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PROC ,NARUBY*?

Roky stravené praci se zménami organizaci, procesu ¢i firemni kultury nds dovedly ke zvlastnimu
zjisténi, které se nam zas a znova potvrzuje. Ke zménam maji firmy sklon pristupovat jaksi obracené
- ,naruby”.

Zmény se Casto stavaji vdéénym tématem porad a strategickych meetingl. Mluvi se o nich, startuji
se projekty, reportuje se postup, status, milniky. A pak ticho. Zména, ktera byla nutna, zasadni a
prioritni, je u konce. To znamena, Ze se podafrilo provést vSechny valecné tance, vSechny naplanované
kroky jsou hotové, vSichni vyslovili svoji spokojenost, a protoze uz je vSe hotovo, najednou uz je tak
néjak jedno, Zze se vlastné nic nezménilo. Zména je za nami a jedeme dal jako driv. Jakoby smysl
zmeény spocival v onéch magickych ritualech — planech, prezentacich a diskuzich — a ne vtom,
skutecné néco zménit. Takové obraceni smyslu zmény ,naruby” véts§inou znamen3, Ze se v periodé 1-
3 let pfesné stejna potfeba zmény opét objevi a divadlo za€ina znovu.

Dokola opakovana a rznymi autory prebirana statistika je, Ze 70 % zmén kon¢i nedspéchem. Dfive
se dala pouzit jako omluva pro neuspéch, protoze zména byla vnimana jako mimoradna véc, zdravy
risk, ktery nemusi vyjit. A tim se dostavame ke druhému ,naruby”, kvili kterému vlastné piSeme tento
text. V. mnoha pfipadech je totiz otazka zmén stale brana jako ,néco navic”, mimoradna udalost,
zdravy risk, ktery nemusi vyjit. Change management je u manazer( jedna z kolonek profesniho
rozvoje, na kterou dfive ¢i pozdéji mozna dojde. My jsme vSak presvédceni, ze jsme dnes v jiné situaci,
ktera vyzaduje jiny zplsob pfemysleni. Primérna délka Zivota firmy se za poslednich par desitek let
snizila z vice nez 50 let na méné nez dvacet. Trzni, technologické i spolecenské podminky se vyviji
tak rychle, Ze téch 70 % netspésnych pokusl o adaptaci uz pékné boli. Prace se zménou neni ,néco
navic”, zadna mimoradna udalost. Zména a rozvoj uz nemohou byt jen jednou z fady manazerskych
disciplin, nybrz podstatou pradce manazera a lidra a pilifem firemni kultury.

Pojeti zmény jako izolované a casové ohrani¢ené udalosti se ukazuje jako neudrzitelné. Kazda
spolecnost je vystavena nekonec¢nému proudu takovych udalosti, které se vzajemné ovliviuji a

vevs

premyslet o fizeni spolecnosti béhem zmeény. To nam dava mnohem SirSi perspektivu s opravdu
prokazatelnym dopadem. Jen schopnost trvalého rozvoje a adaptace na okolni podminky totiz
umozni firmam preziti a uspéch.

Cilem tohoto textu je nabidnout alternativu a inspiraci. Ukazat cestu k budovani a zdokonalovani
systému fungovani firmy.

Roman Fiser

Tomas Kisela
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RIDIME MY ZMENU, NEBO ONA RIDI NAS?

Predstavme si plachetnici, ktera je vystavena silnym proudim a poryvim vétru. Mdze si jeji kapitan
vybrat, ktery proud Ci poryv je ten hlavni, a pak ho ,fidit* a soucasné ostatni ignorovat? To je jisté naivni
predstava. Je jasné, Zze voda a vitr budou na lod plsobit. Poryv vétru plachetnici bud’ slozi, nebo
nakopne dopfedu. Jde o to, spravné reagovat. Cim vice &lend posadky umi ,&ist vodu” a &im je

vevs

nez ostatni.

Firmu si mlzZeme predstavit pravé jako takovou plachetnici, kterd je vystavena proudu rliznych
udalosti. Ty s ni bud’ cloumaji a méni se v problémy, nebo je firma umi spravné vyuzivat a ménit je
v prilezitosti a vyhody. Stejné jako v pripadé plachetnice na vodé i zde je naivni pfedpokladat, Ze je
nase volba, kdy ,zavadime zmény*, a jinak se ,skoro nic neméni*. | zde plati, Ze ¢im vice ¢len(i posadky
dokdazZe v udalostech vidét prilezitosti a véfi si, Ze je zvladnou, tim Uspésnéjsi firma muze byt.

Pojem ,fizeni zmény"” neboli ,change managementu* je v plvodnim vyznamu dnes jiz témér paradoxni
slovni spojeni. Rizeni vyZaduje mit kontrolu nad situaci, tedy i dostatek informaci. Starsi modely

vychazi z predpokladu, ze spolecnost i okolni podminky jsou v zasadé stabilni — jen diky tomu jsme
schopni vymezit, kde se zména déje, a naplanovat postup.

Struktura
spoleCnosti

Nase
zména

Jakd jerealita? V kazdy okamzik probiha mnoho zmén soucasné. Nékteré s nasim védomim a snahou
je ,fidit" (napf. zména strategie, zména internich postupli v ramci oddéleni nebo prenastaveni
procesu), jiné prakticky spontanné bez naseho védomi (napf. pozvolné odchylovani od popsanych
pracovnich postupl, zmény nézorll a postoju lidi, aktualizace nakupovanych IT systémil, rostouci
nezdravé soupereni mezi oddélenimi). Tohle vSechno ma za nasledek, ze oblast, ve které vidime
dopad nasi zamyslené zmény, neni vlastné vibec stabilni. Naopak je témér jisté, Ze se velmi brzy
zmeéni. A s ni se musi zménit i na$ planovany postup. Neohlasené, nahle, bez varovani. Ale copak
tomu se da rikat ,fizeni zmény“?

“Yarms * /0 FASTERFISH



Dalsi
souvisejici

zmeény
Nase
zména
Struktura
spole¢nosti

vewvs vewvas e

Jeho podstatou je spravné a vCas reagovat na nové informace, na to, co se pravé déje. To se ukazuje
jako mnohem prfinosnéjsi nez Ipét na dlouhodobych planech. Smér, kterym se vydame, je nase volba,
ale presna cesta, na které dokazeme udrzet se nam vzdy odhaluje po malych kouscich. Jde o pfistup,
ktery je velmi pfibuzny tomu, co se vyvojové spole¢nosti snazi formalizovat v ramci agilnich metodik.
Kouzlo neni vrezignaci na planovani a fizeni, nybrz v planovani dostateéné malych krokd tim
spravnym smérem a v pfipravenosti zménit cestu, pokud se ukaze lepsi.

Takze fidime my zménu, nebo ona nas? Chtélo by se fici, jak kdy a nejlépe ani jedno. Pokud dopustime,
aby zména fidila nas, mdzeme jen doufat, Ze nds proud udalosti nezazene na mél¢inu. Nasi snahou
by mélo byt vzajemné ovliviovani — probihajici zmény maji vliv na nase rozhodovani a naopak nase
rozhodovani ma néjaky vliv na probihajici zmény. Nékdy mizeme svym rozhodnutim ovlivnit i okolni
prostedi mimo nasi firmu, a vynutit si tak reakci konkurent(. V kazdém pfipadé vznikd nova situace
Z4adajici si nové rozhodnuti, které se opét néjakym zplisobem projevi. A tak porad dokola.
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KVARTET USPESNE PLAVBY

Na plachetnici ménite nastaveni a plochu plachet, vyvazujete, vymyslite taktiku, sledujete soupere,
navigujete, abyste se nenadale neocitli na Utesu. Mate omezené mnozstvi ¢asu, kazdy ¢len posadky
ma presné stanoveno, co ma v konktérnich manévrech délat. Trénuje se rychlost a presnost
provedeni, aby v kazdé situaci lod sprdvné reagovala, vyuzila sily Zivli a pfitom plula rychle a
bezpecné. To je ale mozné jen v pripadé, Ze celd posadka funguje jako tym, sdili vili po vitézstvi, ale

také cti pravidla fair play.

Co kdybychom stejnym zplsobem pristoupili k firmé? Nasli klicové oblasti, diky kterym se da i
v omezeném Case zvladnout naprosta vétsina situaci, a naucili se s nimi mistrné pracovat? Mame jich

pro Vas celé kvarteto.

Ramec pro trvalé zlepsovani firmy

Nase zkuSenosti ukazuiji, Zze pro fizeni rozvoje firmy je nezbytné zvladnout Ctyfi hlavni discipliny:

Eal A

Rozvoj lidi a jejich zdrojl
Rozvoj fizeni vykonnosti
Rozvoj fizeni ¢innosti
Rozvoj firemni kultury

Firemni
kultura
Psana

i nepsana
pravidla

Standardy

Lidé
Kompetence

Schopnosti
Postoje

Vykonnost
Zameéry
Cile
Kritéria

Organizaéni
strutura
Pozice
Role
Oddéleni

Cinnosti

Procesy
Prpjekty
Ukoly

Stejné jako na jachté, musi vSechny Ctyri discipliny fungovat jako jeden systém fizeni rozvoje firmy.

Rozvoj lidi a jejich zdrojti

Vse ve firmach (zatim) maji v rukou lidé. Oni délaji strategie, planuji, vyrabéji nebo nasazuji roboty. Na
nich, na jejich hodnotach, postojich i schopnostech zalezi, zda firma bude ¢i nebude uspésna. Presto
je tato doména trvale podcenovana, HR manazefi jsou casto svymi kolegy vnimani jako nékdo, kdo

se stard o nabor novych zaméstnancd, benefity a zpracovani mezd.
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Co se v této doméné déje? Jedna se hlavné o to, aby ve firmé vznikaly kompetence (zpUsobilosti),
které umozni jeji excelentni fungovanii trvaly rozvoj. Kompetence je vzdy funkci postojl (a souvisejici
motivace) a schopnosti (znalosti a dovednosti). Postoj k firmé, k vlastni praci, ke koleglim i ke
zlepSovani je vzdy na zacCatku cesty. Co lidé nechtéji, tfeba jen proto, Ze jim to nikdo nevysvétlil, je
odsouzeno k nedspéchu. Schopnosti jsou stejné dulezité — lepsi vyrobek, efektivnéjsi proces nebo
ziskovéjsi obchodni model pfece nenavrhe nékdo, kdo to neumi.

Uspéch kazdé firmy je zaloZzen na kompetencich jejich lidi — lidry a manazery po&inaje. Proto je
dulezité tyto kompetence rozpoznavat a dokumentovat. A také zajistit jejich prenositelnost i dalsi
rozvoj treba formu interniho mentoringu a dalSich forem vzdélavani. Pfed kazdou i dil¢i zménou
bychom se méli ptat:

e Védilidé, pro€ se to déje?

e Védi, jaky to pro né bude mit uzitek?

e Chtéji to udélat?

e Maji pro to potfebné znalosti a dovednost?
e Maji pro to podminky?

Méli bychom se postarat, abychom si na vSechny otazky odpovédéli kladnég, jinak nase planovana
zména spadne do téch statistickych 70 % neuspésnych zmén.

Domeéna lidi a jejich zdrojli ma také dilezity vyznam iniciacni. Lidé, ktefi maji motivaci podilet se na
uspéchu firmy, aktivné vyhledavaji nové informace, uci se, sami pfichazi s naméty, jak dale firmu
rozvijet.

Rozvoj fizeni vykonnosti

Také firma potiebuje védét, jaky je spravny smér jejiho rozvoje, jaké dilci milniky a cile ji ¢ekaji a
v neposledni fadé jak se ji aktualné dafi ve hfe jménem byznys. Vysledky je tfeba planovat, plany
pfizplsobovat internim i externim podminkdm, vytvaret systémy zpétnych i dopfednych vazeb a
distribuovat je na potfebnd mista ve firmé.

Patfi sem celd kaskada rtiznych typ( cill — od vizi, zdmér(, strategickych pland, byznys modeld az k
diléim ukazatelim kvality a efektivity procesd. Vykonnost se netyka jen hospodarského vysledku
firmy. Pokud ma byt firma dlouhodobé uspésnag, je tfeba sledovat také to, jak se ji dafi naplfovat
potfeby a oéekdvani zakaznikl, zaméstnanc( i majitell. A ty zdaleka nemaiji jen finanéni charakter.

Mnoho firem je staje jesté fizeno podle Ucetnich vysledkl. To ndm ale nestaci — ucetni vysledek je
pohled do zpétného zrcatka - o tydny az mésice opozdéna informace o udalostech, které mély ryze
nefinancni charakter a na které se mélo uz davno reagovat. Potfebujeme nejen sledovat vSechny
dulezité uddlosti, které se pravé déji, ale také odhadovat, co pfinese budoucnost a jak se na to
pFipravit.

| tato doména je ziva, jde o neustaly rozvoj ukazateld, jejich reportovani, hodnoceni a iniciovani
odpovidajici reakce, pokud se ukazatel ocithe mimo ocekavané meze.

Pokud se napoprvé nedafi nalézt exaktni ukazatel (neni to dostatecné SMART), mizeme vyuzit
subjektivni hodnoceni zapojenych lidi nebo manazerské hodnoceni vychazejici o odborného odhadu
Clovéka, ktery za danou oblast zodpovida. Vzdy je tfeba mit informaci typu ,OK — pokracujeme
stejnym zplsobem" nebo ,KO — musime reagovat".
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Rozvoj fizeni ¢innosti

Cokoli ve firmé vznikne, je vysledkem ¢innosti. Nékdo néco udéla, vysledek preda dalSimu, ten néco
pFid4 a na konci fetézce je vice & méné spokojeny zékaznik. Cinnosti Ize Fidit riizné. Nefizené &innosti
se mohou pfiblizovat chaosu. Ad-hoc zadavané operativni tkoly jsou sice o néco pokrocilejsi formou,
ale od chaosu je ¢asto také nerozeznate.

tok Cinnosti, nastavuji odpovédnosti i pravomoci, definuji rozhrani mezi Jednotllvyml utvary a
zaméstnanci, distribuuji zdroje. Hlavni zbrani procesu je jejich opakovatelnost. Mohou zachytit
specifické know-how firmy, pomohou identifikovat a fidit Gzka mista. Ale co je nejdulezitéjsi, daji se
meéfit, hodnotit a kontinualné zlepSovat. | malé zlepSeni ma pak multiplikacni efekt, protoze jeho
prinos se projevi pii kazdém opakovani procesu. | z pohledu ochoty lidi realizovat zlepSeni a zmény
je to vzdycky snazsi, pokud postupné vylepsuji proces, ktery ddvérné znaji, nez kdyZz po nich
vyzadujeme zasadni kroky do neznama.

Dobfe nastavené dokumentovani a fizeni procest je klicovou podminkou pro kontinudlni rozvoj firmy.
Usnadni nalézt uzka mista, pfesné identifikovat potfebu zlepseni, navrhnout a zavést novy stav a také
ho rychle upevnit (standardizovat).

Do domény Cinnosti patfi i projekty — tedy specifické procesy, které se neopakuiji, jsou jedinecné a
meély by byt srozmyslem vyuzivany krealizaci jednorazovych zmén. Bohuzel se velmi casto
setkavame s tim, Ze neschopnost nastavit ve firmé efektivni procesy vede ke startovani novych a
novych projektd, které maiji situaci vyresit. Obvykle marné.

Némeéli bychom opomenout ani ,neprocesni” pravidla — smérnice, pokyny, fady. | ty ovliviuji zplsob,
jak jsou cinnosti vykonavany. Byvaiji ale trochu nepruzné, obtizné se v nich vyhledavaji informace i

provadeéji systémové zmeény. Proto jako fidici nastroj nejsou efektivni.
<3 (EoF (i) (e (el ﬂ (828
pd (B0
PFijem \\Zpracovani\\ priprava \)\ Realizace Fakturace
po?tav% nahdky‘;@u @ .@, @ @@
@y o o%
ngn/ pgh @ DDD DDD

ﬁ o D
Q P%? D Proces

= < RS
R N 42 7 — ﬁ @ =
Smérnice Normy kvality| Ukazatele Rizika
uv_a:ate\

Poptavka
=
[
=L
=@
)
e
Poptavka

Normy kvali:y

Rozvoj firemni kultury

Firemni kultura je systém psanych, ale hlavné nepsanych pravidel, zvyk( a norem, které se ve firmé
vyskytuji. Tvofi ji fakticky soubor pfibéh(, které se ve firmé za dobu jeji existence odehraly — jak mezi
sebou lidé nebo oddéleni soupefi, nebo spolupracuji, jaka je reakce na neférové jednani, co se stane
v pfipadé chyby, jak se pristupuje k zdkaznikim a mnoho dalsich. Je to takova kolektivni pamét, ktera
vytrvale ovliviuje chovani lidi a umoznuje predvidat, jak budou véci probihat. Z logiky véci nejvice
utvarena chovanim vlastnik( a manazerd, nebot oni maji v rdmci firmy nejvétsi moc a autoritu.
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Jednim z pfirozenych ukazatell kvality firemni kultury je spontanni zplsob chovani lidi, kdyz se
ocitnou mimo manazersky dohled.

Predstavte si slévace z jedné rodinné firmy, ktery rika: ,Letos jsme investovali vétsinu zisku do nové
haly. Zitra se nas bude vedeni ptat, jakou technologii poridit a co bychom se potrebovali naucit
abychom to vsechno zviadli. Uz bylo na case, protoZe nds konkurence zacina predbihat. “V takové
kultufe se $éf nemusi bat odjet na par tydn( na staz.

A pak si predstavte firmu, kde kdyz Séfové odjedou, koupi se chlebicky a dorticky, obsadi se
zasedacka a mejdan mizZe zacéit. Tady to bude s rozvojem asi hodné problematické.

V dlsledku je to pravé firemni kultura, ktera rozhoduje o tom, zda se podafi rozvoj firmy nastartovat
a zda budou mala i velka zlepSeni Gispésna. Nasi snahou je docilit zdravé firemni kultury, tj. takové,
diky které mizeme byt dlouhodobé tspésni. Diky které

e mizi bojovny pfistup pfi argumentaci a pfichazi kladeni otazek a snaha pochopit jiny uhel
pohledu,

e odmitani a pochybnosti ohledné novinek pfechazi v zajem a snahu podpofit, aby to tym
spole¢né zvladl,

e je pro vSechny dllezité, CO je nejlepsi, a nikoliv KDO je autorem myslenky.

Poznamka k organizaéni strukture

Asi jste si vSimli, Ze na obrazku je i organizacni struktura, Sediva a trochu v pozadi. Jen to proto, ze
obvykle fizeni firmy pfili§ nepomaha. Uz jen ty nazvy... Utvar.. sekce.. divize.. oddéleni. Nic, co by
naznacovalo, Ze jde o plynuly tok ¢innosti napfi¢ firmou. Organizacni struktura a v ni obsazena fidici
hierarchie ¢asto zaklada na soutéz mezi utvary, boj o moc a zdroje, Ipéni na pozicich a pravomocich.
Chapeme ji proto jako sekundarni nastroj fizeni, ktery pomaha usporadat zdroje v potfebné kvalité a
kapacité.

Jak to celé funguje?

Kultura firmy vytvari prostredi, které do znacné miry urcuje, zda se firma bude aktivné rozvijet, zda se
podafi realizované zmény upevnit a pretavit do stabilnich navyk(.

Domény kompetenci, lidi a ¢innosti se budou v rizné mife podilet na kazdém zlepSeni. Zména
zplsobu organizace ¢i provadéni ¢innosti se promitne do procesniho modelu firmy. Bude tfeba
posoudit, zda pro novy zplisob préce potrebuiji lidé nové kompetence. Ty pak bude tfeba dobre popsat,
komunikovat a zajistit pro né vhodny tréninkovy program. A v neposledni fadé, pokud ma zlepseni
smysl, musi pro promitnou do lepsich vykonnosti — bud'v iz existujicich ukazatelich nebo v téch, které
v ramci daného zlepseni nové zavedou.

Organizacni struktura nam potom usnadni dovést vSechny potrfebné informace k lidem, kterych se
tykaji. Kazdé pracovni misto ponese informaci o tom, na kterych procesech se podili, jaké
kompetence jsou vyzadovany a samozrejme i tom, které ukazatele svym vykonem pfimo ovliviiuje.

Popsany systém muzeme vyuzit pro rozvoj prakticky libovolného systému firmy — at uz se jedna
byznys modely, fizeni firmy nebo podptrné a provozni systémy jako jsou tfeba ICT, marketing vyvoj a
podobné. Vyhodou je, Ze rozvoj vSech dil¢ich systéml je propojen do rozvoje metasystému jménem
firma.
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ZMENA NA PRVNI POHLED

At uz se na spolecnost a zmény divame prostiednictvim naseho proudu udalosti, nebo se piné
soustrfedime na jednu jedinou zménu, ktera nam neda spat, nevyhneme se samotné praci — postupu,
ktery zvolime. Nejvétsi zaludnost zmén spociva prave v jejich provedeni. Je to tézka disciplina,
protoze kromé premysleni nad tim, jak to v§echno provést, ¢elime silnym setrvacnym silam v ramci
firmy. Rikejme jim zvyky, firemni kultura nebo pravidla, jsou tu.

wews

»0rganizace jako celek je konzervativnéjsi a rezistentnéjsi ke zménam, nez jednotlivci,
kteri ji tvori. Nepredpokladejte, Ze vseobecny souhlas povede ke zméné — pohnout
skupinou vyzaduje zvlastni energii, a to i kdyz jsou vSichni na jedné lodi.”

- Ed Catmull, prezident spoleénosti Pixar

Co tedy délat, nebo nedélat, abychom pfi zménach v 70 % neselhavali? Vzdyt kazda nelispésna zména
je plytvani casem a soucasné facka do tvare vSem, ktefi v tuto zménu vérili a bojovali za ni. Je spousta
postupl a navodd, jak ke zménam pfistupovat. Stejné jako je spousta znacek aut, které si mizete
koupit. Jsme hluboce presvédceni, Ze neni az tak podstatné, jaky navod zvolite. Dllezit&jsi je, jestli se
vam podari dodrzet principy, které maji prakticky vSechny navody spolecné, stejné jako maji vSechna
auta kola, motor a volant.

Pro snazsi predstavitelnost si vezméme tfeba slavnych 5 krokd pro zavedeni zmény dle Harvardské
univerzity a ukazme si na nich to podstatné. Jakmile ndm nékdo predstavi 5 krokl pro zavedeni
zmeény, ¢lovék ma hned sto chuti si je nékam zapsat a ,kdyZ prijde zména"“, promeénit je v checklist —
¢ek4, probiha, hotovo. Spise nez seznam postupnych krok( jde ale o oblasti, které je dobré mit na
paméti, kdyz se zménou pracujeme. Obcas se budou prolinat, ob¢as se budeme vracet zpét.

1

Priprava
spolecnosti
na zménu

5

Vyhodnoceni
EELENG £
vysledkd

2

Tvorba vize a
planu zmény

4

Zakotveni zmén
do Zivota
spolecnosti

3

Implementace
zmén
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V néjaké podobé je tento myslenkovy postup obsazen v prakticky kazdém planu zmény, ktery kdy
vznikl. Pfesto nas strasi téch 70 % neuspéchu. Cim to? Vétsinou se snahy o zménu rozpadnou v jedné
ze dvou rovin:

o Ukéze se, zZe to piilis mnoho lidi vlastné nechce, i kdyz to zpo¢atku davalo perfektni smysl a
vsichni byli tfeba i pro.

e Ukazou se skryté navaznosti do jinych oblasti firmy, na které se zapomnélo, a lidi ztrati prehled,
co vlastné ma byt jinak a k éemu to je dobré.

Predejit témto situacim muzeme jen tehdy, kdyZ se nam podafri nejen nésledovat harvardské patero
(nebo jakykoliv jiny provéreny postup), nybrz predevsim vystavét pilife, na kterych kazda lispésna
zmeéna stoji:

1 [il5Irace
Priprava

spolecnosti

na zménu

Vyhodnoceni ) )
a analyza v komunikaci

vysiedk OtevrFenost
k novému

Tvorba vize a
planu zmény

Zakotveni zmén
do Zivota Implementace
spolecnosti zmeén

Otevienost je vSudy pfitomny prvek, a to hned ve dvou vyznamech. Otevienost v komunikaci je
nedilnou soucdsti Uspésnych zmén. Tyka-li se zména néjakym zplsobem lidi, neobejde se bez jejich
podpory. Ale jak ¢lovék mize podporovat néco, co je pred nim drZzeno v tajnosti? Neznamena to, Ze o
vSech krocich musi byt vSichni informovani, ani ze jsou se vSemi sdileny veskeré napady a pracovni
verze, které se objevi, ani ze se vSichni musi zapojovat. Podstata otevienosti v komunikaci je sdilet
to, co je nezpochybnitelng, tém, kterych se to tyka. Cokoliv jiného je kontraproduktivni vytvareni
zmatku a nejistoty mezi lidmi. Priklad? PricCiny, které chceme zménou adresovat, je dobré sdélit. Navrh
feSeni, které se ndm rodi v hlavé, nema smysl rozebirat s kazdym ve firmé, kdyz vime, Ze pred sebou
mame fadu meetingl v uzsim tymu, kde se velmi pravdépodobné rada véci bude ménit.

Otevienost k novému je mentalni nastaveni, které brani tomu, aby zména zastarala dfive, nez
probéhne. Jiz jsme si fekli, ze zadna zména neprobiha izolované. Je ovliviiovana jinymi zménani a
soucasné je sama ovliviuje. Kontinualné se méni okolni prostredi firmy, vychozi predpokady pro
pocatecni planovani zmény se mohou zménit ze dne na den. A jesté néco, fada zmén zahrnuje to, ze
se lidé, ktefi je realizuji, u&i. Cim vice pronikaji do podstaty feseni, tim vétsi je jejich nutkani upravit
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zadani, zménit postup i oCekavané vysledky. Neni nic horsiho nez drzet se planu, ktery v dané chvili
jiz postrada smysl. Priznat si, ze proud zacina tahnout vlevo, kdyz jsme posledni tyden v§echny okolo
presvédcovali o opaku, to chce to velkou davku sebereflexe a odvahy. A to nejen béhem toho, co
zmeénu realizujeme, ale zejména po té. Zpravidla tou dobou mame vyrazné vice informaci, je trochu
jind situace. Predstavte si, ze vase lod konecné chyti proud, ktery jste chtéli. Citite, jak to tahne
dopredu. Co udélate? Sednete si, zalozite ruce a budete Cekat, az se celé momentum ztrati, nebo
budete hledat dalsi prilezitosti, jak byt lepsi? Z nasich péti krokU se tak stava opakujici se cyklus.

Pojdme se podivat, kde se skryvaji zbylé pilite.

1. PRIPRAVA SPOLECNOSTI NA ZMENU

Jde o prvni krok. A jak vétSinou vypada? Lidr zmény (at je to kdokoliv) presvédcéuije ostatni o vyhodach
chystaného feSeni. Tim ale spolehlivé promarni obrovskou moznost zvysit Sance na uspéch.
Znamena to totiz, Ze viibec nedoslo k pfipravé spole¢nosti na zménu, nybrz se rovnou neobratné
skocilo na konec druhého kroku — formulace vize a planu zmény.

V ¢em je hacek? Lidé v souc¢asném stavu funguji dlouhodobé a jsou na néj zvykli. Je velmi tézké
dlouhodobé pracovat v systému, se kterym ¢lovék aktivné nesouhlasi. To ho vede k tomu, Zze casem
zaujme k situaci smiflivy postoj, védomé ¢i podvédomé najde fadu argumentd, kterymi si odtvodni,
ze je vSe v poradku. A je to tak dobre, protoze nikdy nic neni perfektni a tento mechanismus umoznuje,
aby lidé ve firmé fungovali navzdory tomu, ze véci nejsou bezchybné.

Tento mésice a roky budovany postoj k tomu, jak firma funguje, se neda vymazat libivou prezentaci
navrhovaného feseni ani ukazkami odjinud. Pristup ,pro¢ se otravovat né¢im novym, kdyz mam svych
starosti dost?“ nikam nezmizi. | kdyz se zd4, Zze argumenty zabraly, deklarovand podpora se vypaii

vevs

dokonce po samotné implementaci.

Aby byla podpora zmény trvald, nestaci logicky zd(ivodnovat. Je tfeba pomoci lidem odpovidajicim
zplsobem zménit postoj k véci a nasledné také upravit psand i nepsana pravidla a zvyky, které se
zmeénou souvisi. Stoji to sice Usili a Casto se to zda jako zbytecny krok, protoze ,je pfece jasné, ze to
musime udélat®, nicméné tim vyznamné predchazime tfeni a odporu pozdéji. Bez nadsazky se da fici,
Ze podcenéni tohoto kroku je primarni pfic¢inou selhavani zavadénych zmén. Lidé zkratka potrebuiji
INSPIRACI, potrebuiji citit, pro¢ je zména nutna — stejné silng, jako drive citili, Ze nutna neni. Jisté
nepresveédcite vSechny, dokonce ani vétsinu. Pro uspéch je ale sta¢i méné. Podobné jako u zakona
difuze inovaci (Rogers, 1962), i u ,inovace” ve firmé staci ziskat pro véc zhruba 15 % nejaktivnéjsich
lidi. Ostatni se pfidaji pozdéji. To uZ nezni nemozné, ze?

Jak na to? Osvédcuje se nam najit elementarni princip, na kterém panuje shoda a pfi tom z né&j logicky
vychazi potfeba zmény (na které zatim shoda nepanuje).

Priklady elementarnich principl Priklad implikované zmény

,nemad se plytvat se casem” Zefektivihovani proces(, time management

.k rozhodovani je treba mit co nejvice | Zapojeni business intelligence ndastroji0 do
relevantnich informaci reportingu

/€ Skoda opakovat ty stejné chyby” Zavedeni procesniho Fizeni

Jneni treba porad dokola vymyslet jiz| Vytvoreni sdilené znalostni baze, zavedeni
existujici postupy ” procesniho fizeni

,méli bychom se k sobé chovat férove a | ZlepSeni firemni kultury smérem k lepsi spolupraci,
skutecné spolupracovat” posileni agilnich prvk{ fungovani
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Takovy univerzalni princip, se kterym tézko muaze nékdo nesouhlasit, pak slouzi jako ramec diskuze.
Jaké by to bylo, kdyby byl tento princip skute¢né realizovan? A jak to funguje ve skute¢nosti? Dobre
fizenou diskuzi nad témito tématy se formuje sdilend potieba zmény, méni se postoje a pfichazi
proaktivni navrhy...

Role lidra v této fazi je predevsim podporovat iniciativu a ,neprekazet” lidem v pfemysleni a praci
s vlastnimi postoji.

2. TVORBA VIZE A PLANU ZMENY

Jsme nauceni, ze kazda zména musi mit cile. Navic jsme uz ze vSech stran nabadani, ze cile musi byt
SMART (konkrétni, méfitelné, dosaZitelné, relevantni, oterminované). Uz se vam také nékdy stalo, Ze
se zplvodniho skute¢né nového a atraktivniho zdméru diky snaze udélat u néj SMART stal tuctovy
Sedivy cil, jakych ma firma kazdy rok desitky? Pro skuteéné vyzvy mize SMART zmamenat spiSe
SMRT.

James Clear ve své knize Atomové navyky prinasi k cilim zajimavou perspektivu, kterou si zde
vypUljcime:

e Vitézovéiporazeni maji Casto ty samé cile. Soustredime-li se pouze na vitéze, snadno ziskdme
dojem, Ze to byly pravé jejich cile, co je dovedly k vitézstvi. Toho, Ze porazeni méli cile prakticky
stejné, si uz nikdo nevsimne. Nejsou to cile, co zaruuje Uspéch, ale zplsob, jakym za svymi
cili jdete.

e Dosazeni cile je pouze chvilkovda zména. To je v souvislosti s kontinudlnim rozvojem
kontropruduktivni. Jestli nedokdZzeme trvale zleSit systémy, které k vysledkim vedou,
pravdépodobé se brzy do¢kame opétovného zhorseni.

e Cile jsou jadrem konfliktu typu ,bud, anebo” — jestlize cile dosahneme, budeme vitézové,
v opacném pfipadé skoncime v poli porazenych. Svazujeme se pfilis tésnou definici Uspéchu.
Prohra pak vede k demotivaci a ztraté energie pro dalsi obdobi. Protilékem je zaméfeni na
systém. Pokud se zamilujeme nikoli do vysledku, ale do procesu, nemusime ¢ekat na splnéni
cile. MiZeme byt spokojeni po celou dobu, pokud nds systém funguje — a to i v jiné varianté,
nez v té plvodné planované.

e Cile jsou v rozporu s dlouhodobym pokrokem. Nastaveni na cile je spojeno s ,jojo efektem”.
Jakmile dosahneme cile, vytrati se motivace k dal§imu zlepSovani. Casto se pak vse vrati do
starych koleji. Cile byly splnény, zména na jako takova ale ne.

Proto v této fazi neskakejme hned ke ,konkrétnim“ a ,dosazitelnym” cilim. Hlavnim pilifem je zde
NADHLED, urceni sméru a vize. Na SMART formulace jisté dojde, ale ted se nebojme pustit do hry
BHAG (velky chlupaty odvazny zameér).

Zmeény ve firmé ¢asto chapeme funkéné — novy marketing, controlling, novy HR program atd., nebo
byznysové — zména v nasem produktu nebo sluzbé, zména jeho komunikace atd.. Zjiného uhlu
pohledu ale zména ve firmé znamend v zadsadé zménu alespon jedné z nasleduijicich 5 oblasti:

« Cinnosti: procesy, projekty, ukoly...

e Vykonnost: zaméry, cile, kritéria...

e Lidé: kompetence, schopnosti, postoje...

e Organizacni struktura: pozice, role, oddéleni...

e Firemni kultura: psana i nepsana pravidla, standardy...
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Casto zaéneme v jedné oblasti a pfirozené se zaénou ménit i ostatni. Jde o propojeny systém. Kazdy
produkt/sluzba ma své vlastni zameéry a prirezové programy smérované strategickym ramcem firmy.
Jsou vS§ak vzajemné propojené, sdileji informace, podporuiji se.

Byznys
modely

Prirezove
programy

bl
o
oo
i

Firemni

kultura
Psand

i nepsana
pravidla

Standardy

e

Lidé
Kompetence
Schopnosti
Postoje

Vykonnost
Zaméry
Cile
Kritéria

Organizaéni
strutura
Pozice
Role
Oddéleni

Cinnosti
Procesy
Projekty
Ukaly

VIZE, MISE A HODNOTY FIRMY

V této fazi z nadhledu pfemyslime nad vazbami uvnitf nasi firmy a nad naméty, které vznikly od lidi
zapojenych v predchozim kroku. Jejich vyuZziti umozni dostat do hry v§eobecné platny zakon ,lidé
podporuji, co spoluvytvareli“. Neni nutné prfijmout vSe, s ¢im lidé prisli, ale je tfeba oteviené
komunikovat argumenty, které k rozhodnuti vedly.

Vysledkem by méla byt srozumitelna vize budoucnosti a hruby plan, jak k ni dojit. Typicky bychom

méli znat odpovédi na otazky:

o Ceho se vlastné budeme snazit docilit? Bude se zména tykat v prvé fadé kompetenci, procesd,

zamérd, roli...?

e Jak budeme méfit uspéch?

e Kdo se bude podilet a jakym zplsobem?
e Kam vSude iniciativa zasahuje?

Udrzeni NADHLEDU v této fazi pfinese srozumitelnou formulaci vize, ke které se pozdéji mizeme
pohodIné vracet. Snizime tak riziko, ze ,zaseknuti“ zmény na necekanych souvislostech mezi

jednotlivymi oblastmi firmy.

“JATTIS
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3. IMPLEMENTACE ZMEN

Casto predpokladame, ze pokrok musi byt linedrni (viz obrézek nize prevzaty z knihy J. Cleara
Atomové navyky). Mame-li stanoven cil, nastavime ukazatele pro jeho plnéni a o¢ekavame, Ze od se
pocatku budou zlep$ovat. Ze mirny pokrok budeme reagistrovat jiz od prvnich kroki realizace. Casto
tomu ale tak neni, dobré vysledky pfichdzeji az ze zpozdénim — dn(, tydnu, mésicl. Pfed tim ale mlze
nastat i docCasné zhorSeni. UCime se nové véci, stabilizujeme nové postupy. Pokud si to
neuvédomime, miZzeme dobre nastartovanou zménu zrusit dfiv, neZ zacne prindset kyZzené ovoce.

. Co by se podle
vas mélo stat

Vysledky
—

Co se opravdu
stane

Odoli zklaméani
Jak se prenést pfes Udoli zklamani, kde marné vyhlizime lepsi vysledky? ZaleZi na tom, jak se ndm
podafi udrzet ZAMERENI na nasi vizi a najit nejvyhodnéjsi smér, kterym je aktualné tfeba se vydat,
abychom maximalné vyuzili energii prostredi.

Kdo nékdy zavodil na velké plachetnici, vi, jak dulezZita je hbitost — tedy schopnost rychle a presné
reagovat na okamzité poryvy vétru i aktivitu konkurencich lodi. Tady uz nestaci je povely kapitana.
Kazdy ¢len posadky musi perfektné zvladat svou roli. Musi ale také rozumét i rolim ostatnim ¢leniim
tymu, aby mohl bez rikani pomoci, pokud hrozi, ze kolega bude mit potize. To ale nestaci. VSichni
¢lenové posadky musi umét na vodé poznat odkud pfichazi poryv vétru a okamzité upozornit ostatni.
Stejné tak musi znat pravidla, aby v€as poznal a oznamil zaméry okolnich lodi, které si mohou svymi
manévry vynutit prednost a vyradit nasi lod' je ze hry o vitézstvi.

S firmou je to podobné. Je treba, aby klicovi lidé dobfe rozuméli, jak firma funguje jako celek, a
reagovali tak, aby vysledek firmy jako celku mél vzdy prioritu pred vysledkem divizem, oddéleni nebo
jednotlivce. Je tfeba sdilet informace, prinaset navrhy zlepseni, byt pripraven kdykoli reagovat. To vSe
ale mlze fungovat jediné tehdy, kdyz budou mit v§ichni ¢lenové tymu touhu vitézstvi.

Spole¢né ZAMERENI jednim smérem, které jsme tfeba i na zaéatku implementace méli, se velmi
rychle pod tlakem kaZdodennosti vytraci. Pro jeho udrZeni se vyplati klast diraz na pravidelné
REFLEXNI workshopy, které pod riiznymi jmény zndme z agilnich spoleénosti. UmoZiiuji nam ve
vyhrazeném Case pustit na chvili samotnou exekuci, zvednout hlavu a vénovat ¢as:

e Pripominani smyslu zmény a chténého stavu (vize)

e Ladéni usili jednotlivych ¢lend tymu

e Pouceni z dosavadniho postupu

e Diskutovat o prekazkach, zménach podminek a zvazovat zménu planu

UdrZzujeme tak téma zmény zivé a souCasné snizujeme riziko, ze se po cesté ztrati smysl, pro¢
vSechno délame.

Jestlize zménu (rozvojovy program) fidime podle vyse popsanych domén LIDE — VYKONNOST -
CINNOSTI — KULTURA, méli bychom také REFLEXI a ZAMERENI vénovat témto doménam a vztahiim
mezi nimi
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4. ZAKOTVENI ZMEN DO ZIVOTA

Nadsené prijimat vyzvy, natéSené ocekavat, kde se objevi potencidlni zdroj pro upevnéni konkurenéni
vyhody, vymyslet vize, planovat, implementovat... Nic z toho nam neni nic platné, pokud nebudeme
schopni vystupy nasich inovaci zarazovat do rutinniho béhu firmy.

Usili, které jsme vénovali rozvoji, zméné, potiebujeme podpofit vhodnou standardizaci. Je ldkavé na
skonci“ svésit ruce, vydechnout a spolehnout se, Ze nasi skvélou zménu vsichni s radosti zacnou
naplnovat. Neza¢nou, kazdy ma svych starosti dost, natoz aby myslel na to, ze je zde néjaka ,novinka"“.
Nestaci formalné vse zakotvit do dokumentace, predpisu, plant ¢i ukazatell. At je vysledkem zména
procesu, kompetenci, cild ¢i pravidel, musime najit cesty, jak z ni udélat standard. Novou normu.
Zkréatka jak ji PROLNOUT do bézného Zivota firmy. Cim méné véci ,navic” po zméné zlistane, tim lépe.
Cim vice je zména provéazana s tim, co uz pred ni bylo potieba, tim lépe.

Vize
Hodnoty
Ambice

Zlepseni

—>
Pokud zména zlstane v Grovni nééeho mimoradného, nikdy nezaé¢ne pIné fungovat. Vzdycky se totiz

najde ddvod, pro¢ zrovna ted je potfeba udélat to postaru/jinak. Neocenitelnym pomocnikem zde
muze byt prace se zpétnymi ¢i dopfednymi vazbami, které mohou véas upozornit na necekané Ci
nechténé trendy.

5. VYHODNOCENI{ A ANALYZA VYSLEDKU

Po skonceni jakékoliv akce mame tendenci premyslet o hodnoceni, jak to vlastné dopadlo, co to
prineslo, analyzovat vysledky. | kdyz takova ¢innost jisté ma smysl, miZzeme mit vyrazné vétsi ambice.
Je totiz unikatni prilezitost pro REFLEXI.

Co je jejim smyslem? Jak se lisi od hodnoceni?

e Nespokojuje se s posouzenim vysledkl. Klade vyrazné vétsi diraz na to, jak jsme se do
soucasné situace dostali. Zabyva se rozborem kvality procesu, ktery jsme nasledovali, a to jak
v roviné nastavenych pravidel, tak i komunikace a spoluprace.

e Aktivné hledd pouceni do budoucna. Konkrétni véci, které pristé mizeme udélat Iépe, pfipadné
které chceme udélat stejné.

Dobre provedena REFLEXE se stava zdrojem hned dvojité efektivity. Ukazuje dalsi slibné sméry
rozvoje a uCi nas je lépe realizovat.
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OTAZKY A ODPOVEDI

vvvvvv

Nejlepsi je soustredit se na celkovy cil a hledat synergii mezi vsemi elementy — at' uz jsou to lidég,
organizacni jednotky, systémy... Jestli je dana ,véc”razena do ,hard” nebo ,soft” oblasti je do znacné
miry umélé déleni, které z pohledu celkového uspéchu neprinasi nic uzitecného. K cemu je skvéle
vymyslené reseni, pokud ho nikdo neprijme za své? K cemu je pina podpora néceho, co nedava valny
smys/?

Jak presvédcit vedeni, ze zménu délaji Spatné?

Jak Vy, tak i vedeni, sledujete stejny cil. Chcete, aby byla zména uspesnd. Tento fakt sam o sobé
vytvari spolecnou pudu pod nohama, o kterou se muZete v ramci diskuzi oprit. Pokud jste presvédceni,
Ze pri stavajicim postupu uspésna nebude, najdéte argumenty — kde vidite rizika, co by slo délat Iépe
a proc. Mame osobni zkusenost, Ze konstruktivni diskuze vychazejici z uprimné snahy o dosazeni
spolecného cile miva velkou Sanci na to, Ze najdete spolecnou rec.

Jak proces zmén funguje v malé firmé (do 15 zaméstnanc)?

Z pohledu pilitd zmény v tom prilis velky rozdil neni — zaklady zdstadvaji stejné. Z povahy mensich
firem zde vsak byva vétsi prekazkou kumulace roli u jednotlivych lidi, coZ mize omezovat NADHLED
nad souvislostmi a znesnadriovat ZAMEREN/ na cil. Témto oblastem se proto vyplati vénovat
zvysenou pozornost. Naopak jednodussi zde byva prace s INSPIRACY, protoZe mensi kolektiv obecné
miva mensf,setrvacnost”.
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FASTERFISH

FasterFish pomaha spolecnostem najit cestu k synergii efektivnich procest, zdravé firemni kultury a spravnych
rozhodnuti. Dosli jsme k zavéru, ze vypracovana strategie, kvalitni produkty a technologie, propracovany systém
vzdélavani, detailni implementacni plan...to vSechno samo o sobé nestaci. Ke skutecnému uspéchu je tieba
splynuti s vasimi lidmi, s vasi DNA a konkrétni situaci - s realitou, kterou kazdy den prozivate. V tom tkvi kouzlo
FasterFish.

Zabyvame se oborem Organization Development, nikoli standardnim vzdélavanim. Vyuzivdme synergogické
workshopy, které pracuji s postoji lidi. Diky kvalitné navrzenému procesu rozvoje zvysuji efektivitu procest,
cinnosti a spoluprace s vasimi lidmi ve vasSich podminkach. A protoze lidé podporuji, co spoluvytvareli,
angazovanost u vas vzroste pfimo raketové.

Nase unikatni programy pomohou vasim lidem skrz vlastni zkusenost pochopit a pfijmout za své klicové
elementarni principy nezbytné pro efektivni fungovani. Vzbudi v nich touhu je pouzivat, a rozvijet tak vasi
organizaci.

ATTIS SOFTWARE

ATTIS software plvodné vznikla jako Cisté poradenskd organizace zamérena na fizeni vykonnosti a fizeni
procesU. Tak jako fada dalSich pracovala s prezentacemi, textovymi dokumenty a excely. Zakaznici ale chtéli
vic. Chtéli ,poradenské” vystupy prevést do konkrétnich fidicich ndstrojl. Procesni modely promitnout do
pracovnich naplni lidi, strategie rozpracovat az do konkrétnich ukazatel(. Podpofit méreni a reportovani a dalsi
manazerskeé discipliny. Hodnotit a rozvijet kompetence lidi. A protoze na trhu nebyl dostupny nastroj, ktery by
byl dostatecné komplexni, cenové dostupny a otevieny dalSim zménam, vznikl program ATTIS. Vyuzivany
v desitkach firem i vefejnych instituci. Podporeny metodikami a vzdélavacimi programy.

Manazerské discipliny, které ATTIS podporuje dnes:

e Strategické fizeni

e Rizeni vykonnosti, controlling a reporting

e Rizeni kompetenci

e Rizeni procest, projekt( a dkold

e Rizeni kvality (podpora ISO 9001, 27001, 14001, IATF 16949 2 a dal$ich standardd)
e Rizenirizik

e Rizeni dokumentace

e Rizeni zmén a rozvoje

Vsechny dulezité informace na jednom misté. Prizplisobeno kazdému pracovnimu mistu, kazdému manazerovi.
On-line podpora fizeni rozvojovych program( a komplexnich zmén. Navazujici tréninky a on-line vzdélavani.
Vyvoj i naddle fidi zakaznici.
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