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Studijni text: Management zmény

Predmluva

Vazeni studenti, dostavate do rukou publikaci, jejimz zakladnim cilem je pfiblizit vdm hlavni
principy Ffizeni zmén ve firmach, abyste na manazerskych pozicich znali zakladni postupy

. o v v Ve v v . v G ’ -
a nenechali se v prubéhu zmeén pfilis prekvapit neCcekanym vyvojem.

Cela publikace je slozena z deviti kapitol, ve kterych se studentovi predlozi zdkladni témata
z tizeni zmé&n tak, jak jsou dnes prezentovana na rlznych 8koldch managementu ve svété.
Autor se nejvice inspiruje HBS (Harvard Business School), i kdyZ mnohé z postupl této

gkoly zatim neni mozné prevést do ¢eskych pomérd.

V prvni kapitole se ¢tenaf seznami s vyvojem managementu zmén (Change Management)
v nedavné historii a zakotveni fizeni zmén mezi ostatni témata managementu. Seznami se

i se zakladnimi pojmy a charakteristikami.

Druhd kapitola se zaobird zadkladnimi modely systémd struktury firem a zakladnimi

pristupy, které jsou v jejich Fizeni a hlavné zménach zapotrebi.

Treti kapitola zavede ¢tenafe na pole rlznych soucasnych modell Fizeni zmén s jejich
postupy, strukturami, vyhodami a nevyhodami. Modell je vice, protoZze neni mozné pouZit

jeden pristup na kazdy firemni systém (viz predchazejici kapitola).

Ve ctvrté kapitole se budeme zabyvat inovacemi a invencemi jako zakladnim predpokladem
pro fizeni zmén - zavadénim novinek a postupl, které by mély firmdm pomoci v jejich

rozvoji.

Pata kapitola se zaméruje na pocCatek zmény a jeji pri¢iny. Zakladem je jasné nalezeni

pri¢iny mozného propadu a tvorba ,zapaleni plosiny".

Nasledujici Sestd kapitola nds zavede do oblasti roli, tyml a lidi ve zmé&né - kdo zmé&nu
vlastné fidi, jak jsou na tom lidé, ktefi jsou do zmény zaclenéni a jak se vyviji jejich vnimani

zmeény.

V sedmé kapitole se budeme zabyvat tvorbou vizi a cild a jejich pfedédnim ostatnim lidem
ve firmé.

Osma kapitola se zaméruje na téma restrukturalizace firmy a toho, co je k tomu zapotfebi.
V devaté kapitole se setkdme s tématem vedeni (leadership) pro zmény.

Samoziejmé je vzdy mozné Fici, Zze néco chybi, a o jiném tématu bude moci nékdo fici, Ze
pirebyva. Cilem této ucCebnice je poskytnout zdkladni vhled do tématu fizeni zmén ve
firmach, potazmo i ve statnich a neziskovych institucich, pokusit se pfehledné vylozit
témata, kterd se v rdmci této discipliny ve svété diskutuji, a predstavit riizné teoretické

proudy. ProtozZe se jedna o ucebnici, kterd ma zakladni prehledovy a vykladovy charakter,
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klade si autor za cil vybavit studenty a dalSi Ctenadre zejména zakladnim pojmovym

aparatem a vysvétlit historické souvislosti, postupy a kritickd mista premisy.

Kazda kapitola je uvedena cilem studia, v némz je studentovi predlozeno, jakych znalosti
a dovednosti by mél nabyt po precteni kapitoly. Klicova slova shrnuji zaméreni celé kapitoly
v nékolika nejdulezitéjsich terminech, které maji specificky vyznam, mnohdy odliny od
b&Zného pouzivani. Jednotlivé kapitoly také obsahuji shrnuti nejdilezit&jsich poznatkd a
jsou uzavieny a prokladany pripadovou studii a otazkami k samostatnému Feseni,

opakovani a snadné&jsimu udeni.

Poradi kapitol neni zvoleno ndhodné a dlrazné se doporuéuje studovat kapitoly postupné
tak, jak jsou Ffazeny. PFeskakovani nebo vytrzeni jednotlivych kapitol, oddill nebo frazi
z celkového kontextu mize vést k omylu. Naopak se doporuéuje a predpoklada kritické
hodnoceni predlozenych teoretickych smérd a ndzord a jejich konfrontace s manazerskou

praxi.

Veskeré dalsi postiehy studentd k formé& a obsahu a zvlasté k propojeni s praxi - kritika,
doplnéni, atd., to vSe autor uvita na nize uvedené e-mailové adrese, bude je rad reflektovat

a pripadné je zacleni do nasledujicich vydani.

Autor také dékuje konzultaénim spoleénostem CNP Consulting a Ottima, od kterych ma

rlzné prvotni postfehy pro zde pfedlozené téma.

Richard Machan

richard.machan@vsem.cz

www.machan-consulting.wbs.cz
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KAPITOLA 1: RIZENI ZMEN - VYVOJ, DEFINICE A MISTO V
MANAGEMENTU

Uvod

V prvni kapitole se nejprve sezndmime se zakladnim vyvojem Fizeni zmén v déjinach
managementu, a jaky mél a stale ma tento dllezity manaZersky prvek vyvoj. Pozndme,
kde ma management zmén své misto uvniti celého systému managementu, a seznamime
se se zakladnimi definicemi managementu zmén. Sezndmime se také s rlznymi druhy
zmén, které se ve firmach odehravaji.

Student by se mél po prostudovani této kapitoly byt schopen zorientovat ve vyvoji a
v soucasnych nahledech na management zmén. Dale by se mél umét orientovat v pojeti

druhl zmén, které se odehravaji ve firmach, ale i v bé&zném zivoté.

Cile
- objasnit vyvoj managementu zmén
- poznat, kde a jaké misto ma management zmén mezi ostatnimi obory
managementu

- poznat zakladni definice a druhy zmén

1.1 Déjiny managementu zmén
V Uvodu této kapitoly se nejprve zaméfime na to, jak se ,Change Management" vyvijel a
jaké jsou v ném nazorové proudy.
Pro pochopeni managementu zmén, jak ho zndme dnes, jsou dilezité dva zakladni sméry
ve vyvoji pohledu:

- inzenyrsky

- psychologicky

InZenyrsky smér managementu se rozviji od Fredericka Taylora (Strach 2008) a jeho
mechanické perspektivy zamérené na sledovatelné a méfitelné prvky v managementu,
které mizeme ménit nebo posilit. Tato mechanicka perspektiva dnes zahrnuje:

- obchodni strategii

- procesy

- systémy

- organizacni struktury

- pracovni role

- projekty

© VSEM 2013 7
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Inzenyrsky pristup chape management a firmu jako hodinovy strojek, v némz kazdy z jeho
¢asti mGze byt jednodude vymé&nén tak, aby celek ptindel pozadovany a predpovidatelny
vysledek.

Zmeéna v inzenyrském pohledu je chapana jako kontinualni proces vylepsovani, jak je tomu
napr. u TQM, nebo jako radikalni proces ,reengineeringu®, ktery byl uveden na pocatku 90.
let 20. stoleti dilezitou studii Michaela Hammera (2003). Jeho pfistup byl akceptovan
takovymi spole¢nostmi jako napf. Procter & Gamble, Xerox a American Standard.
Spolecnosti, které prijaly tento mechanicky pfistup k managementu, obvykle nepfijaly
pojeti managementu zmén, a to az do té doby, dokud se jejich projekty nesetkaly s velkou
rezistenci a s vaznymi problémy béhem jejich implementace. Pfistup k fizeni zmén v téchto
spole¢nostech byl ¢asto nahodily a chybél mu jasny ramec pro aktivni fizeni zmén v procesu
implementace. Tendence v tomto mechanickém procesu byla ,izolovat lidsky problém", a
tak ho eliminovat, anebo naplanovat ,quick fix" pro posileni procesnich a jinych zmén na

ukor lidského prvku.

Psychologicky pfFistup v managementu se naopak zaméruje na to, jak lidé reaguji na
své prostredi. Dale je zaméfren na individualni mysSleni a chovani v konkrétnich situacich
ve spolecnostech. Vznikaji studie na téma ,jak lidé reaguji na firemni zmény". Hlavnim
autorem se stal William Bridges, ktery publikoval studii Managing Transition (Bridges
1991). V ni se zaméfil pfedevSim na lidskou schopnost adaptace na zmény ve firmach a
na praci s rezistenci. Jeho text se cCasto citoval v knihach o ,organizac¢nim rozvoji firem"
(OD - Organization Development). Ve svych pracich se ale Bridges vénuje konkrétné fizeni
zmén ve spolecnostech jen velmi malo, predevsim je spojovan s rozvojem psychologie

prace a managementu.

Obrazek 1.1: Klicové rozdily v pristupech

Engineering Psychologicky pFistup
Procesy, systémy, struktura,

Focus _ Lide
projekty

Business practices |BPR, TQM, ISO 9000, Quality 'Human resources, OD

) ) Osobni zména, rezistence
Business issues nebo . o .
Starting point o zamestnancu (nebo mozna
prilezitosti _
rezistence)
Business performance, financ¢ni Pracovni spokojenost, fluktuace

Méritko ispéchu o ) y o o
a statistické metriky zameéstnancu, mira produktivity
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. . ,Strilet  pomalé, poméhat ,Pomoc jednotlivcdm nalézt pro
Perspektiva zmény o . ; .
zranénym." né vyznam firemni zmeny"

Zdroj: Cameron, 2004.

Je jasné, ze pokud jsou oba dva pristupy uskutecriovany izolované, budou vétSinou
nedspésné. Je nutné je vzajemné dopliiovat.

V Ceskych zemich prevladl v 90. letech inzenyrsky pfistup jako potfeba dobfe naplanovat
a vytvorit rizné projekty, které by mély firmam pomoci v rozvoji. Nasledné se ukazal
nedostatek tohoto pfistupu, kdyZ ve firmach vznikla b&hem implementace projektl

relativné vysoka rezistence.

Strukturovany proces managementu zmén

Oba vySe zminéné pristupy zacal rychle doplhovat strukturovany proces Fizeni zmén.
V 80 letech aplikovala organizacni model Ffizeni zmén Jeanenne LaMarsh ve
spole¢nostech jako AT&T, Belle Laboratories a pozdéji ve spolecnostech Ford a Caterpillar.
Jeji pFistup je popsan v knihach Changing the Way We Change (1995) a pozdé&ji Managed

Change process a Change Better (2010; www.lamarsh.com).

DalSi vyznacni autofi a manazefri zmén jsou Daryl Conner, ktery své zkuSenosti zachytil
ve studii Managing at the Speed of Change (1993). Uplathuje zkusenosti pfi praci na
zménovém procesu jak v businessu, tak ve statni spravé americké administrativy a klade
dlraz na pochopeni psychologie zmé&ny. Nasledné se zamé&fuje na strukturovany zménovy

proces (www.changethinking.net). John Kotter se v soucasnosti vénuje vyuce change

managementu na Harvard Business School a G¢astni se zmé&novych procesd ve velkych
spole¢nostech. Po celém svété je znamy svym osmistupfiovym modelem Fizeni zmén

zachycenym ve studii Leading Change (1995 eng.; www.kotterinternational.com).

Pfinos obou smér{ se tedy projevil v rozvoji change managementu, v Usp&&ném planovani
a implementaci obchodnich zmén. Z toho plyne, Ze business se musi neustdle vyvijet a
provérovat svou vykonnost, strategii, procesy a systémy, aby pochopil, jaké zmény je
zapotrebi provést. Organizace musi ale také chapat, jaky maji zmény vliv na zaméstnance,
na firemni kulturu, na hodnoty, historii a odolnost zamé&stnanct vici zmé&nam (odolnosti
se chape schopnost prfijimat zmény). Jsou to pravé zaméstnanci frontové linie, ktefi
kazdodennimi aktivitami uvadi nové procesy a systémy skutec¢né do zivota.

Z toho plyne, Zze oba vy$e uvedené sméry jsou neméné dlleZité pro Ffizeni zmén a Ze oba
sméry musi byt integrovany do zménového modelu.

Kdyz slysime pojem change management, je nutné se zamyslet, o jaky smér se jedna,

ktery smér mizZe prevazovat. V némecké oblasti napf. pod timto pojmem nalezneme

© VSEM 2013 9
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z osmdesati procent mechanicko-projektovy model. V anglo-saské oblasti se v soucasnosti

setkavame spis s integrovanym pristupem, ale rovnéz nalezneme psychologizujici pfistupy.

1.2 Definice managementu zmén

Na zakladé vyvoje managementu zmén je nam jiz jasné, ze samotny pojem ,change
management" ma dnes fadu vyznamd. Zde nabidneme jednu praktickou a pouZitelnou
definici.

Nejprve si vSak zkusme definovat, co je to zména jako takova, a ¢eho se zména v obecném

smyslu vlastné tyka.

Definice
Zmeéna

Obecna zména je prechod jakéhokoli objektu z jedné podoby do podoby jiné.

Zména se tedy d&je u n&jakého objektu. V obecné teorii systémd rozlidujeme u kazdého
objektu t¥i hlavni slozky, kterych se zmé&na mdzZe tykat:

- substance

- usporadanost

- procesy
Substance je latka, ze které je objekt tvoren (lidé, budovy, stroje, produkty...)
Usporadanost je vymezeni struktury, tvaru a organizace jeho subsystéml a prvkd
(rozmisténi...)
Proces je soubor Cinnosti, které pretvareji vstupy na vystupy, a tak vytvareji hodnotu pro
zakaznika.

Definice

~Change management 1"

,Change management je proces, soubor ndstroji a technik k fizeni lidské stranky
firemnich zmé&n, jeZ maji dosdhnout pozadovanych obchodnich vynost. Déale ma

zplsobit, aby firemni zmé&na nastala efektivné uvnitf socidlni infrastruktury pracovisté."

Tato definice dovoluje odlisit change management jako proces fizeni od technik zvysovani
vykonnosti. Kdyz zavadime napf. novou strategii, vytvarime nové projekty, chceme zavést
Six Sigma, BPR, TQM, Kanban, atd., chapeme change management jako zakladni
kompetenci vedoucich pracovnikd, s jejichz pomoci tyto ptistupy integruje a implementuje
tak, Ze budou pfijaty a pouzivany zaméstnanci.

Vyzkumy z poslednich let, které se tykaly asi 320 projektd, ukazaly, Ze prvotnim dlvodem

neuspéchu ve vétsiné zménovych iniciativ byly nedostatky v change managementu. Jinymi

© VSEM 2013 10
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slovy: neschopnost fidit lidskou stranku firemnich zmén za pfritomnosti nové firemni kultury
a novych hodnot je nejvétsi pti¢inou padu zmé&novych projektd a nemoznosti realizovat
nové obchodni strategie a cile, byt byly pfedem dobfe promys$lené a projektové vytvorené.
V klasickych ucebnicich managementu se change management nachazi az za strategickym
managementem a projektovym managementem, a to z toho ddvodu, e ma pomoci

implementovat jak nové strategie, tak nové projekty.

Definice
~Change management 2"
Change management je proces implementace novych strategii, novych projektd,

r v s r r .0 v r r r - o v r ra o
zavadeni novych nastroju zvysovani vykonnosti s durazem na zvysovani schopnosti

akceptace zmén pracovniky.

Aby nastala néjaka pozadovana zména ve firmé, je nejprve nutné vymyslet, ¢eho chci
dosahnout (vize), vypracovat strategicky plan (strategické fizeni), vytvofit konkrétni
projekty (projektové fizeni) a pomoci Fizeni zmén tento celek zaclenit do struktury firmy
tak, aby strategie byla akceptovana v celém svém rozsahu zaméstnanci, a tak, aby se

doséahlo cilG a sméFovalo se k realizaci vize.

Management zmén a strategicky management

Ve vztahu se strategickym managementem je fizeni zmén vnimano jako nasledujici krok,
v nékterych postupech ¢i ulebnicich je management zmén zaclenén jako soucast
strategického Fizeni a tyka se ,implementace strategie® (viz napf. ucebnice Cesty
k uspésnému podniku od autort G. Johnson a K. Scholes, 2000), prestoZze se management
zmé&n zabyva i tématy jako analyza situace spole¢nosti a tvorba vize a cild. Ve svém jadru

je management zmén skutecné implementaci novych strategii.

© VSEM 2013 11
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Management zmén a projektovy management

V pohledu na vyvoj pojeti managementu zmén jsme jiz vidéli, ze je hodné propojovan a
nékdy i zaménovan s projektovym managementem. V podstaté je management zmén
projektovému Fizeni nadfazen, pfestoZe cely zménovy projekt mdZeme povaZovat za
projektovy management. Management zmén Fesi koordinaci jednotlivych projektd, jejich
potfebnost, zaméfeni k jednomu zménovému cili, dopad a implementaci projektl do

firemni struktury.

Obrazek 1.2: Vztah mezi managementem zmén a projektovym managementem

i Change

management

‘i, Project

management

Zdroj: autor

Obrazek 1.3: Projektovy management a change management

Projektovy management Management zmén
» Pfiprava inovaci pro systém » Strategicka prace
« Vytvareni a vedeni projektt » Potreba nového projektu
» Technické aspekty » Hledani a tvorba inovaci
» Manazersko-technické rizeni » Definovani projektu

» Oznameni projektu
« Rizeni dopadu na lidi
» Prace s rezistenci

« Lidrovsky zplsob vedeni

Zdroj: autor
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1.3 Druhy zmén

V této ¢asti se zamé&fime na jednotlivé druhy zmén, se kterymi se miZzeme v manazerské

praci setkat. Jejich rozliSeni se provadi podle rliznych charakteristik.

1.3.1 Kritéria druh@i zmén
Zmény miZeme klasifikovat podle nejrizné&jsich hledisek. Pro management zmén je
dilezité to, pod jakym vlivem zména probiha a jak rozsahla zhruba je. V&tsinou jde o déleni

ve dvojicich zmén, které jsou ve vzajemném protikladu.

1.3.1.1 Kritérium lidského vlivu
1. Zména samovolna - tato zmé&na probiha bez lidského zdsahu, plsobenim pFirodnich
sil a vlivQ. Samovolnad zména je témé&F vzdy zmé&nou, kterd vede ke zhordeni objektu.
NapfF.: koroze materidlu, fyzické nebo mordini zastarani stroje, produktu nebo
postupu. Tato zména nastdvd v pripadé, Zze na dany objekt cilené neplsobime za
Ucelem zlepseni jeho stavu.
Samovolné zmény jsou podminény v podstaté tfemi druhy vlivQ:
- Deterministické vlivy - ty plsobi nepretrzité a neexistuji vyjimky (nap¥. oxidace,
gravitace, fyzické opotrebeni, ale také demograficky vyvoj oblasti...).
- Umaélé vlivy - jde o vlivy vytvorené ¢lovékem, které plsobi na organizaci zvnéjsku,
napf. legislativni normy, kulturni pravidla chovani, atd.
- Nahodné vlivy - plsobi nadhodné a nelze je vétSinou predvidat. Jednad se

predevsim o ptirodni vlivy (povodné, vichrice...)

2. Zména Fizena (nebo také cilend) - jde o zménu, ktera je vysledkem cilevédomé a
uvédomeélé lidské cinnosti vychazejici zevnitf organizace a kterd spéje k predem
danému Uclelu. NapfF.: osetfeni materialu, aby se predesSlo korozi; obnova a
modernizace strojového vybaveni; vyvoj a zavedeni kvalitativhé nového produktu;
zména ve firemnich procesech; zména strategie firmy.

- Zména reaktivni - jednd se o zménu, kdy ten, kdo zménu provadi, ma velmi
malou moznost vlastniho svobodného rozhodovani v procesu zmény, a celek zmény
i s jejim cilem je pfedem dan usporadanosti objektu, ktery zménou prochazi. Je to
také reakce na jiz zménéné trzni prostredi.

- Zména proaktivni - jedna se o zménu, kdy je ten, kdo zménu provadi, obdaren
velkou mirou svobody rozhodovani o cili a prib&hu zmény, a mira pfeduréenosti je
velmi nizka. Firma sama zacina urcovat a ménit trzni prostfedi, pripadné dopredu
vhodné reaguje na meénici se podminky v obecné obcanské spolec¢nosti (napf. se
s poklesem demografického vyvoje zacina zabyvat moznym budoucim uplatnénim

na trhu v segmentu klientl ve véku 60+).
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1.3.1.2 Kritérium rozsahu zmény

1. Zména elementarni - jedna se o zménu, ktera se uskutec¢ni pouze v jednom ciniteli
(elementu) ménéného objektu (prvek, vztah, vazba v dané strukture). V praxi se jedna
o zmény, které probihaji napt. jen v rdmci oddéleni nebo Utvarl a nemaji vliv na
ostatni oddéleni.

2. Zména komplexni - jednd se o zménu, ktera probiha ve vsech Ccinitelich dané
struktury. Musi tedy probéhnout v prvcich, vazbach a dalSich subsystémech. V praxi

tato zména zasahuje celou organizaci nebo alespon jeji hlavni ¢asti.

1.3.1.3 Kritérium velikosti posunu

1. Zména prirdstkova (inkrementalni)

Tento druh zmény je spojovany s malymi posuny neboli pfirlistky (inkrementy) a je obvykle
iniciovany ,zdola prostfednictvim rlznych druhd zlepSovacich navrhl ze strany
zaméstnancl. Pokud se podaii vytvorit atmosféru trvalého zlepSovani, a tak ziskat
angazovanost vétdiho poc¢tu zaméstnancl, jsou i tyto zmény vyznamné. V nékterych
firmach je tento proces podporovan napf. &tvrtletnim ocenénim nejlepsich navrhd na
zménu. Velky vyznam tohoto procesu dale tkvi ve zvysSeni zadjmu Sirokého spektra
pracovnikl o déni v organizaci. Ti se pak spolupodileji na Ffedeni vzniklych probléma,
realizuji potfebu vlastniho rozvoje a seberealizace. Nezanedbatelnym pfinosem je posileni
angazovanosti pracovnikd ohledné& zmén diky tomu, Ze vidi, jak mohou rdzné véci ovlivnit.
Inkrementalni zmé&na mize byt nahlizena i jako proces adaptace prib&zné se ménicimu
okoli, coz je klasicka koncepce , pfizplsobeni* ve strategickém managementu.

VSeobecné se ma za to, ze vzhledem ke komplexnosti organizaci a prostredi, ve kterém se
pohybuji, nemohou manazefi zvazit vSechny strategické moznosti tykajici se variant vyvoje
budoucnosti dlleZitych pro zménu. Takze my$lenka moZnosti Fidit zmé&ny strategie pomoci
Cistého logického a nasledné planovaciho mechanismu je naprosto nerealna. Strategicky
vybér probihd vzajemnym porovnavanim moznosti a volbou té, kterd zarucuje nejlepsi
vysledky a je potencidlné implementovatelnd. Tvorba strategie zmény probiha , postupné
omezovanym srovnavanim" v kazdodennim svété fizeni (G. Johnson, K. Scholes, 2000).
Proces managementu tak mutZe byt popsan jako logicky inkrementalismus. Manazefi maji
predstavu, kde chtéji mit spolecnost béhem nékolika let, a do této podoby se pokousi
dospét cestou pozvolnych krok( evoluce (J. B. Quinn, ,Strategic Change: Logical
Incrementalism®™ v knize H. Mintzberger, J. B. Quinn, The Strategy Process). Formulace
strategie timto zplsobem znamend, Ze jsou pribézné testovdny zménové implikace.
Pribézné prizplsobovani ma smysl tehdy, pokud je prostfedi povazovano za pribézné

ovliviujici faktor. Organizace takto udrzuje krok se zménami v prostredi.
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Obrazek 1.4: Inkrementalni zména strategie jako reakce na zménu prostredi

...... [ zména prostredi

mira zmény

zmeéna strategie

v

Zdroj: Johnson, Scholes, 2000.

Hrozi nebezpeci, Ze zména okoli nemusi probihat natolik zvolna, aby s ni inkrementalni

zména firmy mohla drzet krok, proto je nutna i zména transicionalni — skokova.

2. Zména transicionalni - skokova/strategicka
Tento typ zmény je spojen s velkym strategickym posunem celé organizace. Jedna se o
zmeény s vyraznéjSimi pfinosy pro organizaci, které jsou ¢asto nazyvany ,zmény skokové"
nebo zmény ,revoluéni®. Tyto zmény jsou ,iniciované shora“ prostfednictvim rliznych
projektovych programl ze strany vrcholového managementu. Té&chto zmén je ve srovnani
s ostatnimi druhy zmén podstatné méné, ale pfinosy by mély byt vyssi.
Podle strategické charakteristiky mizeme tento druh zmén daéle délit na:

- udrzovaci zmény

- zmény defenzivni strategie - udrzeni parity s konkurenci

- zmény ofenzivni strategie - zlomovy charakter

Na pocatku kazdé zmény je aktivita, ktera je bud charakteru samovolného nefizeného
procesu, anebo védomé lidské cCinnosti — programovy charakter iniciovany napr. TOP
managementem. Iniciativa také miZe mit charakter spontanni aktivity, kterad je nasledné
systematicky usmérrfiovana.

Zmény zde mohou mit charakter vécny - tykaji se produktl nebo technologii, nebo se
mohou tykat procesl a manazerskych pFistupd.

Obvyklym impulsem k védomym aktivitam je uvédomeéni si existence problému, konfliktu,

krize, ale ze vSeho nejlépe uvédoméni si prileZitosti.
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a) Zmény udrzovaci - strategie kontinuity
Tyto zmény sméfuji k navozeni, udrzeni nebo vylepseni v minulosti jiz dosazeného
stavu procest, kvality produkce, atd., pfipadn& také sméfuji k lepdimu vyuzivani

disponibilnich zdroji (materidly, energie, kapacity...)

b) Zmény defenzivni strategie — udrzeni parity s konkurenci
Jednd se o zmény s vétsSi zavaznosti, diky nimz se chceme dostat na Uroven
srovnatelnou s konkurenci. Kritériem Uspésnosti je pravé dosazeni urcitého vyrovnani

s konkurenci na zakladé benchmarkingu.

c) Zmeény ofenzivni strategie — zlomovy charakter

Zlomové zmény posouvaji organizaci v urcité oblasti na Celni misto, a tak umoznuji
ziskat konkuren¢ni vyhody. Jejich zakladem byva predevsim odhaleni a vyuZiti
prilezitosti, vyuZiti inovaénich pristupd, adoptovani invence a objevl z oblasti vyzkumu
(napt. univerzitniho) a jejich pfevedeni do vyroby (napf. pouZiti nanovldken v primyslu

a nasledné uplatnéni v obchodu).

1.3.2 Velikost zmény

Velikost zm&ny mizeme hodnotit minimalné ze dvou zcela odli$nych hledisek:

1. Vnimani jednotlivci

Velikost zmény je vnimdana subjektivné. Zména je tedy tak velka, za jak velké jeji dopady
povazuji lidé, ktefi zménou prochazeji. Lidé ve firmé mohou povazovat za velkou a
zadvaznou zménu to, co je objektivné vzato jen zména elementarni a pFirlstkova.

V celém systému fizeni zmén je toto hledisko povazovano za jedno z nejdlleZitéjdich, nebot
podle HBS (Harvard Business School) stoji za nelUspéchem zavadéni zmén nejcastéji
zanedbani ohledu na to, jak lidé vnimaji velikost zmén subjektivné. Rezistence tak vzrlsta
na nedekanych mistech. Pro Usp&&né zavadéni zmén je proto velmi dlleZité brat ohled na

to, jak lidé na rliznych pozicich vnimaji velikost zmén subjektivné.

2. Dopad zmény na organizaci
Podle charakteristiky zmé&ny miZeme vnimat i jeji dopad na firmu. Véechny zde popsané
zmény spadaji do charakteristiky zmén transicionalnich. Jejich dalsi rozdéleni

vychdzi od danych autord, ktefi je déli do 7 skupin.
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Obrazek 1.5: Dopad zmény na organizaci

Nepatrna

* Dolad'ovani, zlepsovani, zameéreni na vykonnost
Povrchova

® Restrukturalizace, zména rozdéleni zdroja
Mirna

¢ Planovani zlepseni / zmény, nepatrna zména v mysleni
Vyznamny posun

* Zména reditele, zména stylu fizeni, castecna zména strategie
Pronikava

¢ Zména definice Uspéchu a cild organizace
Hluboka

* Zména celkové strategie - vize, filozofie, mise
Nejhlubsi

® Posun paradigmatu - zména mysleni, zména zpUsobu Feseni problém(, zména zpUsobu podnikani

Zdroj: Buchanan, 2010.

Z celkového pohledu studii, které se zabyvaly organizacemi, vyplyva, Ze typické jsou delsi
periody relativni kontinuity, ptipadné udrZovaci zmény, b&hem kterych z(stava zavedend
strategie neménna nebo se méni inkrementalné. Déle jsou obdobi kolisani, kdy se strategie
méni, ale zmény nenabiraji jasny smér. Transformacni zmény, béhem kterych probiha
zasadni zména ve strategickém smérovani, nastavaji velmi zfidka. Ke zméné v posunu
strategie dochazi nejcastéji na zakladé inkrementalnich zmén. Transformacni zmény se
odvijeji predevsim v obdobich poklesu vykonnosti organizace, a dale na zakladé
inovativniho pfistupu s vyuZitim vnimanych pFileZitosti na trhu. Tvorba novych produktd a
sluzeb, a tedy tvorba novych trh je ¢asto spojena s velkou davkou rizika a vyzaduje

odhodlani a vizionarskou odvahu.
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Obrazek 1.6: Druhy zmén ve vyvoji organizace

T

kontinualni,

udrzovaci

f f T

kontinualni, ptirlstkova kolisava transicionalni

udrzovaci

Zdroj: Johnson, Scholes, 2000.

Prirdstkova nebo transformacéni zména by méla byt predev&im reakci managementu firmy
na uskutec¢nénou nebo predpokladanou zménu prostredi. Pokud je vSak stale jen reakci na
readlnou zménu prostfedi nebo na posuny u konkurence, mize se strategie pomalu odchylit

od vyvoje prostredi.

Obrazek 1.7: Druhy zmén jako reakce organizace na prostredi

Zdroj: Johnson, Scholes 2000.

1 - kontinualni zména
2 - inkrementalni zména

3 - kolisani
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4 - transformacni zména

5 - mozné zhrouceni

6 - vyvoj prostredi

7 - jiny mozny vyvoj - transicionalni a nasledna inkrementalni zména - zména strategie
na zakladé dobrého predvidani vyvoje prostredi — vznikad silna konkurencni vyhoda na

zakladé vyuziti prilezitosti

Management zmény a druhy zmén se odehravaji vzdy v navaznosti na strategicky
management s jeho analyzami prostfedi (makroprostiedi, mezo-prostredi a v neposledni

fadé i interniho prostredi firmy).

NejobtiZnéjsi pro management zmény je velka transicionalni strategicka zména
chapana jako vyuziti prilezitosti v reakci na predpokladany vyvoj prostiedi.
K tomu je zapotfebi také posun v mysleni top managementu (zména paradigmatu).
V kazdém typu zmé&n se manazeti pokouseji hledat to, co je pro né divérné znadmé, aby
se v nové situaci mohli snadno zorientovat podle starého zplsobu smys$leni. Napf. se budou
snazit rozsirit obchodni trh, ale budou predpokladat, Ze se bude podobat jejich sou¢asnému
trhu, a budou ho Fidit zplsobem, na ktery jsou zvykli a ve kterém se orientuji. To oviem
¢asto vede ke zhrouceni transformacni zmény, protoze se nové zplsoby pokouseli

. r o
organizovat starym zpusobem.

Jedno staré prislovi o tom pravi:

,Nedavejte nové vino do starych méchd, protoZe nové vino staré méchy roztrha a vse se
znici.,"

Vyznam: novou strategii je zapotfebi skloubit s novymi, pro ni vhodnymi postupy a

zplsoby tizeni a myéleni.

Schopnost zménit mysleni, zménit paradigma nahlizeni na firmu je tim nejdilezit&j$im,
co je pro fizeni zmén potiebné. Z toho divodu je dilezity dalsi druh zmény, a to zména
z manazerského na lidrovsky zp@isob mysleni. Pomoci k této zmé&né& muize napf.
koucovani a tréninky leadershipu. Kazda firemni zména se totiz nejprve odehrava v hlavé
top manazeru a teprve nasledné mdze prejit do firmy. Tomuto tématu se budeme vénovat

v posledni kapitole této ucebnice.

Pokud novy rozvoj firmy zlstane ve starém zplsobu mysleni, mdZe se stat to, co Danny
Miller popisuje v knize Ikar(v paradox (1990) - kone&nd ztrata pozic. Dfive Usp&&né firmy

se stale drzely svych diivéjsich zplsobl jednani, dokud nezkrachovaly.
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Priklad
~Z prikopnika utecencem™

,Rolls Royce byl nejprogresivnéj$i a nejmodernéjsi vyrobce leteckych motord
s pusobivou historii v oblasti vynalezli - prvni vzduchem chlazené lopatkové turbiny,
turbomotory a motory pro kolmy start.

vrv.

AvsSak praveé tato neporovnatelna historie inovaci se méla stat pri¢inou jeho padu. Témeér
vSichni vyssi vedouci pracovnici byli technici zaméreni na technologickou virtuozitu; pfi
soutézi na navrh motoru pro Tristar od Lockeheedu mél navrhovany design prilis
obrovské néklady na vyrobu a nebylo mozné jej realizovat. Casové prodlevy, problémy
ve vyrob& a naklady pFili§ prevysujici rozpocet - to vdechno zplsobilo zkdzu celého
projektu. P4d byl zplsoben zaujatymi techniky, ktefi se nechali pFili§ unddet svou
invenci® (D. Miller, The Icarus Paradox, 1990).

Obrazek 1.8: Typy strategické zmény

MIRA ZMENY

Inkrementalni zména | Transformacni zména

TYP ZMENY Proaktivni Sladéni Planovana transformace

Reaktivni Adaptace Vynucena transformace

Zdroj: autor

Sladéni - neustaly proces vyladovani firemnich operaci, diky némuz je firma schopna
predvidat potfeby pFirlistkovych zmén.

Adaptace - prizplsobeni se jako reakce na vné&jsi tlaky konkurence a prostfedi, které
nelze vzdy predvidat, anebo se o predvidani firma nesnazi. VSe se odehrava uvnitr
existujiciho paradigmatu.

Transformaéni zména - nasledkem reaktivnich nebo proaktivnich procesd vzhledem k
okoli.

Vynucena transformace - tato zména nastava proto, ze inkrementalni zména by byla
neadekvatni ménici se situaci v okoli anebo z dlvodu ohroZeni existence firmy, coz je
takzvana vynucena zména.

Planovana transformace - jde o zménu, ktera vychazi z proaktivni ofenzivni strategie
firmy, kterd se chce stat lidrem na trhu. Transformacni planovanou zménu nelze Fidit
v ramci existujiciho paradigmatu a organizacnich rutin. Je zapotfebi zménit predpoklady,
které jsou brany jako ,dané"“, a ,zplsoby, jakymi to chapeme my". Jeji souc¢asti je zména

paradigmatu - zpUsobu mys$leni a vnimani situace trhu.
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V této ulebnici se budeme zabyvat predevdim zplsobem fizeni transformacni zmény
s pohledem na Ulohu managementu v procesech zmény.
Pravé pro planovanou transformaci je extrémné dileZity lidrovsky zpéisob mysleni a

vedeni firmy.

Shrnuti

Management zmén se vyviji mezi Cisté psychologickym pristupem a cisté techniko-
inzenyrskym. V soucasné dobé se nejvice prosazuje strukturované propojovani téchto
pristupl. Zména je chapana jako pfechod jakéhokoli objektu z jedné jeho podoby do
podoby jiné, pti¢emz kazdy objekt se skldda ze substance, uspotfadanosti a procesl. Pravé
tyto tfi prvky, nebo jen nékteré z nich, ménime ve firemnim prostredi. Management zmén
je tedy proces implementace novych strategii, kterymi mé&nime nékteré z prvkd ve firmé
za cilem zvySeni vykonnosti.

Zmeény se obecné déli podle toho, jak zasahuji do strategie: pokud zasahuji, fikd se jim
transicionalni nebo strategické nebo velké. Pokud do strategie nezasahuji, jsou nazyvany
malé nebo inkrementalni a vznikaji zespodu. Rozsah zmény je urcen nejen zasahem do

strategie, ale i tim, jak ji vnimaji lidé ve firmé.

Klicova slova
reengineering
change management
transicionalni zména
inkrementalni zména
transformacni zména
udrzovaci zména
zména fizena

zména samovolna
slozky objektu
William Bridges
Daryl Konner

John Kotter

Otazky k zopakovani

1. Jaké byly dva hlavni sméry ve vyvoji fizeni zmén?
2. Cim se da charakterizovat engineering?

3. Jaka je definice ,obecné zmény"?
4

Jaké jsou tfi slozky kazdého objektu?
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Jaka je jedna z definic managementu zmén?

Jaky je vztah mezi strategickym managementem a managementem zmén?
Co to je samovolna zména a co k ni patfi?

Jak se lisSi zména inkrementalni od zmény transicionalni?

© ® N o U

Jaké jsou druhy zmén?

10. Podle ¢eho hodnotime velikost zmény?

1.1. Transicionalni zména je

a) zména v obdobi prechodu mezi riznymi strategiemi
b) zména, kterd ma vliv i na strategii firmy

c) zména transformacni

d) zména fizena vedenim spolecnosti

e) zména prirGstkova iniciovana zamé&stnanci

1.2. Velikost zmény se posuzuje podle:

a) velikosti financni investice

b) vniméani jednotlivcl

c) dopadu na spolec¢nost (firmu)

d) dle zamysleného vysledku

e) velikosti strategického portfolia, na které se zaméruje
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