndmét na zavér. Dilema interniho a externiho manazera zmény lze vyfesit vyuzitim obou. Projekt rozdél-
te do dvou ¢asti, prvé se bude vénovat externi manazer (ten musi vzdy zacinat), druhou po ¢ase pfevezme nékdo ze
stavajicich zaméstnanci. Tento postup ma mnoho vyhod, zminka o nich bude v dalSich kapitolach.

Pokud si ma lidr vybudovat tym, ktery mu bude pfi praci poméhat, musi mit volné ruce pfi vybéru. Kritéria a parame-
try ¢lent tohoto tymu mohou byt roztodivné, ale jedno je nejdilezitéjsi. Clenové tymu si musi divéfovat a musi byt
stejné krevni skupiny. Jakékoliv tfeci plochy vyrazné snizuji jeho vykonnost.

Agentem zmény mohou byt v kone¢ném dlisledku desitky, stovky a tisice osob v dané organizaci, pokud za né pova-
Zujeme viechny, ktefi se aktivné angazuji. A je to zcela raciondlni Gvaha. Bez aktivniho pfistupu Sirsich vrstev zamést-
nancu nelze cil( efektivné dosdhnout. Pokud budete jen nafizovat, bude to drazsi, pomalejsi a horsi. Pro ziskani Sirsich
vrstev zaméstnancud potiebujete onoho jiz zminéného lidra, ktery je presvédci o své pravdé.

Mezi agentem a sponzorem musi byt vzdy uzavieny formalni nebo jen pomysiny kontrakt, ktery identifikuje jiz uve-
dené faktory (cile, zdroje, postupy)!

Treti dlileZitou skupinou je fadovy zaméstnanec, nékdy také oznacovany jako cilovy (z angl. target = cil). Téchto za-
méstnanctl je nejvice, zpravidla maji jednu spole¢nou vlastnost, totiz Ze je jim jakakoliv zména upiimné ukradena.
To, jakym zplsobem tuto skupinu motivovat, jsme si jiz ukazovali (viz kapitola 2.3.3 Techniky ovlivihovani akceptace
zmény).

| kdyz to tak nevypada, prace s touto skupinou je velmi dilezita a zapojeni radovych zaméstnancu je predpokladem
dosazeni Uspéchu zmény. Ta se totiz v konecném dlsledku tyka vétsiny zaméstnancd.

V pfedchozim textu byla zminéna dilezita role lidra. Vzhledem k tomu, zZe lidé se ¢asto rozhoduji emociondlné, musi
byt lidr schopen zaujmout a s fadovymi zaméstnanci komunikovat. Pokud jej pfijmou a budou mu ddvérovat, pokud
maji pocit, ze je jednim z nich, je na dobré cesté k uspéchu.

Je v3ak dulezité, aby dlivéra fadovych zaméstnanctl byla postavena na solidnich a pevnych zdkladech a pfedevsim (!)
loajalité vici organizaci a cildm zmény. V okamziku, kdy bude lidr vyzadovat disciplinu a vysledky, nemusi se kazdé-
mu libit. Ale vSichni jej musi ctit proto, co dél3, jak je sdm disciplinovany, jak reprezentuje spole¢né cile a jaké pfinasi
vysledky pro celou organizaci.

Pokud chcete, aby vds mél nékdo upfimné rad, kupte si psa!

Pfima vazba mezi fadovym zaméstnancem a sponzorem nemusi vlibec existovat, ptima vazba mezi agentem a rado-
vym zaméstnancem je zcela esencidlni a nutna. Cim lep3i bude, tim snaze se budou z Fadovych zaméstnancd stavat
agenti zmény - a to je pouze dobfe.

SHRNUTI

Procesu zmény se Ucastni spousta lidi, které vdak musime néjak popsat a néjak s nimi pracovat. Pro nase potieby je
oznacime jako sponzory, agenty a fadové zaméstnance. Kazdd tato skupina ma svoje specifika a podle toho s ni musime
zachazet.
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Kontrolni otazky a tkoly

Jak byla reSena persondlni politika projektd, kterych jste se ucastnili?

Jakeé spolupracovniky byste si jmenovali do tymu néjakého velkého projektu a pro¢?
Citite se byt lidrem? Pro¢ ano, proc¢ ne?

Jaké to je s aktivnim zapojenim vasich spolupracovnikia?

Bylo to v minulosti jiné? Pokud ano, proc se to zménilo?

S LA WN R

V pripadé, Ze jste jiz zodpovidali za néjakou zménu, jaky byl vds manddt?
3.3 Formulace ¢asového schématu a planu intervenci

Dulezitou soucasti Uspésného procesu zmény je velmi podrobna pFiprava. Je nutné zpracovat plan, ktery bude oprav-
dovym nastrojem, nikoliv seznamem zbozZnych pfani.

Prvym predpokladem uspéchu je tedy plan. Kvalita planu zacina tim, kdo a jak jej sestavuje. Za plan by mél byt
zodpovédny agent zmény, tedy osoba, kterd zodpovida za cely proces. Je dobré, kdyz se na ném podileji dalsi lidé
z Uzkého resitelského tymu. Tim se zvysuje jejich loajalita vici naplanovanému a navic odpada riziko chyb z ne-
pochopeni. Na tvorbé planu se nesmi podilet velké mnozstvi osob, neb byste naplanovali starou backoru. A navic
budou mnohé informace v planu podléhat utajeni.

Plan jako takovy by mél byt spiSe presny a konkrétni nez vagni a obecny. Pfi jeho pouZiti nepotifebujete okecavat
obecné zndmé pravdy. Musite védét co, jak, kdo a kdy. Tedy viechny pomérné dobfe méfitelné udaje...

CO je tieba udélat? Respektive seznam ukol( a jejich pfesnd identifikace. Predevsim pak specifikace vystupl. Pokus-
te se byt maximalné konkrétni a s pozadovanymi vystupy propojte ukazatele osobniho vykonu (KPI - Key Performan-
ce Indicator). VystKkDOupy musi byt zasazeny do kontextu celého procesu a museji byt redlné. Podcenénim vasich
moznosti se bude cely proces prodrazovat (v€etné prodluzovani v ¢ase). Pfecenénim budete nabouravat cely plan,
vytvéret chaos a ¢asem frustraci vSech zucastnénych.

JAK to bude provedeno? Pokuste se formulovat postupy vedouci k dosazeni planovanych vysledkd, a to vcetné
variantnich scénafi a diléich krizovych pland. Cim Iépe naplanujete, tim snadné&ji budete ukoly plnit. Lidé aktivné
zapojeni do procesu zmény budou fesit desitky Ukolt denné, postupné se unavi, dostanou do stresu a za¢nou délat
chyby. Pokud budou mit jednotny a pomérné presny manudl, budou téch chyb délat vyrazné méné. A jako bonus,
prava bude védét, co déla leva.

KDO bude za dany kol zodpovédny. Kazdy () ukol, ktery je zafazen do vaseho planu, musi mit svého adresata. Ukol,
ktery nema svého adresata, neni Ukolem a nikdo jej neudéld. Pokud mUzete, feste adresnost ukold vzdy predem
a nikoliv ex poste. Pro vas to bude znamenat pouze vétsi stres a riziko, Ze ostatni uz budou tak vytizeni a budete si to
muset udélat sami. Coz je téméf vzdy $patné!

KDY ma byt ukol spInén. Kazdy z ukoll by mél mit svoji orientaci v ¢ase. Musime tedy védét, kdy na ném za¢neme
pracovat a kdy jej mame dokoncit. V této souvislosti jsou mozné dva pfistupy a to absolutni (konkrétni zacatek,
konkrétni konec) nebo postupny (na co navazuji, ¢as na vyfeseni ukolu, ¢im pokracuji). Instrumentarium pro fizeni
projektl je témér nekonecné, urcité jste nékdy narazili na vice ¢i méné sofistikované modely a jesté sofistikovanéjsi
software. Nicméné pokud nestavite jadernou elektrarnu nebo ropny tanker vétsinou se spokojite s jednoduchym
organizérem nebo tuzkou a papirem. DlleZitost casového managementu nespociva ani tak v sofistikovanych nastro-
jich, ale v zodpovédnosti lidi, ktefi pIni své ukoly tak, jak maji a vasi schopnosti to prosté pohlidat!
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Rozdéleni planovanych aktivit do t¥i etap

V predchozim textu bylo uvedeno, ze jednotlivé ¢Cinnosti maji oporu v pevném a viemi dodrzovaném planu. Kazda z pla-
novanych ¢innosti ma sva specifika a mdzeme ji zafadit do nékteré z dale uvedenych etap. Tyto tii etapy jsou dulezité
pro smysluplnou realizaci zmény.

1) Pfipravna etapa zmény
2) Realiza¢ni etapa zmény
3) Fixacni etapa zmény

Predpokladem Uspésné zvladnuté zmény je precizni pFiprava. V této etapé je nutné vytvofit plan zmény, zajistit
persondlni obsazeni, vytvofit materialni podminky a predevsim pfipravit organizaci na zménu samotnou. Toto je du-
lezity Ukol, v rdmci kterého informujete zaméstnance (ktefi o tom jesté nevédéli), informujete dodavatele, odbératele,
dotcené organy a organizace, pfipadné i média. Cilem této etapy je fakticka eliminace potencialniho odporu a sni-
Zeni rizika odmitnuti zmény. V pfipravné fazi se mizete vénovat aktualizaci informaci dlilezitych pro vase operativni
rozhodovani. Tato etapa je nedilnou soucasti procesu zmény, nikoliv rozhodovaciho procesu, kdy o zméné teprve
uvazujete.

Cim vice energie vénujete pfipravé, tim lepsich vysledk( dosahnete pFi realizaci. Vasim ukolem je zajistit provedeni
zmén v co nejkratsim case, idedlné v ramci existujiciho planu. Dlvodu pro to je hned nékolik. Nekonec¢né se protahuji-
ci realizace za¢ne unavovat aktivné zapojené zaméstnance a jejich vykonnost klesne. Vyznamné prodlouzeni realizace
oproti planu mGze vyvolat nutnost jeho aktualizace, coz je vzdy zbytecna komplikace. Navic poroste riziko mimoradnych
vydajd a extra naklad.

Pokud mate v organizaci néjakou opozici, neni dobré ji davat pfilis mnoho pfilezitosti ke zformovani a vytvoreni alterna-
tivniho projektu. Z tohoto divodu musite konat tak rychle, aby neméla cas k jakékoliv protiakci. Zejména pokud budete
ruit nékteré pozice, ménit ¢leny managementu nebo napfiklad provddét dlivodné cilené kontroly.

Posledni etapou je fixace. Kazda zména, které dosdhnete, ma svoji vlastni udrzitelnost v ¢ase. Znamena to, ze pokud
néceho dosahnete a nebudete se tomu nadéle vénovat, jiz vyfesené problémy budou mit tendenci se samovolné vracet
zpatky. Zprvu jako drobnosti, ale po Case zjistite, Ze jste ve stejné situaci jako pred lety. Zkuste si usetfit zbyte¢nou praci
a vénujte ¢ast energie fixaci dosazenych vysledka.

Toho Ize docilit rliznymi zpUsoby, zejména pak nastavenim organizac¢nich procest a cilenymi zasahy do kultury orga-
nizace. Jeden priklad za vSechny. Zaméstnanci, ktefi se podileli na Uspé&Sném provedeni organizacnich zmén, si jsou
dobfe védomi toho, jaké Usili je to stalo a co pro né vysledek znamenad. Pokud jim date prostor, sami dohlédnou na
to, aby se nové pfichozi podfridili novym pravidl{im. Stejné tak dobfe to zajistite stanovenim novych postup, kodex
a rozhodnuti. Pokud ale dokézete aktivovat neformalini iniciativu zaméstnanct, bude vysledek vzdy lepsi nez cestou
nafizeni.

Dosazenou zménu si predstavte jako kdmen, ktery jste za cenu nesmirného Usili dotlacili na vysoky kopec. Pokud jej
néjakym zplsobem neupevnite, po néjakém Case se zacne vlivem vétru a turistd kyvat, az nakonec spadne z kopce dol.
Zcela jisté a radi udélate vse pro to, aby se tak nestalo.
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SHRNUTI

Vlyznamnou soucasti procesu zmény je plan, ktery je vasim nejdilezitéjsim nastrojem. Vénujte mu velkou pozornost uz
pfi jeho tvorbé a jesté vétsi pfi jeho naplhovani. Plan musi byt zdkonem, nikoliv seznamem zboznych pfani a trhacim

kalendafem. Plan jako takovy by mél byt stru¢ny a obsahovat podstatné body orientované v ¢ase.

Kontrolni otazky a ukoly

Jakym zplisobem pldnujete a ndsledné kontrolujete vétsi projekty?

Jakd je kultura pldnovdni ve vasi organizaci a jak striktné pldny dodrZujete?
Pouzivdte pri pldnovdni néjaky software nebo spise tuzka papir?

Pldnujete svij osobni ¢as nebo resite véci tak, jak prichdzi?

Co vsechno by mél pldn obsahovat?

O A WN R

Vymyslete si néjaky jednoduchy ukol (tfeba postavit stodolu) a zamyslete nad tim, jak by vypadal pldn, koho vseho do

praci zapojite, jak je budete ukolovat a jak kontrolovat?

7. Vndvaznostina predchozi tikol zkuste identifikovat krizové situace (neprisel pokryvac) a zptsoby jejich variantniho reseni
(napr. modlit se at neprsi).

8. Vndvaznostina predchozi kol se pokuste identifikovat tfi etapy zmény.

9. Jakym zpisobem vyresite etapu fixace, to znamend udrZeni dosaZenych vysledki?

3.4 Kontrolni mechanismus

Kazdy proces, a stejné tak tomu bude u fizené zmény, musi byt prdbézné kontrolovan. Dislednda kontrola ma nékolik
dlivod(, viechny se vsak tykaji prabézného splnéni planovanych ¢innosti a ve findle dosazeni planovanych cil{.

V praxi se az velmi casto setkdvame s posunutim planovanych termind. Ddvodem je zpravidla Spatné planovani nebo
manazerské selhani pti pInéni ukold. Pokud planu nerozumim, nevéfim nebo v ném nepocitdam s moznymi komplikace-
mi, je to vlastné také manazerské selhani. Objektivnich divodu pro neplnéni planu, které opravdu nedokazeme predvi-
dat nebo jsou prosté dilem nahody, nebyvé zase tak mnoho.

Jak by tedy mél vypadat spravné nastaveny kontrolni mechanismus?

Za prvé by mél byt presny a konkrétni. Pfi planovani musime byt vzdy konkrétni, pfi kontrolach to plati dvojnasob. Predem
musime znat parametr, ktery méfime, za jakych podminek jej méfime, byt schopni jej objektivné zméfit a ndsledné vyhod-
notit. To vSe v daném ¢asovém okamziku. Je dobré pfipomenout, Ze zméfit Ize v podstaté vsechno. Obc¢asné argumentace,
co vie v této souvislosti nejde, znamenaji pouze nechut néco méfit, respektive nést manazerskou odpovédnost za Spatné
vysledky a nedostatky. Je zcela jedno, jedna-li se nedostatky prace mé nebo prace lidi, za které jsem zodpovédny.

Za druhé by mél byt adresny a transparentni. Vysledky méfeni musi byt konkrétni a pro vsechny citelné. Nejlépe v po-
dobé splnéno/nespinéno nebo splnéno na tolik a tolik procent. Je zcela jedno, jaky systém zvolite, musi byt viak patrné,
jak se véci maji. Konstatovani typu ,vysledky jsou uspokojivé” Ize povazovat za nic nefikajici kecy, které si kazdy vylozi
po svém. A v tom je zadrhel. Kontrolni mechanismus zde neni jen pro vedouciho, ale i pro ostatni, ktefi jsou zavisli na
vysledcich prace nékoho jiného. A proto musi byt i transparentni. Priibézné vysledky v pocitaci reditele jsou sice pékné,
ale k nicemu. Sdilejte je na siti nebo prispendlete na nasténce. Sekundarnim dopadem bude motivace. Pro Sikovné a pra-
covité to bude pochvala, lemply ukazete v pravém svétle. Pokud to tedy opravdu chcete.
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Kontrolni mechanismus by mél byt variantni.V pfipadé, Ze na jedné fronté dosahujete velmi dobrych vysledkd (v dnes-
ni dobé méné pravdépodobné), mlzete to zohlednit v celkovém planu. V pripadé, Ze zaostavate, musite to zohlednit
v planu a sdilet tuto informaci se véemi, kterych se to néjakym zplsobem tyka. V pfipadé zasadniho problému se mGzete
dostat az do situace, kdy hledate jiné varianty feseni. Tyto je tieba pfipravovat s pfedstihem a myslet na né vzdy, kdykoliv
se objevi ndznak zasadnich problém{. Jednd se o elementarni manazersky ukol. ZdGvodnéni typu,,...toto jsme opravdu
nemohli pfedpokladat” jsou akceptovatelna ve vyjimecnych situaci, kdy spadne meteorit. Se ztratou klicového zamést-
nance musite pocitat a mit ndhradni feSeni, se zménou politického rozlozeni sil také a musite byt pfipraveni.

Vystupy kontrol musi byt maximalné aktualni. Kontrolni vysledky staré nékolik mésicli povazujte za vrchol formalismu,
ktery feseni ukoll neposune ani o centimetr kupredu. Pokuste se ziskané vysledky rychle zpracovat, pfipadné ovérit je-
jich pravdivost a co nejdfive je doructe viem potfebnym. To, jak to udélate, zavisi jen na vas a situaci. Nékdy je rozumné
projednani na poradé, jindy staci zaslani emailu, bez pfipravy, po pfedchozim sezndmeni nebo jakékoliv kombinace.
Dodrzujte v3ak jedno pravidlo, kazdy z vasich lidi se musi co nejdfive k vysledk{im své prace postavit a obhdjit si ji.

Format kontrolniho mechanismu je az tou posledni zalezitosti. Neni az tak podstatné, jaky nastroj pouZijete (software

nebo papir a tuzka). Dllezité je, aby byl pribézné dostupny viem zdcastnénym, transparentni a aktualni.
SHRNUTI

Pro Uspésny pribéh procesu zmény musime byt schopni priibézné hodnotit pInéni dil¢ich ukold. Ve své podstaté se
jedna o porovnani planovaného se skutecnosti a vyvozovani prislusnych zavérl. Pokud opravdu chceme kontrolovat,
nemuze se skutecnost od planu pfilis odlisSovat. Pokud ano, musime pfijimat opatfeni a nedostatky promptné napravit.
Konstatovani ze prace na néjakém useku D1 se zpozdi o nékolik mésicl, nejlépe v okamziku, kdy mélo byt jiz hotovo,
svédci o celkové absenci zodpovédnosti investora nebo by mélo sméfovat na stranky periodika, které se kdysi jmenovalo
DIKOBRAZ.

Format kontrolniho mechanismu neni az tak podstatny, dilezité je, aby byl konkrétni, pfesny, adresny, transparentni,
dostupny, variantni a také aktualni.

Kontrolni otazky a akoly

1. Predstavte siopravdu jednoduchy projekt zmény, ktery budete mit na starosti. Co vSechno se muzZe stdt, aby bylo vysledku
dosaZeno s opravdu velkym zpoZdénim?

Jaké divody povazujete za akceptovatelné pii rozhodovdni o prodlouZeni terminu splnéni néjakych ukola?

Zamyslete se nad predchozi otdzkou. Opravdu se nedalo nic délat?

Jak vypadd vds kontrolni mechanismus?

VyZadujete od ostatnich disciplinu nebo jste benevolentni?

Dokdzete oddélit svoji profesni a osobni roli?

N S kA~ LD

DokdZete pfiznat chybu?
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4 PODROBNY MODEL RiZENE ZMENY

V predchozi kapitole jsme se vénovali urcité filozofii fizeni zmén. Uvedené postupy a zdsady jsou spiSe v roviné obec-
ného doporuceni. Pfi ¢teni predchoziho textu vas jisté mnohokrate napadlo, Ze tak to prece délate bézné a v takovych
situacich se ocitate ¢asto. V tom pfipadé je to velmi dobrd vychozi pozice, abyste to, co délate intuitivné nebo ze zvyku
délali systémové s konkrétnim cilem.

Predmétem této kapitoly bude opét cilené fizeni zmény, avsak v ponékud podrobnéjsim formatu. Snahou bude predlozit
Sirsi prehled naméta a prikladd, které mizete vyuzit ve své kazdodenni praxi. Pokud vdm bude pfipadat celkova logika
v mnohém podobna, je tomu skutecné tak. Pokud totiz feSime stejnou problematiku, rizné metody a pfistupy se budou
v mnohém lisit, jejich podstata ma v3ak vzdy mnohé spole¢né.V nésledujicim textu budeme vychazet napfiklad z konceptu
tzv. transformacni - viziondrské metody (D E Hussey, How to manage Organisational Change. Kogan Page Limited, 1995).

Zména v tomto pojeti predstavuje Uspésnou realizaci ukoll ve dvou etapéch, které na sebe logicky navazuiji.

Formulace vize zmény a jeji Siteni.
2. Aktivace organizace a pfiprava na zmény. CHARISMA
3. Vnitini podpora probihajicich zmén.

Planovani a napliovani plan(.

ol s e o . , Lo ADMINISTRATIVA
5. Prlibézné zajisténi vysledk(l a prechod do nového prostiedi

Tab. ¢. 2 (zdroj: autor)

Prva etapa je etapou iniciacni, velkou roli v ni hraje elan a angazovanost zaméstnanci. Zcela nenahraditelnou je zde
role charismatického lidra. Druha etapa predstavuje formalni obdobi, ve kterém hraje velkou roli disciplina a zavadéni
poradku. Nadseni musi byt nahrazeno administrativou a systémem.

v

4.1  Vytvareni vize zmény a jeji Sireni

V okamziku, kdy vime, co je cilem zmény, musime zajistit jeji pfijeti, co nejvétsim poctem zaméstnancl. Minimalné vse-
mi, ktefi jsou pro dosazeni pozadovanych vysledkd néjakym zptdsobem dileziti. V této souvislosti je tieba klast nékteré
otazky a hledat na né odpovédi:

* Jsou cile zmény dostatecné divéryhodné a promyslené?
e Jsou cile zmény dostate¢né ambiciézni?

* Jsou cile zmény konzistentni a jasné?

e Jsou nase cile néjak provézany s minulosti?

* Jaka je divéra samotnych inicidtord v planované cile?

e Stoji nasim cildm v cesté vyznamné prekazky?

* Dokézeme provazat nase cile s kazdodennimi tkoly?

Uspésné splnéni ukold plynoucich z vyie uvedenych otézek je Gzce spojené s osobou manazera, ktery ma dany ukol na
starosti a ktery musi byt zaroven dobrym lidrem!
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Mezi manazerem a lidrem je urcity rozdil. Lidr je vétdinou i manaZerem, manazer lidrem mnohdy neni. Byvaly americké
prezident Harry S. Truman definoval lidra zhruba takto: , Zjistil jsem, Ze vynikajicim lidrem je cloveék, ktery dokdZe primét jiné
lidi k tomu, aby délali néco, do ceho se jim nechtélo, a aby to délali rddi.

Jsou cile zmény dostatecné diivéryhodné?

Vse, ceho planujete dosahnout a jednou zverejnite, projde interni oponenturou vasich zaméstnancu a spousty dalsich,
néjakym zpUlsobem zainteresovanych osob (tfeba manzelky vasich zaméstnanct). Pokud maji tito lidé pldnované cile
akceptovat, musi jim sami véfit. Pokud jsou vase cile opravdu ambiciézni a nad¢asové, musite je o tom presvédcit. Lidé
se budou tézko angazovat v nécem, ¢emu od samotného pocatku nevéfi. Pozor na pfipadné dezinterpretace a dezinfor-
mace, které mohou vasi myslenku poskodit v samotném zarodku.

nebo i v rdmci lokalni komunity.

P¥iklad

Vase skola pldnuje vybudovdni nové sportovni haly, tedy projekt ndrocny jak organizacné, tak materidlné. Nejen vase zameést-
nance, ale i 3irsi komunitu bude zajimat primdrné didvod a vyuZitelnost této haly. AZ ndsledné zddvodnéni zdroju a postupd,
kterymi toho pldnujete dosdhnout.

Kontrolni otazky a akoly
Vezmeéte néjaky veétsi projekt, ktery pldnujete a formulujte zddvodnéni zaméstnancim.

2. Jakym zpusobem predstavite slouceni dvou skol zaméstnancim té slucované?
3. Jakym zpusobem predstavite slouceni verejnosti?
4. Jak budete postupovat, pokud bude ndzor zaméstnanci na zménu nejednotny?

4.1.1 Jsou cile zmény dostatec¢né ambiciozni?

Zména a jeji cile musi byt vzdy redlné a zéroven dostate¢né ambiciézni. Kazda zména bude vasi organizaci, a pfedevsim
pak jeji zaméstnance néjakym zpUsobem zatéZovat nebo obtéZovat. | kdyz je to zména k lepSimu. TakZe je tfeba, aby to
stalo za to a planované cile vas posunuly kupfedu, jak nejdale to Ize.

Zaméstnanci vam snéze odpusti velké ambice nez boufi pro nic. Pokud jsou vase plény skute¢né vyznamné a dokazete je
pozitivné medializovat, mate Sanci ziskat velkou podporu vasich lidi, ktefi se tim nepfimo dostavaji do pozitivniho svétla.
Plati to v3ak i naopak. Velké ambice budou podporovat i mnozi dalsi, ktefi se na vaSem mozném Uspéchu radi prizivi,
malé ambice vdm budou nejspis pouze zavidét.

P¥iklad

Vase skola pldnuje vybudovdni nové sportovni haly, tedy projekt ndrocny po vsech strdnkdch. Prezentujte jej a medializujte
v sirsi komunité, nebo dokonce i na celondrodni trovni. Zddraznéte, jaké mdte ambice a jaky mdte predpoklady v dobrém
persondlnim zdzemi $koly a jakou podporu v mistni municipalité a regionu.

Kontrolni otazky a akoly

1. Jaké jsou rediné limity rozvoje vasi $koly?

2. Procsito myslite?

3. Existuje néjakd oblast, ve které se fadite mezi nejlepsi v okoli?

4. Muzete udélat néco proto, abyste v té oblasti opravdu vyrazné excelovali?
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4.1.2 Jsou cile zmény konzistentni a jasné?

Planované cile musi byt realné a konzistentni. Pokud se bavime o skutecné zasadnich zménach, budou se dotykat riiz-
nych oblasti vadi organizace. Lidé, ktefi je maji naplfiovat, od vas ocekavaji schopnost vysvétlit kazdy detail. Na to musite
byt dobfre pripraveni, véetné schopnosti improvizace nebo naopak pfiznani drobnych pochybeni.

Nepredpokladejte prilisnou odbornou pfipravenost vasich oponent, cekejte spise rozdilné irovné vnimani a pfipadné
i urcitou formu agresivity. Prezentujte jednoduse. Pfipravte si zdGvodnéni, které bude vychézet z planu zmény, kterym
disponujete. Budte pfipraveni na komunikaci s odborniky i totalnimi laiky, témi co s vdm souhlasi i témi co pljdou proti
vam. Dévejte si pozor na média, kterd vyuziji kazdého rozporu v tom, co fikate.

P¥iklad

Vybudovdni nové sportovni haly, musi byt v souladu s dlouhodobou strategii skoly, kterou odsouhlasil zfizovatel, musi byt
v souladu se zdjmy mésta, které se tim dostatecné zviditelni, musi byt v souladu s moznostmi Skoly. Pokud najdete sami slabd
mista, véas na né zareagujte a pripravte se na né. Ti druzi vdm tu prileZitost nedaiji.

Kontrolni otazky a ukoly

Jakd jsou slabd mista vaseho projektu? Jakym zptisobem se na né pripravite?

Jak vibec zjistite, jaky mad Vds projekt slabiny?

Jak se k nalezenym slabindm budete stavét? Budete je fesit nebo odsouvat?

Jak si poradite s vysvétlenim komplikovaného zdméru rdznym zdjmovym skupindm?
Vy a blizké okoli problému rozumite. Jak zjistite, jak jsou na tom vsichni ostatni?

O A WN R

Mdte néjakou medidlni pripravu?

4.1.3 Jsou nase cile néjak provazany s minulosti?

Nase spolecné cile musi byt pro viechny zicastnéné néjakym zplisobem atraktivni. Pokud je dokazete provézat s minu-
losti (pochopitelné tou pozitivni) dokézete je pomérné snadno idealizovat v ocich téch, u ktery to potfebujete. Kontinu-
ita a pevny fad je pfirozenosti vétsiny lidi. Naopak diskontinuita a chaos predstavuje riziko.

U malych organizac¢nich zmén staci poukazovat na pozitivni pfiklady z minulosti, které ukazuji lidem Sanci na navrat,
byt pfislusné zidealizovanych starych casu. U velkych organizac¢nich zmén pouzivejte argument, Ze vase organizace byla
vzdy oteviend novym trenddm a dokazala se zafadit mezi ty nejlepsi. Tyto argumenty se tézko vyvraceji.

Pokud uz musite prosazovat zmény, bez jakéhokoliv ukotveni na pozitivnich zakladech v minulosti, pfipravte se na neko-
ne¢nou argumentaci v otazkach, pro¢ by to nasi pradédecci nechtéli. Pozor na negativni historické souvislosti.

Priklady
Novd sportovni hala ndm umozni navdzat na tradici z mezivdlecného obdobi, kdy v nasem regionu sportoval skoro kazdy a do-
kdzali jsme dat svétu vyznamné volejbalisty a basketbalisty. Konkrétné Frantiska Kocourka, Vladimira Smolika a Pistu Hufndgla'.

Kontrolni otazky a ukoly

1. Jaké soucdsti minulosti vasi organizace a regionu lze pouZzit pfi pozitivni argumentaci?
2. Jakym zpusobem tyto historické uddlosti vyuZijete?

3. Jakym zpusobem vyuZijete soucasné pozitivni priklady ve svij prospéch?

4. Existuji i néjaké negativni souvislosti, na které se musite také pripravit?

_

Pozn.: Uvedend jména jsou fiktivni, zvolena autorem pro dokresleni pfikladu
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4.1.4 Jaka je divéra samotnych iniciatort v planované cile?

Proces zmény je v této etapé silné zavisly na osobé lidra a zpUsobu, jakym se on sam ke zméné a véemu co s ni souvi-
si, stavi. Od samého zacatku je nutné prezentovat naprosto jasnou divéru v to, co déldme a byt vzorem pro vsechny
ostatni. Vira Sirokych skupin ve spravnost vaseho konani a brzké dosazeni cild je mimofadné silnym néstrojem ve vasich
rukach. Tento nastroj nesmite za Zaddnych okolnosti ztratit.

Profesiondl vétsinou dokaze dobre ovladdat emoce, ostatni budou délat mensi, ¢i vétsi chyby, coz Ize vétsinou napravit.
Pokud ale dosadite do vedeni nékoho, kdo vasim zménam sam nevéri nebo se tak chova, ostatni to na ném drive nebo
pozdéji poznaji. Optimalni je, pokud mate zcela loajalniho odbornika, ktery je o vasi pravdé presvédcen a je zaroven
jejim spolutviircem. Pokud si musite vybrat, zvolte radéji loajalniho polo-odbornika.

Pokud jste sami v roli, ve které musite komunikovat s Sirokymi skupinami zaméstnanc(, s vefrejnosti nebo s médii, ne-
pfipoustéjte si neuspéch a snazte se vyhybat rizikovym situacim. (napf. podavat rozhovor bez pfipravy v nezndmém
prostiedi)

P¥iklad

Oblast, ve které toto tvrzeni plati dvojndsobné, je politika. Bézny politik podléhd kaZdodenni kontrole ze strany médii a politic-
kych rivald. Kazdd, byt drobnd chyba, se mu okamZité vrdti. To predstavuje zbytecné vydanou energii na minimalizaci ndsled-
nych politickych skod. Z tohoto divodu musi politik své véci bezmezné vérit, zdrovert musi byt profesiondlem a dokdzat hrdt
svoji hru za kaZdych okolnosti a v neposledni fadé musi byt obezietny a nedostdvat se zbytec¢né do rizikovych situaci.

Kontrolni otazky a akoly

1. Resili jste v minulosti néjaky projekt, o jehoZ cilech jste sami nebyli presvédceni?

2. Jak takové dilema vyresit?

3. Coudéldte s manaZerem, ktery se nechovd tak, aby byl pro ostatnim didvéryhodnym?

4.1.5 Stoji nasim cilim v cesté vyznamné prekazky?

Kazdé zméné, i té, ktera je vsemi ocekavani, stoji v cesté spousty prekazek. Mize se jednat o nedostatek zdrojd (napf.
finan¢nich, odbornych persondlnich), legislativni bariéry nebo naptiklad silnd opozice zaméstnancid organizace. Tento
problém musite odhalit dfive, nez se do zmén pustite. Zamérte se na jeho eliminaci nebo alespon vyrazné oslabeni.

Pokuste se pochopit podstatu prekazky a hledat reSeni. Zapojte do hledani variant co nejvétsi mnozstvi lidi, budujte
nové kontakty a spojenectvi. Pokuste se ziskat nazory externistd, hledejte inspiraci u lidi, ktefi byli v podobné situaci
a dokazali ji zvladnout. Zajimejte se o nazory lidi, ktefi o daném problému ani netusi. Pravé od nich mizete ziskat na-
prosto inovativni a fungujici feSeni.

P¥iklad

Uspésnému zviddnuti procesu zmény bude stdt v cesté spousta pfekdZek. Nékteré z nich budou v daném okamziku
neprekonatelné. Pokud nezndte jejich feseni, budte obezretni a nezacinejte. Pfi jejich feseni hledejte spojence a inspiraci tam,
kde to jini neocekdvaji. Nebojte se byt inovativni, obracejte se na ty nejlepsi v oboru.

Kontrolni otazky a akoly

1. Ukoncili jste v minulosti néjaky projekt kvuli ne¢ekanym prekdzkdm?
2. Identifikujte rizika, kterd mohou vds projekt vyrazné ohrozit?

3. Existuje moZnost, jak tato rizika eliminovat?
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4.1.6 Dokazeme provazat nase cile s kazdodennimi akoly?
Projekty, které zde diskutujeme, patfi mezi ty dlouhotrvajici. Pokuste se naplanovat vase stereotypy tak, aby podporova-
ly dosahovani vasich spole¢nych cil(.

Pokud je soucdsti vaseho snazeni zména organizac¢ni struktury a organizac¢nich proces(, zafadte mezi aktivity také po-
stupnou modifikaci organizac¢ni kultury a za¢néte na tom pracovat od samého prvopocatku. Zavadéjte nékteré stereoty-
py, které vyuzijete i po dosazeni planovanych cilG.

P¥iklad

Pti realizaci projektu jste zavedli systém porad vedeni, pfiprav na porady a jejich administraci. Ventilujte tento novy systém
mezi zaméstnanci a poukazujte na néj, jako pfiklad dosahovdni cile.

Udélejte z krdtké operativni porady kaZdodenni'ritudl, v rdmci kterého proberete operativni Gikoly a vyhodnotite pfechozi den.

Kontrolni otazky a ukoly

1. Existuji zpusoby, jak prostrednictvim kazdodennich ritudli napomdhat plnéni cilG?
2. Jaké kazdodenni ritudly naopak proces narusuji?

3. Jemozné kazdodenniritudly eliminovat nebo je zavddét?

4.2 Aktivace organizace a ptiprava na zmény

V okamziku, kdy je organizace pfipravena zmény realizovat, nékolik lidi nadsené ocekava den zahajeni a vétsina uz se
neboji, mizete zahajit. Tato etapa je stale jesté zacatkem, avsak nastavujete v ni pravidla, kterd vas a vasi organizaci pfi-
vedou k cili. Tato pravidla pfedstavuji kazdodenni rutinu, kterd postupné zacnou nahrazovat charizma lidra:

° Davejte vzdy najevo viru ve spole¢nou vizi a vyhledavejte tspéchy
° Budujte odhodlanost a loajalitu kli¢covych osob.

° Zajistéte efektivni systém a technologie obousmérné komunikace.
° Vénujte energii osobnim setkdnim i sdélenim pro vefejnost.

° Vybirejte peclivé ¢leny svého tymu a nebojte se je ménit.

° Eliminujte potencialni odpor.

° Minimalizujte neochotu lidi rozhodovat.

4.2.1 Davejte vzdy najevo viru ve spole¢nou vizi a vyhledavejte aspéchy

Pro Uspésnou realizaci planovanych zmén je dulezité presvédceni Sirokych skupin zaméstnancll a vira v Uspéch. Toto
presvédceni jim musi dodat vedeni a predevsim lidr, ktery je za danou zménu odpovédny. Neni nutné provozovat ame-
ricky sport a prezentovat nadseni na kazdém kroku, nicméné vira a jistota Uspéchu musi plsobit na vase zaméstnance.
Pokud méte néjaké pochybnosti, feste je pokud mozno v soukromi vasi kancelédre a pouze s témi z kolegd, ktefi mohou
néjakym zpUsobem pfispét k vyiedeni.

Uzite¢nym ndstrojem pfi Siteni viry v ispéch vam budou jakékoliv pozitivni pfiklady. Pfipravuijte si jakékoliv dobré zpravy
a ty postupné prezentujte ostatnim jako prvotni Uspéchy. Takovato motivace mize byt pomérné vyznamna a navic vas

nic nestoji.

Nesmite vSak prekrucovat skute¢nost nebo lidem néco nalhavat. V tom pfipadé se radéji pfipadnych komentar( zdrzte.
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P¥iklad
V rdmci procesu slucovdni dvou skol probéhla velkd spousta ¢innosti, proZili jste obdobi mensiho chaosu a neustdlé improviza-
ce. Spousta procest se nastavovalo za pochodu a lidé zacali byt nervézni. Informujte je o pozitivnich vysledcich, uspokojivém

pribéhu, ktery bude znamenat, Ze se vse co nejdrive vrdti do normdlu. Nabidnéte jim osobni pomoc a Vds cas, pokud to budou
potrebovat.

Kontrolni otazky a akoly

1. Jakym zpisobem budete prezentovat Uspéchy a jakym netspéchy procesu zmény?
2. Procrozsirovat viru v uspéch vaseho projektu zmény?

3. Madte néjaké priklady z Vasi praxe?

4.2.2 Budujte odhodlanost a loajalitu klicovych osob
Uspéch procesu zmény a jeho vysledek budou do zna¢né miry zaviset na tom, jak se vdm podafi ziskat zaméstnance
organizace.

Nejsnadnéjsi cesta byva prostiednictvim klicovych osob, které maji formalni pozice, a predevsim pak téch, které maji ne-
formalni autoritu. Tyto musite ziskat na svoji stranu. Vénujte jim sv(j ¢as, pfesvédcujte je, povérte je vyresenim dlilezitych
ukolud a zdlrazriujte jejich vyznam pro celou organizaci. Jejich Gspéchy a vysledky nezapominejte rozsifovat. Dllezité je,
aby vas tito lidé podrzeli a aktivné se zapojili do feseni zmén.

V samotném pocatku a pfipravach procesu si musite udélat jasno v tom, koho budete povazovat za klicového zamést-
nance a pro¢, jakym zpUsobem mizete ziskat jeho dlivéru a jakymi ukoly jej mUzete povérit. Nezapominejte na pracov-
niky mimo formalni pozice, mnohdy osoby v preddlichodovém véku, které viak pozivaji divéry ostatnich zaméstnancd.

Priklad

V radmci procesu slucovdni dvou $kol, ktery je pomérné nepopuldrni zdleZitosti se budete muset opfit o loajalitu nékterych za-
méstnanci v obou z nich. Identifikujte si pfedem, kteri to budou, sejdéte se s nimi s dostatecnym predstihem, prokonzultujte
s nimi jejich ndzory a poZddejte je o budouci spoluprdci. Nemusite si ve viem rozumét, protoZe ale mdte spolecny cil, md vase
spojenectvi raciondlIni podstatu.

Kontrolni otazky a akoly

1. Pokuste se vzpomenout na pfiklad néjaké zmény a klicové osoby, které pribéh ovlivnily?
2. Jakého rdzu bylo ono ovlivnéni, pozitivni, ¢i negativni?

3. Myslite, Ze by se dalo dobrou pripravou zménit negativni na pozitivni?

4.2.3 Zajistéte efektivni systém a technologie obousmérné komunikace

Podminkou pro schopnost fidit jakykoliv proces je schopnost komunikace. Komunikace pfedstavuje obousmérny, efek-
tivni prenos informaci bez vétsiho zkresleni. Naprosta vétsina z nas si je jista schopnosti komunikovat. Realita tomu muze
byt hodné vzdalena.

Vytvorte si tedy nékolik komunikacnich kandald (ve vasem tymu, se sponzorem, se zaméstnanci). Pravidelné kontrolujte
funkénost téchto kanald a testujte je. Nenechte se zatlacit do komunika¢ni bubliny, pokud se o to vase okoli pokusi.
Jakmile se svéfite pfilis do rukou vasich asistentd a poradc(, riziko poroste. Investujte ¢as do pfimé komunikace se za-
méstnanci, se zékazniky s dodavateli, podivejte se provoznich denik(, objednejte mystery-shopping.

Podminkou nutnou jsou pochopitelné technologie, kterymi disponujete, nezapominejte viak na organiza¢ni stranku véci.
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P¥iklad

V rdmci procesu sluc¢ovdni dvou skol potiebujete mit priibézny prehled o situaci. Zdkladnim zdrojem informaci budou zprdvy
od vaseho tymu a to, co uslysite na poraddch vedeni. Vénujte vsak svij cas ndvstévdm pedagogl a diskutujte s nimi jejich pro-
blémy, vyclerite si pulden otevienych dveri, v rdmci kterého vds miZe kdokoliv z nich navstivit, vytvofte anonymni schrdnku,
kde vdm mohou lidé anonymné sdélovat své ndzory. | kdyZ to bude obcas neprijemné, vyplati se vdm to.

Kontrolni otazky a tkoly

1. Jak by mél vypadat systém komunikace?

2. Do jaké miry vyuZivdte osobni komunikaci?

3. Jakym zpisobem miiZete ve vasi organizaci anonymné ziskdvat informace?

4.2.4 Vénujte energii osobnim setkanim i sdélenim pro vefejnost

Jak jiz bylo uvedeno, dobrd komunikace je jednim z predpokladd. Vnitini komunikaci realizujte pomoci zavedenych
systému a proces(. V dobach zmén vsak vénujte zvySenou pozornost osobnimu kontaktu s témi, ktefi o to projevi zadjem.
Ve své podstaté budte vdécni za jejich zdjem, davaji vdam 3anci je presvédcit. Pokud jim urcity ¢as vénujete, velice prav-
dépodobné si ziskate jejich loajalitu i kdyz se ndzorové neshodnete.

Stejné tak vénujte prostor médiim, pokud se o vasi organizaci zajimaji. Budte jim k dispozici, pokud to jen jde. Na jakéko-
liv setkdni musite byt nalezité pfipraveni a vybaveni aktudlnimi informacemi. Pokud neziskaji informace od vds, budou je
ziskavat od jinych, coz muze byt daleko nepiijemnéjsi. Pokud na vas média zac¢nou Utocit, najméte si dobrého medialni-
ho poradce a zajistéte, aby formalni prohlaseni za organizaci poddvala pouze k tomu opravnéna osoba.

Priklad

V rdmci procesu slu¢ovdni dvou skol mdte spoustu protivnikd. Jejich velmi rozumnym krokem bude postavit proti vasemu uko-
lu verejnost. Média zacnou rozsifovat informace i dezinformace. Co s tim? Nejlépe kdyz udéldte prvy krok a zdsobujete média
v predstihu, povedete jednotnou komunikacni linii a nebudete agresivni. Média prestanete zajimat tehdy, kdyZ nebudou mit
nic nového.

Kontrolni otazky a ukoly

1. Jak by méla vypadat medidlni komunikace probihajicich zmén?

2. Jakym zpusobem by méla probihat krizovd medidini komunikace?
3. Madte néjakou pripravu v medidlni komunikaci? Zajistéte si ji.

4.2.5 Vybirejte peclivé ¢leny svého tymu a nebojte se je ménit
Jednim z nejdulezitéjsich predpokladi Uspésné zvlddnuté zmeény je vas realizacni tym. SloZeni tohoto tymu by mélo byt
plné ve vasi kompetenci, pokud za zménu jako takovou odpovidate.

Kvalifikace a pocet jeho ¢leni by mél odpovidat problematice, rozsahu a naro¢nosti feseného tkolu. Clenové vaseho
tymu budou vétsinou z fad zaméstnancll organizace, vénujte proto pozornost jejich motivaci k vysokému pracovnimu
nasazeni, odbornym schopnostem a pfipravenosti ¢init i nepopuldrni opatfeni. V ptipadé potieby ziskejte externi spo-
lupracovniky. Velice duleZitym kritériem pro vybér je spolehlivost a také vzajemnd divéral Nenechejte si do tymu vnutit
osobu, které a priori nevéfite nebo je jakkoliv zdiskreditovana.

V ptipadé selhani nékterého z ¢lend realizacniho tymu nevéhejte s jeho rychlou vyménou. NemUzete si dovolit ztracet
¢as ani ddvéru zbyvajicich ¢lenl tymu.
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P¥iklad

V rdmci procesu slucovdni dvou skol si vytvorte realizacni tym sloZeny z obou instituci. Pokuste se vybrat takové zaméstnance,
ktefi disponuji potfebnou kvalifikaci, zkusenostmi a pfirozenou autoritou. Musite si vzdjemné véfit a byt stejné krevni skupiny.
Vzdjemnd neddvéra pripravi vsechny ztcastnéné o velkou energii. V pfipadé selhdni daného &lena tymu okamZité nahrazujte
nékym novym.

Kontrolni otazky a akoly

1. Jak by mél vypadat realizacni tym pro tkol slucovdni dvou $kol?
2. Jakym zplsobem vybirdte své nejblizsi spolupracovniky?

3. Jaké selhdni by mélo vést k vyméné ¢lena vaseho tymu?

4.2.6 Eliminujte potencialni odpor

Rizeni procesu zmény je samo o sobé konfliktnim prostfedim. Pfedpokladejme, ze zvladate fizeni svého kolektivu, ktery
je komunikacné a odborné kompatibilni, poziva vzajemné divéry. Nebezpedije vsak ve vasem okoli, které byva nastave-
né zcela jinak. Pfikladem mohu byt vasi vé¢ni oponenti, kterym nejde o profesni spor, ale diskreditaci vas, ¢lent vaseho
tymu a zmén, které predstavujete. Stejné tak miZzete narazit na kverulanty, ktefi napadaji cokoliv a kohokoliv, dlouhodo-
bé vytvari atmosféru napéti a nedivéry.

Pokud je to mozné, netolerujte takové chovani a konfliktnich osob se rychle zbavte. Redenim jejich nekone¢nych problé-
mu ztratite spoustu energie, v kone¢ném dlsledku vdm nepomohou a vytvofi nepratelské prostredi pro dalsi zamést-
nance. Rychlé a korektni feSeni posili vasi pozici.

Pokud se mUzete rozhodovat mezi loajalitou a vykonosti, volte radéji loajalitu.

Priklad

V rdmci procesu sluc¢ovdni dvou $kol vznikla opozice v faddch slu¢ované instituce, kterd vdm vycitd tvrdost nékterych opat-
feni. Vznikla vsak i opozice v faddch vasi skoly, kterd vdm vycitd presny opak. Provérte jejich argumenty. Pokud Zzjistite, Ze za
nimi stoji mocensky boj, argumentujte a doporucte danym osobdm zménu zaméstnavatele. V naprosté vétsiné pfipadu to tim
skon¢i. Pokud ne, co nejdrive se o to postarejte.

Kontrolni otazky a akoly

1. Jakym zpisobem Ize eliminovat odpor viici Vasi osobé a vasim ukolim?
2. Madte zkusenosti obdobné vyse popsanym pripadim?

3. Jakjste je resili?

4.2.7 Minimalizujte neochotu lidi rozhodovat
Rizeni procesu zmény predstavuje neustaly proces rozhodovéni a zodpovédnosti za dana rozhodnuti.

V Zaddném pfipadé nesmite byt jedinym, kdo rozhoduje. A to ani v pfipadé méné vyznamnych a rozsahlych zalezitosti.
Delegujte rozhodovaci pravomoci a s tim souvisejici odpovédnost. Minimalné v okruhu realiza¢niho tymu, ktery by si
mél pocinat obdobnym zplsobem vici ostatnim.

Vzhledem k tomu, Ze mnohd rozhodnuti predstavuji vyznamnad rizika, lidé je budou pfesouvat na vés. Bézny pfipadem
bude dotaz na to, jak danou situaci vyresit nebo jak se rozhodnout. Na jejich hru nesmite pfistupovat a nedélat za né
jejich rozhodnuti. V pfipadé chybného rozhodnuti nesete viechny disledky. Neznamena to, Ze nebudete komunikovat
a asistovat svym nazorem, nesmite vsak ¢init rozhodnuti.
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Viytvérejte v organizaci atmosféru, kdy v rdmci svych kompetenci rozhoduji zdsadné dané osoby a nesou za né plnou
zodpovédnost.

P¥iklad

V rdmci procesu slu¢ovdni dvou skol nastala nutnost ucinit nékterd nepopuldrni rozhodnuti. Osoby za né zodpovédné je chtéji
z Vasi strany schvdlit, pfipadné doplnit. Odmitnéte suplovat jejich tkol s tim, Ze maji vasi plnou davéru a musi rozhodnout
sami. Zasahujte pouze v pfipadé, kdy odvracite néjaké zdsadni pochybeni.

Kontrolni otazky a tkoly

1. Jak se stavite k disledné delegaci pravomoci a zodpovédnosti?
2. Jaky je v tomto ohledu vds manaZersky styl?

3. Setkdvdte se s neochotou rozhodovat v problémovych situacich?

4.3 Vnitini podpora probihajicich zmén

V tomto okamziku je projekt zmény nastartovany, zékladni procesy nastavené, realiza¢ni tym ma za sebou velkou ¢ast
prace, zaméstnanci vnimaji zmény a zacinaji byt sami aktivni. V tomto okamziku mate velkou dlivéru zaméstnancd, kte-
rou musite vyuzit pro zrychleni procesu a zvyseni intenzity prace. Existujici vztahy musite dale posilovat:

* Vytvérejte Sirsi prostor pro konzultace.

* Vyjadfujte divéru koleglim a podtizenym.

* Budujte autonomni systém odpovédnosti.

e Vytvofte transparentni systém odmén.

* Presouvejte kulturu lidra na Sirsi skupiny zaméstnanc(l.
¢ Hledejte budouci lidry.

4.3.1 Vytvarejte Sirsi prostor pro konzultace
| v této etapé je stale velmi dilezita role lidra, ktery zménu organizuje a predevsim dodava dynamiku celému tymu. Pro-
jekt se vsak stava zalezitosti Sirsich skupin zaméstnanct, kterym musite vénovat nalezitou pozornost.

| presto, Ze pracujete na mnoha ukolech soucasné, fidite cely tym, vystaveni permanentnimu stresu, vénujte ¢as vaSemu
tymu a vasim zaméstnanctm. Navstévujte je, organizujte operativni porady, dejte jim k dispozici den otevienych dvefi.
V této fazi se o mnohém rozhoduje a vsichni ti lidé ve vas vkladaji svoji divéru.

Pozitivnich dopad(i bude nékolik. Za prvé budete mit celou véc pod lepsi kontrolou, za druhé ziskate prehled nad vykon-
nosti klicovych zaméstnancu a za tfeti dostanete prostor naformatovat vétsinu z nich tak, jak védm to bude vyhovovat.
Formatovanim rozuméjme ziskani pracovnich navykd, schémat, postupt a stereotyp(. Toto vse je dulezité pro dalsi eta-
py a budouci souc¢innost tohoto tymu po skonceni projektu.

P¥iklad

V rdmci procesu slucovdni dvou skol jste vytvofril pracovni tym, ktery se béhem prvnich tydnid a mésicd, po nékolika persondil-
nich zméndch ustdlil na konkrétnich jménech. S témito lidmi organizujete pravidelné operativni porady, kaZdy tyden jste pfi-
praven s nimi bilaterdiné konzultovat provozni zdleZitosti a nepravidelné je navstévujete podle vasich mozZnosti a aktudiniho

programu. Vysledkem je vyssi diivéra, otevienost a detailni znalost jejich agendy.
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Kontrolni otazky a akoly

1. Jakym zpisobem doporucujete zvySovat divéru mezi &leny realizacniho tymu?
2. Zndte detailné agendu vasich spolupracovniki?

3. Preferujete spise formdlni nebo neformdini pristup k vedeni lidi?

4.3.2 Vyjadfujte davéru kolegiim a podfizenym
Existence funkéniho a dobfe persondlné nastaveného tymu je jednim z pfedpokladd uspésného projektu. Kvalita a vy-
konnost tohoto tymu je odrazem vasich manazZerskych schopnosti a lidskych vlastnosti.

Pokud nékdo z vasich lidi nestaci pracovnimu tempu, neni dostatecné odborné pfipraveny nebo néjakym zplsobem
zklamal vasi dGvéru, nevahejte provadét persondlni zmény. S témi, co vydrzi, zachazejte jako s nejlepsimi kamarady, jsou
to lidé, ktefi pracuji na vasi spolecné véci a vam osobné dlivétuji. Pokud mate dlivod, pochvalte je za dobie vykonanou
praci a vyjadrujte jim ddvéru. Nejlépe zcela jasné a vefejné, tak aby to védéli i ostatni. Nevymyslejte si tam, kde to nenfi
opodstatnéné, ale zasadné se nefidte pravidlem, Ze dobrd prace se pochvali sama. Pokud potiebujete nékoho kritizovat,
je lepsi to udélat naopak mezi ¢tyfma ocima.

Udrzujte si maximalni dGvéru vasich zaméstnanct viici vasi osobé a ciliim, které reprezentujete.

P¥iklad

cas. PrileZitostné jste kritizoval/a, jejich neustdle se opakujici chyby, a to vZdy pred ostatnimi, i témi, co s danym tkolem nemaji
nic spolecného. Vysledkem byla neustdle napjatd atmosféra, jesté vétsi stres a pomérné velkd fluktuace, coz pisobilo dalsi
komplikace. V organizaci jste ziskal/a ndlepku clovéka, se kterym se nedd spolupracovat. Vase pracovni nasazeni je pritom
enormni, vénujete spolecnym tkoliim podstatné vice ¢asu neZ kdokoliv jiny, jste mimorddné loajdlini, vase osobni disciplina je
ukdzkovd. Kde je tedy problém?

ale soucasny stav vdm aZ na drobné nedostatky vyhovuje. KaZzdy md své chyby, ale v zdsadé vite, Ze se na své lidi miZete spo-
lehnout. Pokud se podafi dobry vykon, nevdhdte kolegu prede vsemi pochvdlit. Pri drobnych nedostatcich mdte vZdy v zdsobé
nékolik pozndmek nebo vtipd, které na problém upozorni, ale rozumi jim pouze ti, co rozumét maji. V pripadé vasi nespoko-
jenosti a potreby zdsadni kritiky si to s kazdym vyrikdte ve své kanceldri. | kdyZ je debata nékdy dost vyhrocend, nepripoustite
osobni invektivy. Jste tu kvili prdci, nikoliv emocim. | presto, Ze pracujete enormné a v celé organizaci to védi, panuje u vds
dobrd a oteviend atmosféra. Spousta dalsich by okamzZité prijalo nabidku pro vds pracovat.

Kontrolni otazky a akoly

1. Jakym zplsobem vyjddrit pochvalu a pokdrdni ¢lentim vaseho tymu?
2. Madte s timto néjaké osobni zkuSenosti?

3. Jak to déldte doma?

4.3.3 Budujte autonomni systém odpovédnosti
Jesté v této treti etapé zavisi spousta véci na vasi schopnosti zaujmout ostatni a schopnosti fidit projekt na kazdodenni
urovni. Nyni nastava ten okamzik, kdy zacinate presouvat vétsi dil odpovédnosti a samostatnosti na ostatni.

Vas tym a vétsinu zaméstnancl dobfe znate a vite, co od nich ¢ekat. Nemusite se tedy obavat néjakych excesu. Postupné
jim davejte samostatné ukoly, ve kterych vas bude zajimat pouze vysledek a nikoliv postup. V mezich moznosti budte
otevreni a transparentni. Vichni zaméstnanci musi poznat urcity posun od fizeni k vedeni.
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Pokuste se ve vasem tymu (nasledné i v organizaci) vybudovat nejdfive neformdlni, nésledné formalizovany systém
autonomni zodpovédnosti. Prace kazdého z vasich lidi je dilezita a ovliviiuje pfimo, ¢i nepfimo ostatni. Kazdy musi byt
maximalné zodpovédny za sva rozhodnuti, pfesné a vcasné plnéni svych ukoll a cerpéni zdrojl. Nikoliv vsak vam, ale
celému tymu. Tomu se musi zodpovidat.

Zé&kladni myslenka tohoto pfistupu je jednoducha. Nase cile jsou stejné, nase ukoly jsou provazané, kazdy méa zodpo-
védnost vici celému tymu. Za chyby a nedostatky se musi kazdy zodpovidat tymu. Manazer se mize stat medidtorem,
ale nikoliv soudcem.

P¥iklad
Tento systém se bézné vyskytuje v globdlnich nadndrodnich spole¢nostech, zejména pak v poradenskych a prdvnich organi-
zacich.

Kontrolni otazky a ukoly

1. Jakym vypadd systém odpovédnosti ve vasi organizaci?

2. Dal by se vyse uvedeny pristup aplikovat u vds?

3. Jsou vasi zaméstnanci natolik disciplinovani, aby vyhody tohoto systému pochopili?

4.3.4 Vytvorte transparentni systém odmén

Nadseni je sice skvéla véc, ale malokdy vdm vydrzi na vécné Casy. Pokud maji vasi lidé podavat trvale vysoké vykony,
musite je odménit. Naprosta vétsina z nds si nyni predstavi pékna ¢isla na vyplatni pasce. Coz je urcitd chyba. Dobfe
nastaveny systém odménovani je velmi nédro¢na disciplinal

Pojdme se podivat, co je cilem odmény. Zajistit zaméstnanci existencni jistotu a stabilitu (pfijem), motivovat jej k poda-
vani vysokych vykonl a pfimérené loajalité. Kazda organizace ma néjak nastaveny sv(jj systém odménovani, ktery asi
nebudeme na tomto misté bourat. Rad bych vsak zminil nékteré zésady, které do systému muzZzete promitnout postup-
nymi kroky.

Systém odménovani by mél byt transparentni. Neznamend to, Ze budete zvefejiiovat ¢astky, coz nékteré kultury vyslov-
né zakazuji. Ale vSichni budou znét systém tvorby odmén a dokézou si pfedem spocitat, co mohou ocekévat.

Odména musi byt dostatecné flexibilni, vzdy navazana na konkrétni vykony a tedy nepravidelna. Pokud zaméstnanec
dostdva stale stejné prémie, stanou se zékladni mzdou.

Odménou nejsou pouze penize, ale daldi benefity, jakym je sluzebni auto, parkovisté, telefon, samostatna kanceldr atd.
Velmi G¢inné jsou takové benefity, které dané osobé prinasi spolecenskou prestiz.

Velmi vyznamnym aspektem je tymova kontrola zdroju a jejich pferozdélovani. Reditel nemuze nikdy védét lépe nez
zaméstnanci sami, kdo je pro tym dulezity a kdo se jak podili na vysledcich, kdo je nepostradatelny.

Vsechny tyto prvky Ize implementovat jak v rdmci velké organizace, tak lokalné ve vasem tymu.

P¥iklad

Oba pouZité priklady se tykaji verejné kontroly zdroji a nastaveni systému odmén.

Pred lety mé poZddalo vedeni pobocky jedné velké nadndrodni spolecnosti o persondlini audit a vytvoreni metodiky odmé-
novdni. Dand pobocka méla pomérné velkou autonomii, proto si o této véci mohla rozhodovat sama. Po prvotnim Setreni
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a rozhovorech se zaméstnanci mi bylo jasné, Ze vétsina ze zicastnénych md v dané problematice naprosto jasno. Viceméné
vsichni védéli, které procesy jsou dlleZité, kdo je nenahraditelny, kdo pfindsi jakou hodnotu, kolik zaméstnancd je zapotrebi.
Po dohodé s vedenim jsme zpracovali poZzadované dokumenty, jejichZ soucdsti byl také jeden experiment. Metodika, kterd
umoznovala zaméstnancliim zasahovat do urcitych oblasti organizalni struktury a odmériovdni. Pochopitelné za urcitého
dohledu vedeni. Zaméstnanci sami navrhli organizacni zmény, jejichz duisledkem byla mzdovd uspora, pfi sou¢asném zvyseni
vykonnosti podniku. Polovina mzdovych Gspor se rozdélila mezi zbyvajici zaméstnance. Tento proces se ndsledné opakoval
jesté nékolikrdt, pricemz vykony rostly podstatné rychleji nez mzdové ndklady, pocet zaméstnancu klesal, pozdéji stagnoval
a primérnd mzda rychle rostla do nadprimérné urovné.

Druhy priklad verejné kontroly zdroju se tykd intenzity prdce zaméstnancd, respektive casu strdveného v zaméstndni. Mnohé
technologické spolecnosti se v minulych letech poustély do riznych experimentd, pfi kterych zaméstnanci ziskali maximdlni
volnost rozhodovat o Case strdveném v prdci a kolektiv pravomoc rozhodovat o nadbytecnosti. Pravidelnym vysledkem byla
vyssi zodpoveédnost vici kolektivu, minimdlni fluktuace, vyssi intenzita prdce a delsi cas vénovany smysluplné prdci.

Kontrolni otazky a akoly
Jak je nastaveny systém odmeén ve vasi organizaci?

2. Pokuste se navrhnout jeho dil¢i modifikaci v mezich platné legislativy.
3. Pokuste se navrhnout jeho hypotetickou modifikaci bez legislativnich omezeni.
4. Je moZné nékterd hypotetickd opatreni realizovat za soucasné legislativy?

4.3.5 Ptesouvejte kulturu lidra na Sirsi skupiny zaméstnanct

Tato etapa je svym zpUsobem mezni. Pozice manaZzera a lidra, ke kterému vsichni upiraji svoji pozornost, by se méla
postupné ménit. Tento prvek byl nezbytné nutny v pocatcich zmén, kdy potfeboval cely tym néjakou akceleraci. V bu-
doucich obdobich se to stane zbyte¢nym a vasi lidé budou védét sami nejlépe, co a jak udélat.

Zacnéte postupné budovat novou organiza¢ni strukturu, kterd bude vyhovovat vasim zaméstnancim a strategickym
cildm vasi organizace. Vytvarejte prostor pro vase lidi, dejte jim dostatek pravomoci ale soucasné i zodpovédnosti. Ucte
je samostatnosti a zodpovédnosti.

P¥iklad
V rdmci procesu slu¢ovdni dvou $kol jste vytvofili pracovni tym, ktery se béhem prvnich tydnu a mésicd, po nékolika persondl-
nich zméndch ustdlil. Tento tym se ndsledné dobre osvéd¢il a stal velmi vykonnou jednotkou. Ustfedni postava manazera lidra

samostatni a schopni prevzit i sloZité tikoly, schopnost komunikace je vysokd a stejné tak i disciplina.

Kontrolni otazky a akoly

1. Jak by se méla ménit role manazera a lidra?

2. Preferujete autokraticky nebo demokraticky styl fizeni?
3. MdzZe se styl fizeni v priibéhu casu ménit?

4.3.6 Hledejte budouci lidry
Pozice manazera a lidra se bude stéle vice ménit. vasi lidé budou potfebovat vétsi samostatnost a vice zodpovédnosti.
Mnohé diléi procesy si nastavi operativné sami podle aktualni potfeby.

Role manazera se bude presouvat z roviny fizeni do roviny vedeni. Na konci tfeti etapy bude nutné zacit uvazovat o ji-
ném pfistupu k praci s lidmi. Manazer lidr, ktery je doposud stfedobodem zmény by se mél vénovat formalizaci postupt
a zavadéni administrativniho stylu fizeni. Tento pfistup bude méné akéni, trochu nudny, aviak z dlouhodobého pohledu
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dllezity. Organizace se musi usporadat a zacit novou etapu fidiciho stylu. Ten by mél pfinést schopnost planovat a plany
také plnit. Coz bude v kone¢ném dusledku znamenat stabilitu. V tomto okamziku je treba hledat potencialni vedouci
pracovniky, ktefi budou po vsech strankach schopni doplriovat a jednou nahradit energii soucasného lidra. Tento krok
je treba fesit s velkym predstihem a budoucim vedoucim pracovnikiim dat dostatecny prostor poznat systém a prezen-
tovat svoje schopnosti a loajalitu. Jejich nedoc¢kavost a snaha o urychleni karierniho postupu lze povazovat za budouci
dlvod k vyrazeni.

P¥iklad

Ve vasem tymu madte vytipovanych nékolik nejschopnéjsich zaméstnancd. Vyhovuji vdm svoji povahou, odbornym zamé-
rfenim, spolehlivosti a disciplinou. Postupné na né presouvdte vétsi samostatné tkoly. Z nich budete ¢asem formovat novy
management organizace.

Kontrolni otazky a akol
1. Jaké jsou divody pro vybér budoucich manaZert organizace z vlastnich rad?
2. Jaké jsou divody pro vybér mimo organizaci?

4.4 Planovani a naplnovani plana

Realizace zmén predstavuje pfedem napldnovanou ¢innost, pfi které se dotknete organiza¢ni kultury a vétsiny existuji-
cich procest. Predpokladem tGspésného zvladnuti jsou zdroje, z nichz nejdllezitéjsi jsou lidé.

* Planovani a nasledné naplnéni planu
* Zména kultury organizace

* Hospodarné vyuzivani zdroj

* Redlné zmény existujicich procest

4.4.1 Planovani a nasledné pInéni plana

Planovani povazujme za jeden z nejdilezitéjsich nastrojd, které mame. Za plan povazujme rozsahly dokument, zapis
z porady nebo také verbalni dohoda v ramci operativni porady. V pfipadé organiza¢nich zmén vénujme planovani vel-
kou pozornost a zpracovani formalniho planu dostatek ¢asu.

Podstatou planovani je stanoveni cil(l a cilovych hodnot, technik a zptsob jejich dosahovani, véetné pouzitelnych zdro-
ja. Plan predstavuje model cilového stavu a zpUsoby jeho dosazeni zaroven. Planovani organizacnich zmén ma sva spe-
cifika, stejné jako pldnovani v jinych oblastech.

Plan je vas nejdllezitéjsi nastroj. Plan by mél predstavovat velmi precizné zpracovany dokument, ktery bude obsahovat
presnou specifikaci cil(i, kterych mate dosahovat, zdroju, které pfitom budete Cerpat, postupl a technik, které pfitom
budete pouzivat. Méla by to byt velmi konkrétni vizualizace vasich spole¢nych cil(, ale také manual, jak téchto cild spo-
le¢né dosahnout. Zpracovani planu by méla mit na starosti jedna osoba, dlivodem je jeho konzistentnost a jednotny styl.
Ostatni dileziti zaméstnanci by se méli na jeho zpracovéni podilet a dodavat jeho dlilezité soucasti, pfipadné se vénovat
vzajemné oponenture nékterych ¢asti.

Podle situace muzete zpracovat vice variant vaseho planu, nékteré Ize udrzovat v rezimu utajeni, pokud obsahuiji in-
formace, které nejsou pro viechny. Vzhledem k tomu, ze plédn bude Zivy dokument, peclivé si hlidejte jednotlivé verze
a povéite konkrétniho zaméstnance jejich redakci a distribuci.
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Planovani by vzdy mélo mit svoji logiku. vase organizace zcela jisté disponuje néjakym strategickym planem, ve kte-
rém jsou uvedeny a zdlvodnény hodnoty organizace, jeji dlouhodobé cile a jejich rozpracovani na napfiklad rocni plany.
Zaroven mate spoustu vnitfnich predpis(, smérnic a rdznych normativad. Pfi tvorbé planu organiza¢ni zmény by bylo
vhodné vzit vie vyse uvedené v potaz a pracovat s tim. Neni mozné, aby se cile organiza¢ni zmény stavély proti dlouho-
dobym strategickym ukolGm. Pfipadné aby cesta k jejich dosazeni vedla k flagrantnimu porusovani vnitfnich predpis(.
Pokud narazite na néjaké rozpory, neda se nic délat, je tfeba pfislusné dokumenty rychle modifikovat. Zména by méla
sméfovat k nastoleni pofadku, nikoliv k vyvolani jesté vétsiho chaosu.

Tento proces mize predstavovat pomérné velkou administrativni a casovou zatéz. Pokud mate predbézny souhlas pod-
statnych UtvarG organizace, mlizete zafadit modifikaci ptislusnych dokumentu jako soucast organizacni zmény.

Vase plany jsou vasim nastrojem, o jejich formatu rozhodujete sami. Snazte se viak tvofit spise stru¢né, jasné a vel-
mi konkrétni dokumenty. U pfili§ obsahlych a dlouhych dokumentt riskujete, Ze je nikdo nebude ¢ist, pfipadné po
dosazeni konce zapomene, co bylo na zacatku. Planovéani znamena formulovat velmi konkrétni cile, urcit personalni
zodpovédnost, postupy, zdroje a jejich orientaci v ¢ase. Vyvarujte se neurcitych a nejasnych cilG, kterym lidé budou radi
nerozumét. Respektive nedavejte jim argument pro neplnéni jejich Ukold. Celkovy plan se bude ¢asto rozpadat na plany
dil¢i. Vénujte pozornost tomu, aby vie bylo jasné, srozumitelné a predevsim logické.

Plan musi byt realisticky a za danych podminek splnitelny. PovaZujte svij plan za zakon, kterého musite dosdhnout
za kazdych okolnost. Neni to seznam zboznych pfani, jak jiz bylo uvedeno v pfedchozim textu. Pfesné toto musi mit
na paméti vsichni vasi zaméstnanci. Budte objektivni a zaroven precizni. Zbyte¢né ambiciézni plan stejné nesplinite,
vyvolate tim dalsi komplikace a v mnoha lidech frustraci a nedGvéru. Malo ambiciozni plan sice lehce splnite a pfipadné
prekrodite, ale dopustite se stejné chyby jako v pfedchozim pfipadé. Plan je plan a mél by se naplnit tak jak byl sestaven.
Jeden priklad za viechny, ktery zndm z vlastni praxe. Pfed lety se podafilo kolektivu ¢eské pobocky jedné americké kor-
porace opravdu mimoradné prekrocit ro¢ni plan. Pobocka ziskala mimoradné odmény a bylo co oslavovat. Vrcholové
vedeni obdrzelo navic dlraznou vytku, vzhledem k neschopnosti poznat trzni potencial a planovat redlné cile. Zejména
v americkych korporacich je plan nejvy3sim zékonem, ktery vsichni respektuji.

Soucésti vaseho pldnu musi byt vzdy ¢erpani zdroji a jejich tvorba. Za zddnych okolnosti nesmi nastat situace, Ze budete
muset zastavit ¢innosti z divodu nedostatku zdrojU. Pfitom zdrojem nejsou pouze penize, ale napriklad lidé. Pfedstavte
si situaci, kdy otevirate vysoce odborné pracovisté v nemocnici, pojistovny podepsaly pfislusné smlouvy, vybavenia ves-
kerd technika jsou na misté véetné o3etfovatelského personalu a vy ¢ekate, jestli se budouci pan priméaf rozhodne u vas
pracovat nebo nerozhodne. Pomérné absurdni situace, co fikate? A prece jsem se s ni setkal.

| velmi peclivé pfipraveny plan mize byt ohrozen mimoradnymi udalostmi. Vytvorte si proto alespon stru¢nou analyzu
rizik, které mohou dilezité soucasti vaseho planu néjakym zplsobem ohrozit. Tato analyza by méla identifikovat zdroj
rizika, pravdépodobnost, Ze dana situace nastane, zplsoby, jak ji v¢as odhalit, a pfedevsim pak opatfeni k minimalizaci
dopadu.

Predvidat miZzete v podstaté viechno, snad kromé padu meteoritu. Zcela jisté se mUzete pfipravit na zmény legislativy,
na zaporna stanoviska nékterych organd, na nesouhlas zaméstnancd, na pfipadné finan¢ni problémy, dokonce i ne ztré-
tu klicovych zaméstnanc(. Kazdy musi byt ve své podstaté nahraditelny, a pokud neni, je to zasadni organiza¢ni chyba.
Predpokladdm, ze vétsina ¢tendil tohoto materidlu se nékdy setkala s aplikaci v néjakém dota¢nim programu. Zde byva
analyza rizik pomérné béznou zaleZitosti.
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P¥iklady

Prikladd sprdvného pldnovdni naleznete ve svém okoli spoustu. Zkusme si zrekapitulovat, co je to pldn. Je to vds ddleZity nd-
stroj, umoZriuje distribuci tkold a zodpovédnosti, ukazuje na vztahy vaseho pocindni a strategickych cilti organizace, musf
byt jasny a konkrétni, adresny, spise stru¢ny a maximdlné realisticky. Pldn by se mél vénovat i mimorddnym situacim a jejich
fesent.

Kontrolni otazky a tkoly

1. Kdy jste naposledy tvofili pldn néjakého projektu nebo organizacni zmény?

2. Jakten pldn vypadal?

3. Jak dand aktivita dopadla, splnili jste pldnované ukazatele a dodrzeli terminy?
4. Jaké mimorddné uddlosti mohou nastat, jak je zaclenit do pldnu?

4.4.2 Zména organizacni kultury
Organizac¢ni zména predstavuje mimo jiné také zménu organizacni kultury. George Gordon, formuluje organizac¢ni kul-
turu takto:,,Na organizacni kulturu je nahlizeno jako na pro organizaci specificky systém Siroce sdilenych predpokladi a hod-

ru

not, které ddvaji zdklad pro typické vzorce chovdni.“. Pomérné trefng, ale i tak zbyte¢né komplikovana definice. Pokusme se

ji ziednodusit asi takto:,Kultura je, jak se u nds véci délaji”. A jak se tedy véci délaji?

Opisovat na tomto misté teorii je zcela zbyte¢né a neni to ani cilem tohoto textu. Zamyslete se nad tim, jak bude nové
prichozi ¢lovék do vaseho kolektivu a vasi organizace o svém zazitku referovat doma po ndavratu z prace. Pochopitelné
bude hrat dulezitou roli, kde pracoval predtim, jaké ma hodnoty, osobni zkusenosti atd. Také predpokladejme, ze nema
dlivod Ihat ani jinak pribarvit skutecnost.

Jak by to tedy dopadlo?

Na otdzku, jakd je skute¢nd podoba vasi organiza¢ni kultury, si musite odpovédét sami. Pokuste se to udélat bez zby-
te¢ného prikraslovani s cilem dopdtrat se objektivni pravdy. Neni Zalobce, neni soudce, takze nemusite nékteré vady
na krdse omlouvat tvrzenim, Ze tak je to vlastné vSude a nase $kola neni vyjimkou. Pokud vdm néco nefunguje, je zcela
irelevantni, ze to nefunguje desitkam dalsich. Prosté to nefunguje.

Co vsak je dulezité, pokusit se v rdmci nastavajicich nebo jiz probihajicich zmén vasi organiza¢ni kulturu posunout. Kam
ji posunout a do jakych pfipadnych extrémd, na to si musite odpovédét sami. Odpovéd bude hodné zavisla na soucas-
ném stavu (necekejte zazraky), redlnych moznostech (malokdo se zméni ze dne na den), podpofre ze strany zfizovatele
(proc¢ by to délal?) a také vasi osobni odvaze.

V ndsledujicim textu jsou uvedeny nékteré ndméty, které se mohou promitnout do organiza¢ni kultury provadénych zmén
a postupné i do celé organizace. Pokud vam budou pripadat pomérné pfisné (eufemismus), neni tomu tak. Kulturu téchto
pravidel najdete ve spousté firem. A zkuste se zamyslet nad tim, jestli prace v takovéto kultufe nemad urcité vyhody.

V prvé fadé musime odpovédét na otézku, jaky je smysl existence vasi organizace (tedy skoly)? Odpovéd bude de-
terminovat mnoho dalSich véci. Na jednoduchou otazku neni stejné jednoducha odpovéd. Kdo je vlastné zdkaznikem?
Jsou to zaci a studenti? Je to spolecnost (society) jako takova? Jsou to podniky a dalsi skoly, kterym pfipravujete vstupni
materidl (absolventy)? Pokud totizZ nemame jasnou odpovéd na tuto otdzku, budeme se pohybovat v intervalu, na jehoz
jednom konci je komunitni centrum, které méa davat détem dobry pocit (nékdy to tak vypadd), na druhém konci bude
skolici centrum predavajici informace (tak snad nevypada). Druhd az desata vina COVID19 by ale mohla zamichat karta-
mi tak, Ze uz se v tom nikdo nevyzna.
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Berme tedy skolu jako instituci, kterd ma déti naucit zakladni dovednosti (¢teni, psani, pocitani), dodat jim urcité mini-
mum informaci (déjepis, biologie a zemépis), naucit je s témito informacemi pracovat, vzajemné komunikovat a méla
by jim dat néco vic do Zivota (to co v osnovach nenajdete), treba Ze si lidé maji poméhat a byt k sobé slusni. Urcité jsem
na spoustu véci zapomnél, ¢tenar necht laskavé omluvi nedostatky. Vyse popsané instituci je tfeba podfidit organiza¢ni
kulturu. Tedy asi néco jako: VSe pro déti a studenty!

V praxi to ale neni tak jednoduché, neb v zdplavé administrativy a jinych povinnosti se na déti trochu zapomina. Kaz-
dopadné podfizujte organizacni kulturu tomu, aby z déti vyrostli slusni lidé, at uz maji zndmky takové nebo makové
a maturitu z matematiky zvladnou, ¢i nikoliv. Ono to ma totiz nékolik dllezitych konsekvenci. Kultura skoly se odvozuje
od vzdélavani, nikoliv rozdavani dobrych zndmek, jak si pfedstavuji rodice. Kultura $koly se odvozuje od urcité soutéze,
ve které maji déti stejna pravidla, nikoliv ze kazdé dité ma sva vlastni pravidla, aby mohlo byt nejlepsi.

Vy3e uvedend konstatovani maji dopad predevsim na pedagogy, ktefi musi mit jasno, jak se v daném prostfedi chovat.
At uZ to mate nastavené jakkoliv, snazte se, aby ta pravidla byla jasna, transparentni, stejnd pro viechny a pfedevsim
stabilni. Lidé potfebuji stabilitu a ucitelé jsou také jenom lidé. V dalSim se podivejme na jednodussi véci.

Dulezitym aspektem kultury je zadsadovost. Stanovte jasna pravidla, kterd plati pro véechny, dodrZzujte nulovou nebo
minimalni toleranci. Pfedevsim pokud néco ménite, pokuste se byt maximalné striktni. Pokud tento systém zvladnou
ucitelé, budou je postupné pfendset na zaky a studenty, coz je jediné dobfe.

Stanovte osobni odpovédnost viude, kde to jen Ize. Pokud existuje ¢innost, za kterou neni nikdo zodpovédny, nikdo
ji neudéld. Zodpovédni ucitelé budou vyZzadovat zodpovédnost od déti. Pfitom osobni zodpovédnost je jednou z vlast-
nosti, kterou by si méli déti ze skoly odnést (a v osnovach neni).

Za vsim hledej penize je pravidlo z Uspésnych a bohatych firem. Pouzivat jej ve Skole je trochu riskantni zéleZitosti, ktera
ma ambice vyvolavat nekonecné diskuse. Ale jak tomu vlastné je. Naprosta vétsina lidi si Skolu pfedstavuje jako zafizeni
s neomezenym rozpoctem, do kterého pfitékd a ukolem 3koly je utracet. Tento ndzor mnohdy sdileji i ucitelé. Ale realita
je naprosto jina. Skola musi hospodafit s pfidélenymi penézi a méla by za né vytvotit néjakou konkrétni hodnotu, nej-
lépe méFitelnou. Pfesné tak totiz funguji prestizni zapadni university. Pro¢ to nelze v ZS na Mirovém namésti? DUsled-
né hospodareni s vefejnymi prostfedky a vzajemné vyhodnocovéni vytvofené hodnoty by ovlivnilo ndzory mnohych
ucitell a prenesené pak i déti. V kone¢ném disledku by bylo urcité lepsi, aby si déti vazili hodnot at uz vefejnych nebo
soukromych. Nez kdyZ navyknou, Ze penize nejsou odménou za prdci, ale ¢erpaji se z dotaci.

Jeden starsi kolega mne kdysi naucil pravidlo, Ze fotbal se hraje na branky. Coz zni logicky. Otazkou je, zdali tomu tak
jeive skole.V zasadé by to mélo platit u zaméstnancd. Jsou dobfi, co makaji a maji vysledky, primérni a ti horsi. Tomu
by méla odpovidat odména. Otazkou je, zdali to jesté plati u déti. Snad ano, alespor ¢astecné.

Kdysi jsem skolil skupinu zaméstnanc(i jedné japonské spolec¢nosti. Velmi jednoducha charakteristika: poradek, presnost
a disciplina. Necely rok u nds Zila japonska studentka, které jsem se jednou zeptal, co se stane, kdyz déti ve $kole podvadi
(opisuji). Nedokazala pochopit, Ze by mély déti podvadét. Zminéné vlastnosti zvysuji vykonnost a lidem davaji urcitou
jistotu a stabilitu. Kazdy vi, co ma ¢ekat.

Vyzadovani pofadku, presnosti a discipliny je nutné minimalné pfi provadéni organiza¢nich zmén. Pokud se to podafi
prosadit v kultufe skoly, vydélaji na tom pfedné zaméstnanci. Nasledné i zaci a studenti, ktefi si do Zivota odnesou dalsi
vlastnost, ktera v osnovach neni.
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Mantrou dnesnich organizaci, skoly nevyjimaje, je kvalita. U drahého automobilu si to jesté predstavit dokazu, ve skole
uz méné, ale toto jsme uz diskutovali. Snazme se ale délat véci nejlépe jak Ize nebo jesté 1épe. Tak né&jak to kdysi vyzado-
vali v tovarnach u Batovych.

Posledni doporuceni pro kulturu zni: Nestavme si sami vlastni bariéry. Dne3ni doba je charakteristickd asi milionem
omezeni, kterd sami sobé stavime do cesty, povétSinou dobrovolné a radostné. Vétsinou se v nich uz sami nevyzname
a ve findle je nejsme schopni dodrZovat. Vytvarejme jich proto co nejméné, a ty co uz mdme, dodrzujme. Nejvétsi ome-
zeni, kterd se ndm stavi do cesty, jsou ta v nasi hlavé.

Usmévny priklad ze Zivota. Jeden znamy se kdysi oZenil a vzal si za Zenu pani z Indonésie. Kdyz se mi pochlubil, ze vymé-
nila ve starém auté startér, zeptal jsem se, jak dlouho ji to ucil. Neucil ji nic, jen ji fekl, co je to startér, a taky, Ze to u nés
opravi i vétsi déti. Pokud by védéla, co ji ¢ekd, urcité by se ji to nepovedlo.

P¥iklad
Prikladi z oblasti organizacni kultury jsme diskutovali spoustu. Zamysleme se, co je to organizaéni kultura, jak nds ovlivriuje
ajak ji ovliviiuje nase chovdni. Jakd by méla byt treba ve skole a pro¢?

Kontrolni otazky a ukoly

1. Jak popisete organizacni kulturu vasi organizace?

2. Cojetypické pro organizacni kulturu skoly?

3. Jak bude vypadat organizacni kultura, pokud budete mit volné ruce?
4. Jeto (bod 3) az takovd utopie?

4.4.3 Hospodarné vyuzivani zdroja

Zvladnuti organizacni zmény je do zna¢né miry zavislé na zdrojich, mezi které patfi finance. Velmi pravdépodobné bude
tfeba vyclenit alespori minimalni rozpocet, zcela jisté bude nutné dodrzovat rozpoctovou kazen a zavadét restriktivni
opatfeni. Setfit.

Podstatou restrukturaliza¢nich projektd byva vytvareni zdrojl a jejich nasmérovani na perspektivni ¢innosti, které zna-
menaji budouci vynosy.

Primarni zdroje tedy hledejme u sebe. Jakékoliv financovani by mélo byt dostatecné transparentni. Domluvte se na
rozpoctu a pribézné zverejnujte jeho cerpani, nejlépe v souvislosti s dosazenymi vysledky. Pokud je v organizaci néjaké
pnuti ohledné rozpoctu, nejlépe at si to prodiskutuji prislusni aktéri. Nestavejte se prostiednikem ve valce, ktera neni

vase.

Pfi sestavovani rozpoctu pozadujte maximalné detailni rozklad a zd{ivodnéni. Pravdépodobné znéte techniky optické-
ho navy3ovani rozpoctl, aby se po nasledném vyjednavani snizil na pfedem pozadovanou Urovei. Zadna polozka neni
dostate¢né malg, aby se nepocitala. Zaméstnanci jsou daleko vice flexibilni, nez predpokladate.

Predpokladem transparentniho hospodareni je pravidelny reporting jednotlivych utvar(. Pokud jej nemate, zavedte
jej a vysledky rozsifujte co nejdfive. Reporting je béZny pracovni néstroj a jako takovy musi byt aktudlni. Pokud vam bu-
dou podfizeni a kolegové vysvétlovat, proc to nejde, zbystrete a hledejte opravdové dlvody.

Pri cerpani domluvenych rozpoctd vyuzivejte hojné benchmarking. Pokud mUze jeden Utvar nakupovat papir za mensi
penize, neni divod, aby jiny nakupoval za vétsi. Pokud stanovite pevné limity, je na ostatnich, aby se jim pfizpUsobili. Za-
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roven nastavte alespon néjaké administrativni bariéry pro bézné vydaje. Pokud musi zaméstnanec prekonat, byt mensi
prekazku, dvakrat si rozmysli nutnost vydaje. Podivejte se po vasich skladech a kancelafich, kolik véci bylo nakoupeno
jako nezbytné nutné a nyni se nékde povaluiji.

Ve svych kurzech obcas uvadim doporuceni pofidit si firemniho padoucha. Respektive ¢lovéka, ktery sedi na penézich
a jeho cilem je Setfeni. Naprosta vétsina vydajl (snad vyjma dlouhodobych kontraktl a nasmlouvanych investic) by
méla projit pfes tohoto ¢lovéka, ktery plisobi jako interni kontrola. Pokud vydaj projde i pfes tohoto ¢lovéka, je skutecné
opravnény.

vase organizace nakupuje zboZzi a sluzby od mnoha dodavatel(. Jejich dobrym zvykem je kazdoro¢ni navysovani o in-
fla¢ni index. Zkuste k tomu pro pfisté pfistoupit zcela opacné a pfedem je upozornéte na zmrazeni cen. Jakmile vam
zac¢nou zdlvodnovat nezbytnost navyseni, udélejte vybérové fizeni na nové dodavatele s tim, Ze maji moznost se zucast-
nit. Uvidite, jakd bude reakce. Zjistéte si zaroven, kolik za dané sluzby plati ostatni.

V souvislosti s nakupovani budte obezfetni a nikdy nedovolte svému nakupcimu, aby se skamaradil s vasim dodava-
telem. Jakakoliv akvizi¢ni ¢innost musi byt pouze na profesionalni bazi. Nebojte se otevirat a kontrolovat dlouhodobé
kontrakty, zamérujte se na dlouhé vypovédni [h{ity, mozné penalizace a jiné, pro vas nevyhodné prvky.

Pokud drzite vasi organizaci pevné v rukou, vite, kolik mate v tomto okamziku na uc¢tu. Pokud vas penize nezajimaji,
znamena to, Ze jich méte zbyte¢né mnoho nebo nemate pod kontrolou kli¢ovy néstroj, coz je velmi nebezpecné. Pfesné
toto ale vyzadujte od vasich podfizenych, respektive kazdého, kdo ma na starosti rozpocet svého utvaru. Chronicka ne-
znalost finan¢ni situace je opravdu vrcholnym adrenalinovym sportem.

Na druhé strané vydaju stoji pFijmy. V komercni sféfe byva situace jednodussi, neb veskeré divadlo plati zakaznici, kteri
zbozi a sluzby chtéji nebo nechtéji. Ale i zde se situace méni diky vymozenostem moderni doby, které se nazyvaji dotace,
financni stimuly, ulevy, odklady, bali¢ky, zvyhodnéni apod.

Nicméné oblast Skolstvi je a zajisté dlouho bude zalezitosti vicezdrojového financovani. Podivejte se tedy na vase
soucasné a potencialni zdroje, které mate k dispozici. Zamyslete se, co délate proto, abyste udrzovali profesionalni vzta-
hy a ziskavali z téchto zdrojli objektivné dostatecné prostiedky. Podotykdm, ze neuvadim maximalni, ale objektivné
dostatecné. Pominu tedy sport bézny v nasich koncinach, v rdmci kterého lovime co nejvétsiho medvéda, kterého pak
porcujeme ponékud tristnim zplsobem. V priibéhu své praxe jsem zazil mnohokrat situaci, kdy jinam pomérné skromna
organizace na konci roku nakupuje cokoliv, co se mGze hodit, neb jinak bude vracet.

Primdrnim a tim nejdllezitéjsim zdrojem je pfispévek od zfizovatele, respektive vie, co mate jisté a dodate¢né na-
smlouvané. V této souvislosti se doporucuje udrzovat dobrou komunikaci a velmi konzistentni politiku dlouhodobych
zdvodnénych vydajii. Zadny zfizovatel vas nebude chtit nechat umfit hlady, nicméné nebude také chtit vyhazovat
penize bez patti¢ného zdlvodnéni. Pouzivejte zasadu béznou v obchodé, néco za néco. Pokud tedy chcete extra penize,
musite zddvodnit, co bude jejich pfinosem a jak to zfizovatel pociti. Pochopitelné tim nemyslim onu minusovou polozku
na vypisu z uctu.

Sekundarnim zdrojem pfijm0 jsou pochopitelné dotace. Soucasné obdobi by mélo byt historiky oznaceno za dobu
dotacni. MlZzete poZzadat o penize na zlep3eni vyuky, nové kastroly do kuchyné, mongolsky mluviciho lektora, anglicky
mluvici software nebo tfeba na cyklostezku okolo vaseho placku za $kolou. Ctenaf necht omluvi pouzity styl, nicméné
doba je takova. Je na vds a vaSem tymu, generovat dostatek smysluplnych projektd, které snesou financovani a pfinesou
uzitek. Bohuzel to musi platit i v pfipadé téch, co vytvafi pfislusné dotacni tituly a vyzvy.
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Sekundarnim zdrojem mohou byt i pfijmy komunitarni povahy. Spousta organizaci vytvari nada¢ni fondy, transpa-
rentni Ucty a obdobné nastroje, slouzici k ziskani prostfedkd na konkrétni smysluplné projekty. Urcité je to dobra forma
diverzifikace. Vénujte se patfi¢nou pozornost administraci téchto zdrojl a predevsim (!) marketingu. Prostfedky komuni-
tarni povahy vyzaduji nekoncici publicitu a ochotu velmi oteviené komunikace. Lidé u nés jsou vétsinou pfistupni a stéd-
fi, musi k tomu v3ak mit dtvody. To, co je pro business béZnou zéleZitosti, mGze byt pro skolskou instituci povéstnou
Spanélskou vesnici. Nebojte se tedy najmout externistu, ktery vam s tim pomize, mozna budete prekvapeni vysledkem.
Odborné se tomu fika fundrising.

Dalsi formou pfijm0 jsou platby za prondjmy, umisténi reklamy, za hospodaiskou ¢innost a podobné. Nebojte se hledani
novych cest, vydélavat penize poctivym zplsobem neni ostuda. Pochopitelné se setkate s nazorem, ze skola neni fabri-
ka. Mélokdo z téch, co to feknou, viak odmitne kvartalni prémie s odivodnénim, Ze si je tentokrat nezaslouzi.

Problémem prostredkil ziskanych z hospodaiské ¢innosti je predevsim jejich rozdélovéni. Po zaplaceni nakladi a vse-
moznych povinnych odvodu, musite nejdfive myslet na ty, co je vytvotili. Coz pochopitelné vyvola béznou lidskou zavist
a tlak na dal3i prerozdélovani. Je ¢isté na moudrosti vedeni organizace, do jaké miry tomuto tlaku ustoupi. Tuto discipli-
nu asi znate sami velmi dobfe.

Cilem v3eho snazeni musi byt vyrovnany rozpocet, coz je naprosto pochopitelné.

Pokud se vdm podali vytvofit prostfedi, ve kterém budou lidé pfemyslet nad vydaji a pfijmy nebudou povaZovat za au-
tomatické, podafil se vdm kus dobré prace!

P¥iklady

Prikladd a ndméti k této kapitole je dostatek v textu. Uvédomme si na tomto misté, Ze skola je prikladem vicezdrojového
financovdni a jako vétsina jinych organizaci (neplati pro urad viddy) musi Setfit. Aby mohla Setfit, musi mit zodpovédné a dis-
ciplinované zaméstnance.

Kontrolni otazky a ukoly

Jaké jsou hlavni vydajové kapitoly vasi organizace?

Jaké jsou hlavni prijmové kapitoly vasi organizace?

Jaky je aktudlni stav financi vasi organizace nebo vaseho utvaru?
Pokud by k tomu doslo, kde budete 3etfit?

Znaji béZni zaméstnanci alespori rdmcové strukturu vydaju a pfijma?

Vytvdfite rezervy?

N O A LN R

Je vase organizace aktivni'v dotacni politice?

4.4.4 Realné zmény existujicich procest

Podstatou organizacnich zmén, je jak jinak, zména proces(. V této souvislosti nelze byt pfilis obecny, neb kazda orga-
nizace je velmi individudIni. Stejné tak i $kola od 3koly se bude v mnohém lisit. Pfesto se na institut $koly podivejme
koncepcné a obecné.

e Podstata Skoly

* Rozhodujici zdjmové skupin (stakeholders)
* Zdroje a predpoklady pro dosahovani cilti
* Organizace $koly
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Skola je pomérné siroky institut s velkym portfoliem vyznamnych spolecenskych zajmd, které mohou byt vnimany réiz-
nymi zdjmovymi skupinami odlisné. Existenci $koly ovlivAuji zajmové skupiny, které maji sva vlastni o¢ekavani, kterd také
priibéZzné prosazuji. (viz pfedchozi kapitoly)

Pri dosahovaéni svych cilli (at uz je vnimame jakkoliv) se $kola opird o vyznamné zdroje a predpoklady.

* Vliv zajmovych skupin a jejich podpora vici skole

e Lidské zdroje a predevsim pak pedagogicky sbor

e Prostorové, finan¢ni a materidlné technické zazemi

e Vzdélavaci, rozvojovy a obecné kulturni systém.

* Organizacni a provozni systém

* Platny legislativni rdamec a pfimé prosazovani vefejného zédjmu

Skola jako organiza¢ni jednotka, ktera ma naplfiovat celospolecenské zajmy a zaroven se chovat jako ekonomicky sub-
jekt, musi byt fizena, a to pomérné specifickym zplsobem ve tfech rovinach.

 Vedeni skoly: Skola je vnimana jako neustéle se rozvijejici dynamicky organismus, reagujici na vefejnou poptavku
a celospolecenské trendy. Vedeni sméfuje k efektivnimu a sirokému naplriovani vefejné poptavky.

* Rizeni skoly: Skola je vnimana jako organiza¢ni a hospodafska jednotka. Rizeni sméfuje vytvafeni podminek pro
napliiovani vefejné poptéavky.

* Sprava skoly: Skola je vnimana jako provozni nastroj realizace dlouhodobych cil(i a vefejnych zajma. Spréava zajistuje
hospodarny provoz materialné technicky rozvoj.

V podstaté vse, co se néjakym zpUlsobem tyka skoly, se pii trose dobré vile vejde do vyse uvedenych kategorii. Od téchto
kategorii se pak budou odvozovat konkrétni organizac¢ni procesy. Tyto procesy zpravidla existuji a mizeme pouze hod-
notit, zdali jsou, ¢i nejsou optimalné nastavené.

Procesy organizacni, administrativni, procesy hospodarské a ekonomické, procesy provozni, komunikacni procesy (in-
terni vnégjsi, krizova, vici riznym skupindm), procesy pedagogické a tvarci, procesy persondlni a personélniho rozvoje,
kontrolni procesy, bezpecnostni procesy atd.

Kontrolni otazky a akoly
1. Jaké klicové procesy je moZné identifikovat ve vasi organizaci?
2. Jaké procesy mohou byt potencidlné predmétem redefinice?

4.4.5 Prubézné zajisténi vysledki a prechod do nového obdobi

Realizace procesu zmény je priibézny proces, ktery postupné zahrnuje dalsi a dal3i dot¢ené aktivity. Stejnym zplsobem
je postupné zakoncovan, az do posledni aktivity. Posledni aktivitou by mélo byt ukon&eni projektu, vyhodnoceni dosa-
Zenych vysledkd a zhodnoceni podilu a vykont zapojenych zaméstnancd.

Tak, jak budou postupné uzavirany jednotlivé na sebe navazujici aktivity, je treba zajistit jejich stabilizaci v del3im ¢aso-
vém horizontu (viz kap. 3 Zjednoduseny model zmény).

Zéroven je tfeba zajistit pfechod organizace do nového prostredi. Tento krok by mél byt pouhym vyusténim dlouhodo-
bych pfiprav a zapojeni Sirsich vrstev zaméstnancl do projektu organiza¢ni zmény. Tento pfechod byva sice formalitou,
o to vétsi pozornost je tfeba ji vénovat.
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K danému datu zacinaji platit nékterd nova organizacni a administrativni pravidla. Tato musi byt s dostate¢nym predsti-
hem schvalena a vyhlasena, zaméstnanci s nimi seznameni, nebo dokonce prokazatelné proskoleni.

Novi lidé zacinaji plsobit v novych funkcich. Tito museji byt predem jmenovani se viemi potifebnymi nalezitostmi.

Nékteré soucasti nové nastavenych pravidel se mohou dotykat i jinych organizaci a subjektd. Vsechny takto dotcené
je tfeba s pfedstihem sezndmit se stavem véci, aby v okamziku platnosti nedochazelo ke zbyte¢nym problémim nebo
naptiklad vypadkim.

P¥iklad

V rdmci procesu slucovdni dvou skol probéhla velkd spousta cinnosti, které jsou nyni viceméné vyresené. Zbyvaji spise nepod-
statné detaily. K uréitému datu zacnou obé organizace plsobit v radmci jednoho subjektu. K tomuto datu jsou jmenovdni sta-
ronovi vedouci pracovnici a schvdleny nové interni normativy. Po pfechodné obdobi budou v pfimérené mite platit i normativy
jednotlivych organizaci, kaZdd pro své ucely. Toto obdobi je vymezeno koncem kalenddrniho roku. Do tohoto data bude také
pouzivdn stdvajici provizorni rozpocet, na ktery bude navazovat uz ten regulérni na pristi kalenddrni rok. S mési¢nim predsti-
hem doslo k pisemnému vyrozuméni vybranych dodavatelt a partnert o formdlnim slouceni's tim, Ze k danému datu uz bude
aktudlni jen uvedeny subjekt. S vyznamnymi dodavateli (napf. utility) byl pfechod projedndn s dostatecnym predstihem a po-
depsdny nové smlouvy s platnosti k danému datu slouceni. Zhruba v den slouceni bude formdlné informovdna Sirsi verejnost
formou tiskové zprdvy v lokdlInich médiich, pfipadné i na socidlnich sitich. Zaméstnanci, ktefi jsou zménou vyznamnéji dotceni
(napr. actdrna) maji instrukce, jak komunikovat pripadné dotazy a resit vybrané situace. Po pfechodné obdobi po formdlnim
slouceni bude jesté pracovat resitelsky tym a vénovat se dilc¢im tkoldm. V urcitém okamZiku bude i tento tym rozpustén a za-
méstnanctm pfidéleny jiné ukoly.

Kontrolni otazky a dkoly

1. Jak by mélo vypadat ukonceni procesu zmény?

2. Jak by mél vypadat pfechod na standardni rezim?

3. Jak fakticky a jak dlouho jesté monitorovat novy systém?

ZAVER
Cilem tohoto materidlu bylo spiSe seznameni s problematikou zmény ve snadno uchopitelné a pouzitelné podobé. Po-
kud jste prosli jednotlivé kapitoly, vybavila se vam spousta prikladd z vasi praxe a jesté vice otazek. Coz je dobré. Pokud

nad nimi budete s predstihem pfemyslet, naleznete spravna a predevsim vase feseni.

Kazdému, kdo se docetl az sem, patii malé podékovdni.
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