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Uvod: Standardni situace
v managementu a jak je hrat

Karel je starsi, $pickovy manazer a také amatérsky fotbalovy trenér. Sedéli jsme
spolu u kavy a ja se jej zeptal: ,,Co je klicem k sportovnimu uspéchu?“ Odpovéd
mne prekvapila.

»Potfebujes toho mnoho, ale klicem, tim opravdu dtlezitym, je vymyslet néco,
co tviij soupef necekd a co ti da vyhodu prekvapeni. Problém je v tom, Ze soupef
mysli podobné. Také on se snazi vymyslet néco, co té prekvapi. Nastésti vétsina
souperu neni tak kreativnich, takze nakonec vymysli néco, co uz tady bylo. Téch
zékladnich slozek neni moc, ale daji se kombinovat. Abys byl pfipraven, musis se
je naucit vSechny a musis se naucit reagovat na jejich kombinace. Protoze se déji
standardné, fikame jim standardni situace. A v prvé fadé je musime umét hodné
dobfe hrat. Kdyz to zvladneme, snazime se pak vymyslet néco tplné nového.
Takze: bud kreativni, ale méj pfedevsim a zejména zvladnuté ty standardni situace®

Sportu nerozumim, ale Karlovi jsem dal zapravdu, protoze jeho odpovéd byla
presvédciva a logicka. S velkym prekvapenim jsem pak zjistil, Ze ji dokazu, vlastné
docela dobre, aplikovat i na svou praci. Pro management a praci s lidmi totiz plati
viceméné totéz, co pro Karltv fotbal. Musite byt kreativni, ale naprosta vétsina
toho, co se déje, jsou ve skutecnosti standardni situace. Které musite umét hrat.

Kniha, kterou drzite v rukou, je vybérem nejcastéjsich standardnich situaci
z praxe firemniho sociologa a inspiraci, jak je hrat. Na lidi neexistuje navod, proto
fikame, Ze je to inspirace, a ne postup. Nicméné by méla byt inspiraci, kterou
miizete prakticky pouzit. Nebot ,,na c¢em neni kolecko od kavy, neni uzite¢né®.

V Ceské Lipé, 31. 7. 2024
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1. Komunikace zmén ve firmeé
nebo organizaci

Mam pro vas dobré zpravy! Nase firma roste, dynamicky se

rozviji, a tak se vedeni rozhodlo, Ze cely nas provoz prestéhuje
do Zapadlostanu. Uz po Vanocich! Tésite se?

Kdyz od prikladu, kterym za¢iname tuto kapitolu, odeberete fiktivni nazev statu,
tak se stal presné, jak jsme ho zde popsali. A to v¢etné nepochopeni skute¢nosti,
ze ,prestéhovat pobocku® rovna se prakticky pripravit jeji zaméstnance o praci.
Nyni se budeme vénovat tomu, jak organiza¢ni zmény komunikovat spravné — a to
jak ty naprosto zasadni, tak zdanlivé bezvyznamné.

1.1 Zména neni zivot

Jednim z nejcastéji citovanych omylt je floskule ,zména je Zivot a také ,méjte
zménu radi“. Naprosta vétsina lidi organizacni zmény nesnasi. Nesnasi je tim vice,
¢im vice se jich osobné dotykaji. Snaha podavat zménu, ¢asto velmi negativni a in-
tenzivné dopadajici, zptisobem ,,budte za to radi®, se nejenomze miji i¢inkem, ale
soucasné pusobi jako vysmeéch tém, na které dopada. Dusledkem je pak jejich nega-
tivni vnimani managementu, nedtvéra, demotivace, a nakonec konfliktni chovani.
Pokud tedy chystame ¢i budeme podstupovat (nejen) organiza¢ni zménu, méli
bychom védét, Ze nasi lidé se na ni netési, berou ji jako nutné zlo, ale pokud ji
spravné vysvétlime (odkomunikujeme) a prosadime, tak se ji prizptisobi, a dokonce
na ni mohou i spolupracovat. Pfitom je celkem jedno, co je podstatou zmény.

OMYL Z PRAXE:

V nasi firmé jsme vsichni profesionalové jako v armadé. Udélame vse, co se
nam prikaze, od reditele po skladnika, jsme za to placeni. Néjakou kolektivni
psychiku tady vibec nemusite fesit!!! - B. J.
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1.2 Relevance zmény

Jsou zmény velké a zmény malé. Miizeme je mé¥it rozpoctem, naro¢nosti, délkou

a dobou implementace a mnoha dal$imi méfitky. Z pohledu personalniho fizeni

jsou klicové dva parametry:

1) Jak intenzivné se zména dotkne konkrétnich zaméstnanct.

2) Jak dlouho bude zména probihat, tj. jak dlouho potrva, nez nastane novy ,trvaly
stav®,

Zména, ktera se lidi realné nedotkne a potrva kratce, je margindlni a v podstaté
jen sta¢i oznamit, ze k ni doslo (s jedinou vyjimkou, té se budeme vénovat dale).
Zména, ktera trva delsi dobu, uz je dulezita, protoze i kdyby do prace jednotlivct
bezprostfedné nezasahovala, mtize k tomu dojit zprostfedkované (napf. reorga-
nizace servisniho oddéleni firmy prodluzuje jeho reakéni ¢asy a tim dopada na
zbytek zaméstnanctl). Zména, kterd je rychla, ale do Zivotti zasdhne, predstavuje
obvykle ok, a zména, ktera ma velky dopad a trva dlouho, je dlouhodobou zatézi,
na kterou se v$ak lze v pribéhu adaptovat.

Poté, co rekonstrukce budovy slavnostné skoncila, jsme si méli oddechnout,
ale musim se pfiznat, Ze se mi po téch rozkopanych chodbach styska.

Pokud tedy pfipravujeme organiza¢ni zménu, at uz jde o zménu v procesu, po-
stupech, misté firmy anebo tfeba o zavadéni nového systému, vzdy byste ji méli
nejprve posuzovat podle vyse popsanych kritérii, tedy: jak velky bude jeji dopad
na konkrétni zaméstnance a jak dlouho potrva, nez bude dotazena do konce.

1.3 Zmény rychlé a pomalé

Organiza¢ni zména pro nase zaméstnance neza¢ina okamzikem, kdy se provede,
ale momentem, kdy jsme jim ji oznamili. S tim musime pocitat pii organizaci
a planovani. Neexistuje norma, ktera by nam fikala, ktera zména je rychla a ktera
pomald, v praxi je ale ,,rychla“ zména ta, ktera probéhne za méné nez dva mésice
od ohlaseni po uplné naplnéni.



14 Standardni situace v managementu a jak je hrat

PRIKLAD Z PRAXE:

Rebranding. Poté, co byla firma poskytujici sluzby odkoupena novym vlastnikem,
se tento rozhodl, Ze ji zahrne do svého portfolia znacek, a to znamenalo, Ze ji pre-
jmenuje. Firma dostala novy nazev, nové (svétovéjsi) logo, ale na praci jako takové,
na poskytovanych sluzbéch, na internich procesech, se nezménilo praktiky nic.
Zaméstnanci firmy o odkoupeni védéli a byli opakované ujistovani, ze v blizkém
horizontu nedojde k zadné zméné v jejich praci, v odménovani a podobné -
zkrdtka, Ze novy vlastnik firmu kupuje takovou, jaka je, pravé proto, aby mohl
pokracovat v tom, co doposud déla dobre. O pfejmenovani jim ale nikdo nefekl.

Poté, co bylo oznameno, Ze se bude ménit znacka spole¢nosti, doslo béhem
velmi kratké doby ke ztraté casti (pro firmu klicovych) externich spolupracov-
nikd, ktefi tvrdili, ze jednim z ddvodd, proc¢ s ni spolupracuiji, je pravé ,zave-
dena znacka” a Ze kdyz ta ted’bude zménéna na jinou, tak,uz to nebude ono”.
Pomérné citelnym impulzem byl odchod jednoho z internich zaméstnanc,
ktery byl pro ostatni dllezitou autoritou, a i kdyz jeho dlivody se zménou znacky
nesouvisely, ostatni si je tak vylozili. V ten okamzik se novi majitelé zacali sna-
zZit prejmenovani komunikovat smérem k zaméstnanctiim, pouzivali pfitom
argumenty jako ,vzdyt o nic nejde” nebo,vam to mlize byt jedno”. V celkovém
souctu doslo jesté pred samotnou zménou znacky ke ztraté asi 15 % kapacity,
bohuzel ¢ast klicovych lidi se presunula ke konkurenci, ktera jim slibila stabilitu.

Piiklad, ktery jsme zde popsali, se skute¢né stal v Ceské republice a dobie ukazuje,
Ze organizacni zména muze byt velmi ndro¢nd a emocionalné bolestiva dokonce
i tehdy, kdyz vlastné ,,0 nic nejde” - tj. kdyz se da stihnout za pomérné kratkou
dobu a dopad na préci, na odménovani apod. je minimalni (toto je ta vyse zmi-
novana vyjimka). Proto je potieba si vzdy polozit jesté jednu otdzku: zda nasi
zaméstnanci a lidé maji k tomu, co ménime, néjaky vnitfni vztah. Pokud ano,
mohou reagovat z naseho pohledu necekané, nelogicky, podrazdéné a negativné.

1.4 Komunikace zmény
Kdy zacit s komunikaci zmény zaméstnanciim? Pamatujte na to, ze psychické

problémy a nepohodli spojené se zménou zacinaji uz v okamziku, kdy o ni lidé
védi. Kdy tedy informovat?
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V okamziku, kdy je splnéna jedna ze dvou podminek: bud je o zméné s defini-
tivni platnosti rozhodnuto a ta bude platit (bez ohledu na to, zda je ,,mala“ nebo
»velka®), a tehdy, kdyz se o ni lidé dozvi neformélnimi kanaly a zacina se $ifit
strach, nejistota, famy a dezinformace.

Zmény komunikujeme zasadné dvéma kanaly soucasné: formdlnim a neformal-
nim. Formalni kanal je jakékoli médium pod kontrolou firmy (e-mailovy zpravodaj,
intranet, informacni obrazovky; mizeme pouzit vice médii soucasné, ale je kriticky
dalezité, aby sdélovaly stejny obsah). Neformalni kanal jsou lidé — nejvice osvédceni
jsou liniovi manazefi, pfimi vedouci apod. Informace o zméné musi obsahovat:

« Co se bude dit (rebranding firmy)

o Kdyzména zacne a kdy skonci (1. ¢ervenec - 1. zari)

« Jaky bude dopad na konkrétni zaméstnance (Minimalni, postupné budou
ménény pouzivané papirové formulare a pomuicky za nové s novym logem, ale
se shodnym obsahem i strukturou. Na nové dodavaném materialu a zbozi bude
nové logo. Po pfechodnou dobu bude mozné vyuzivat ptivodni i nové.)

o Proc¢ ke zméné dochazi (Novy majitel sjednocuje své znacky, pfeznaceni umozni
poskytovat sluzby i v zahrani¢i, kde dosavadni ¢eskou neznaji a nerozumi ji.)

« Jaka je pozice managementu (Tady je potfeba fict, Ze zmény podporujeme
a jsme na strané téch, ktefi o nich rozhoduji, pfipadné jsme sami rozhodli
a jsme si jisti, Ze zmény jsou spravné; nebo, Ze zmény jsou vynuceny okolnostmi
a podporujeme je, protoze je to jedind moznost, jak zvladnout slozitou situaci.)

o Jaky je nejblizsi konkrétni krok

Vedoucim ¢i nadfizenym preddme informace s predstihem a osvéd¢ilo se vyba-
vit je ,seznamem dotazt®, coZ je dokument s nejpravdépodobnéjsimi otazkami
zaméstnancll a navodem, jak na né odpovédét. Z praxe vime, Ze pfitomnost této
pomiicky velmi vyrazné zvysuje angazovanost a ochotu spolupracovat. Vedouci
dostanou také zavazny pokyn, kdy maji své zaméstnance informovat o tom, co
se chysta, protoze s kratkym zpozdénim bude informace predana také formalni

cestou — a lidé se svych nadfizenych logicky zacnou ptat.

1.5 Namitky a vyhrady

Je velice pravdépodobné, Ze se u organizac¢nich zmén objevi celd fada ndmitek a vy-
hrad ,,zlidu” Je dobfe je poslouchat, a to ze dvou diivodu. Prvnim je, Ze ignorovani
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pusobi arogantné a sniZuje ochotu spolupracovat, druhy, Ze je dost mozné, Ze se
takto dozvime néco skute¢né dulezitého. Doporucujeme zavést formalni kanal
sbéru zpétné vazby a tytéz zaméstnance informovat neformalnim kanalem, tedy
pomoci vedoucich. Otevieni kanalu pro zpétnou vazbu vede k tomu, Ze jednak
klesne mnozstvi kritickych namitek pronesenych ,,mezi fe¢i, které nam sice moc
neublizuji, ale ani nepomahaji, a na které 1ze nyni odpovédét ,,tak jim to napis®
a jednak se soucasné skute¢né problémy mohou resit.

Aby méli zaméstnanci ke kandlu sbéru zpétné vazby divéru, je potfeba jim
obcas ukézat, Ze informace z néj skute¢né sbirdme a vyuzivime. Uplné idedlni je,
kdyz dovedeme ukazat konkrétni opatfeni nebo krok, ke kterému jsme se roz-
hodli na zakladé jejich pfipominek nebo navrhu - tato technika vyrazné zvysuje
angazovanost zaméstnanci.

Pokud se viici probihajici zméné objevi destruktivni kritika, tedy v tom smyslu,
ze ,wvsechno je Spatné“ a ,neméli to délat®, je dobré pokusit se vysledovat jeji zdroj.
Velmi ¢asto jsou to zaméstnanci s vysokou mobilitou uvnitt firmy (tj. takovi, ktefi
se z povahy své prace pohybuji mezi pracovisti a oddélenimi a v ramci toho funguji
jako ,,rozsévaci®). Mohou to byt také vedouci na nejniz$im stupni, predaci nebo
specialisté. Zejména v takovém pripadé je potfeba zakrocit a doty¢nym dirazné
pripomenout, Ze soucasti jejich zodpovédnosti je i ta za pracovni prostiedi a Ze
$ifenim podobnych véci ji citelné porusuji.

1.6 Komunikace negativ

Otazce, jak fikat lidem negativni véci, se vénujeme v jiné ¢asti této knihy. Pojdme
se v§ak na ni, velmi kratce, podivat i zde. ,Negativa“ mohou byt bud samotna
podstata zmény, nebo jeji diisledky a dopady na zaméstnance. Zvlasté pozor je
potfeba davat, kdyz je oboji ve vzdjemném rozporu; tedy kdyz je samotna zména
pro firmu, pracovisté nebo zaméstnavatele pozitivni, ale to uz se neda fict o jejich
dusledcich pro zaméstnance. A viibec se nemusi jednat o tak extrémni ptipad,
jako byl popsan na zacatku této kapitoly.

PRIKLAD Z PRAXE:

Vedeni firmy se rozhodlo, Ze zavede novy systém prace. Jeho Uspé3na imple-
mentace a certifikace firmé zajistila pristup na nové trhy, moznost ziskavat
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prestizni zakazky a pracovat pro klienty, pro které doposud pracovat nemohli.
Proces certifikace byl ale velmi narocny, a tak ¢i onak se dotknul kazdého pra-
covisté ve firmé. Obvykle pfitom znamenal prudky narlst administrativy, byro-
kracie a v fadé pripadll bylo nutné UplIné ,prekopat procesy”, to znamena, délat
véci jinak, nez byli lidé i dlouhé roky zvykli. Celkové doslo k tomu, ze at uz byl
prinos certifikace jakkoli veliky, zaméstnanci ji nenavidéli. A rozhodné nepra-
covali tak, aby se co nejrychleji podafila. Nikdo se sice oteviené nepostavil na
odpor, ale mezi mnohymi z nich se mluvilo o tom, ze ,kdyz to vlastné uplné
nedopadne, management to vzda”. (plvodni citace)

Situace, kterou jsme popsali v pfedchozim pfipadé, rozhodné nevznikla sama a lvi
podil viny na ni nese management. Ten totiz sice hovofil o pozitivech, vyhodach
a nutnosti uspét v konkuren¢nim prostredi, ale daleko méné o tom, co to znamena
pro jeho vyssi stovky zaméstnancd, a v souladu s omylem, ktery jsme jiZ popsali,
zil v domnénce, Ze ,,protoze jsou placeni, budou se muset prizptsobit*.

Negativa jsou pfirozenou soucasti organiza¢nich zmén. Existuje celd fada zpti-
sob, jak se s nimi vyporadat, které maji jednoho spole¢ného jmenovatele: musime
s nimi pocitat a také se na né musime pripravit. Ignorovani nebo marginalizace
vede presné k situacim, jako je ta z naseho prikladu. Pfitom nevznika zlym umys-
lem, ale ¢asto tim, Ze vedeni ma plné ruce prace se zménou samotnou a personalni
otazku viibec nefesi. Pfiprava nemtize zacit poté, co jsme zménu oznamili, ale je
to soucdst planovani zmény samotné.

1.7 V pribéhu procesu zmén

Poté, co jsme oznamili organiza¢ni zménu zaméstnanctim, obvykle nastava
tzv. hluché obdobi mezi timto okamzikem a momentem, kdy se za¢ne doopravdy
uvadét do praxe. V nasem zajmu je, aby toto obdobi bylo co nejkratsi, pokud by-
chom ale zejména zdsadni zménu ozndmili bezprostredné pfed jejim pocatkem,
mohli by to zaméstnanci vnimat jako zradu. Strategie ,,Soku®, tedy varianta velké
zmény v kratkém case, se z toho diivodu vétSinou nedoporucuje, i kdyz existuji
situace, kdy zkratka a dobfe nemdme jinou moznost. Pokud mate pocit, Ze se
v takové situaci nachdzite nebo si nejste jisti, rozhodné doporucujeme konzulto-
vat postup, ktery chcete zvolit, s externimi odborniky. U zmén mensiho dopadu
miizeme pracovat s kratsim obdobim (v fadu dnti, nebo tydnit), u zasadnéjsich
jsou pak nutnosti mésice — mimo jiné také z toho diivodu, Ze organizacni piiprava
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velkych zmén je sama o sobé naro¢na, a pokud by zaméstnanci vidéli tfeba vétsi
mnozstvi nestandardnich ¢innosti, aniz by tusili, co se déje, bylo by to zbyte¢nym
zapalovacem fam a strachu.

Hluché obdobi mizeme vyuzit k zapojeni zaméstnanct do pfipravnych praci na
zméng, treba sbérem jejich zpétné vazby a navrhi, jak ji provést co nejlépe. Pokud
to neni mozné, a pokud by toto obdobi mélo trvat déle nez zhruba tfi mésice, je
potieba zacit zménu aktivné komunikovat.

PRIKLAD Z PRAXE:

Ano, je pravda, Ze se tady kdysi néco vyhlasilo, jenze pak se dva roky vibec nic
nedélo. Takze ted za ndmi nechodte s tim, Ze budete ménit vyrobni normy!
— Pavel, mistr

Dobrym prikladem, jak na to, mtize byt firma, ktera (pfi prilezitosti zavadéni no-
vého informacniho systému) pro své zaméstnance pripravovala pravidelné brifinky,
kde je informovala jednak o aktualnich krocich, jednak o postupu celého projektu.
Informovani by mélo byt vécné, pozitivni - vzidy opakujeme hlavni argumenty pro
zménu i to, Ze se zajimame a starame o dopad nasich krokti na zaméstnance. Neni
ale potfeba zaméstnance seznamovat s prili§ velkymi detaily a nebylo by dobfe je
zapojovat do ,,pfibéhu, tedy kladu, nedostatkd, tspéchii a problémil spojenych se
zménou. Divodem je, Ze by zacali prozivat néco, co se jich netyka, a to by mohlo
ovlivnit jejich vykonnost a celkovy uspéch zmény.

Komunikace v ,hluchém® obdobi znamena:

« Udrzujte zaméstnance informované o tom, Ze se zména pripravuje a co se déje.

« Vyuzijte k tomu interni komunika¢ni média (bulletin, intranet), ale také nefor-
malni komunikaci pfimymi nadfizenymi.

« Snazte se ziskdvat a zpracovavat jejich zpétnou vazbu a navrhy.

« Nezapomente opakovat, pro¢ je zména dilezitd, ze vam dopady na lidi nejsou
lhostejné a Ze na jejim dotazeni do konce trvate (nic neni horsi nez dlouhotr-
vajici nejistota).

« Neprehanéijte to s detaily a technickymi podrobnostmi, které vase zaméstnance
nezajimaji a mohly by je prili§ angazovat.



