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11.1. Otazka zmeén v soucasneée
ekonomickeé situaci

O Zmeny jsou vnimany jako to jeding, co je
v dnesnim globalnim svéte jiste.

o Cést podnikd se méni, protoZe jsou natolik
progresivni, ze vytvareJ| novou
budoucnost prostrednlctwm svych
inovovanych vyrobku nebo procesu,
kterymi uspokojuji zakazniky (napiikliad
General Electric, Microsoft, Sony, Toyota ad.).

o Druhd skupina podniku reaguje na zmeny
aby obstéla v konkurenci anebo aby vubec
tyto podniky prezily.




11.1. Otazka zmeén v soucasneée
ekonomické situaci

Zmeny mohou souviset

O s trznim prostredim (naptiklad starnuti nasi populace nebo
priliv levného zbozi z Asie),

o politickymi podminkami (naptiklad nds vstup do Evropské
unie),

O se zavadenim noveé technologie a podobneé.

o Vetsi globalizace prinasi pro podniky na jedné
strané vetsi rizika a na druhé strané i noveé
prileZitosti. V obou pFipadech se véak muze
jednat o podnéty pro zmény.



11.1. Otazka zmeén v soucasneée
ekonomické situaci

o Z&dna z téchto zmén se nedé&je mavnutim
kouzelneho proutku, ale jsou uzce
svazany s lidmi.

o Lidé jsou jednak iniciatory zmeén a take
jejich objektem.

o Ma-li byt v podniku zavedena nova
vyrobni linka nebo novy proces musi byt
prijati lide, které je nutno zaskolit,
motivovat atd.




11.1. Otazka zmeén v soucasneée
ekonomické situaci

o Autofi manazerskeho bestselleru Funky
Business, Sveédoveé Nordstrom a
Ridderstrale upozornuji na dalsi pricinu
zmen souvisejici s velkou dynamikou
rozvoje znalosti ve svetove ekonomice.

o ,Zmeénte se tedy a pak se zménte znovu.
Stojime tvari v tvar svetu chaosu a

naprosté nejistoty."




Jaké Jsou se zmenami v podnicich
spojeny problemy?

O Zadanych vysledku se dosahne V Meéne
neZ 50% pokusu o prosazem Zmen.

o PFes 30% vsech projektu je zastaveno
jesté pred svym dokoncenim.

o Ke zvysem puvodné pldnovanych ndkladu
temer na dvojnasobek (189%) docha2| u
vice nez poloviny (53%) projektu.

o Hlavnim duvodem je neochota ¢i odpor ke
Zzmenam!




Realizace zasadni zmény neni
’ (@) O
snadna, a to z mnoha duvodu

I tam, kde

o jsou naklady prilis vysokée,

O
O

vyrobky nejsou dostatecnée kvalitni nebo

menici se pozadavky zakaznikl nejsou odpovidajicim
zpusobem uspokojovany,

se muUze nezbytnd zména stale odkladat z duvodu

O
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interné orientované podnikoveé kultury,
prilisné byrokracie,

malicherneého politikareni,

nizkého stupné duvéry,

nedostatku tymové prace ¢&i vidd&ich schopnosti ve stifednim
managementu,

arogantnich postoju i
prostého lidského strachu ze vseho neznameého.



Uspé&3na metoda,
| ktera ma zmenit strategie, |
prestavet procesy nebo
zlepsit kvalitu, musi tyto
bariéry rozpoznat a umet se
S nimi vyporadat.




Analyza uspésnych pripadu provedenych
zmen odhaluje dva poznatky:

1. Uuspésna zmeéna je obvykle spojena s
nekolikastupnovym procesem, ktery
generuje dostatek sil a motivace,
potiebnych k prekondni vSech zdroju
lhostejnosti.

2. tento proces se nikdy nepodari uspésne
realizovat, pokud za nim nestoji vysoce

schopné vedeni, ne pouze skvéle rizeni.
(Kotter, 2000 str. 28)




o Vzhledem k tomu, ze ustrednim bodem
vedeni procesu zmeny jsou vzdy lideg,
spada rada ukolu take na aersonallsty |
liniové manazery a muzeme tyto ukoly
zahrnout do oblasti fizeni lidskych zdroju.

0 Kazda zmeéna se zpravidla dotkne urciteho

boctu lidi, kteri musi byt prijati nebo

Dropusteni.

o Dale jsou zmeny spojeny s naroky na
kvalifikaci a zpusobllost lidi, na jejich

motivaci, zapojeni do pracovnlch tymu a
dalsi.




Pro planovani poétu zaméstnancu v souvislosti s
planovanymi zménami nam muze byt uziteCny
nasledujici kontrolni seznam:

O

Kolik lidi budeme s ohledem na planované zmény asi potrebovat v
kazde z nasich hlavnich vyrobnich nebo odbornych oblasti v
kratkodobem a dlouhodobem vyhledu?

Jaké dovednosti budeme asi vyhledové potfebovat v souvislosti s
provadenymi zmenami?

Budeme schopni pokryt tuto potifebu z existujicich vnitfnich zdroja?
Jestlize nikoliv, kde je budeme moci najit?

Co musime udélat pro vytvoreni nebo rozsifeni nasi kvalifikacni
zakladny?

Co bychom meéli udélat v zajmu rozpoznani lidi s potencialem a v
zajmu rozvoje jejich schopnosti?

Budeme mit problémy se ziskavanim a udrzenim klicovych
pracovniku? Jestlize ano, co v teto oblasti musime udelat?

Existuje prostor pro zlepseni yc}/,uil'vénl' lidi pomoci zvyseni flexibility
ve zpusobech zamestnavani lidi?

Existuji n€jakeé obavy ze sniZzovani poétu,f)rva_covr)l'ch,ml'st a
pracovniku? Jestlize ano, jak se v teto zalezitosti mame zachovat?

(upraveno podle: Armstrong, 2002, str. 335)



11.2. Planovani zmen v oblasti
lidskych zdroju pomoci scénare

o Muze jit i o neformalni pfistup k véeobecné
zameérenému premysleni o budoucnosti, ktery je
zalozeny na analyze moznych zmeén vnitrniho i
vnejsiho prostredi organizace.

O Scénar Ize definovat jako , predstavu o
posloupnosti budoucich udalosti".

o Planovani pomoci scénare je jednoduchy vice Ci
meéné formalizovany proces vytvareni predstavy o
vSech predvidatelnych zménach rozsahu a druhu
cinnosti v organizaci a jeji struktury a
identifikovani vsech zmén ve vneéjsim prostredi,
které asi organizaci ovlivni.

o Cilem je |lépe pochopit mozné situace, se kterymi
se organizace v budoucnosti mozna bude muset
vyrovnavat.




0 Planovani pomoci scénare se pokousi
uvedomit si radu moznosti, jimz bude
organizace asi muset celit.

o Tyto moznosti jsou pak usporadany tak,
aby se vytvorila Fada vnitfné duslednych a
logickych obrazu alternativni budoucnosti.

0 Jde o dusevni proces, ktery se snazi
rozpoznavat problemy a zkoumat mozneée
(0] 7 7
dusledky udalosti.




11.3. Vedeni procesu Zmeny a
ukoly pro oblast RLZ

o John P. Kotter vychazi ve své praci z
dvacetiletych zkusenosti s provadénim
zmen v organizacich a dospel k
nasledujicimu osmibodovému procesu pro
provadeéni zmen.

o Dulezité je podle né&j, aby byly provadény
jednotlivé kroky postupné jako proces a
nebyly preskakovany nektere casti
pripadné, aby se manazeri nevrhali do
soutasného naplfiovani nékterych kroku.




Osm kroku v procesu realizace
zasadnich zmen:

1. Vyvolani védomi naléhavosti

2. Se§taven|' koalice schopné prosadit a realizovat
Zzmeny

. Vytvoreni vize a strategie

. Komunikace transformacni vize

. Delegovani v sirokém meéritku

. Vytvareni kratkodobych vitézstvi

. Vyuziti vysledku a podpora dalSich zmén

. Zakotveni novych pfistupu do firemni kultury

coONO U1 AW

(Kotter, 2000, str. 29)



1. Vyvolani vedomi naléhavosti

o Prozkoumani trhu a konkurencniho
prostredi

o Identifikace kritickych mist, potencialnich
krizi nebo zasadnich prilezitosti

a diskuse o0 nich
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2. Sestaveni koalice schopnée prosadit
a realizovat zmeny

o Vytvoreni skupiny dostatecné silné ridit
ZMmeny |

o Primeét <sk-  u pracovat spolecné jako
tym




3. Vytvoreni vize a strategie

o Vytvoreni vize, kterd pomuze Fidit proces
zmeny
o Vyvinuti strategii na dosazeni ig@o vize




4. Komunikace transformacni vize

* Vyuziti vSech dostupnych prostredku k
nepretrzite komunikaci nove vize a
strategii

» VUdCi koalice jako vzor jednani
oCekavaného od zameéstnancu




5. Delegovani v sirokem meritku

« Odstranovani prekazek

« Zmena systému nebo struktur branicich
transformaci

* Podpora riskantnich rozhodnuti a
netradiCnich myslenek, aktivit a postupu




6. Vytvareni kratkodobych vitezstvi

* Planovani viditelnych zdokonaleni
vykonu neboli ,vitézstvi®

« Dosahovani téchto vitezstvi
* Viditelné ocenovani a odmenovani lidi,
kteri umoznili dosahnout téchto vitézstvi




7. Vlyuziti vysledku
a podpora dalsich zmeén

 Vyuziti rustu duvéry ke zméné vSech
systému, struktur a postupu

* Najimani, povysovani a vzdelavani lidi,
ktefi maji schopnosti realizovat
transformacni vizi

» Ozivovani procesu stale novymi

transformacnimi projekty, namety a
prvky




8. Zakotveni novych pristupu do
firemni kultury

« Dosahovani lepsich vysledku prostrednictvim
chovani orientovaneho na zakazniky a
zvysovani produktivity, lepsiho vedeni a
efektivniho fizeni

* Poukazovani na souvislosti mezi novymi
vzory chovani a podnikovymi uspechy

* Rozvijeni prostfedku zajiStujicich vzdélavani
vedoucich pracovniku a vybér vhodnych
nastupcu




Odpor pri realizaci zmen pri zlepsovani
muze klast témer kazdy!

Duvody odporu mohou byt ndsledujici:
nedostatecna vize,

Spatné zkusenosti z minula,

nedostatecna podpora stredniho managementu,
nepochopeni nebo neduvéra,

neochota podstoupit vyssi riziko,
neexistence fizeni dusledkd,

nedostateCcna nebo nejasna komunikace,
nedostatek Casu,

nedotazeni zmény nebo jeji ¢asti do konce,
nedostatek synergie,

rétorika misto vysledkd,

popreni existence odporu.
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Podilnicl - ucastnici

o Uzitecné je zmapovat si na zacatku

projektu vsechny poc
vsechny, jichz se buc

iIniky — to znamena
€ Zmena pracovne

dotykat a zvolit vudi j

ednotlivcum nebo

skupindm ruzné zpusoby komunikace,

které by mohly vést k jejich presvedceni o
(0] V . . v v v 7 7

dulezitosti zmeny a ztotozneni se s ni.



Komunikace vize

O

O

Z hlediska rizeni lidskych zdrOJu je duleZitym krokem
komunikace transformacni vize.

Zde je potreba promyslet system skoleni, informacnich
porad pro zamestnance, nastenek, podnlkovych ¢asopisu a
dalsich metod vyu2|vanych obvykle personalisty.

Komunikace je velmi narocna a Cim vetsi organizace tim
vetSi problémy s ni byvaji spojeny.

~Scott McNealy ze spole¢nosti Sun Microsystems ma
oblibeny vzorec 0,61.

Pokazdé, kdyz nejaka informace projde jednou vrstvou
organlzace zbude z ni pouze 60 %.

Ztraty se rychleji zvysuji v hierarchickych firmach s
nadmernym poctem vrstev. Kdyz se zpocatku pokousite lidi
informovat, pochopl to, co chcete rici, snad Jen 1 %.

Kdyz verite, ze pochopilo 90 % lidi, ukaze se, ze jich zacina
chapat teprve 10 %."
(Nordstrom, Ridderstrale, 2005, str. 157)



o Velmi dulezitou je také role Useku Fizeni
lidskych zdroju i ostatnich manaZzeru pfi
zakotveni novych pfistupu do firemni
kultury.

o Pfedevs$im pfi rozvijeni prostiedkd
zajistujicich vzdélavani vedoucich

7y O 7 v 7 7 (0]
pracovniku a vyberu vhodnych nastupcu.




11.4. Zmeny na zaklade
neustalého zlepsovani (pokroku)

O Zmeény v organizacich se nemusi dit pouze
prostiednictvim projektu velkych zmén.

ol v ceskeém prostredi nalezneme nekolik
desitek podniku uplatfujicich systém
neustalého zlepsovani (pokroku)
vychazejiciho z japonského pojmu Kaizen.

o Nekteré podniky pouzivaji anglicky termin
Continuous Improvement.




KAIZEN

Slovo KAIZEN se preklada do Cestiny jako
zdokonaleni.

Rovnéz to znamena zdokonaleni
O v osobnim zivote

O ve spoleCcenském zivote a

O vV pracovnim zivoteé.




KAIZEN

o V aplikaci na pracovisti znamena KAIZEN
neustalé zdokonalovani, tykajici se vsech
v (o) v 7 v (o)
manazeru a radovych zamestnancu.

o Zdokonaleni je zpusob uvazovani,
neoddélitelné spojeny s udrzovanim a
7 7 (o)
zdokonalovanim standardu.




Zdokonaleni = KAIZEN + Inovace,

o kde KAIZEN udrzuje a zdokonaluje
pracovni standardy prostrednictvim
malych, postupnych zlepseni,

O zatimco inovace vyzaduje radikalni zmeény
jako vysledek zmén v technologii a
vybaveni.




System KAIZEN v podniku

O

O
O

Organizace KAIZEN by se mél ujmout primo nejvyssi
reditel.

Vedeni musi vypracovat smernici pro KAIZEN.

Podle velikosti organizace by mély byt vytvoreny komise
KAIZEN, které se schazeji 1x tydne, pripadné 1x za dva
tydny.

Tyto komise vybiraji prilezitosti pro zlepsovani v organizaci
a na pracovistich. Poverené tymy zlepsuji vybrané
prilezitosti a uzaviraji projekty po jednom nebo nékolika
tydnech. Podle rozsahu ukolu.

Postup reseni a vysledky prezentuji resitelské tymy komisi
KAIZEN.

Pro narocnéjsi prilezitosti organizuji komise udalost
KAIZEN. Coz jsou kratkodobé - nekolikadenni projekty
zamerené na zlepseni neékterého procesu.



