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Poradenstvi a zména

O poradenstvi bylo u nas napsano jiz mnoho skeptickych a kritickych slov. Od dob
privatizaCnich projektl, az po posledni skandaly zahrani¢nich auditorskych firem. Nicméné
presto bez velké reklamy Uspésné pracuje fada poradenskych firem ¢eského plivodu, které
se jiz naudily véechno, co umi dnes uZ jen Velka Ctyrka. Pracuji v malém nebo stfednim
rozsahu, specializuji se na to, co jejich konzultanti umi dobfe. Mnohé jsou uspésné, rozvijeji
své dovednosti a u¢inné pomahaji ceskym podnikiim. Nékteré z nich odmitly nabidku ,dat
se koupit* silnou zahrani¢ni firmou. V sou¢asné dobé se Cast z nich specializuje na fizeni
zmeény.

Zména je nevyhnutelna

V souCasné dobé fedi ty problémy firem, které jsou na pofadu dne. Nedafi se jim pfilis
presveédcCit vedeni Ceskych podniku, Zze by se mélo zabyvat otazkami, které jsou extrémné
dilezité, napfiklad restrukturalizace portfolia produktd, jesté prfed tim nez zacnou byt
vnimany jako naléhavé. Zméni se to v okamziku, kdy se podnik dostane do vaznych
problémO nebo kdyz zahrani¢ni vlastnik vyzaduje tfeba vyrazné snizeni nakladd
prostfednictvim reorganizace. Pak obrati pozornost k tomu nejdulezitéjSimu — k potfebé
zmeény.

VétSina instituci v Evropé prochazi nebo brzy projde zménou. Organizacni, technologickou,
zmeénou struktury, zmeéni portfolia produkttd. Nejde o zménu pro zménu, ale o zvySeni
efektivity, ziskani novych trhd, udrzeni zédkaznik(. Pokud firmy chtéji prezit, musi vyrazné
snizit naklady a zvysit kvalitu produktu i Fizeni

Jak se s tim vyporadat?

Vedeni nékterych firem planuje a vyhlasuje nutnost zmén. V horSim pfipadé Cekaji, Ze to
opét néjak dopadne. Pokud se skuteCné nezméni, pak to dopadne jednoznacné Spatné.
Zivot nebude snazsi, doba pol§taft uz minula. Podniky se musi zménit, a bude to velmi
tézke.

ZkuSenosti ze svéta ukazuji, Zze pouze pfiblizné 20 % naplanovanych zmén je uspésnych.
Dosahnou stanoveného cile v planovaném Case a za planovanou cenu. Pfiblizné 35 %
zmén nikdy nedosahne planovaného cile, 45 % jej jakz takz dosahne, ale za delSi dobu a
s pfekro€enim planovaného rozpoctu. Krachuji i silné firmy, obvykle ne proto, Ze jejich
Séfové se ukazali jako podvodnici.

Obcas je vysledek dosazeny pozdé stejné malo platny, jako by jej nedosahli viibec. Nebot
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produktu je mozné udrzet nékolik tydnt nebo mésicu. O letech uz se pfili§ neuvazuje.

Pro¢ tolik energie a penéz prichazi nazmar?

Protoze lidé, ktefi se musi zménit, aby planovana zména firmy byla Uspésna, to odmitnou.
Nebo to slovné pfijmou, ale ve skute€nosti funguji beze zmény nebo zmény tiSe sabotuji.

Jsou hloupi nebo zli? Ne, jenom nejsou ochotni vstfebat, asimilovat pozadavky na jiné
zpusoby jednani a prace, pfipadné to nedovedou. Kazdou zménu totiz ¢lovék vnima jako



ohrozeni, pfinejmensim vyzkouseného zplsobu prace. Proto byva prvni nejastéjsi reakci
na ohlaSenou zménu jeji odmitnuti. ,To u nas pfece nemuize fungovat.”

Kazdy z nas se citi pohodinéji a komfortné&ji pokud déla to, na co je zvykly, co umi, ma
zazito, pracuje v kolektivu lidi, které zna a vi co do kterého z nich maze ¢ekat. Zména — od
zavedeni nové vyrobni linky az napf. po restrukturalizaci zpusobu obsluhy zakaznikd —
znamena nutné zpretrhani lidskych vztah(, jiny zpUsob prace a témérf vzdy nutnost naudit se
néco nového, pracovat jinak, efektivnégji. To vSechno vyzaduje a spotiebovava lidskou
emocionalni energii a ¢as, nékdy také penize.

Véci je treba délat moudre — uspéch zavisi na lidech

Technicka stranka zmény obvykle byva dobfe promyslena. Jde o zménu zplsobu vyroby
nebo délani byznysu, coZz management firmy obvykle promysli a naplanuje spravné. Pokud
se ovSem zmyli, napfiklad v odhadu ¢asu, kdy zména pfinese financni efekt, je veskera
prace kontraproduktivni. Tento problém musi vyfeSit management kazdého podniku sam, na
to neexistuje univerzalni poradensky recept. Specialni pomoc pfi analyze moznosti vSak
existuje.

Je v8ak mozné kazdé organizaci pomoci zvladnout lidskou stranku Fizeni zmény. Lidska
pfirozenost je pomérné dobfe popsana — alespon pokud jde o emoce vztahujici se k praci.
Samoziejmé jejich mix je u kazdého €lovéka zavisly na jeho neuropsychické konstituci, jeho
vychové, zkuSenostech, na kulturnim prostfedi, ve kterém vyrostl a ve kterém dnes Zije.
Nicméné zakladni reakce jsou typické a popsane.

V éem pomohou konzultanti

Poradenské firmy majici zkuSené konzultanty v oboru lidskych souvislosti zmén,
osobnostniho rozvoje, zvladani stresovych situaci a v pfibuznych oborech, mohou vedeni
firem vyrazné pomoci. Dokazou jiz v obdobi pfipravy zmény promyslet scénaife oznamovani
zmeén, zpusoby, jak to jednotlivym skupinam vysvétlit, tak aby pochopily a zménu neodmitly.

Dokazou také pomoci managementu ujasnit si, co v8echno bude planovand zména
znamenat. Pro podnik, pfipadné jeho okoli, pro zaméstnance, pro samotny management. A
také usporadat seminare, které lidem pomohou pochopit.

Zména vzdycky boli

Nikdo nemluvi rad o svych citech a pocitech na vefejnosti. Jenze zména vyvola silnou
emocionalni odezvu, se kterou se bude tfeba vyrovnat. Pokud manazefi hned na zacatku
vyjadfi své pochopeni pro negativni city lidi, pfedejdou mnohym komplikacim. Strach, hnév,
uzkost, zklamani, pfipadné nenavist jsou pravodnimi jevy zmény. Mi€et o nich neznamena,
ze neexistuji. Pokud se o nich mluvi, jejich intenzita slabne, ostfi se otupuje.

Pokud zména znamena reorganizaci, pfi které je tfeba zrusit nékteré provozy a propustit lidi,
byva to trauma nejen pro propousténé, ale nékdy i pro manazery, ktefi jim to musi fict.
Nejlépe osobné a oteviené. S Uplnym zddvodnénim smyslu zmény, popsanim cill, kterych
ma byt dosazeno, a zplsob(, jak to bude provedeno. Samoziejmé s oznamenim vsech
standardnich i nadstandardnich opatfeni, které pro uvolnéné pracovniky firma udéla.

Tento zpusob oznameni a vysvétleni je kriticky dulezity pro to, jak lidé zménu pfijmou. Jak
budou reagovat na zvy$ené pozadavky, jak velky strach a odpor to v nich vyvola. Technicky
orientovani feditelé nebyvaji charismatickymi vidci a fecniky. Nicméné to lidem museji Fict
oni. Je mozné jim to ulehCit — vytvofit jim komunikacni scénaf. Usnadni jim to jeden
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Z nejtézsich okamziku jejich kariéry. | oni maji strach, jak zména dopadne, jak se osvédci,
jak budou lidé reagovat.
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Strach je nejcastéjSi emoce

Strach je strach za vSech okolnosti i kdyz jeho pfi€ina byva rizna. Strach z neznamého neni
méné niCivy nez strach ze ztraty prestize. Kazdého svym zplsobem ochromuje, pfipadné
budi jeho agresivitu, snizuje intelektualni vykonnost, perspektivné ohrozuje rovnovahu a
nékdy i zdravi.

Existuje ovéem také ,uziteCny“ strach. Z toho, Zze kdyz se nezménim, pfijdu o misto, ohrozim
existen¢né rodinu. Tento strach také lidi do jisté miry paralyzuje, ale zaroven jim dodava
energii. Vzdyt nouze naucila i Dalibora housti. OvSem k tomuto strachu se lidé obvykle musi
propracovat v prdbéhu zmény. Na jejim pocatku se neobjevuje v dostate¢né mife. Ne vSem
se podafi jej pozdéji mit a ¢ast z téch, ktefi dostali ten ,spravny” strach zménu nezvladne.
Proto, Ze se zacCali bat a snazit pozdé.

V ¢em je problém?

Vyznamna zména nebo i mensi restrukturalizace muze byt formalné dobfe pfipravena a
zahajena. Vedeni spolecnosti ji vyhlasi, oznami, ¢eho ma dosahnout a co se musi udélat. Je
velmi dulezité, aby vSem vysvétlilo, ze pfijdou tézké Casy krize, kterou je tfeba prekonat.
Pokud to vedeni hned na za¢atku neudéla, pfipravi podniku ¢asy vazné krize.

V prvnim obdobi budou néktefi zaméstnanci souhlasit. Zvlasté ti, ktefi ve zméné uvidi
pfilezitost svého rustu nebo povySeni. Jsou plni neinformovaného optimismu.

Cast zaméstnanc(i obvykle odmita jakoukoliv zménu z principu. Snazi se udrzet status quo.
Neni to znamka jejich neschopnosti nebo neochoty. Usili udrzet véci ve znamém stavu je
soucasti lidské pfirozenosti. U nékoho pfevazuje nad touhou po zméné. Nejde o vadu
charakteru, tato touha nebo aspon jeji urCita ¢ast, je v kazdém z nas.

VétSina zaméstnancu zaujme vyckavaci postoj — pokud je zména pfimo neohrozuje. Jde ve
vétSi mife o mirné skepticky nebo mirné zvédavy postoj lidi, ktefi soudi, Ze ,tohle tady uz
bylo a stejné to nebylo k ni¢emu, ale uvidime ....“ Tito lidé, jichz je na zadatku vétSina, se
mohou pfidat k prvni i druhé skupiné. Podle toho, jak se zména vyviji. Pfesnéji, podle toho,
jak dobfe je zména fizena.

S postupujicim ¢asem se ukazuje, Ze véci nepujdou tak snadno, pozadavky na lidi stoupaji.
Predpoklada se, Ze se lidé nauci pracovat jinak, a dokonce, Zze dokazi zaroven fungovat
naplno obvyklym zplisobem a zaroven se ucit néco nového.

Dokonce i ti, ktefi byli zpo€atku nadSeni vidinou budoucich Uspéchu, zadinaji byt pretizeni
tfeba potfebou zachovat uroveri vyroby v objemu i kvalité a zaroven se pfipravovat na
pfechod na novou technologii. Lidé vidi, Ze vSechno bude jinak a Ze to da spoustu prace a
uceni se. Jak jde Cas, maji stale silnéjsi pocit informovaného pesimismu.

Krize urcité prijde

DalSi fazi je krize, ktera obvykle narusta s postupem €asu a zvysujici se Unavou. Lidé, i ti
puvodné optimisticti, se citi obas podvedeni, obCas zrazeni, maji pocit, Ze véci jdou jenom
k horSimu. V uréitém okamziku dostanou chut zménu ukondit, vratit se do plivodniho stavu.
Cast znich to fekne nahlas, coZ je ta lep$i varianta. S nimi je mozné diskutovat a

pfipomenout jim, Zze o krizi se mluvilo jiz na za¢atku. Pokud se o ni mluvilo. A Ze po jejim
prekonani se dostavi prvni zlepSeni, pak daldi a zména se podafi.



Cast lidi si to necha pro sebe a zaéne zmény zdrzovat, odejde do “vnitini emigrace” nebo
dokonce zmény tajné sabotuje. A pfemlouva k tomu vahajici vétSinu. Tady je Casto hlavni
zdroj budoucich obrovskych problému a také totalniho neuspéchu zmény.

V tomto obdobi potfebuje manazer zmény (sponzor zmény) maximalni pomoc od vSech,
ktefi zménu od zacatku chtgji. V této situaci mu také mize pomoci zkuSena poradenska
firma, ktera se fizenim zmén zabyva. Vazné krizi bylo mozné predejit. Velmi promysSlenou
pripravou jak technické stranky zmény, tak prace s lidmi — se vSemi, jichz se zména dotkne.
Pokud by manazer investoval dostatek energie a &asu do vyvazené komunikace
s jednotlivymi useky firmy, nékdy dokonce skupinami i jednotlivci a délal to perfektné, krize
by nemusela byt tak vazna.

Ke krizi dochazi v pribéhu zmény vzdy. Jde jen o to, jak je hluboka a kolik stoji jeji
zvladnuti. Casu, ztrat produkce, v disledku penéz. A také lidi. V tomto okamziku firmu &asto
opoustéji odbornici, které pak firma musi najit jinde. Nebo je jiz nenajde, krize se ukaze jako
nezvladnutelna a firma pomalu nebo rychle umira. Vzpomefime na zanik nebo pfedsmrtny
stav nékterych nasich strojirenskych nebo obuvnickych tovaren tfeba na Moravé.

Tézka uloha reditel
V €em je hlavni problém? V tom, Ze manazefi jsou obvykle technicky orientovani, umi Fidit

vyrobu, maji pfipadné odborniky na fizeni obchodu, ale nevénuji dostatek pozornosti, ¢asu
a usili vedeni lidi. | kdyz maiji personalisty, ti za né tuto obtiznou praci nemohou udélat.

Manazer — feditel musi lidem vysvétlit .kde jsme ted, kam se chceme dostat a jak se tam
dostaneme®. A ziskat duveéru lidi ve vlastni schopnosti dovést podnik tam, kam oznamil.

Samoziejmé se musi pfipravy zmény zucastnit pokud mozno celé vedeni. Kazdy se svého
odborného hlediska. Ale feditel musi byt v téZkych €asech tim, komu lidé uvéfi, Zze to spolu
dokazou.

Je to vyrazné jina uloha, kterou musi dokazat sehrat. Pokud se zména tyka jen Casti
byznysu, mize Feditel po oznameni celkového zaméru delegovat dalSi vedeni zmény napf.
na vyrobniho nebo obchodniho naméstka pfipadné na vedouciho IT. Napfiklad tehdy, kdyz
se rozhodne zavést novy informaéni systém.

Ponévadz freditel obfas nema dostatek ¢asu a chuti na to, aby lidi pro zménu ziskal,
rozhodne se zavést ji direktivné. Za situace, kdy néktefi pochopi, Ze jsou jejich pracovni
mista ohrozena, vyslovi souhlas a za¢nou mluvit a jednat jinak. Co je jejich motivaci? Strach
o misto, nikoliv pfesvédc&eni, Zze zména pfinese podniku uzitek a lepsi prosperitu. Vysledkem
je formalni zména, ktera nepfinese skutecny efekt.

Bez dlvéry to nepuajde

Na to, aby to skute€né& pochopili, je tfeba Cas a trpélivé vysvétlovani. Logické argumenty i
ziskavani osobni duvéry. Ale co se stane, kdyz zaméstnanci svému fediteli nevéfi? Nebo
nevédi, jestli je mu mozné véfit, protoZze s nim nemaiji osobni zkusenosti?

V tomto pfipadé zménu predstiraji. Slovné souhlasi, ale v duchu vymysleji zplisoby, jak to
udélat, ,aby se vlk nazral...“Samoziejmé tento postup vede k hluboké krizi, jejiz kofeny se
pak téZko odkryvaji.

Mnozi voli toto feSeni proto, Ze maji strach nejen za ztraty pracovni pozice, ale také z toho,
Ze pokud by se skutecné zacalo pracovat jinak, odkrylo by to jejich neschopnost. Boji se, ze
se ukaze, jak to dlouha léta délali Spatné. Mezi vy$Sim managementem se tento jev



vyskytuje pomérné Casto. Pfes mnohé reorganizace jesté pofad nékde plati pravidlo, ze
Clovék je povySovan az do funkce, na kterou jiz nestaci.

Vyména ¢asti manazert.

Pokud je firma v situaci bud’ anebo, coz je kruté, nicméné to brzy bude &asté, pak nezbyva
nic jiného, nez zaroveri se zménou byznysu vyménit i ¢ast vedoucich pracovniki. Néktefi
odejdou sami, protoZze se nebudou chtit ucit a pfizplsobit novym podminkam, nékteré bude
nutné pfemistit nebo propustit, protoZze se nedokazou uéit a zvladat nové pozadavky. Téch
neucitelnych je velmi malo. Pfevazuii ti, kterym se nechce.

Zdroje v €éeskych firmach

Vime z vlastni zkuSenosti, Ze ve firmach jsou obrovské zdroje odbornikl, odhodlanych véci
meénit, investovat do toho nadstandardni namahu a ¢as. Jenze nejsou na pozicich, kde by
mohli zménu vyhlasit. Néktefi z nich maji Spatné zkuSenosti s minulymi projevy iniciativy.

PFesto jsme piesv&déeni, Ze manazefi podnikd fungujicich v Ceské republice jsou schopni
své firmy provést uskalimi zmén. Pokud budou mit ujasnéno kde jsou ted a kam chtéji dojit.
A také pokud vénuji ¢as a namahu na ziskani dGvéry lidi. Nejen bezprostfednich
podfizenych, ale také napf. mistrd a délniki. O Uspéchu zmény, pokud je dobre
naplanovana a fizena, rozhoduje stfedni Clanek fizeni. Ti, ktefi jsou v kazdodennim styku
s lidmi bezprostfedné vytvarejicimi nadhodnotu.

Za vSechno se musi zaplatit

OvSem vzdycky je tfeba zaplatit. Bud' za to, Ze zménu firma neuskutecni, pak plati ztratou
prilezitosti, oslabenim své pozice, finanCnimi ztratami, a nakonec pravdépodobné
konkurzem nebo dlouhym a bolestnym zivofenim.

Nebo se rozhodne pro zménu a musi brzy zacit platit za to, Ze se méni. ZvySenym usilim,
prekonavanim vécnych, organizacnich i emocnich krizi, ztratou ¢asti dobrych pracovniki a
urcité i financnimi naklady.

At se firma rozhodne pro zménu nebo pro zachovani status quo, vzdycky za to zaplati.
Pokud se bude meénit, zaplati dfiv a mozna bude zpocatku litovat nakladi. Néktefi budou
vedeni obvifiovat z neuvazeného plytvani. Konecny vysledek pak mulze byt zdrava,
prosperujici, ale ve vétsi nebo mensi mife jina firma.

Pokud se rozhodne pro zachovani status quo, zacne platit o néco pozdéji, ale bude platit
¢im dal vic, nakonec pravdépodobné i koncem své existence.

Zivot nebude snazsi

Svét neni laskavy ani vlidny. Pfeziji ti rychli a chytfi. Bez ohledu na to, jak jsou dnes velci a
silni. Pokud je firma v zenitu své vykonnosti nebo jiz za nim, dalSi uspéchy ji zajisti pouze
dobfe promyslena a vyborné fizena zména.

Lepsi budoucnost neni utopie — ale da to praci

Zni to désive, ale skuteCnost lepSi nebude. Co mlze byt lepSi, je schopnost firmy rychle
reagovat na meénici se podminky a to tak, Ze se nauci produkovat to, co zakaznici
v budoucnosti koupi. Spravny odhad je pracny, ale mozny. Je k nému zapotfebi znalost
vyvoje trhu, znalost vyvoje poptavky, a schopnost odvodit z vyvojovych trendid odhad
ekonomického vyvoje v potfebné oblasti. LepSi budoucnost muze firmé zarucit jen to, ze se



nauci ucit se. Neustale a rychle. Nejen pokud jde o zpusob vyroby a jejiho fizeni, ale ve
vSech oborech tykajicich se byznysu. A bude se ucit z vlastnich chyb a neuspécha.
Nicméné vime, Ze budoucnost sice nemame v rukou tak docela, ale muzeme ji vyrazné
ovlivnit k lepSimu. Schopnost myslet, ucit se, vyuzivat jiz existujicich znalosti je soucasti
mentalni vybavy vSech lidi. Pak uz staci jen dostateCna mira spravného strachu, aby
pohnula nejen manazery podniku k jejich vyuZivani.

Stépanka Capova



