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Podékovani

Dékuji docentu Rieglovi za zprostfedkovani vzacné praktické zkuSenosti aplikace
psychologie pii feSeni problémti organizace. Rad bych mu také vyjadiil vdécnost za moralni
podporu, kterou mi poskytoval v pribéhu projektu.

Docent Riegl se obhajoby prace jiz nedockal. Jsem vdécny také za to, ze jsem se s nim ,,stihl*

setkavat v obdobi, kter¢, jak se pozdéji ukazalo, tésné predchéazelo jeho odchodu ze zivota.

Dékuji panu majiteli a vykonnému ftediteli firmy, ve které byla intervence realizovana, za
vstiicnost, otevienost i ochotu spolupracovat a sdilet mnohdy divérné informace. Dékuji také
vSem manazerum, ktefi pfispéli svymi ndzory k diagndze organizanich problémt a

hodnoceni vystupt projektu.



Anotace

Prace popisuje realizaci psychologické intervence v organizaci, kterd se opird o principy
Rozvoje organizace (Organization Development). Teoretickd ¢ast predstavuje vychodiska,
metody a techniky tohoto oboru, a také teorii organizace, se kterou pracuje. Zakladni pojmy
organiza¢ni charakter, organiza¢ni klima a organizac¢ni kultura jsou doplnény o vyvojovy
pohled né€kolika teorii ristu organizace. Z uvedenych principi plynou praktickd doporuceni
pro realizaci organizacni zmény. Tak je vytvoiena teoreticka i prakticka opora pro vlastni
intervenci.

Predmétem praktické intervence byla transformacni krize ve vyrobni firmé. Format intervence
sledoval metodiku akéniho vyzkumu s urcitymi praktickymi omezenimi. Kone¢né zhodnoceni
vysledkl je obohaceno o doporu€eni pro realizaci firemni intervence, kterd ze zkuSenosti

vyplynula.

Annotation

Paper describes psychological intervention in organization based on Organization
Development approach. Theoretical part presents principles, methods and techniques of this
discipline, and relevant theory of organization. Key concepts of organizational character,
organizational climate and organizational culture are amended with developmental aspect in
several theories of organization growth. The principles imply practical advice for
implementation of organizational change. This provides theoretical and practical backup for
the following intervention.

The practical intervention focused on transformation crisis in a production company.
Intervention followed action research paradigm with certain practical limitations. Final results
are supplemented with recommendations for company intervention derived from practical

experience.
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Teoreticka cast

»Neni nic prakti¢téjSiho nez dobra teorie.*

Edgar Schein

Uvod

Zadani diplomové prace vzniklo jako zakdzka majitele vyrobni spolecnosti, ktery
pozéadal o psychologickou podporu pii fizeni firmy formou zpracovani diplomové prace na
katedfe psychologie FF UK.

Firmy ¢i organizace se mohou potykat s problémy razného druhu, které mohou
vyzadovat rizné metody feSeni. Organizace mtiZze napft. trpét slabou moralni integritou vedeni
S negativnimi dopady na motivaci zaméstnancti, muze se potykat s lokalnim nedostatkem
pracovnich sil nebo s dopady hospodaiské recese, mize fesit konflikty mezi oddélenimi apod.
Rozmanitost problému je obrovska a z vySe uvedenych ptikladi je ziejmé, Ze ne vSechny si
zadaji psychologické feseni.

V nasem piipadé $lo o dlouhodobé nesnaze majitele firmy pfi budovani tymu
managementu. V dobé&, kdy podnik narostl do zna¢né velikosti, se majitel jiz potfeboval opfit
o kompetentni a dostatecné agilni management, ktery by umoznil efektivni fungovéni firmy a
jeji dalsi rast. Tato problémova oblast urcila obsah teoretické ¢asti prace. Problematice ristu
firmy se ramci psychologie systematictéji vénuje aplikovand disciplina Psychologie prace a
organizace (Work and Organizational Psychology) snazvem Rozvoj organizace
(Organization Development, OD).

Prace je strukturovana trychtytrovité. Prvni kapitola shrnuje vychodiska, principy,
piistupy a typické metody oboru OD. Druha kapitola je aplikaci téchto vychodisek na
zakladni organizac¢ni pojmy ve vztahu k organiza¢ni zméné. Ve treti kapitole se fokus dale
zuzuje na problematiku rlstu a vyvoje organizace, kterd je Ustfednim problémem feSenym
v praktické ¢asti prace.

Ptinos teoretické¢ cCasti je ve zpfistupnéni u nas nepfili§ zavedeného podoboru
psychologie prace a organizace. Prakticka Cast popisuje vlastni intervenci a uvadi konkrétni

zkuSenosti a doporuceni.



1 Rozvoj organizace
Obor Rozvoj organizace (Organization Development, OD) se nejvice rozvijel v 60. a

70. letech, poté byl v praxi vytésnén razantnéjSimi pfistupy (organizacni transformace, re-
engineering apod.). Pfestoze v soucasnosti proziva ur¢ité znovuzrozeni (Bradford, Burke,
2005), byvad v modernich piehledovych ucebnicich (napt. Furnham, 1999; Gebert, 2001)
popsan jen struéné, obvykle zhruba na 10 — 20 stranach.

Na rozdil od fady dil¢ich psychologickych metod, které se vyuzivaji ve firemni praxi, je
OD ucelenym pfistupem s urcitou filozofii, vychodisky, teoriemi, pfistupy a metodami. Jak
uvidime dale, pravé vychodiska pristupu dnes pon¢kud omezuji jeho praktické vyuziti, avSak

aplikac¢ni oblast OD na organizac¢ni problémy je pomérné Siroka.

1.1 Definice
American Society for Training and Development definuje OD jako planované, celo-

organizacni, shora Fizené usili o efektivitu a zdravi organizace prostiednictvim
planované intervence v organizaci s vyuZzitim poznatka behavioralnich véd (Muchinsky,
1989). Pravé vyuzitim psychologickych poznatkli a metod se OD vymezuje vici celé plejadé
jinych ptistupt, které se z praktického hlediska zabyvaji podporou manazerii pii planovani
zmény fizeni lidi, ktera pfinese potiebné nasazeni, koordinaci a kompetence (Beer, 1990).
Tim je zaroven opravnén nazev diplomové prace.

OD vznikl vreakci na poptavku firem po psychologickém know-how pfi feseni
konkrétnich podnikovych problémi. Je proto neostfe ohranicenou aplikovanou
psychologickou disciplinou, kterd feSi mezioborovou problematiku. Z néasledujiciho ptehledu
definic je mozné ziskat plasticky obrazek zakladnich charakteristik OD (které v textu pro

prehlednost zvyraznuji).

1.2 Charakteristiky oboru

Obecnéjsi pojeti chape Rozvoj organizace jako proces asistence organizacim pfi jejich
ristu a vyvoji. Cilem Rozvoje organizace (jako oboru ¢innosti) je pomdhat organizacim pfi
identifikaci a implementaci potfebnych zmén zvySovanim jejich povédomi o tom, jak a proc¢
se lidé v organizaci chovaji tak, jak se chovaji. Prvek zvySovani uvédoméni je v oblasti
rozvoje organizace klicovy. Konzultanti v oblasti OD by neméli poskytovat feseni
organizac¢nich problémi. Méli by spiSe zvySovat uvédomovani kladenim otézek (Friedlander,

1980).



V kontrastu ke spontdnnim, nezdmérnym zménam ve firmé je OD chapan jako
planovita zména. Hlavnimi divody pro OD jsou konkurencni tlaky, nové informacni a
vyrobni technologie, posuny v socidlnich hodnotach a norméch, snahy o zménu podnikové
identity. Cilem OD je ptekonat vznikajici rozpory mezi sou¢asnymi vlastnostmi organizace a
pozadavky prostiedi. Usttednimi cili jsou proto flexibilita a inovaéni kapacita. Pojem OD
zahrnuje veskeré snahy (obvykle trvajici n¢kolik let) o rozvoj organizace jako celku ze stavu
1 do stavu 2, pfiCemz povaha stavu 2 je v pocatcich OD znédma jen mlhavé a nemusi byt
operacionalizovana. Akcelerujici mira ekonomickych, technologickych a socialnich zmén
navic nuti OD podporovat schopnost organizace ucit se a zvladat fizeni zmény samostatné
(Gebert, 2001).

Planovani zmény vSak v OD neni schematické a rigidni. V Gzkém pojeti (Gebert, 2001)
napf. OD znamend planovitou zménu zaloZenou na paradigmatu akéniho vyzkumu, kdy
proces planovani je cyklicky a vzdy vychazi z aktualni situace. Typicky je OD vymezen svym
procesualnim charakterem s vysokou mirou participace ¢lend organizace. Naproti tomu
ptisn€ planované a strukturované intervence jsou sice 1épe hodnotitelné, avsak nekteti praktici
pted nimi varuji.!

Jind definice zdlraziuje podpirny a normativni prvek. Podle ni je ucelem OD zvysit
efektivitu organizace a well-being jejich ¢lenti prostfednictvim planovitych intervenci do
procest, struktur a systémul s vyuzitim poznatkli behavioralnich véd a ptislusnych metod
(Beckhard, 1969). Jini upozoriiuji, Ze rozvoj organizace je v podstaté normativni ve svém
anti-hierarchickém a anti-autoritaiském postoji (Beer, 1990; Friedlander, 1980).

OD klade daraz na lidské procesy a zplsoby interakce v rdmci organizace a nezabyva
se napt. technologickymi faktory, ackoli tyto mohou potiebu OD zapticinit (McKenna, 2000).

Charakteristicky je také systémovy pristup. Organizace je povazovana za uceleny,
jednotny systém a diraz je kladen na vzajemné vztahy, vzajemné pisobeni a vzajemnou
zéavislost riznych stranek fungovani systému tak, jak pfeménuji vstupy na vystupy a
k seberegulaci vyuzivaji mechanizmu zpétné vazby. Hovoii se o ,klientském systému*

(Armstrong, 2002).

! Konzultaéni firmy rady vytvafeji feSeni problémi a pak je prodavaji jako lékové piipravky firmam, které
vykazuji ty spravné piiznaky. Bohuzel, na rozdil od 1€k, pausalni plany ozdraveni firem vytvarené konzultanty
nepodléhaji pfisnému testovani. Neni realizovdno Zadné objektivni Setfeni nezainteresovanymi stranami na
efektivitu ¢i podminky, za kterych jsou u¢inné, a kdy selhavaji. Neexistuji kontrolni skupiny ani kontrola mnoha
proménnych, které ovliviuyji jejich ucinnost. A neexistuje ani varovani pied moznymi ,,vedlejSimi ucinky*.
Efektivita Vvjednom oddé€leni nezaruCuje efektivitu v jinych oddéleni stejné firmy. Vyvarujte se

,plechovkovych® feseni! (Luecke, 2003)
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V zasad¢ je OD pojimén jako pomérné mékka metoda, ktera se dobie hodi na vleklé
problémy. Ustup OD z praxe v 80. a 90. letech ziejmé souvisel s predpokladem, Ze silné
proménlivéa doba si 74dé radikalngjsi metody zmény, napf. re-engineering®.

Rozvoj organizace je profese a obor, (a) zaméireny na pomoc organizacim zkoumat
a implementovat potiebné zmény prostiednictvim dlouhodobé a systémové prace (b) na
jejich personalné-strukturalné-technologicko-environmentalnich procesech, (¢) kdy
(interni ¢i externi) konzultant s vyuZitim poznatki a dovednosti behavioralnich véd
pracuje s ¢leny organizace a pomaha jim zabudovat do organizace schopnost zvySeného
uvédomovani sou¢asného a poZadovaného stavu, identifikace a FeSeni problémii a uceni
se ze zkuSenosti (Friedlander, 1980). Rozvoj organizace je neostfe ohraniceny obor. Jeho
praktiky jsou konzultanti s odliSnou akademickou priipravou a vycvikem, a také manazefi,

kteti jeho mySlenky a metody pouzivaji (Beer, 1990).

1.3 Historie oboru
Zakladatelé OD navazuji na praci Kurta Lewina v oblasti skupinové dynamiky.

Lewin vychézel z analyzy silového pole aplikované na socidlni situace, kdy tlak na zménu je
vyslednici sil smétujicich k cili a sil opacnych, blokujicich postup, které jsou vazany na
obranné mechanizmy. Vénoval se procesu uceni, zmén¢ postoji a je tvircem metody
cyklického zménového dizajnu nazyvané akéni vyzkum. Vytvoril model unfreezing — change
— freezingS. Zabyval se také styly vedeni (leadership climate) a jejich dopadem na pracovni
prostiedi. Je povazovan za praktického védce, ktery své teorie disledné testoval v redlnych
situacich na spoleensky prosp&snych projektech®.

Koncem 40. let se prace na skupinové dynamice soustiedila ve dvou centrech na
obou stranach Atlantiku: v National Training Laboratories (Betel, Maine a Washington, DC) a
Vv Londynském Tavistock Institute. Soucasné se centrum zajmu pieneslo do podnikového
prostiedi: hlavni naplni se stal tzv. nacvik senzitivity. Manazefi v izolovaném prostiedi
rozvijeli své socidlni dovednosti ve facilitovaném skupinovém procesu. Néacvik senzitivity
v téchto tzv. T-skupinach (Training Groups, T-Groups, Viz nize) povazoval Carl Rogers za
mozna nejvetsi socidlni vynalez stoleti.

Postup byl Ginny, ale ukézalo se, ze po ndvratu do prostfedi matetského podniku se

ziskané dovednosti rychle vytracely, transfer nebyl dostate¢ny. Tlak podnikové kultury,

% Tyto radikalngj$i metody se v literatufe ozna¢uji jako organiza¢ni transformace (Porras, Silvers, 1991; in
Gebert, 2001). V tomto piistupu je ptvodni atraktivity podniku dosahovano kombinaci drastické intervence
zvenci, natlakovych postupti a aplikace védeckych standardt kvality (Gebert, 2001).
¥ N&kdy nespravné uvadéno jako ,refreezing®.
* Ve 40. letech 20. stoleti napf. realizoval projekty zamé&fené na zménu nabozenskych, rasovych a jinych
predsudkt.
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norem a zvyku rychle vracel chovani manazeri do plivodniho stavu. Jako u¢innéjsi se ukazalo
pracovat piimo V prostfedi matefské organizace. Zacaly vznikat interni T-skupiny pod
vedenim externich a internich konzultant. Tato prvni generace praktikl a védet® se kromé
prace se skupinovou dynamikou vénovala také participativnimu fizeni a managementu zdola.
Nechtéli vsak pouzivat podobna oznaceni, proto zacali své postupy oznacovat jako ,,Rozvoj
organizace“ (Organization Development®).

V 60. a 70. letech prozival obor sva zlata léta. Krom¢ vySe jmenovanych osobnosti
OD vyrazné¢ ovlivnili Chris Argyris a Edgar Schein, tvlirce pojmu podnikova kultura. OD byl
lékem na zvySovani efektivity organizace, pficemz jeho uc¢innost byla odhadovana na 70 —
80%. Programy OD probihaly ve velkych a vyznamnych podnicich.

V 80. a 90. letech nastala v OD vyrazna recese. Duvody byly komplexni, mapuji je
Burke a Bradford (2008)". Nastava desintegrace oboru, ztraci se zakladni ramec pfistupu,
piezivaji dil¢éi metody a postupy vytrzené z celo-organiza¢niho, systémového a
psychologického kontextu. Vyuziti nékterych metod bez zakladniho rdmce mlze byt pritom
riskantni (napf. planované zmény organiza¢ni kultury, viz 2.3.2.1). Dnes praktici OD obvykle
provadéji dil¢i aktivity s vyuzitim technik a nastroji OD, které vSak nejsou zaclenény do
celosystémové zménové iniciativy. Pracuji jako (1) facilitatofi vyjezdnich setkani a (2) team-
buildingovych aktivit, (3) koucuji supervizory a manazery, (4) fesi konflikty mezi $éfy a
podfizenymi a mezi oddé€lenimi, kterd maji spolupracovat a ne soutézit, (5) provadeji vycviky
pro manaZzery v leadershipu a rozvoji, (6) realizuji fokusni skupiny (Burke, Bradford, 2008).

Jako aplikovana oblast psychologie prace a organizace je OD zaroven soucasti
Poradenské psychologie (Consulting Psychology), jejiz vyvojova dynamika je podobnés.

OD je dnes v praxi malo Vyuiivéng, ackoli podle nékterych autori (Burke, Bradford,

2008) ptinasi feSeni fady problémd, kterym dnes manazefti Celi:

> Patiili k nim McGregor, Beckhardt, Bennis, Blake, Shepard, Buchanan, Tannenbaum, Ferguson.

6 Nazev ziejmé soudasné zavedly dvojice McGregor, Beckhardt a Blake, Shepard.

7 Kahn (1974, in Armstrong, 2002) napf. pise, ze OD neni pojem, piinejmensim ne ve védeckém slova smyslu:
neni presné definovan; nelze jej redukovat na specifické, jednozna¢né, pozorovatelné chovani. McLean (1981, in
Armstrong, 2002) uvadi, Ze vzrista pfesvédcéeni o nevhodnosti nékterych zakladnich hodnot, postojt, modelt a
byt nazyvano klimatem stfizlivosti a nového realismu.

8 Spolecnost pro poradenskou psychologii (Society of Consulting Psychology) se v roce 2007 pokusila zmapovat
vyvoj oboru v letech 1900 — 2000 pomoci Flanaganovy metody kritickych udalosti. Vyvoj ma vrcholy v 70. (30
¢lankt) a 90. (24. ¢lanka) letech, pfi¢emz pocet publikaci v prvnim desetileti 21. stoleti pravdépodobné prevysi
celkovy pocet publikaci stoleti dvacatého (O Roark, 2007).

% Pokud se v organizaci praxe OD objevuje, je obvykle za¢lendna nizko v organizaéni hierarchii a vyuZiva se
vétsinou k ,,zametani problémii“. Soucasnou tendenci je vice spoléhat na specifické, konkrétni kroky, jako napft.
fizeni pracovniho vykonu, tymové odménovani nebo komplexni fizeni kvality, nez na vSeobsahlé, ale pon¢kud
mlhavé programy rozvoje organizace, které byly Casto zalezitosti personalnich utvart a jejich poradct, nikoli
vSak liniovych manazert (Burke, Bradford, 2008).
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1.4

S exponencialnim pfechodem ke znalostnim odvétvim se plné vyuziti lidského
Znalosti jsou V organizacich rozptyleny; specialisté maji expertizu, kterd chybi
manazerum, podiizeni jsou blize problémim a zdkaznikim nez vedeni, je proto
nezbytné zmensovat mocensky odstup v organizacich.

manazeti pripoustéji, Ze participativni fizeni se vyplaci, ale malokdy jej praktikuji,
existuje rozpor mezi teorii a praxi;

globalizace tla¢i na vyuzivani rozdili, zvladani konflikt managementu, praci

s hodnotami a dynamikou kultury a norem.

Vychodiska a cile

1.4.1 Zakladni vychodiska

Vychodiska OD shrnuji nékteré charakteristiky, které jsme uvedli vySe, a v podstaté

zdivodnuji zdkladni principy oboru. Z plejady moZznosti volime formulaci vychodisek podle

Armstronga (2002):

Vétsinu lidi pohani potfeba osobniho rlistu a rozvoje, pokud je jejich prostiedi
podporuje a podnécuje.

Pracovni tym mé znac¢ny vyznam pro pocit spokojenosti a dynamika takového tymu
ma vyrazny dopad na chovani jeho ¢leni.

Programy rozvoje organizace jsou zamétfeny na zlepSeni kvality pracovniho Zivota
vSech ¢lent organizace.

Organizace mohou byt efektivnéjsi, pokud se nauc¢i diagnostikovat své silné a slabé
stranky.

Manazefi Casto nevédi, co je Spatné, a potfebuji zvlastni pomoc v diagnostikovani
problému; externi poradce vsak zajist'uje, aby rozhodovani (feSeni) zdstalo v rukou
klienta.

S vychodisky uzce souvisi zdkladni piedpoklady uspéSnosti OD intervence, z nichz

prvni dva se vztahuji ke kontextu intervence, zbyvajici pak k osobé konzultanta:

skute¢nd pocit'ovand potieba zmény na stran¢ klientské organizace
skute¢nd projevovana podpora ze strany managementu organizace
byti osobnim vzorem: naslouchani, podptirné chovani...

erudice v psychologii

pracovni znalost teorie systémil

vira v ¢lovéka a jeho racionalni piistup a schopnost ucit se
12



Ve vychodiscich OD zietelné vystupuje lewinovska humanistickd tradice. Hodnotovy
systém vychdzi z optimistického ndzoru na lidskou povahu: jedinec se v podpirném prostiedi
1épe rozviji a je vykonngjsi. Je zde vysoka mira divéry v Clovéka, jeho schopnost fesit své
problémy a ucit se.

Existuje-li vyraznéj$i nesoulad mezi konzultantem a manazery organizace ohledné

téchto zdkladnich vychodisek, roste riziko vzajemného neporozumeéni v pribehu intervence.

1.4.2 Podpurny vztah
Na rozdil od ostatnich metod intervence je OD zalozen na ,,podplirném vztahu* (helping

relationship). Konzultant neni 1é¢itelem organizacnich neduhi, nepostupuje cestou vysetieni
»pacienta® — stanoveni diagndzy — predepsani 1ékti. Nesnazi se naucit ¢leny organizace novy
inventar znalosti, které by ptenesli do pracovniho kontextu. Jeho hlavnim cilem je s vyuzitim
psychologickych metod pomoci organizaci nachazet a fesit své problémy.

V OD intervencich a programech je dileZité, aby iniciativa vychazela z organizace,
ktera ma problém. To znamend, Ze n€kdo z managementu si problém uvédomuje a hleda
pomoc pii jeho feSeni. Tim je zaruCena ochota organizace pfijmout pomoc a dovnitf
organizace je komunikovéno ujisténi, ze se management o problém aktivné zajima.

Na zacatku spoluprace neni jasné, jak se bude pii feSeni problému postupovat ani jak
dlouho bude proces trvat. Piesto je vhodné formulovat pocateni kontrakt, ktery by mél
zahrnovat pfedbézny plan postupu, zédvazky organizace ve vztahu k osobni odpovédnosti a
odpovédnosti za program, a také zpisob odménovani konzultanta. Ten se musi ujistit o
vysoké mife podpory ze strany top managementu a jeho ochoté podstoupit sebereflexi.
V tomto nejistém kontextu je Zadouci dohodnout se na podminkdch ukonceni programu
kdykoli v jeho prub&éhu obéma stranami.

Jak uvadi Friedlander (1980), ,klient* se postupné rysuje ve vstupni a diagnostické fazi.
Pfi Gvodnim kontaktu je klientem casto manaZer, ktery Z4da konzultanta o pomoc. Tento
format se vSak miiZze v Givodnich fazich OD projektu zménit nebo rozsifit, mohou byt zahrnuti
jeho klicovi podfizeni, spolupracovnici. Druhou fazi OD intervence je diagndza problémi
organizace tak, jak jsou pocitovany jejimi ¢leny. Konzultant ¢asto pracuje s malou skupinou
¢lenti organizace, provadi interview, vytvafi dotazniky a pozoruje. Ziskand data slouzi jako
zaklad spoluvytvaiené diagndzy organizacnich problémi a jsou piedloZena vybrané skupiné

kli¢ovych Elent, ktefi se stavaji , klientem*'°.

vvvvvv

mohou byt vyfeSeny v kratkém case, aby doSlo k zazitku uspéchu. K jednomu ¢i dvéma problémim jsou
planovany akéni kroky. Planovani zahrnuje stanoveni cile zmény v rdmci organizace, lidi, ktefi se budou
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1.4.3 Role konzultanta
Role konzultanta (change agent), at’ interniho ¢i externiho, je v OD vice spolupracujici

nez v jinych programech organizacni zmény. Konzultant klientovi pomaha uvédomovat si
aktudlni organiza¢ni podminky (jaké to je Zit a pracovat v organizaci) a organizac¢ni sily,
které tyto podminky bud’ vytvareji a udrzuji, nebo brani jejich zméné a zlepSovani.
Konzultant také klientovi pomaha rozsifovat alternativni organizacni vize. Srovnavani
téchto vizi se sou¢asnym stavem vytvaii energii a motivaci pro planovani potfebnych krokd.
Odpovédnost za iniciaci a implementaci organizacni zmény lezi vyhradné na klientské
organizaci ¢i manazerovi, zatimco odpovédnost za facilitaci tohoto procesu lezi na
konzultantovi (Friedlander, 1980).

Meta-ucel OD je zabudovat do organizace zvySenou schopnost poznani zpusobu jak
stanovovat vize, jak vnimat a umét pfijmout soucasny stav a jak se z ného posunout ve sméru
vize. Jde o schopnost organizace ucit se z vlastni zkuSenosti, zvySené¢ uvédomovani svych
lidskych zdrojii, procesti a struktur, technologii a prostiedi (Friedlander, 1980). Ze
systémového hlediska 1ze o konzultantovi uvazovat jako o katalyzatoru zmény a procesu
uceni. Jde o nesouladny prvek v organizacni kultufe, ktery reflexi probihajicich procesii
rozvoliiuje stabilizacni prvky systému tak, aby mohlo dojit ke zméné& procesl, postojd,
chovani a ndslednému zpevnéni systému v nové adaptivni podobé.

Konzultant v OD neni expertem na funkéni oblasti jako Gcetnictvi, vyroba ¢i finance.
Presto se v prubéhu vyvoje zacalo v ramci OD vyuzivat expertnich znalosti, v referenéni
literatufe se napt. setkdme s rozliSenim na dva typy konzultantti (Gebert, 2001):

e Procesni konzultanti. Doporucuji procesy k uskuteCnéni zmény a pomadhaji je
zavadet. Také koucuji vedeni a tymy (Luecke, 2003). Konzultant podporuje zménu
svou Ucasti na procesech OD v roli pozorovatele a pfispiva skupinové diagnéze tim, Ze
umoziuje meta-komunikaci: davd clenim skupiny zpétnou vazbu o tom, jak o
problému komunikuji.

e Expertni konzultanti. Model doktor-pacient, kdy organizaci je predepsan urcity 1€k,
je v mnoha ohledech pohodiny. Proto neni divu, Ze procesni konzultace v ramci OD je
obvykle provazena prvky expertniho poradenstvi.

Za expertni znalosti je moZzné pokladat i teorie o ristu a vyvoji organizaci uvedené

Vv jedné z kapitol této prace, jejich znalost neni totiz pro realizaci OD intervence nezbytna.

ucastnit, CGasovych rozvrht, kritérii Gspéchu, piechodné ochrany potfebné ke spusténi projektu a
predpokladanych souvislosti se zbytkem organizace. Tak je zahdjen cyklus akéniho vyzkumu, ktery postupuje
fazemi kontraktovani, diagnoézy, zpétné vazby, diskuse, planovani, akce a hodnoceni. S rostouci zkuSenosti
s timto cyklem je funkce OD v organizaci v§tépovana a institucionalizovana (Friedlander, 1980).
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Pokud expertni znalosti slouzi k vnitini reflexi a porovnani toho, co v organizaci probiha,
S teorii nebo jinymi piipady, mohou byt v procesu OD intervence piinosem. Dilezité je, aby
pfili§ neposouvaly optiku konzultanta vlastnim smérem a nevytvaiely slepou skvrnu pro to, co
vV systému aktualn¢ probiha. Mezi dal$i expertni oblasti s izkym vztahem k OD lze tadit
dovednosti v oblasti koucovani, techniky vyuzivané v praci stymem (Belbinovy role,
Sociomapovani, koucovani tymd, debriefing, brainstorming apod.). VyuZiti expertnich
znalosti je legitimni souc¢asti OD, jeho mira a zpusob by vSak nemély kolidovat se

zakladnimi principy a duchem ak¢éniho vyzkumu.

1.4.4 Cile
Teoretické vymezeni charakteristik a vychodisek by nemélo prekryt skutecnost, ze cile

OD jsou vysloven¢ praktické. Lze je shrnout do dvou bodu, jejichz specifikace zaroven
vymezuje okruh problémd, ktery je pro OD eticky pfijatelny a vhodny:

e ZvySeni organizacniho vykonu. Cilem OD je zlepsit schopnost organizace formovat
své vnitini a vnéj§i vztahy a praktické fungovani. To zahrnuje =zlepSeni
interpersondlnich a skupinovych procest, zvySeni efektivity komunikace, vyssi
schopnost vyrovnavat se sriznymi problémy, efektivnéj§i rozhodovaci procesy,
vhodnéjs$i manazersky styl, lepsi zvladani konfliktu, vyssi uroven vzajemné duvéry a
spoluprace.

e Sebe-rozvoj organizace. Kone¢nym cilem externiho konzultanta je opustit organizaci
vybavenou sadou nastrojl, postoji a postupt, jak vyuzivat zpétné vazby, monitorovat

své zdravi a planovat i uskute¢novat kroky k jeho obnoveni ¢i posileni.

1.5 Pristupy k organizacni zméné

V teorii OD dominuji dva zédkladni ptistupy ke zvySovani efektivity organizace a well-
beingu zaméstnanci: piistup zaméteny na Cloveéka (lidské procesy) a strukturalni (¢1 techno-
strukturalni) pfistup. Oba piistupy nemusi byt a nemély by byt vzajemné neslucitelné (Beer,
1990). Vyjadfenim této myslenky je tzv. holisticky nebo také systémovy pfistup. Nékteti
autofi jeSt¢ uvadeji pristup zaméteny na vztahy (Gebert, 2001). Urcitou esenci OD je

Scheiniiv klinicky piistup.

1.5.1 Ptistup zaméreny na ¢lovéka
Pfistup zaméfeny na Clov€ka spociva vtom, ze =zaméstnanci se zabyvaji

interpersonalnimi, skupinovymi a mezi-skupinovymi procesy a planuji zmény ke zvySeni

jejich efektivity. Zkoumanim zjevné dysfunkéniho chovani a néslednym vytvarenim konsenzu

15



ohledné pozadovaného skupinového a organiza¢niho chovani mohou ¢lenové skupiny ovlivnit
normy svého chovani (Beer, 1990).

Proces zmény postoji se zaméruje piredev§im na rozvijeni socialnich kompetenci
potirebnych ke spolupraci (socialni senzitivita) a zakladnich kompetenci pro flexibilitu a
inovativnost (ak¢ni flexibilita):

e Socidlni senzitivita predpokladd urCitou miru vciténi. Doty¢nd osoba musi byt
schopna a ochotna vidét svét a své chovani z pozice druhého. K tomu obvykle slouzi
zpétnd vazba ve skupinovém dynamickém vycviku.

e Akcni flexibilita se cvi¢i hranim roli, pii kterém si manaZzeti zkousi rizné zplisoby
jednani. Klasicky skupinovy dynamicky vycvik navozuje tuto flexibilitu
Vv laboratornich podminkach tim, Ze umozinuje ucastnikim chovéani zkoumat rGzné
aspekty vlastniho chovani a zkouset si nové zptisoby za podpory trenéra.

Pozadované zmény chovani predpokladaji zmény postojl, a protoze postoje souvisi
s efektivitou a emocemi, proces musi zahrnovat i emoc¢ni uroven. Emo¢né nabita zpétna
vazba vsak muze byt zranujici. Vyssi pravdépodobnost zmény postoji je tak dosahovana na
ukor zvySenych rizik pro jednotlivece. Klasicky vztahovy vycvik zaméfeny na kognitivni
uroven je v tomto smyslu kontrolovanéjsi a méné rizikovy, ale také mén¢ efektivni. Zkousi se
proto intenzivni hrani roli se zpétnou vazbou a rizné metody outdoor vycviku (Goldstein
1976, in Gebert, 2001).

Vyzkum ukazuje, Ze podobné intervence skute¢né mohou meénit postoje a chovani,
pfinejmensim kratkodobé. K trvalejsi zméné vSak €asto nedochazi, protoze

e docilené zmény nejsou zaclenény do SirSiho kontextu organiza¢ni zmény, do které by
byl zaangaZovan management;

e struktura a systém, které maji podstatny vliv na postoje a chovani, zistavaji témito

intervencemi neovlivnény (Beer, 1990).

1.5.2 Strukturalni pristup
Beer (1990) véri, ze efektivni strategii dosaZeni zmény je restrukturovat organizace

s cilem podridit lidi novému kontextu, ktery vyZaduje prijimat nové povinnosti a
odpovédnost. Tim se vytvafi tlak na zmeénu postoji a chovéani. Strukturdlni pfistup
predpokladd, ze motivace a chovani jsou mocné ovliviiovany job-dizajnem, organizacni
strukturou, kontrolou, informacnimi systémy a systémy hodnoceni. Luecke (2003) déli

pfislusné metody do nasledujicich skupin:
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Restrukturalizace prace. Rozsifeni pracovni naplné a svéfeni odpovédnosti
jednotliveim a tymim davd zaméstnancim veEtsi pocit smysluplnosti, znalosti
vysledkt a svobody, coz vede ke zvySeni motivace a vykonu. Rozsireni prace (job
enlargment) je kvantitativni roz§ifeni pracovni naplné, kdy osoba na urcité pozici
vykonava nikoli jeden, nybrz nékolik, obvykle podobnych, ¢asti vyrobniho ukolu. Pti
rotaci (job rotation) si zamé&stnanci pravidelné vyménuji své podobné strukturované
aktivity. Zatimco rozSifeni prace a rotace se zameéfuji na prevenci monotonie,
soucasn¢ urCité kontrolni funkce (Gebert, 2001).

Strukturalni zména. Lepsi integrace rozhodovani a spoluprace bylo dosazeno
vytvafenim ad-hoc tymul napfi¢ organizacemi (krouzky kvality, matricova struktura).
V semi-autonomnich tymech zaméstnanci rozhoduji o zpusobech realizace svéfeného
ukolu. Krouzky kvality maji schopnost pickonavat notorickou bariéru mezi
managementem a fadovymi zaméstnanci (Gebert, 2001). Tyto metody jsou nékdy
oznafovany jako pracovni systém s vysokym nasazenim (high-commitment work
system). Total quality management (TQM) je celo-organiza¢ni snaha zvysit kvalitu
produktli zménami ve struktufe, systémech, postupech a postojich zaméstnancii.
Business process re-engineering (BPR) se zaméiuje na efektivitu kli¢ovych
podnikovych procest. Tyto metody jiz patii do oblasti organizacni transformace.
Kompenzaéni systémy. Systémy odmeénovani zalozené na dovednostech, které
neberou vuvahu druh vykondvané prace nybrz dovednosti pracovnikd, motivuji
zameéstnance k rozsifovani obzort a zvysSuji flexibilitu.

Nové informacni technologie. Pocitace mohou zvySovat miru kontroly shora, a
demotivovat tak zaméstnance, Nnebo mohou naopak zvysovat jejich kompetence tim, ze
jim zprostfedkuji informace potiebné k rozhodovani.

Zmé&ny struktur a systémi vyZaduji nové chovani ze strany jednotlivcl a skupin, a maji

proto trvalé ucinky na koordinaci a efektivitu (Beer, 1990). Jejich realizace vSak vyzaduje
vysokou miru divéry ze strany managementu, zplisob jejich realizace pak obratné vedeni

zmenove iniciativy.

1.5.3 Pristup zaméreny na vztahy

Zménové programy se n€kdy cilené¢ zaméfuji na vztahy mezi c¢leny organizace.

Kli¢ovou metodou je rozvoj tyml. NadFizeny a jeho zaméstnanci skupinové (obvykle za

pritomnosti facilititora) analyzuji slabiny ve fungovani tymu a vyjednavaji o zménach,
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které by zajistily vySSi efektivitu vzajemné spolupriace. Pfi rozvoji tymu je uzitecné,
pfedchazi-li zpétnd vazba z prizkumu, ktera ma nékolik ucinkd. Skupina vi, na které
problémy se ma pii tymovém setkani zaméfit. Zpétna vazba neni bez rizika pro nadfizené,
proto je uritym potvrzenim, ze vedeni proces podporuje. Sbér dat bez nasledné zpétné vazby

muze soucasny stav dokonce zhorsit (Gebert, 2001).

1.5.4 Holisticky pFistup
Ke zméné chovani a postojil je nezbytna intervence ve struktute/systémech i v lidskych

zdrojich (Beer, 1990). Z behavioristického hlediska jde o to, ze musi byt zménény jak
behavioralni faktory uvnitf jedince (kvalifikace, motivace), tak i faktory vnéjsi (organizacni
struktura, technologie) (Gebert, 2001). Cilem explorace a zmény je v OD cely systém, v
jehoZ ramci dochazi k interakcim mezi jeho lidmi, procesy a strukturami, technologiemi
a prostiedim. Jakykoli pokus zménit jen jednu jeho Cast (napf. jednotlivee) musi
nevyhnutelné ovlivnit ¢asti ostatni (Friedlander, 1980).

Beer (1990) uvadi pro ucinny holisticky model zmény prakticka vychodiska:

1. Zmény fundamentdlnich ptfedpokladi byrokratickych organizaci nejsou mozné bez
konkurenénich tlakd.

2. Nejucinngj$Sim odrazovym mistkem zmény je intervence, kterd provazuje role a
odpovédnosti (kontext chovani) s nejdulezitéjSim ukolem organizace, nikoli
intervence do vztahti a norem.

3. Zmény kontextu zptisobuji zmény v chovani zaméstnanci, teprve poté jsou formovany
postoje, normy a dovednosti.™

4. Nasazeni pro zmény, které budou zaméstnance nutit k ptizptsobeni, je dosahovdno
participaci zaméstnanct pti vytvareni dizajnu nové organizace.

5. JelikoZ nasazeni pro zménu vznika pouze tehdy, vidi-li vSichni zGc¢astnéni vztah mezi
inovacemi a konkurenceschopnosti jednotky, korporace s mnoha divizemi a provozy
musi podporovat v§echny jednotky v nasledovani popsaného procesu. Snahy o zmény
shora selhavaji (Beer, 1990).

Postup zdola tézi ze skute¢nosti, ze pokud byla zména v jednom oddéleni organizace
uspesna, je snazsi presvédcit vedeni organizace a ostatni oddéleni o vyhodach, které pfinasi.
Existence subsystéml v organizacni kultufe podniku je divodem, pro¢ zmény v jednom

oddé¢lent, byt’ uspésné, nemusi byt prenositelné do jinych odd&leni.*?

! Existuje i nazor, Ze usili 0 zménu je tieba zatinat zménou skuteéného chovéni. P¥i dostate¢ném posilovani pak
nasleduje zména postojii a hodnot, ktera pozadované chovani upevni (Burke, 1993).
123chein (1995) zvazuje tii nejobvyklejsi kulturni subsystémy, které se v podnicich vyskytuji:
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OD se zabyva celym systémem, chape organizaci jako celek sloZzeny ze subsystéml —
oddéleni, pracovnich skupin a tymt — ve vztahu kK vnéjsimu prostiedi. Soucasti systémi, napf.
jednotlivei, struktury, normy, hodnoty a produkty, jsou vzdy zvazovany ve vzajemnych
souvislostech. Zména v jedné ¢asti systému ovliviiuje ostatni ¢asti. OD se zabyva celkovou
kulturou a kulturnimi procesy, zaméruje se na skupiny, protoZe chovani jednotlivcii je

spiSe vysledkem skupinové dynamiky neZ projevii osobnosti.

1.5.5 Klinicky pFistup
Klinicky pfistup neni na stejné urovni obecnosti jako vySe uvedené piistupy, je spiSe

jejich konstruktivnim skloubenim ve vztahu k praxi OD. Klinicky pfistup podle Scheina
(1995) prameni z prace s klienty, ktetfi potfebuji pomoc. Takovy klient dava konzultantovi
mandat, aby se ponofil hloub¢&ji do jeho situace — muze klast nepiijemné otazky a poustét se
do oblasti, které by mu za normalnich okolnosti nebyly pfistupné. Chceme-li se zabyvat
skuteCnou dynamikou systému, je proto Klinicka perspektiva vyhodna. Vychazi
Z nasledujicich premis::

1) Duraz na hloubkové pozorovani ptipadi uceni/zmény. Analyzovana data musi byt
zalozena na hloubkovém pozorovani redlnych fenoménd, nejlépe zasadnich piipada
zmény/uceni v disledku feseni realnych problémi ,tady a ted™.

2) Diraz na studium G¢inku intervenci podle zasady, Ze Systému lze skute¢né porozumét
teprve pii snaze o jeho zménu. Nejlepsi informace o0 fungovani systému casto
vyplynou z jeho reakci na provadéné intervence.

3) Zaméteni na patologii a zdravi ve zpétném pohledu. I kdyZ se pozorovatel bude snazit
nehodnotit a byt neutralni, vzdy bude operovat s ur¢itym modelem zdravi a patologie.

Proto je vyhodné¢ sbirat data az po uskutecnéni akce.

e Kultura operdtorii, pracovnikii vyrobni linky. V konfrontaci sneustidle se proménujicim svétem
piijimaji pracovnici nutnost efektivni spoluprace a tymové prace. Jednoznacné povazuji lidi za
nejpodstatnéjsi zdroj. Tato subkultura je nejéastéj$im teréem zménovych iniciativ, ale zmény pronikaji
do ostatnich ¢asti organizace jen obtizné.

e Kultura inZenyri, technokratii. Jde o skupinu lidi, ktefi dizajnuji procesy, podle kterych pak organizace
poskytuje své produkty a sluzby, napt. vyrobni, finanéni, obchodnich procesy. Tito lidé obdrzeli své
vzdélani mimo organizaci a identifikuji se vice se svoji profesni skupinou nez s kolegy ve firmé.
Zamétuji se na jednoduchost feseni, technickou eleganci a bezchybnost. Jelikoz nejvétsim zdrojem
chyb jsou lidé, optimalni feseni pokud mozno lidi zcela vylucuji.

e  Kultura manazeri. Jejich pohled je prevazné ekonomicky a financéni. Zamétuji se na kapitalové
struktury, financni trhy a zajmy akcionaiti. Spoléhaji se na objektivni informace vice nez na lidi, kteti
jsou pro n¢ spiSe nakladem neZz zdrojem.

V piistupu k lidem se tak manaZeti shoduji s inzenyry. Konzultanti Castéji strani operatorim, pfitom vSak
prehlizeji zékladni kulturni rozdily, na kterych cely rozpor spociva. OD by mél tyto rozdily pieklenovat jejich
akceptaci a snahou navazat mezi skupinami konstruktivni dialog (Schein, 1995).
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4) Zaméfeni na anomalie a hadanky, které nejsou vysvétlitelné soucasnou teorii. Dobry
model by mél vysvétlovat vSechny ptipady.
5) Zaméieni na teorii a empirickou znalost s vyuzitim pojmd, které zachycuji skute¢nou
dynamiku systémil. Museji byt orientované na proces i strukturu.
6) Zaméfeni na charakteristiky systému a systémovou dynamiku. Je dilezité vyhnout se
zjednodusSujicim linedrnim kauzalnim modeltm.
Klinicky pristup zdiraziuje prvek organiza¢niho ucdeni a je ztélesnén v metodé

procesni konzultace.

1.6 Principy organizacniho uceni: modely zmény
Diiraz na organizacni uceni prostupuje Rozvoj organizace na dvou trovnich:

e Organizacni uceni je vzdy jednim z obecnych cilti OD intervence.
e Zmény (napi. zvySeni vykonu) je dosahovano u¢enim se novym dovednostem.
Aby OD intervence mohly byt u¢inné, musi konzultant rozumét psychologickym
mechanizmiim, jejichz prostiednictvim kuceni dochédzi. Pro Rozvoj organizace jsou

relevantni nasledujici psychologické modely zmény a uceni.

1.6.1 Behaviorismus
Systémové (holistické) pojeti OD je formalné zakotveno v behavioralni teorii, podle niz

kazdé chovani (R = response) je funkci osoby (O = organism), situace predchazejici chovani
(S = stimulus) a nasledkti chovani (C = consequences).

K dosaZeni poZadované zmény chovani musi byt zajiSténa dostatena motivace
doty¢nych osob. K tomu se pouziva piistup orientovany na clovéka (PCA = Person Centered
Approach). Vile a schopnost ke zmén¢ vSak nestaci (O komponenta). Je nezbytné facilitovat
pozadované chovéani (R komponenta) u vSech ucastnikii v kazdé situaci (S komponenta).
Ovlivnéni situace takovym zpusobem, aby podporovala pozadované chovani, je
charakteristické pro strukturalni pfistup. C komponenta znamena, Ze cilové chovani musi byt
normativné umoznéno a pozitivné posilovano.

Z paradigmatu S-O-R-C plyne, Ze jedinym slibnym postupem je kombinace na
osobu orientovaného pristupu (O komponenta) a strukturilniho pristupu (komponenty
S a C). Samostatné jsou obé¢ strategie neefektivni. Nevyvazena intervence vede ke zklamani

z vysledki OD a casto situaci jesté zhorsi (Gebert, 1976; in Gebert, 2001)

1.6.2 Kurt Lewin

Kurt Lewin vnimal zménu jako tfistupiiovy proces (1) rozmrazeni, (2) zmény a (3)

zmrazeni. Rozmrazeni znamend oslabeni strukturdlni podpory systému, ktery potiebuje
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zménu, jeho otevieni. Zména znamend posun systému novym smérem. Zmrazeni spo¢iva v

posileni provedenych zmén, zajisténi podpory a stability, aby systém nesklouzl zpét do

puvodniho stavu. Ackoli je tento tfistupfiovy proces abstraktni, je zakladem prakticky vSech

uspésnych programl rozvoje organizace. Predstava ma oporu v teorii pole a vzijemné

pusobicich sil.

1.

K rozmrazeni na organiza¢ni irovni dochazi, kdyZ rostou hnaci sily a odpor slabne.
V praxi tento proces vyzaduje podporu ze strany senior managementu a mobilizaci
moci. Senior manazefi musi piesveédCit ¢leny organizace, ze podnikova praxe musi a
muze byt zménéna.

Proces zmény také predpokladd vyuziti moci. Senior manazefi modeluji vzorce
chovani dulezité pro hledani nové podnikové identity. Na podiizenych Urovnich tak
dochazi k uceni ndpodobou (Gebert, 1976 in Gebert, 2001).13 Posun k nové rovnovaze
proto vyzaduje konzistentnost a projevy angazovanosti. Management se jasn¢ a
otevien¢ postavi za hnaci sily (viz také 1.6.4). Dulezitym faktorem je trpélivost,
protoze proces uceni prostiednictvim akéniho vyzkumu vyzaduje Cas. Nezbytna je
také tolerance, protoze pii uceni nékdy dochazi k chybam.

K procesu zmrazeni je zapotfebi vyuzit moc odmény, aby doslo k souladu mezi
normativnim a strukturalnim aspektem C-komponenty S-O-R-C paradigmatu.
Kusazeni nové rovnovahy je klicové systematické sankcionovani nevhodnych
interakénich a organiza¢nich prvkli a soucasné pozitivni posilovani poZadovaného
chovani pomoci odmén. Dal$im klicovym faktorem faze zmrazeni je ukonceni procesu
zmény. Inovacni management druhé faze musi byt ve fazi zmrazeni nasledovan

managementem piijeti (Gebert, 2001).

1.6.3 Albert Bandura

1.
2.
3.

To, jak se lidé méni, popsal obecné Bandura (1986, in Armstrong, 2002):
Lidé provadé¢ji védomou volbu svého chovani.
Pfi této volbé vyuzivaji informace ze svého prostiedi.
Jejich volba je zalozena na
a) vécech, které jsou pro né dulezité,
b) nazorech, které maji o svych schopnostech chovat se urcitym zptsobem,

c) predpokladanych disledcich nového chovani.

13 « w1 Lo L. o 1epr . . . .o
Zména shora vyuziva tzv. principu opakovani se (rekurze ¢i diftize): v libovolném systému vykazuji jeho

prvky

(tj. subsystémy) atributy celého systému. Pokud jsou napi. porady feditelii neefektivni, budou

pravdépodobné neefektivni i porady vedoucich odd€leni a mistrti. Organizaci mizeme povazovat za socidlni
systém se specifickymi atributy, pronikajicimi jeji celou strukturou (Ward, 1998).
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Chceme-li tedy zménit chovani lidi, musime (1) zménit prostfedi, v némzZ pracuji,
(2) presvéddit je, Ze zména je v jejich silach a Ze (3) vysledek zmény stoji za vynaloZené

usili.

1.6.4 Edgar Schein

Schein (1995) navazuje na Lewina a popisuje posun svého vnimani procesu uceni od
,planovité zmény*“ k ,fizenému uceni (managed learning). Tvrdi, ze zména Cloveka je
hluboky psychologicky dynamicky proces, ktery zahrnuje bolestné oducovani se (unlearning)
provazené ztratou ego identity a nasledné pieuceni se (relearning). V duchu Lewinovy teorie
pole nahlizi chovani jako kvazi-stacionarni ekvilibrium mezi silami nuticimi jedince ke
zméné a odporem vuci zméné plynoucim z obrannych mechanizmu, skupinovych norem a
kultury.

Ve fazi rozmrazeni jde o vytvoreni motivace ke zméné. Uceni a zména vzdy zacinaji
nespokojenosti nebo frustraci, kdyz data nepotvrzuji naSe ocekavani a nadé&je. Toto
nepotvrzeni (disconfirmation) funguje jako zakladni hnaci sila. Pro vytvofeni motivace to
vSak nepostacuje, protoze nesouladny prvek je mozné ignorovat nebo vytésnit. Pficinou je
uzkost z uceni (learning anxiety) — pocit, ze pokud piipustime uceni nebo zménu, pfiznavame
si, Ze s nami néco neni v potfadku, ze ztratime sviij vliv, sebetctu nebo dokonce pocit identity.
Aby vznikla motivace ke zméné, tato tizkost se musi proménit v uzkost k preziti (survival
anxiety) — pocit, ze pokud se nezménime, nesplnime sva vlastni o¢ekavani a nedosahneme
cil, které jsme si pro sebe stanovili. Tato zména, zakladajici motivaci k uceni, je facilitovana
vytvotenim atmosféry psychologického bezpeci (psychological safety). Je-li tento pocit
vytvofen, je subjekt zmény otevien vnimat nové informace a vidét véci z nové perspektivy.
Kli¢em k G€¢innému zvladdani zmény je vyvaZovat hrozbu plynouci z nepotvrzeni vytvoienim
psychologického bezpeci tak, aby subjekt zmény mohl tyto informace pfipustit, pocitil izkost
K pteziti a motivaci ke zméné.

Ke zméné dochazi procesem kognitivni restrukturace neboli preramovani. Ta
probiha ttemi procesy:

o Sémanticka redefinice: uime se, ze nékterd slova mohou byt chapana jinak, nez jsme
je chapali dosud.
o Kognitivni rozsireni: zjistujeme, Ze interpretace nckterych konceptii mize byt Sirsi,

nez jsme se dosud domnivali.
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e Nové standardy hodnoceni: zjistujeme, ze kotvy, které jsme dosud pouzivali pro
hodnoceni a srovnavani, nejsou absolutni, a ze pfi jejich zméné se posouva nase
optika.**

Nova informace, kterd ma nahradit starou neadaptivni strukturu, se k subjektu dostava
jednou ze dvou cest:

1. pozitivni nebo obrannou identifikaci s modelem role

2. skenovanim, vhledem a ucenim se metodou pokus-omyl

Prvni mechanizmus, ktery byl studovan na piikladech brainwashingu, je velmi G¢inny a
prevlada za predpokladu, ze jsou modely roli dostupné. Nékteré programy organizacni zmény
toto vyuzivaji a nuti manazery, aby pozadované chovani modelovali a byli ,,vzorem* zmény.
OD se tomu snazi v praxi vyhnout, proto je takovy duraz kladen na spolupracujici roli
konzultanta. Hlavnim cilem OD je facilitovat v organizaci vlastni metody uceni zalozené
spiSe na mechanizmu skenovani a zkouSeni. Konzultanti OD, podobné jako nedirektivni
terapeuti vychazeji z predpokladu, Ze nejlepsi a nejtrvalejsi feSeni jsou takova, ke kterym
klient dospéje sam. Timto zptisobem musi nevyhnutelné dochazet k chybam, proto je dalezité
nastavit atmosféru v organizaci tak, aby nejen tolerovala omyl, nybrz aby proces zkouseni a
inovaci aktivné podporovala.

Proces zmrazeni zarucuje, Ze nedojde k navratu k piivodnimu neadaptivnimu
chovani. Na individualni Grovni je snazsi udrzeni chovani zalozeného na postoji, ke kterému
jedinec dospél aktivnim hledanim. Na vztahové urovni je tteba pracovat s celou skupinou, aby

mohlo dojit ke zméné€ norem, které chovani zpeviiuji (Schein, 1995).

1.6.5 Strategie zmény
Chin a Benne (1976 in McKenna, 2000) hovoii o tfech obecnych strategiich zmény

Vv lidskych systémech, organizacich a spolecnostech:

1. Nejblize OD méa podle autorii strategiec normativné-reedukativni. Zakladnim
predpokladem této strategie je, ze chovani je pfedné ovliviiovano socidlnimi a
kulturnimi normami skupin a spole¢nosti, do kterych jedinec patii. Jestlize lidé maji
zna¢nou tendenci se témto normam podfizovat, UspéSnd zmeéna vychazi ze zmény

téchto norem.

14 ., oy . v s , . . T TR,
Piikladem mutze byt proces pfijeti konceptu tymové prace v individualistickém prostiedi. Sématicka

redefinice tymové prace: od ,,podfizeni jedince skupinovym cilim* ke ,koordinaci individudlnich aktivit
smérem k pragmatickym cilim®. Kognitivni rozSifeni pojmu individualismus: ,,individudlni schopnost
spolupracovat s ostatnimi, pokud to ukol vyZaduje*. Zména standardi miZe znamenat odménovani tymové
spoluprace, kdy nejlepsim se stava ten jedinec, ktery dokaze byt efektivnim tymovym hracem.
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2. Empiricko-racionalni strategie je zalozena na ptredpokladu, ze lidé jsou v zakladu
racionalni a ze zménu je mozné prosadit, pokud se je podafi presveédcit, ze je v jejich
nejlepSim zajmu. Vyuzivaji se k tomu fakta a racionalni pfesvéd¢ovani.

3. Mocensko-natlakova strategie vyuziva k prosazeni zmény napi. moci dané

manazerskou pozici nebo vlivem na rozdélovani zdroja.

1.6.6 Integrovany model zmény
Pokusem o0 skloubeni uvedenych psychologickych principi zmény je integrovany

psychologicky model OD intervence (Winum, 1997). Efektivni zména osobni i organiza¢ni
povahy je facilitovana integrovanym pristupem zamérenym na tri oblasti: kognitivné-
analytickou, emo¢né-motivacni a behavioralni.

V oblasti racionalné-analytické musi lidfi pifedev§im urcit nové zpisoby mysleni v
organizaci. Tyto zmény mysleni Casto zahrnuji posun organizacni identity a jadrovych
pfesvédceni o trhu, zakaznicich, konkurenci, technologiich, silnych a slabych strankach a
cilech, které formuji kazdé organizaéni chovani, strategii i taktiku. V motivacni oblasti je
klicovou vyzvou zvladnuti odporu ¢lenti organizace ke zméné. Lidé se boji zmény, protoze
predstavuje ztratu. Treti oblast modelu se zaméfuje na kultivaci chovani, které zaruci
organizaci budouci uspéch (Winum, 1997).

Dale model uvadi tii klasické faze managementu zmény: diagnéza a planovani,
realizace, zhodnoceni. V jednotlivych fazich definuje zakladni cile v kazdé z vyse uvedenych

oblasti tak, jak je uvedeno v tabulce ¢. 1.
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Oblasti zmény

Faze managementu

zmény

Kognice

(racionalné-analyticka)

Motivace
(dynamika emoce-

intuice)

Chovani

(potencial)

1. Definice vyzvy

Sbér dat o cené udrzovani
dosavadniho stavu
Rozpoutani dialogu o
mytech, pfedpokladech,

predstavach a obchodnich

Zvysit nespokojenost se
soucasnym stavem
Analyza emoc¢ni dan¢ za
“to co je” oproti

vyhodam toho “co by

Vytvoteni tymi pro sbér
dat

Shromazdit vrcholové
urovné k dialogu o

potiebnosti zmény

praktikach mohlo byt” Zhodnotit pfipravenost
jednotlivych manaZzerti na
zménu
2. Realizace zmény Vytvoreni vize, feSeni Vyportadat se s hrozbami | Zhodnotit vrcholovy
nebo vychodiska a a ztratami v dusledku management

formulace nového pojeti
Predstava organizace v
budoucnu

Vytvoteni profili
uspéchu pro top

management

nové vize

Vypotadat se s emocemi
kolem zmény

Provést individualni

analyzu ztrat a ziskQ

Ustanovit lidi s novym
pojetim a potencidlem do
klicovych roli
Odmeénovat uspéchy,
predpokladat chyby a ucit
se z nich

Podporovat zménu

individualnich chovani

3. Fixace a udrzeni

dosazenych zlepseni

Revidovat systémy pro
podporu pozadovaného
chovani

Vytvoftit nové profily
uspéchu v ramci celé

organizace

Uvést v soulad odmeény a
uznani s novou vizi

Vypotadat se s odporem

Institucionalizovat
individualni zménu
chovani

Vypotadat se s lidmi,

ktefi se nezméni

Tabulka ¢. 1. Technologie implementace organiza¢ni zmény (Winum, 1997).

1.7 Metody organizacni zmény

V kapitole o metodach uvedeme tfi piistupy, které se lisi ptedevsim v

e participaci zam¢&stnanci na procesu planovani,

e (Case, potfebném k realizaci planovanych akci a ve

o flexibilité stanoveného planu.

Planovitda zména je pomérné ostie ohrani¢enym jednordzovym postupem. Je dobie

srozumitelna manazerdm svou konkrétnosti, kontextem zakazka-produkt, a také formatem —
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jde o interni zménovy projekt vedeny (nebo koordinovany) externimi konzultanty. Tento
postup vSak vpraxi nardzi na uskali plynouci ze systémové povahy organizace a
psychologickych faktort.

Sila OD by m¢la spocivat v pfekonavani praveé téchto tskali metodikou vychazejici
z Lewinova akéniho vyzkumu. Akéni vyzkum je zalozen na cyklickém dizajnu, miize byt
byt pro management piekvapivé. Jde o vychozi format intervence v duchu OD. Procesni

konzultace je zaloZena na klinickém pfistupu, planovani je vice situacni.

1.7.1 Planovita zména
Model plénovité zmény byl vyvinut trojici Lippitt, Watson a Westley (1958, in

Muchinsky, 1989) a ptedstavuje sedmistupniovy proces:
1. Prizkum: konzultant a klientsky systém pfi spolecné exploraci
Vstup: vyjasnéni vzajemnych oekavani a uzavieni kontraktu

Diagnéza: vytyceni cill intervence

2
3
4. Planovani: urceni ak¢nich krokii a mozného odporu
5. Akce: implementace akénich krok

6. Stabilizace a vyhodnoceni: zhodnoceni Gspéchu a potieby dalsi akce
7

Ukoncdeni: opustén systému a ukonceni projektu

1.7.2 Akéni vyzkum

Akeni vyzkum je, fe€eno jednoduse, zkouSeni zmén a sledovani jejich Gc¢inkti. Vychazi
z praci Kurta Lewina z poloviny ctyficatych let, kdy Lewin popularizoval myslenku zkoumat
systémy prostiednictvim snahy néjak je zménit. Zvlasté dynamiku slozitych systému (napf.
socialnich skupin a organizaci) je moZzné pochopit sledovanim, jak se rizné proménné chovaji
pfi pokusu o jejich ovlivnéni.

Zikladnim cilem akéniho vyzkumu neni potvrdit teorii o pfi¢inach problémi, ale

w

i-eSit problémy, které prinasi kazdodenni praxe. Clenové organizace na zékladé vysledki
odpovédnosti. JelikoZ obvykle neobjevi optimalni feSeni na prvni pokus, predpoklada se, ze
cely proces bude probihat v opakovanych cyklech (Gebert, 2001).

Vyzkumna otazka v akénim vyzkumu vychazi s praktického problému a analyza situace
se odehrava in situ. Prvotnim cilem vyzkumu je porozumét problému, poté¢ miize vyzkumnik
formulovat spekulativni zobecnéni, ktera se problému tykaji. Z téch se poté generuji hypotézy

o tom, jakd akce ¢i zména pravdépodobné povede k pozadovanym zlepSenim. Zména je
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vyzkouSena, po sbéru dat dochazi k dalSimu zpiesnéni hypotézy a mize zacit novy cyklus.

Lewinv cyklus planovani — akce — sbér dat byl pfedchiidcem Elliotovy spiraly akéniho
vyzkumu (Elliott, 1980; in Banister et al., 2003):

Reflexe

Hodnoceni

Reflexe

Hodnoceni

Novy plan

1.7.2.1 Postup akéniho vyzkumu

Model zdiraziiuje sbér dat a pfedb&znou diagndézu se zaméfenim na rozvoj novych

psychologickych dovednosti aplikovatelnych v podminkach organizace. Jde o cyklické

opakovani sedmi krokd:

1.

Urceni problému. Zacind v moment¢, kdy kli¢ova osoba pociti jeden nebo vice
problémt, které mohou tézit z Gicasti konzultanta.

Konzultace s odbornikem. Konzultant a klient utvaieji atmosféru duvéry, otevienosti
a spoluprace.

Sbér dat a piredbéZna diagnéza. Data obvykle sbird konzultant pomoci rozhovort,
pozorovani, dotaznikll a organiza¢nich zdroj.

Zpétna vazba klientovi. Vysledky sbéru dat jsou piedloZzeny klientovi, jde o vypoveéd’
0 ném samém.

Spoleéna diagnoza problému. Klient a konzultant se snazi spole¢né definovat

skutecné problémy, které vyzaduji zménu.
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6. Planovani a akce. Akci za¢ind proces rozmrazovani a klient se posouva do nového
ekvilibria.
7. Sbér dat po akci. Nasleduje zpétna vazba klientovi, opétovna diagndza a nova akce.

Cely proces se znovu opakuje (Muchinsky, 1989).

DIAGNOZA

Identifikace
a definice problému

PLAN
FORMULACE AKCE
ZAVERU
o Zvazovani
Zot’)ecneonl alternativnich
vystupu postupl
HODNOCENI REALIZACE
Zkoumani s
Koumank (T wyber postupu
akce a akce

Prvnich pét krokil se vztahuje k diagnostické fazi na kruhovém diagramu. To svéd¢i o
diirazu na tuto fazi akéniho vyzkumu: intervence nemize byt ucinna, pokud planovand a
realizovand akce nefeSi aktualni problém. Cilem Uvodni faze je proto maximalné se
zorientovat v problematice, organizaénim kontextu a vztazich, aby nasledna intervence byla
co nejefektivngjsi.

Pro planovani akéniho vyzkumu plati nékolik doporuceni (Banister et al., 2003):

1. Identifikujte néjakou obecnou myslenku nebo problém, ktery vas zajima. Na rozdil od
konven¢niho vyzkumu se tato myslenka miize v pruibéhu vyzkumu promeénovat,
podobné jako v etnografii. Udrzet vyzkum v béhu vyZaduje energii, proto pomaha,
kdyz vas zkoumana oblast skutecné zajima.

2. Vénujte ¢as pocateénimu popisu situace.

3. Vytvoite predbézné vysvétleni pro pozorované skuteCnosti, generujte mozné
hypotézy.

4. Testujte hypotézy v praxi.
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Metody sbéru dat zavisi na typu informaci, které potiebujeme pro sledovani ucinkt. Je
tieba sbirat data, ktera nam feknou vice, neZ jako vyzkumnici jiz vime a volit takové
metody, které nebudou v situa¢nim kontextu rusivé. Mozné metody jsou:

e Analyza dokumentt vztahujicich se k situaci

e Denik

e Poznamky o pozorovani

e Dotaznikové pruzkumy

e Rozhovory

e Stinovani

e Nahravani zvuku a videa

e Fotografovani

1.7.2.2 AKkéni vyzkum v organizaci
Akeni vyzkum je formou intervence v organizaci, kterd je pro oblast Rozvoje organizace

typickd. French a Bell (1973) dokonce definuji OD jako posileni organizace prostfednictvim
akéniho vyzkumu. Od jinych intervenci se li$i dirazem na zapojeni do procesu zmény vSech
pracovniki, ktefi maji byt zménou ovlivnéni. Lewin vétil, Zze motivace ke zméné je silné
propojena s akci: Lidé snaze piijmou nové zpusoby, pokud se mohou aktivné podilet na
rozhodnutich, ktera se jich tykaji.

Rozmrazeni obnasi dilema nebo rozcarovani, kdyz skupina zjiStuje, Ze zména je
potiebna. Po spole¢né diagndze problému nasleduje zména, kdy jsou testovany nové zplsoby
chovani. Pozitivni vysledky jsou zmrazeny. Cyklus zacina spoleCnou praci klienta a
konzultanta, ktera zahrnuje pfedbéZnou diagnézu, sbér dat, zpétnou vazbu o vysledcich a
spolecné planovani. Druhd faze je transformacni a zahrnuje akce zaméfené na uceni a
zavadéni zmén chovani v klientské organizaci. Je mozny zpétnovazebny navrat do predchozi
faze, pokud se v procesu objevi nové skuteCnosti. Ve treti fazi jsou pozitivni vysledky
fixovany v chovani, procesech a strukturach, a je provedeno znovu-posouzeni situace. Miize
nasledovat zpétnovazebni ndvrat do predchozi faze nebo Gplné€ na zacatek. V ptipadé potieby
nasleduje dalsi smycka spiraly.

Akéni vyzkum v praxi znamend, ze data sice jsou sbirana konvencnimi metodami
empirického socidlniho vyzkumu, ale poté nejsou zpétnovazebné prezentovana vyhradné

expertiim nebo manazeriim, ale samotnym ucastnikiim. Ti se pak sami pokousSeji zménit svou
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situaci na zdkladé obdrZené informace. Integrace ucastnikii do procesu zmény je klicovou
vlastnosti akéniho V)'fzkumu.15

Vzhledem K nutnosti Siroké participace c¢lenti klientské organizace je nezbytnou
podminkou atmosféra otevienosti a davéry. Uastnici vyzkumu se nemusi bat oteviend
komunikovat o problémech, se kterymi se setkdvaji. Musi vladnout atmosféra tolerance,
protoze navrhovand feseni nemuseji byt vzdy uspesna.

MozZnou slabinou ak¢niho vyzkumu miize byt skute¢nost, ze zaméstnanci jsou pasivnimi
pfijemci dat sesbiranych konzultantem (Arnold, Cooper, Robertson, 1998; in McKenna,
2000).

1.7.2.3 Diskuze k akénimu vyzkumu
Akeéni vyzkum je orientovan na problém, na klienta a na akci. Vnasi do klientského

systému procesy diagnostiky, aktivniho u€eni a feSeni problémul. Data nejsou zpracovéana do
podoby pisemné zpravy, nybrz zpétnovazebné sdilena na otevienych setkanich. Akéni
vyzkum spousti dlouhodoby cyklicky sebe-korekéni mechanizmus kontinudlniho zvySovani
efektivity klientské organizace tim, ze v ni zavadi praktické néstroje sebe-analyzy a sebe-
rozvoje.

Akeéni vyzkum je intervence ve svété, kde vSechno probiha soucasné a neni jasné, co
zpusobuje jaké Gc¢inky, protoZe neni mozné kontrolovat vS§echny vmezefené proménné — jSou
to Casto lidé se svymi emocemi, postoji, potfebami, obrannymi mechanizmy apod. Je to ,,zly
sen‘ skute¢ného védce (Banister et al., 2003).

Akeni vyzkum piekracuje piisnou délici caru mezi védou, vyzkumem a praxi a ¢asto neni
vniman jako ,,skutecny vyzkum®. Aplikuje védecké postupy volnéji a vice se zaméfuje na
vyuziti specifickych poznatki pti feSeni konkrétniho problému ve specifickych podminkach.
Je unikatni tim, Ze je sebe-hodnotici a zaméfeny na spolupraci, kdy konecnym cilem je zlepsit
praxi. Je vhodny tam, kde k feSeni konkrétniho problému v konkrétni situaci jsou zapotiebi
specifické poznatky nebo také tam, kde je zapotiebi na existujici systém aplikovat novy

ptistup (Cohen a Manion, 1980; in Banister et al., 2003).

1.7.3 Procesni konzultace
Edgar Schein navazuje na Lewinlv akéni vyzkum, ktery podle né€j zohlediiuje zékladni

skepsi vici postupu diagnoza-intervence, kterého je jinak poradenska literatura plna. Podle

!> Nutnost zahrnout ¢leny organizace do procesu zmény plyne ze skutecnosti, e v&da se potyka se zasadnimi
prekazkami, chce-li postihnout zvlastnosti kazdé jednotlivé organizace a podle nich §it feSeni na miru. Mezery ve
vysledném obraze musi proto byt kompenzovany znalostmi organizace zevnitf, které jsou pouze ve vlastnictvi
kofenovych zaméstnancti (Gebert, 2001).
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autora je koncep¢ni chybou oddélovat diagnézu od intervence. Interpretuje poselstvi Lewina
tak, ze spravné diagndzy slozitého systému nelze docilit bez intervence. Nejhodnotnéjsi
informace o dynamice organizace plyne ze zpisobu, jakym se vyrovnava s pritomnosti
konzultanta, ktera je sama o sobé intervenci.

Procesni konzultace stavi na skutec¢nosti, Ze konzultant neni expertem na nic jin¢ho, nez
jak byt prospé$ny. Zacinad Uplnym ignorovanim vsSeho, co se v klientském systému déje.
Zakladni dovednosti procesniho konzultanta je pfijmout svou nevédomost, zbavit se role
lékafe a maximaln¢ se vyladit na klientsky systém. Teprve jakmile konzultant skutecné
pochopi problém, muze zacit uvazovat o moznych doporuCenich, pficemz i1 tak je
pravdépodobné, ze jeho rady nezapadnou do kultury klientské organizace a nebudou
zmrazeny, byt’ by snad byly zpo€atku formalné pfijimany (Schein, 1995).

Jelikoz procesni konzultace vnima kazdy zasah do systému jako intervenci, je citlivéjsi
Kk celému procesu a pohybu konzultanta v organizaci nez akéni vyzkum. Zaroven umoziuje
realizovat intervence i tam, kde nejsou splnény podminky pro zpétnou vazbu, tedy v
organizacich, kde nepanuje atmosféra otevienosti, divery a tolerance k chybam. Kazdé
pusobeni externiho konzultanta v kterékoli fazi intervence (napi. i kladeni otazek pii sbéru
dat) je mozné povazovat za urcity druh zasahu, ktery nejasnym a subtilnim zptisobem méni

organizacni systém. Jde proto o metodu s univerzalnéjsim vyuzitim.

1.7.3.1 Postup procesni konzultace
Diagnosticka faze probiha v nasledujicich krocich (Schein, 2003). Pfitom je nutné peclivé

vyvazovat mnozstvi informaci ziskané z intervence s rizikem, které z ni pro klienta vyplyva:

1. Prvni faze: Uvodni kontakt s klientskou organizaci. V této fazi je provedeno uvodni
posouzeni, zda intervence bude UspéSna. To je zaloZeno na uvodnich dojmech z
Klienta, jeho cili a schopnosti podstoupit podobny projekt.

2. Druha faze: Explora¢ni setkani mezi klientem, konzultantem a skupinou
zamé&stnanci, kteti maji vliv a status, schopnost identifikovat problémy a jsou schopni
ocenit podstatu procesni konzultace. Vzajemnd ocfekavani tvoii podstatu
psychologického kontraktu. Pfi sbéru informaci je vyhodnéjsi interview nez dotaznik,
protoze ten je neosobni a vzdaluje klienta konzultantovi. Dobré dotazovani poskytuje
klientovi Sirsi perspektivu organizac¢nich procestu.

3. Tieti faze. Ustanoveni pracovnich systémii, které mohou identifikované problémy
ucinng fesit. Dobrym pocateCnim bodem je apex organizace, kde je nejvétsi potencial
vlivu. Kazdy vyrok konzultanta je vniméan jako intervence. Diskuze k procesni

konzultaci
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Uvedeny postup miize slouzit jak uzite¢ny obecny model zacatku jakékoli intervence
v organizaci v duchu OD. Dalsi postup (véetné volby metod) je silné vazan na vysledek
uvodnich fazi. Ak¢éni vyzkum ptedpoklada zpétnovazebné predlozeni vysledki tvodniho
posouzeni a spole¢nou identifikaci problému. V procesni konzultaci to neni nezbytné, jde
spide o vykrogeni ur¢itym smérem®. Stejn& jako dobra cesta je vzdy stiidanim rozhlizeni a
pohybu, 1 dobra intervence je neustalym krouzenim mezi diagnézou a realizaci.

V proménlivém organiza¢nim kontextu je nutné strategicky improvizovat (Schein, 2003).

1.7.3.2 Diskuze k procesni konzultaci

Jadro pfistupu spo¢iva v maximalnim vyuziti faktu, ze jakykoli zadsah do organizacniho
systému, at’ uz jde o kontraktovani, sbér dat, interview, testovani, diagnostiku nebo prizkum,
je intervenci. Od chvile, kdy klient zavola, ovliviiuje konzultant tuto kontaktni osobu
nejasnymi zpusoby a tim, co déla a ftikd, si vytvaii svou roli. Pokud tento piedpoklad
akceptujeme, mizeme se vyhnout pasti, Ze dobrd intervence musi byt zaloZena na dobré a
védecky validni diagnoze — v tom piipad¢ totiz volime diagnostické nastroje sice validni,
standardizované, spolehlivé a akademicky uznavané, ale volbou téchto kritérii prehlizime
jejich t¢inek na klienta (Schein, 2003):

1. Snazite se sbirat data od ¢lenli organizace, ktefi nejsou Zadnym zpiisobem motivovani
byt k vam otevieni a upiimni. Mohou byt zarazeni ze strachu, mohou na vas navalit
ktivdy nahromadéné za posledni roky nebo vam prosté mohou fict to, co je v jejich
vlastnim z&jmu.

2. MiZete michat v hrnei, aniz byste védeli, co se vném vaii. Otazky, které lidem
kladete, je mohou pfimét k ptemysleni a vzajemnym diskusim s neznamymi nasledky.
Zatimco se domnivate, Ze jen sbirdte data, spoustite v systému reakce, o kterych nic
nevite.

3. Vytvafite si roli, kterou nakonec nemusite viibec potiebovat. Vytvarenim dojmu, Ze
mate specialni diagnostické schopnosti a metody, se de facto prohlasujete za lékare,
ktery stanovi diagnozu a predepiSe 1éky. Klient se stane zavislym nebo se vyleka.

4. Prizkumy vytvafeji ocCekavani, kterd nemusi byt naplnéna, a jsou proto samy
intervenci. Management musi byt pfipraven na disledky této intervence nezavisle na

tom, co ukazou data.

18 pouzijeme-li metaforu cesty, je tfeba se neustéle rozhliZet, jak se méni krajina okolo (situace ve firmé): zda se
meni pozadovanym zpusobem (chceme-li jit na sever, mélo by pfibyvat kosodfeviny), a také zda se nenabizi
schidngjsi cesty. V takovém pfipadé je Zadouci nejen pruzné upravit kurs, ale nékdy i zménit metodu (karavana
dosla na pobftezi, je tfeba se nalodit).
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5. Data se tézko interpretuji spravné, pokud nejsou interpretovany piedev§im zmény

parametra v ¢ase.

Procesniho konzultace je oproti planovanym intervencim metoda pomémné bezpecna’.

V procesni intervenci, podobné jako v akénim vyzkumu, je obtizné¢ oddélit dopady
vlastnich zasahi od dalSich vlivii v dynamickém zivoté organizace. Ze stejného divodu je
obtizné¢ dokazat, ze dosazené zmény jsou disledkem pravé provadéné intervence a ne jinych
soucasn¢ pusobicich faktor. Raciondle metody je v citlivém zasahovani v readlném case
s pribéznym sledovanim disledkli, pfizpisobovanim dal§iho postupu, a postupnym

ptiblizovanim se k vyty¢enému cili.

1.8 Techniky

V ramci metod OD je k dosahovani specifickych cili vyuzivana tada specifickych
technik. V odstavci o procesni konzultaci bylo zminéno koucovani a poradenstvi. K novéjsim
by patfila napi. mediace, tymové koucovani, Sociomapovani apod. Nasledujici kapitola
struén¢ predstavuje specifické techniky vyuzivané v OD, které jsou standardné uvadény
v piehledové literatufe. Svou orientaci na lidské procesy a vztahy jsou tyto techniky pro
oblast rozvoje organizace typickélg. Lze je vyuzit ad hoc v rdmci kazdé z vySe uvedenych

metod.

1.8.1 Zpétna vazba z priazkumu
Zpétna vazba je zdkladnim mechanizmem, vyuzivanym v OD pro navozeni

organiza¢niho uceni. Je urcena ke spolecné analyze dat, kterd jsou sumarizovéana a predloZena
ucastniktim prizkumu. Setkani se zpétnou vazbou probihaji nejlépe v ,,rodinné skupiné®, coz
je napf. manazer a skupina jeho pfimych podfizenych. Setkani jsou svoldvana a vedena
manazerem, aby bylo zdiraznéno, Ze vlastnictvi procesu nalezi tém, kdo se podileji na
kazdodennich aktivitach. Béhem setkani se diskutuje o problémech, které byly na datech
zviditelnény. Dal$im krokem je zaméfit se (ve spolupraci s konzultantem) na lekce ze zpétné
vazby a vytvofit akéni plany poZadovanych zmén. Néasledny follow-up je nezbytny ke

zhodnoceni dosazenych tspéchil.

7 Pouzijeme-li metaforu 1é¢by, pak razantni organiza¢ni transformace se podobaji chirurgickym operacim: snad
jsou v ur¢itych piipadech nutné, ale jejich cenou jsou trvalé ztraty organd nebo pfinejmensim jizvy na téle.
Planované intervence se podobaji farmakologické 1€€bé: mohou ucinn€ pomoci, ale ¢asto maji neblahé vedle;jsi
ucinky, a pokud diagnéza nebyla stanovena spravn€, mohou dokonce uskodit. Procesni intervence se v tomto
smyslu podobéd akupunktuie: v pfipadé nespravného zasahu sice nedojde k uzdraveni, ale ani k vedlejsim
ucinkiim. Ma-li byt pomoc uc¢inna, je nutné zasahnout na pfesné urCeném misté. Pak dojde k pfesmerovani
energie v systému a je nutné opétovné urceni spravného bodu pro dalsi zasah.

18 Existuji i rigor6zné&jsi piistupy v ramei OD, napt. metoda diagnostického trychtyie (Gregory, 2007).
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Zpétna vazba z pruzkumu pomdhd manazerim chapat pocity a postoje zaméstnanct
K problémim a buduje vzajemnou diivéru mezi manazery a zaméstnanci. Jeji efektivita muze
byt snizena tam, kde vystupy jsou vnimany jako ohrozeni (McKenna, 2000). Moderni metody
zpétné vazby predstavuje napt. vice-zdrojova zpétna vazba (Church, Waclawski, 2001) nebo

metoda komunikacni analyzy zaloZzené na Sociomapovani.

1.8.2 Rozvoj tymu
Jeden z moznych postupti v ramci rozvoje tymu, je zprvu definovat sva ocekavani od

druhych tak, ze si ¢lenové vzajemné sdéli informace nasledujiciho typu:

1. Pomohlo by mi zvysit mou efektivitu, kdybys mi objasnil toto...

2. Pomohlo by mi zvysit mou efektivitu, kdybys prestal délat toto...

3. Pomohl jsi mi zvysit mou efektivitu tim, ze d€las toto... a doufam, ze v tom budes

pokraovat.

Kontroverzni ocekévani jsou diskutovana ucastniky pod vedenim facilitdtora, dohody
jsou zapsany jako zmény pravidel a podepsany ucastniky. Zmeénénd pravidla hry musi byt
formulovéana ovéfitelnym zptisobem, protoze jediné tak je mozné se z nich udit. Analyzy
ukazuji, ze tento postup vede k zivotnym vysledkiim zvlasté tam, kde je aplikovan casto
(Gebert 1976).

Team-building je v zasadé na tkol zaméfenou aktivitou s dirazem na vzajemnou
spolupraci. Zaméfuje se na procesy jako je stanoveni cilli, rozvoj osobnich vztaht, analyza
roli a celkova analyza vyvoje tymu. Jde o snahu vyuzit intenzivniho vzajemného kontaktu

mezi ¢leny tymu k posileni vzdjemné divéry a otevienosti.

1.8.3 Konzultace k organizaé¢ni roli
Pojem organiza¢ni role je pfiblizen ve druhé kapitole (odstavec 2.4). Konzultace k

organizacni roli (Organizational Role Consultation, ORC) je aktivni proces utvafeni souladu
mezi roli pfijimanou zaméstnancem a roli ukladanou organizaci, a to v systému organizacnich
ukoll 1 v ,,pocitovém® (sentient) systému organizace. ORC pomaha klientim vnimat jejich
roli v uvedeném ramci a usporadat jeji smysl jak individualné, tak v ramci organizace.

otazek, se kterymi se klient v dany moment potyka. Setkdni jsou dobrovolna a ditvérna, aby
byl zajistén bezrizikovy prostor pro reflexi. Prace na organizacni roli je zejména potiebna

béhem zmeény strategii, struktur nebo procesi (Krantz, Maltz, 1997).
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1.8.4 Mezi-skupinova spoluprace
Rozvoj mezi-skupinové spoluprace je snaha o zménu postoju, stereotypti a predstav, které

maji o sobé navzajem urcité skupiny, za celem zlepSeni vzajemné komunikace a spoluprace.
Zahrnuje obvykle nasledujici kroky (Hodgetts, 1991, Liebowitz, De Meuse, 1982; in
McKenna, 2000):

1. Jakmile bylo zjisténo, Ze spoluprace mezi skupinami by mohla byt lep$i, mezi-
skupinova intervence zacina setkdnim vedoucich skupin (nebo vSech ucastnikit).

2. Skupiny oddé€lené piipravi dva seznamy — jeden, ktery obsahuje postoje a pocity o
druhé skupiné a druhy, ktery obsahuje domnénky o tom, co si druha skupina mysli o
nas.

3. Obé skupiny na spoleéném setkani sdileji informace ze seznamii; konzultant
podporuje vzijemné vysvétlovani vyznamt, ale nikoli diskusi o jednotlivych
polozkéch.

4. Skupiny se (opét samostatné) zabyvaji vhledy, které obdrZely na spole¢ném setkéni;
tienice Casto plynou z mylnych piedpokladi, proto dochazi k poznani, ze propast mezi
skupinami nemusi byt takova, jak se ptivodn¢ zdalo.

5. Obé skupiny znovu porovnavaji své seznamy a pfipravuji vycet problémi, které
potiebuji vyfesit; polozky jsou sefazeny podle duilezitosti a jsou vytvofeny konkrétni
akeni plany feSeni; konci i€ast konzultanta v procesu.

6. Nekdy je vhodné follow-up setkani, aby byla zhodnocena uspésnost intervence.

1.8.5 Nacvik citlivosti
Jde o0 jednu znejstarsich metod OD. Je vyuzivana ke zméné chovani pomoci

nestrukturované interakce ve skuping, ktera se obvykle sklada z 10 — 15 tcastnikt a trenéra a
byva oznafovana jako T-skupina (Training Group) nebo encounterova skupina. Skupinovy
proces trva az dva tydny a odehrava se ve vzdalené lokalité¢ (mtze vSak byt realizovan i pfimo
ve firmg).

Hlavnim smyslem T-skupiny je poskytnout Gi€astnikiim pfilezitost ke zvySeni pov€domi o
vlastnim chovéani a zvysit jejich citlivost vici ostatnim. Ocekavaji se Zadouci Ucinky ve
smyslu zvySené schopnosti empatie, naslouchdni a feSeni konfliktu, vyssi tolerance a
otevienosti.

Pro ¢ast tcastnikti mohou byt T-skupiny nebezpecné, proces expozice ve skupin€ pro né
muze byt traumatizujici. V soucasnosti jiz metoda neodpovida prevazujicim podnikovym

hodnotam, protoze ma nizsi transfer (McKenna, 2000).
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1.8.6 Konflikt management
Intervence podporujici proces usmifovani obnasi dobie zvladnutou konfrontaci, pfi které

musi byt splnény nasledujici podminky (Walton 1969; in McKenna, 2000):

Ob¢ strany musi mit zajem na vyieseni konfliktu.

Mezi obéma stranami musi existovat zjevna ekvivalence moci.

Konfrontace musi byt spravné na¢asovana.

Obé¢ strany musi mit dostatek casu vyventilovat své nazory a vyfesit nazorové rozdily
predtim, nez je explorovana spole¢na puda.

Klima otevienosti a vzdjemného porozuméni musi byt zajisténo efektivni komunikaci

Stres a napéti z konfrontace musi byt udrzovano na mirné tirovni.

Konzultant by m¢l dialog tidit a uréovat témata k diskusi v jednotlivych fazich. M¢l by:

Dbat, aby ob¢ strany mély stejny Cas vyjadfit své nazory.

Podporovat ob¢ strany v diirazu na diagnézu fesenych problém.

Shrnovat a reformulovat vyroky.

Delikatn¢ se vypotadavat s interakcemi, které jsou Skodlivé pro pokracovani dialogu
do budoucna.

Stanovit program navaznych setkani.
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2 Organizace a zména

Organizace je racionalni koordinace aktivit urc¢itého poctu lidi za ucelem dosaZeni
spolecného cile prostiednictvim délby prace a funkci, hierarchie autority a odpovédnosti
(Schein, 1970).

Rozvoj organizace se v fad¢ ohledi podoba klinické psychologii. Je to snaha pomoci
organizacim rozvijet se, ptizplisobovat se a napliiovat sva ocekavani. Podobn¢ jako klinicky
psycholog i konzultant v oblasti OD sbira informace a pfipravuje terapeuticky plan zalozeny
na téchto informacich® (Landy, 1989). Nasledujici kapitola voln& vyuziva uvedenou analogii
a uvadi n¢které pojmy organizacni psychologie v pojeti OD.

Je tieba mit na zfeteli, ze systémova povaha organizace komplikuje jednoduchou aplikaci
uvedené analogie. Na rozdil od klinické psychologie, ktera se zamétuje na jednotlivee, OD
pojima organizaci jako systém slozeny z interagujicich Casti, a také jako systém v interakci
s vngj§im prosttedim (Friedlander, 1980). Jednou z pasti pro konzultanty zabyvajici se
rozvojem organizace je mylny ptredpoklad, ze klientem je jednotlivec, zatimco ve skute¢nosti
jde o skupinu vzajemné spjatych jednotlivct a skupin, které tvoii kulturni jednotku (Schein,

2003).

2.1 Organizacéni charakter

Levinson (1997) tvrdi, Ze podobn¢ jako lidé, i organizace maji konzistentni zpusob
chovani k zakaznikiim, vladam, konkurentim. Organizac¢ni charakter je oznaceni pro
trvalé charakteristiky chovani zaméstnanci organizace, jimZ jsou rozpoznatelni pro
ostatni a pro sebe navzdjem. Je zapotfebi rozliSovat mezi charakterem a temperamentem.
V ptipadé organizaci souvisi temperament s oborem podnikani, ktery zahrnuje vSechny
organizace Vv urcCité oblasti. Organizacni temperament lze chapat jako charakteristicky
behavioralni vzorec zaméstnancu v urcité podnikové sfére. V praxi je také tieba odlisit
charakter od reaktivniho chovani organizace, ke kterému dochazi v podminkach akutniho
stresu a je typické svym nastupem a ukoncenim v urcitych ¢asovych okamzicich.

Charakter se odrazi v povésti organizace a v mite, kterou se organizace snazi své povesti
dostat. Obvykle je produktem hodnotové orientace zakladatele nebo jeho piimych
nastupci. K pochopeni organiza¢niho charakteru je zapotiebi vyjit z historie organizace, kdo

ji strukturoval a jak se vyvijela.

19's ohledem na specifika podptirné role konzultanta (viz odstavec 1.4.3)
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Charakter se odrazi v zakofenéném chovani lidi v organizaci. Pravé proto, ze je takto
hluboko zakotfenén v psychologickém kontraktu organizace, zména organiza¢niho charakteru
neni snadna. Uspéch je pravdépodobnéjsi, pokud konzultant chape jeho ptivod, konfrontuje
organizaci s jeho pritomnosti a pomaha lidem v organizaci truchlit pro jeho ztratu a rozvijet
nové kompetence potfebné k feseni aktudlnich problému (Levinson, 1997).

Se vztahem organizace k vnéjsimu prostredi souvisi i pojem zdravi organizace (Schein,
2003). Aby byla organizace zdrava, musi byt piitomny alespoii v urcité mire 4 zakladni
faktory: (1) pocit identity, smyslu, poslani, (2) schopnost syst¢ému adaptovat se na vnitini a
vnéj$i zmény, (3) schopnost vnimat a testovat realitu a (4) urcity stupenn vnitini integrace
subsystému tvorici cely systém. Analogicky k procesu zdravé adaptace jedince existuje pét
zakladnich procest, které umoziuji organizaci efektivné se ptizpisobovat vnejSimu prostiedi.
Systém adaptivni organizace musi byt schopen

1. detekovat zmény ve vnéjSim prostiedi,

2. tuto informaci zprostiedkovat vykonnym subsystémim, které na zmény mohou

reagovat,

3. realizovat zménu subsystémil, pokud to informace vyzaduje — zména v poZadovaném

sméru musi byt mozna, musi byt dostatecna flexibilita,

4. zhmotnit dosazené zmény v prodeji produkti,

5. vyhodnotit, zda zména pfinesla pozadovany efekt (Schein, 2003).

2.2 Organizacni klima

Klima organizace predstavuje vnimani jejich objektivnich charakteristik lidmi
uvnitf. Je to nazor jedince na charakter organizace, ktery patrné brani nebo napomaha cetnym
organiza¢nim zménam a porucham (Landy, 1989). Klima vlastné popisuje zpusob, jakym se
organizace chova ke svym zaméstnancum. Autoti Campbell et al., (1970, in Landy, 1989)
vV rozsahlé¢ revizi vyzkumu stanovili klicové komponenty organiza¢niho klimatu: (1)
individualni autonomie, (2) stupeni strukturovanosti dané pozice, (3) orientace na odménu, (4)
ohledy, péce a podporazo.

Pokud jde o chovani organizace k zaméstnanclim, vySe uvedené dimenze jsou
rozpracovany Tobiasem (2004). Autor zavadi pojem ,,prospivajici organizace* na zékladé
analogie s prospivajicim jedincem: Podobné jako dobfe adaptovany jedinec, prospivajici

organizace se vyznacuje nasledujicimi vlastnostmi:

% Ve vyzkumu Friedlandera a Greenberga (1971; in Landy, 1989) byl jedinym korelitem vykonu stupeii
vnimané organizacni podpory.
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iniciativa: organizace podporuje iniciativu, aktivitu, orientaci na akci; odménuje
konstruktivni usili a rozhodnost; zapasi s vyzvami; toleruje piimefené prehmaty a
selhani

disciplina: organizace vytvari podpiirné systémy a uzivatelsky ptijemné koordinované
systémy, plany a procesy, které podporuji a povzbuzuji; systémy odmeénovani jsou
jasné a srozumitelné, relevantni a konzistentni s pozadovanym jednanim; odstraiuje
byrokratické, neefektivni, stagnujici struktury

zodpovédnost: jde o ,meritokracii®; organizace odmeénuje ,,co je spravné“ nikoli
»toho kdo mé pravdu®; uziva férové a relevantni méfitka vykonu; udrzuje vysoky
standard a mentalitu ,,neustalého zlepSovani“, srovnava se s jinymi organizacemi
investice: organizace investuje do lidi, kultury, systémd, materialnich statkd;
poskytuje potifebné zdroje, slouzi potfebam lidi k vyvdzenému zivotu mezi praci a
soukromim; je usporna i v ¢asech hojnosti; je orientovana na budoucnost

autonomie: organizace zvySuje kompetence delegovanim a sdilenim moci i
odpovédnosti; podporuje nezavislost smysleni a jednani; je respektujici a soudnd pfi
vyzadovani konformity; vyhledava protivahy strachu a moci

soulad s druhymi: organizace uznava a praktikuje mezigeneracni vzajemnost, vedeni,
mentorovani, modelovani; podporuje, vzdjemnost, péci, soucit a odpousténi; je
v kontaktu s komunitou; podporuje tymovou praci spolupraci a soudruznost

vnitini soulad: organizace ma konzistentni deklarované hodnoty, zvnitfnéné
Vv organizacnich strukturéach; je etickd a lidska; integritu definuje Siroce a ocekava ji od

vSech ¢lent; slad’'uje zajmy Clend s organizanimi strategiemi a postupy

Podobné jako dospéla osoba se 1épe vyrovnava s Zivotnimi zvraty, upozoriiuje toto pojeti

na adaptivni kulturni zdroje prospivajici organizace. Nabizi uhel pohledu k odhaleni

kulturnich slabin organizace — jejich nezralosti — a identifikaci potencialnich rizik plynoucich

z nedbalosti vii¢i organizacéni kultute, arogance a povrchnosti (Tobias, 2004).

2.3 Organizacni kultura

Organizacni kultura je dnes jiz roz$ifeny a populdrni pojem, k némuz existuje v Cestiné

prehledova literatura i prakticky zaméfené prace (napt. Kratky, 2002). Zde se zaméfujeme na

vystiZzeni obecnych principli a mechanizmi, které maji dopad na organiza¢ni rozvoj a zménu.

Podle Scheina (1990) je klima pouze povrchovou manifestaci kultury. Pro konzultanty je

tento ,,hlub$i“ pojem nosny zejména schopnosti podchytit (a) variace ve vzorcich

organiza¢niho chovani a (b) stabilitu organiza¢niho chovani. V procesu OD ma konzultant
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pfistup k mocenskému usttedi firmy, kde jsou prvky organiza¢ni kultury utvafeny a ménény
zakladateli, lidry a manazery.

Kultura je to, co se skupina uci, kdyz se v pribéhu ¢asu potyka s problémy pieziti ve
vnéjSim prostiedi a s problémy své vnitini integrace. Toto uceni je soucasné behavioralnim,
emoc¢nim a kognitivnim procesem. Nejhlubsi je kognitivni Uroven, protoze vjemy, jazyk a
myslenkové procesy, které se skupina uci sdilet, se postupné stanou konecnou kauzalni
determinantou pocitl, postoju, deklarovanych hodnot a zjevného chovani. Pokud organizace
jako celek ma spolecné zkuSenosti, ma také celkovou organizacni kulturu.

Kultura je definovana jako (a) vzorec zakladnich predpokladi, (b) objevenych a
rozvijenych urcitou skupinou (c) pri FeSeni problémii adaptace navenek a vnitini
integrace, (d) ktery se ukazal jako uZziteCny, (e) a je proto v§t€épovan novym ¢lentim (f)
jako spravny zptisob vnimani, mysleni a citéni ve vztahu k témto problémam.

Sila a stupen vnitini konzistence kultury jsou proto funkci stability skupiny, ¢asu, po
ktery skupina existuje, intenzity skupinovych zazitkli, mechanismii uceni (napf. pozitivni
posilovani nebo podmitiovani vyhybavého chovani), a také sily a jasnosti ndzorii zakladatelii
a lidrd skupiny. Sila a Gpornost kultury také prameni z jeji schopnosti snizovat uzkost. O
nékterych aspektech kultury je proto mozné uvazovat v analogii k obrannym mechanizmiim
jedince. Podobné jako se jedinci jen tézko vzdéavaji prvki své identity a obrannych
mechanismi, skupiny se obtizné vzdavaji svych zakladnich predpokladii jen proto, Ze je

vnéjsi udalosti nebo novi ¢lenové rozporuji (Schein, 1990).

2.3.1 Urovné organizaéni kultury
Tti zakladni Grovné organizaéni kultury tvofi:
o artefakty: zafizeni, vzajemné oslovovani, obleceni, atributy produktt, vyro¢nich zprav
apod.; jejich vyznam je tézko desifrovatelny bez vhledu do hodnot a pfedpokladi
e hodnoty: pficiny, Ze se véci d&ji tak, jak se dé&ji; k jejich zjistovani jsou nejlepsi
nestrukturované rozhovory
e predpoklady: determinuji vnimani, mysleni, citéni a chovani; zjistuji se
intenzivnéj§imi cilenymi otdzkami motivovanym c¢lentim; umoziuji spravné chéapani
artefakti
Kombinaci vnitiniho pohledu (¢lend organizace) a otdzek zven¢i mohou byt predpoklady
obnazeny, proces zjiStovani pfitom musi byt interaktivni. Konzultant cilenymi sondami tyto
pfedpoklady odkryv4, dokud na obou strandch nedojde k pocitu hlubSiho vzdjemného

porozumeni.
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2.3.2 Zdroje organizacni kultury
Zdroje organizaéni kultury ukazuji na procesy, jejichz ovlivnénim lze na kulturu

organizace efektivné pisobit. Dva zakladni zdroje formovéani kultury jsou:

e vznik norem v dasledku Kkritickych udalosti: rekonstrukci historie kritickych
udalosti a zplsobu, jak se s nimi jedinci vyrovnavali, lze ziskat uzite¢né poznatky o
dalezitych kulturnich prvcich skupiny

e identifikace s lidry: skupina adoptuje ty piedstavy lidra, které funguji pro skupinu
jako celek; primarni kotvici mechanismy jsou (a) cemu lidfi vénuji pozornost, co méfi
a kontroluji, (b) jak lidii reaguji na kritické udalosti, (¢c) zdmérné modelovani a
koucing, (d) operaciondlni kritéria pro alokaci odmén a statusu a (e) operacionalni

kritéria pro vyber, pfijimani, povySovani a propousténi zameéstnanct

2.3.2.1 ZkuSenost organizace a zména Kkultury
ZkuSenosti organizace jsou jednim ze dvou hlavnich zdroji organizaéni kultury, protoze

vyrazn€ ovliviluji skupinové normy, pfedpoklady a hodnoty. Dnes jiz bézné intervence
zaméfené na zménu organizacni kultury jsou vlastné vystavenim organizace nové zkusenosti.
Obecny postup charakterizuje napt. Burke (1993): Zména kultury se tykd hodnot, postoji a
ur€it, jakou kulturu chceme budovat, a odpovidajici chovani. Spole¢né s manaZery je nutné
specifikovat prvky chovani, kterymi se pozadovana kultura mé projevovat. Poté se manazefi
v téchto praktikach cvici pfedev§im pomoci (1) zpétné vazby od podtizenych i vedeni a (2)
nacviku roli a dovednosti. Zbyvaji dva dalsi kroky — zahrnuti t€chto novych zptisobti chovani
do hodnoceni vykonu a Gprava systému odménovani.

Projekty zaméfené na zménu organizaéni kultury jsou podle Scheina (2003)
problematické, protoZze:

e utvafeni kultury je dlouhodoby proces,

e cilovy stav nemusi odpovidat sdilenym zkuSenostem ¢lenli organizace,

e jde o umélou zkusenost zavadénou zvenci.

Autor uvadi dalsi davody k opatrnosti pii pokusech o cilené zmény organiza¢ni kultury.
Jde ptedevSim o mylny predpoklad, ze klient si uvédomuje, co kultura je a jak pusobi, dale
pak mylny pifedpoklad, Ze si to uvédomuje konzultant. Programy OD obvykle neusilu;ji
primarné o zménu organizacni kultury, facilituji vSak redlnou zkuSenost organizace nebo
jejich clenti. Probihd-li zména Uspésné, dochazi kuceni, a sekundarné i1 k posuniim

v normdch, pfedpokladech a hodnotach — tedy v kulture.
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2.3.2.2 Osobnost zakladatele a formovani kultury
Druhym zdrojem formovéni kultury je osoba zakladatele, popt. nejvyssi vedeni firmy.

Vliv osobnosti zakladatele byl také zminén v souvislosti s organiza¢nim charakterem a bude
dale diskutovan v kapitole o rastu a vyvoji firem. Zde pfislusi doplnit zékladni predpoklad
sdileni osobnostnich vlastnosti v organizaci, tzv. modalni organiza¢ni osobnosti, ktery se
nazyva hypotéza homogenity.

Schneideriv  (1998) ASA model (attraction-selection-adaptation) je zaloZzen na
predpokladu, ze lidé v urcité organizaci jsou specificti, protoze jsou organizaci ptitahovani,
pfijimani a rozhoduji se v ni setrvat. ASA model tvrdi, Ze kliCovym faktorem ovliviiujicim
vztah mezi jedincem a organizaci je soulad jeho osobnosti s modelovou osobnosti
organizace, ktera vychazi z osobnosti zakladatele podniku. Schneider (podobn¢ jako Schein)
povazuje zakladatele za centrdlni determinantu organizace ve vSech ohledech: jeho
plusobenim vznik4 organizacni strategie, struktura i kultura vnimana pozdéji.

ASA cyklus spociva v tom, ze zprvu jsou lidé diferencidlné pritahovani k organizacim na
zaklad¢ organiza¢niho charakteru. Zakladatelé¢ dale reprodukuji svlj zptisob mysleni a
chovani tim, Ze pfijimaji jedince, u nichz predpokladaji podobné vlastnosti. Tato strategie
posléze vyusti v relativni osobnostni homogenitu zaméstnancli organizace vcetné relativni
homogenity jimi pfijimanych rozhodnuti. Skutecnost, Ze osobnostni homogenita v ramci
Organizaci existuje a ze organizace vykazuji signifikantni rozdily ve svych modalnich

osobnostnich profilech, byla vyzkumné potvrzena (Schneider, 1998).

2.3.2.3 Socializace a udrzovani kultury
Kultura se udrzuje procesem socializace novych ¢len. Organizace obvykle hleda

novacky, ktefi uz maji ,,spravné* hodnoty a smysleni. Samotny proces socializace (béhem
adaptace zaméstnance) vypovida mnohé o povaze organiza¢ni kultury. Van Maanen (1978, in
Schein, 1990) urcil sedm dimenzi socializacniho procesu:
o Skupinovy vs. individualni: zda organizace pfijima zaméstnance skupinovym nebo
individudlnim naborem
e Formdlni vs. neformalni: nakolik je proces formalizovan (vycviky) nebo neformalné
provadén (nadfizeny, koucing)
o Self-destrukce a rekonstrukce vs. podpora self: stupen destrukce a nahrady self
(vyevikovy tdbor) oproti podpote self (programy profesiondlniho rozvoje)
e Sériové vs. ndhodné: jsou prezentovany modely roli (mentoring) nebo jsou zadmérné
skryvany (hodit do vody a plav), jako v iniciacich, kdy uceit musi dospét ke svym

vlastnim feSenim
42



o Sekvencni vs. disjunktivni: proces adaptace sérii jednotlivych krokii nebo neurcita
vysledna pozadovana role
e Fixovany vs. variabilni: faze postupu maji jasny casovy rozvrh nebo dochazi
k povySovani, jakmile je jedinec ,,pfipraven
o Turnaj vs. soutez: jde o ,,vyfazovaci boj“ s vylouCenim v pfipad¢ neuspéchu nebo o
,,SoUtéz* s postupnym ziskem bodt a zebtickem
Vyuziti modelu je v tom, ze pokud chce organizace podporovat napt. kreativitu a vyuziti
talentu, mé¢la by spiSe vyuzivat postupti neformalnich, podporujicich self, ndhodnych,
disjunktivnich, fixovanym rozvrhem a soutézového typu. Podle adaptacniho procesu lze také

diagnosticky usuzovat na zakladni kulturni hodnoty a ptfedpoklady organizace.

2.3.3 Organizaéni role
Pfi budovani tymt se nékdy vyuziva koncept tymovych roli podle Belbina. Model

predpokladé, ze Clenové tymu v ramci tymové prace preferuji urcité specifické ¢innosti a
zaujimaji ptislusné role. Podobné Ize uvazovat o systému roli na tirovni organizace.

Organiza¢ni role (Krantz, Maltz, 1997) zahrnuje (a) specificky pfidélenou povinnost,
aktivitu, ucel nebo funkci, ktera je vyzadovéana pro plnéni urCitého spoleéného zaméru
skupiny, tymu nebo organizace (uklddand nebo pfijimand); (b) podil na celkové misi a
systému Ukoll organizace; (c) nevédomé piidélenou nebo predpokladanou funkci v systému
iracionalit a pocitli pfitomnych v organizacni misi nebo systému ukoli; (d) zpasob, jakym
jedinec chéape a pracuje se svou roli (pfidélenou a pfijimanou) v systému organiza¢nich ukolu.

Ze systemického hlediska je organizacni role funkci systému ukold, ktery je
pridélen jedinci a jim prijiman, v jeho pocitovém zabarveni. Koncept role lze roz¢lenit
podle toho, zda jeji aspekt je ukladan organizaci nebo pfijiman/pfedpokladdan jedincem, a déle
podle toho, zda se zvazovana dimenze vztahuje k ,,ukolovému® nebo ,,pocitovému‘ systému
organizace. Ukolovy aspekt role je obvykle snadno rozpoznatelny jako pracovni odekavéni
ostatnich, popft. sféra pracovni odpovédnosti. Pocitovy aspekt role prameni ze strachli a nadé&ji
ovliviiujicich o¢ekavani jedince v tom, jak se k nému budou chovat ostatni, jak budou vnimat
jeho chovani, identifikaci se skupinou apod.

Role definovana vedenim nemusi odpovidat tomu, jak je subjektivné interpretovana a
pfijimana jedincem, coz muize vést ke konfliktim (Krantz, Maltz, 1997). Poradenstvi

k organizacni roli patfi mezi specifické techniky OD.
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2.4 Organizacni zména
Cilem intervence v organizaci je obvykle zména neuspokojivého stavu v urcité oblasti

nebo feSeni konkrétniho problému. Pfitom integrovat teoretické poznatky do praktickych
postuptl je nesnadné, o ¢emz sveéd¢i kolisajici uspésnost programi a iniciativ OD. Nésledujici
kapitola proto uvadi pojmy, postupy a doporuceni pro praktickou realizaci organizacnich
zmén v duchu OD Souvislosti s vychodisky nejsou explicitné uvadény, protoze by se text
neumeérné zatizil, jsou vSak pomérné ziejmé. Z rozsahlé literatury usilujeme o vybér z

referenc¢nich zdroju (napt. Harvard Business Essentials).

2.4.1 Role vedeni: lidi'i, manaZeri a personalisté
Luecke (2003), podobné¢ jako jini autofi, zdlraznuje roli vedeni pfi realizaci

organiza¢nich zmén: Za nutnou podminku uspéSné implementace organizacni zmény
povazuje podporu klicovych lidi, a to nejen vykonného feditele a jeho Stabu. Je tfeba zahrnout
manazery a zaméstnance, ktefi maji respekt ostatnich, lidi s klicovymi technickymi
dovednostmi, lidi s pfistupem k dilezitym zdrojim a neformalni lidry, na které se ostatni
obraceji pro radu a pomoc.

Uspé&ni manaZefi zmén sdileji t¥i kli¢ové vlastnosti:

e Maji utkvélou predstavu, ze revitalizace je kli¢ ke konkurenceschopnosti, a hluboké

pfesvédceni, Ze fundamentalni zména bude od zékladu G¢inné — a nestydi se za né.

e Sva pfesvédceni vyjadiuji v podobé divéryhodné a neodolatelné vize.

e Maji lidské a organizacni know-how potiebné k implementaci vize. Tato schopnost

véci dotahnout je funkci zkuSenosti ve vykonné pozici.

Lidfi podle definice vytvareji libivou vizi budoucnosti a strategii k jeji realizaci. Také
motivuji lidi k nésledovani vize navzdory prekdzkam. Naproti tomu manazefi maji za ukol,
aby komplexni ukoly béZely hladce. Museji rozpracovat detaily implementace, shromazdit
potiebné zdroje a udrZovat energii zaméstnancii ve spravném kurzu?'. Podle Kottera (in
Luecke, 2003) jsou v piipadé¢ dobrych manazert (nebo dobrych lidrd) mozné dobré
kratkodobé vysledky, ale trvald zména je mozna jen v ptipad¢ souhry obou faktord.

Roli lidrii v organizaéni zméné dale specifikuje Beer (1997):

e Energizace. Lidfi zmén umi pfimét ostatni vzit zménu za své i tam, kde krize neni

jasné citelnd. Umi pfeménit vnéjsi tlaky praktické cile a smysluplna témata.

2 zatimco lidii vytvaieji vizi a planuji stavbu traté do neznamych kongin, manazefi stavi koleje a zabezpeduji,
aby vlaky jezdily vcas.
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e Vize. Kli¢ovym tkolem lidra je artikulovat hodnoty, chovani a organiza¢ni kroky
nutné do budoucna. Museji umét stanovit nové obtizné standardy chovani a vykonu,
aniz by ohrozili stavajici tradi¢ni kulturu, kterd je zdrojem hrdosti zaméstnanca.

e Podpora. Efektivni lidfi poskytuji potiebné zdroje a odmény. Umi komunikovat a
moderovat stiety zdjmovych skupin.

e Modelovani. Zména na Grovni organiza¢niho useku je pfimo zévisla na schopnosti
vedouciho byt modelem chovani, které vyzaduje od ostatnich.

Autofi doporucuji nepodlehnout nutkdni svéfit zménovy projekt oddéleni lidskych
zdroji. HR odd¢leni je kompetentni v oblasti personalistiky a zaméstnaneckych vyhod, ale
¢asto je vnimano jako bezradné, co se tyce provozu. Kontrola a odpovédnost musi leZet na
provozech, které prochazeji zménou a byt Fizena liniovymi vedoucimi. HR odd¢leni hraji
nicmén¢ ve zménovych iniciativach dilezitou podptrnou roli:

e pomahaji manazerim se zaangazovanim konzultantt

e provadgji premist'ovani nebo outplacement lidi dotcenych zménou

e 7ajistuji vycvik zaméstnanct

e organizuji schiize a off-site konference

e pomadhaji zakotvovat uspéSnou zménu prostiednictvim rozvoje zaméstnancl, odmén a
organiza¢niho dizajnu.

Lidfi, manaZzefi a personalisté musi chapat svou jedine¢nou roli v procesu zmény a jednat

Vv souhie jako tym. Navic museji chapat zasadni roli fadovych zaméstnancti, ktefi museji byt

Vv procesu zmény aktivni (Luecke, 2003).

2.4.2 Participace a vize

vvvvvv

kladou: Pro¢ to musime udélat? Tato otazka zaklada motivaci a musi byt zodpovézena
piesvédéive. Diulezity je zptsob, jakym byl feSeny problém identifikovan. Motivace a
angazovanost lidi jsou nejvétsi tehdy, kdyz se ti, ktefi budou zménu realizovat a Zit s ni,
osobné podileli na identifikaci problému a jeho FeSeni (Luecke, 2003).

Siroka participace pfi vytvafeni vize je kli¢em ke kladnému piijeti zmény viemi
zuCastnénymi. Participaci se zaméstnanci dozvidaji o potfebnosti zmény a logice novych
opatfeni. Facilituje se rozvoj duvéry a lidskych dovednosti, které budou zapotiebi

Vv adaptac¢nim procesu (Beer, 1990).
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Pii komunikovani vize je tieba konkrétné vyjadrit, jak tato vize 1) zlepsi podnik
(vyssi spokojenost zakaznika, kvalita produktu, zisky z prodeje, produktivita) a 2) jak
tyto zmény prospéji zameéstnancim. Podle Kottera (in Luecke, 2003) musi efektivni vize:

e popisovat slibnou budoucnost — takovou, kterou by lidé radi méli uz nyni

e byt neodolatelnd — tedy musi byt natolik lepsi nez piitomny stav, ze lidé radi vyvinou

usili a sebeobétovani ve snaze o jeji dosazeni

e byt realisticka — musi byt vnimana jako dosaZzitelnd pro skupinu tvrdé pracujicich lidi

e byt zamétena — naptiklad by se méla omezit na zvladnutelny a soudrzny soubor cild,

napt. Sest sigma kvality nebo zdkaznickd podpora, ktera tesi problém v jediném
telefonatu

e byt flexibilni — tedy ptizptisobitelna ménicim se vnéj$im podminkam a

e byt snadno komunikovatelna na vSech tirovnich

Silnd vize miZe inspirovat a motivovat®, ale musi byt ,,pieveditelnd” manazery a
zaméstnanci do aktivit, které povedou k hmatatelnym vysledkim. Za druhé je tieba
ptizpusobit vizi zdkladnim hodnotdm organizace — t€m, které organizaci po 1éta drzely. Pokud
vize s témito hodnotami nerezonuje, proces zmény muze zpusobit konfliktni jednani a zmatek

(Luecke, 2003).

2.4.3 Spokojenost a odmény

Prvnim problémem pro manaZery usilujici o iniciaci zmény je vytvofit nespokojenost se
status quo u vSech zcCastnénych. Nejefektivnéjsi strategii je zaméfit zacastnéné na dilezity
podnikovy problém, napi. nizké zisky, Spatnou kvalitu nebo pokles podilu na trhu (Beer,
1990). Motivace obvykle plyne z hmatatelné nespokojenosti se soucasnym stavem a
touhou po néfem srovnatelné lepSim. Urcitd mira nervozity, strachu nebo nepohodli —
vedouci k pocitu naléhavosti — musi byt ve vzduchu, aby zména mohla prob¢hnout. Otazka je,
zda organizace musi na takovou krizi ¢ekat, aby zména mohla byt realizovana. Beer (1990)
tvrdi, Ze nikoli. V&fi, Ze realizatofi zmén mohou vzbudit U managementu obavy tykajici se
aktualni problematické situace, a narusit tak pocit spokojenost, ktery k ni vede — bez nutnosti

prechodu ke ,krizové® taktice. K dosaZeni tohoto cile nasledujici postup:

22 Longitudinalni vyzkum prokazal, Ze vize a komunikace vize maji pozitivni vliv na vykon organizace jako
celku, oproti vykonu jednotek a jednotlivel. Studie podpofila nazor nékolika charismatickych manazerskych
teorii, Ze vize je jadrovym piedpokladem organiza¢niho vykonu. Studie prokazala, ze vize ma kauzalni vliv jako
takova. Roli hraji jak atributy vize, tak i jeji obsah. Ackoli byl prokdzadn vyznamny pfimy vliv vize na rast
vykon, jeji vliv je vyrazngjsi, pokud o ni zaméstnanci védi a rozumi ji. Pfimy vliv pfitom naznacuje, ze lidfi
ziejmé vStépuji hodnoty inherentni vizi neverbalné pomoci dramatickych gest, modelovani roli a zptisobem,
kterym vybiraji, zaucuji a odméiuji zaméstnance (Baum, 1998).
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1. Vyuzijte informace o firemni konkurenceschopnosti k vyvolani diskuse se

zaméstnanci o souc¢asnych a vyhledovych problémech.

2. Vytvoite pro zaméstnance pfilezitosti, jak sezndmit management s nespokojenosti a

problémy, které prozivaji.

3. Ptiméjte ob¢ strany k dialogu.

4. Stanovte vysoké standardy a ocekavejte jejich plnéni.

Témét kazdd hlubsi zména zahrnuje urcité zmény systému odmeénovani. Vyzkum
potvrzuje ziejmou skuteCnost: dobre navrzeny systém odménovani podporuje takové
chovani (a vysledky), které ocekavate a omezuje projevy (a vysledky), které se snazite
vymytit. Méné ziejmé byva, které chovani a vykony odménovat. To musi odpovidat situaci

(Luecke, 2003).

2.4.4 Hierarchie a strach
Hierarchie je sama o sob¢& faktorem, ktery brani zméné. Snazit se zménit hierarchickou

organizaci typu ukol-kontrola je jako plavat proti proudu. Muze se to podafit za cenu Ginavy a
zvySeného rizika selhani. Zde jsou divody (Luecke, 2003):

1. V hierarchickych organizacich jsou rozhodnuti provadéna nahofe a pfenasena doll
skrze prostredniky. AvSak lidé se zp&C€uji feSenim, které na né uvaluji lidé, kteti nejsou
obeznameni s jejich kazdodenni praci.

2. Organizace, které usiluji o zménu, potiebuji urcity pocet podnikavych zaméstnancti —
lidi, kteti radi zkouSeji nové véci a kterym nevadi riziko. Takovi podnikavi duchové
jsou vSak v hierarchickych organizacich vzacni.

3. Hierarchie chrani dva neptatele zmény: byrokracii (vyznavace hesla ,tak se tady véci
de€laji) a pocit opravnénosti u zaméstnancti — tedy pocit ,,Pokud jen ziistanu ve své
burice a budu dé€lat to co vzdycky, madm praci zarucenu.*

4. Efektivni zména vyzaduje spolupraci mezi cht§jicimi a motivovanymi stranami.
Bohuzel, hierarchické firmy umi lépe fikat lidem, co maji dé¢lat, nez piimét je ke
spolupraci.

Existuji dva zplsoby jak piekonat problém hierarchie. Pokud neni mozny strukturalni
pferod, je nezbytné vytvéafet piilezitosti ke spolupraci mezi lidmi v riznych oddélenich a na
riznych wrovnich, napf. vytvofit tymy pro navrh zaméstnaneckych vyhod nebo zkvalitnéni
procest jdoucich napti¢ nékolika oddélenimi (Luecke, 2003).

Casto zlehéovanym & zanedbavanym prvkem v mnoha organizacich i organizaénich

intervencich je strach (Tobias, 2004). Casto je na pozadi vzdoru vidi zméné strach z

47



osobni ztraty (nebo moznosti osobni ztraty), protoze lidé se obavaji, Ze bude zménu provazet

(Burke, 1982, in McKenna, 2000).

2.4.5 Kaultura jako faktor odporu
Ward (1998) souhlasi, ze kultura organizace predstavuje v jeji kazdodenni cinnosti

nezanedbatelny stabiliza¢ni prvek. Bohuzel, tento stabiliza¢ni prvek ptsobi soucasné i jako
tika, ze je ,,souborem piredpokladli implicitné obsazenych v chovani®.

Urc¢ité chovani (napt. nedodrzovani ¢asového harmonogramu) vede k urcitym vysledkiim
(napf. k pfivirani o¢i resp. k tichému souhlasu s timto stavem). Béhem kratké doby, minut,
hodin nebo dni, se vytvoii védomé oCekavani danych vysledkii pii daném chovani. Pokud
tento cyklus chovani — vysledky — o¢ekavani bude pretrvavat, potom se po urcité dob¢, mozna
mnoha mésicich nebo letech, vytvoii uréity postoj. Lidé budou existenci tohoto postoje (napft.
k nedodrzovani ¢asového harmonogramu) vnimat mnohem méné intenzivné, nez vnimali
puvodni ocekavani. Tam, kde se vytvofil postoj, zacindme véci piedpokladat. Vznikd tak
dvojity cyklus: chovani, vysledky, o¢ekavani a chovani, vysledky, postoj. Pokud chovani a
vysledky ptetrvaji mnoho let, vytvoii se kultura. V prostiedi zformované kultury se intenzita
uvédomovani urcitych jeva blizi nule. Nedodrzovéani ¢asového harmonogramu se totiz stalo
soucasti bézného zpusobu zivota.

Asi nejuzitecnéjsi je divat se na organiza¢ni kulturu jako na mechanismus, ktery
fixuje chovani a vysledky v uritém misté. Zmeéna je vidy pomala a predpoklada

pusobeni na vSech tirovnich modelu — postoje, o¢ekavani i chovani (Ward, 1998).

2.4.6 Prekonavani odporu
Odpor vii¢i zmén€ mize byt konstruktivni, pokud pfiméje manaZery Castéji komunikovat

S podfizenymi, hodnotit rozhodnuti provést zménu a hledat alternativni zplsoby splnéni
pozadovaného cile. Koster a Schlessinger (1979, in Luecke 2003) navrhuji Sest zptisob, jak
ovladnout odpor ke zméng:

1. Vysvétlovani a komunikace. Pfedpoklada se, Ze nedorozuméni zmizi a odpor se
oslabi, budou-li zaméstnanci seznameni s fakty. V atmosféfe nedivéry vsak tento
postup nemusi byt uspésny. Je také Casoveé narocny.

2. Participace. Lidé spise nebudou vzdorovat rozhodnuti, na némz se ptimo podileli. Je
také pravdépodobnéjsi, Ze vezmou zmeénu za svou. Skupinové rozhodovani vSak

s sebou nese riziko kompromisniho feseni.
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3. Facilitace a podpora. Poradenstvi a vycviky mohou podpofit proces adaptace na
zménu, a to predevsim v prostfedi uzkosti a strachu. Tento pfistup muize byt opét
casove€ narocny.

4. Vyjednavani a shoda. Miize byt pouzito tam, kde zdrojem odporu je mocna skupina.
Jeji ¢lenové budou nevyhnutelné pozadovat protihodnotu za spolupraci.

5. Manipulace a kooptace. Manipulace je skryty zptsob jak ovlivnit udalosti, kdy
situace jsou prezentovany v piiznivém svétle az na hranici piekrouceni, pii¢emz
kritické informace mohou byt zaml¢eny za ucelem ziskani lidi pro zménu. Kooptace je
smés manipulace a participace, kdy prominentni osoby (napf. lidfi skupin odporu) jsou
strategicky zaclenéni do procesu prosazovani zmény. Jejich nazor je zohledinovan
nikoli za ic¢elem obohaceni rozhodnuti, nybrz kvili jejich ucasti v procesu, ktery bude
vyzadovat jejich schvaleni. Taktika je neti€innd v ptipadé, ze tyto osoby vyciti, Ze jsou
vyuzivany.

6. Natlak. Opatieni v pfipad¢ nejvyssi nutnosti, které mize rozfedit odpor ke zméng,
avsak tento pfistup mlize mit do budoucna negativni dopady na motivaci a pfijeti
zmen.

Eccles (1994, in McKenna, 2000) povazuje v prekonavani odporu za kli¢ové aspekty
upfimnost, manipulaci, instrumentalitu a natlak. Podle n€j musi nositel zmény vynalozit
maximalni Gsili, aby pfesvédcil vSechny, jichz se zména dotyka, o upiimnosti svého pocinani.
Také by mél sdé€lovat, Ze ti, kdo zménu podpofi, si ziskaji pfizent vedeni. V ptipadé nutnosti je
mozné pouzit lichoceni nebo pfislib odmén. Dale lze ptistoupit k odstranéni kritikd ve smyslu

neutralizace jejich vlivu a — v posledni fadé — k jejich propusténi.

2.4.7 Podpora zmény
Luecke (2003) integruje uvedené principy do praktickych doporuceni k podpote zmény:

1. Rozvijejte ,,navyky“ participativni prace

e tlacte rozhodovani co nejnize

e zacnéte svobodné sdilet informace

e zahajte dvojcestnou komunikaci — mluvte, ale také naslouchejte

e climinujte zbytecné symboly hierarchie a nerovnosti — jidelny a parkovaci mista pro
management, kancelafe odpovidajici statusu

e podporujte participativni fizeni

e jdéte ,,do zakopu“ s pfedaky a pfiméjte k tomu manazery

e zprostfedkujte lidem zkuSenost spoluprace vytvarenim tymu napii¢ organizaci
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e pomozte lidem uvidét ,,pro¢* je zména potiebna a pracujte s nimi na tom ,,jak* ji
doséhnout
2. Davejte lidem hlas
Hlas lidem dodava sebedivéru. Maji-li pocit, Ze se jejich hlas pocita, roste jejich
angazovanost pro vec.
3. Odstranujte strach
Organizacni kultura ovlddand strachem neni schopna skutecné zmény. Strach nuti lidi
vyhybat se rizikim a mlcet — nebo dokonce zakryvat netspéchy a chyby. Zaméstnanci na
vSech urovnich se musi citit svobodni zpochybnit status quo, poukazovat na problémy a
navrhovat feseni — i1 kdyby se jejich ndzory neshodovaly s vedenim. Musi také citit svobodu
zkouset nové véci, aniz by se bali trestu za selhani.
4. Podporujte rozvoj kompetenci
e podporujte inovativni mysleni
e projevujte zaméstnancim respekt — a to pravidelné
e delegujte, vyhnéte se mikro-managementu
e Sifte divéru; pokud nejste s vysledky spokojen, hledejte pficinu a pracujte na tom
e bud'te flexibilni a ukazujte flexibilitu ostatnim
e predejte kontrolu nad projektem ostatnim pii prvni ptilezitosti
e podporujte riskovani a bud’te tolerantni k selhanim
e rozS$ifujte rozhodovaci pravomoci
5. Komunikujte pribézné
a) Specifikujte povahu zmény. Slogany a fraze nesdéluji, ¢eho ma zména docilit.
b) Vysvétlete pro¢. Sdélte zaméstnancim divody ke zméné.
C) Vysvétlete rozsah zmény, i kdyz zahrnuje Spatné zpravy. Nékteti budou zménami
stizeni vice, coz vede ke spekulacim. Strach a nejistota mohou podnik paralyzovat.
d) Vytvoite grafické znazornéni projektu, které lidé pochopi a udrzi v mysli.
e) Predvidejte zaporné stranky implementace.
f) Vysvétlete kritéria Gspéchu, a jak budou méfena. Méite postup v prub&hu projektu
a komunikujte pribézné vysledky.
g) Sdélte, jak budou lidé odménéni za Gispéchy.
h) Opakujte, opakujte a opakujte diivody zmén a planovanych opatieni.
1) Vyuzivejte pestré komunikacni styly vhodné pro rtiznorodé publikum.
j) Ucinte komunikaci dvojcestnou. PfinejmenSim stejné Casu vénujte naslouchani

jako sdélovani (Luecke, 2003).
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Rist a vyvoj organizace

Pojmy ptedstavené v ptredchazejici kapitole lze vnimat jako tvod do ,,psychologie
osobnosti“ organizace a zaklady jeji vnitini dynamiky. Nésledujici kapitola je ivodem do
,Vyvojové psychologie™ organizace: predstavuje zaklady n€kolika vlivnych teorii jejiho rastu
a vyvoje. Zavérem se specificky zamétuje na specifickou roli podnikatele v procesu
ptirozeného rastu firmy (vzhledem k prakticky feSené problematice).

OD intervence by mély pfirozeny rast a vyvoj firem brat v ivahu. Greiner (1972) napf.
tvrdi, ze budoucnost organizace je vice nez na vnéjSich podminkach zavisla na historii
organizace. Ptiznava vklad vyvojovych psychologl v tom, ze individualni chovani je uréeno

predevsim zivotnimi udalostmi a zkuSenostmi, nikoli budoucimi ocekdvanimi.

2.5 Teorie ritstu a vyvoje organizaci
Podobné jako vyvojova psychologie pojima vyvoj osobnosti zriznych hledisek, i

organiza¢ni psychologie nabizi fadu teorii a pohledii na v§voj organizaci®. | jejich vyuziti je
analogické vyvojové psychologii — mohou slouzit jako zdroje podnétl a inspirace pii feSeni
konkrétniho praktického problému. Jde o expertni znalosti, které mohou pfindset zajimavé

perspektivy a souvislosti, v duchu OD by vSak nemé&ly byt aplikovany pausalné.

2.5.1 Wardovo praktické pojeti
Ward (1998) vidi souvislosti mezi velikosti organizace a zpusobem Fizeni. Rozlisuje ve

vyvoji firmy 3 faze, mezi kterymi jsou dva prechody:

1. Pionyrska faze. Organizace se nachazi ,,v détskych letech”. Pionyr zahlédl na trhu
moznost (resp. socialni pionyr si povSiml moZnosti nebo potieby ve vefejném
sektoru). Organizace je fizena ad hoc. Pokud se v organizaci vytvofily systémy, neni
jich mnoho. Zivot je vzrusujici nebo k vzteku, podle toho, jak se na véc zrovna
divame. Rizeni je, i pies Casty nesouhlas, autokratické. Organizace ma vétsinou dva az
sto padesat zaméstnancii. Kazdy zna kazdého.

2. Systémova faze. Organizace se rozrostla na 150 az 800 zaméstnanci. Doba, kdy se
vSichni znali, je davno pry¢. Jsou zde jak lidé, ktefi v organizaci ptsobi od jejiho
vzniku, tak ti, ktefi pfisli pozdéji — Casto jsou to profesné uzce zaméteni lidé, napf.

ucetni, manaZzefi informacnich technologii apod., ktefi jsou loajalni spiSe ke své

vvvvv

24

V organizaci se nejveétsSi pozornosti t€si lidé pracujici v tymech — nékdy az tak velké,

% Kli¢ové aspekty téchto teorii vtextu pro prehlednost zvyraziiujeme, stejnd jako nazvy jednotlivych
vyvojovych stadii.
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Ze se ostatni ocitaji na okraji zajmu. Riziko, Ze se organizace zméni na nereagujici
byrokraticky systém, roste. Radost ze zivota jako by vyprchala.

3. Integracni faze. Pocet lidi v organizaci, resp. na ur¢itém misté, se blizi tisicovce.
Organizace se stala pfiliS velkou a slozitou, aby mohla setrvat v systémové fazi.
Rozdélila se proto na mensi Casti, mini-pionyrské organizace, existujici pod
spoleénym desStnikem korporace. Pokud se tento proces podafilo dobie zvladnout
(obvykle tomu tak neni), vykazuje organizace flexibilitu pionyrské a disciplinu
systémové organizace.

Model pracuje se tfemi fazemi, mezi kterymi jsou dvé prechodova obdobi. Protoze se

spole¢nost na trhu prosadila, autokratické fizeni bylo povazovano za uspéch. Uspéch se

ovSem dostavil mozna ne diky, ale navzdory tomuto stylu fizeni (Ward, 1998).

2.5.2 Teorie Woodwarda a Bucholtze
Woodward a Bucholtz (1987) si ve vyvoji organizaci vSimaji struktur a norem,

tendence k riskovani a miry inovaci. Organizace prochazi tfemi fazemi:

1. Formativni faze: Malo struktury se poji s podnikatelskou snahou, tendenci
k riskovani a spoléhanim na pokus omyl, kde chyby jsou vnimany jako piilezitost
Kk pouceni v atmosféie inovace. Organizace se snazi posilit svou pozici na trhu.

2. Normativni faze: Dlraz se posouva na stabilitu a zajiSténi existujicich struktur tak,
aby byrokratické struktury byly schopné reagovat na pozadavky. Chybujici dosahuji
menSich sympatii, coz snizuje ochotu lidi riskovat. Inovace je omezena do oddé€leni
vyzkumu a vyvoje. Ackoli je organizace spokojend s aktudlnim stavem, turbulentni
prostiedi ji posune do nasledujici faze.

3. Integracni faze: Jde o cas nejistoty vlivem vnéjSiho prostiedi a vyslednych
organizaCnich zmén. Senior management je nucen prezkoumat poslani a strategie a
zavadét fadu zmén. Objevuje se odpor ke zménam ze strany téch, pro néz predstavuji
bolestnou zkusenost. Dochazi k napéti v dusledku kolize sil pro a proti zméné (in

McKenna, 2000).

2.5.3 Teorie Millera a Friesena
Miller a Friesen zalozili sviij model na vyzkumu tficeti Sesti americkych firem. V§imaji si

pfedevSim role zakladatele, miry centralizace, zpisobu Fizeni a strukturnich zmén.
Popisuji pét etap vyvoje podniku:
1. Zrod. Organizace je jednoduchd a centralizovana. Pravomoci a odpovédnosti jsou

koncentrovany v rukou manazera — vlastnika, ktery je deleguje jen malo. Radovi
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zamé&stnanci a Ufednici (pokud existuji) jsou pro fizeni vyuzivani minimalné.
Spolecnosti jsou v této fazi podnikéni zdravé drzé, pruzné reaguji na zmény okoli,
neustale hledaji skuliny na trhu.

2. Riist. Ve fazi rastu musi podniky feSit vice administrativnich problémd. Jejich
struktura je vSeobecné slozitéjsi, ale jiz méné centralizovand nez na pocatku.
V bézném rutinnim fizeni hraje vlastnik jiz mensi roli. Vice Usili je v€novéano sbéru
informaci, kontrole a koordinaci riiznych operaci. Vedouci pracovnici se vice podileji
na fizeni a rozhodovani, vznika mnozstvi inovaci, i kdyz jiz méné nez v prvni fazi.
V rozhodovani se zacinaji ve vétsi mitfe uplatiiovat moderni informacni systémy.

3. Zralost. Podnik byva organizovan formalné byrokratickou strukturou liniové-stabniho
typu. Znovu se zacinaji projevovat tendence k centralizaci, pravomoci se deleguje
méné nez ve fazi ristu. Efektivnost je dosahovana pomoci automatizace Cinnosti a
fidicich procest. Roste tloha manazerského ucetnictvi, dochazi k rozdéleni sekce
financi.

4. Upadavani. Hlavni pfi¢inou jsou zmény v bezprostiednim okoli podniku, ze kterého
cerpa a v némz umist'uje své vyrobky a sluzby. Organizace jsou velmi centralizovany,
vrcholové vedeni fesi i rutinni zaleZitosti. Spatna vertikalni i horizontalni komunikace
odrazuje jakékoli napady a podnéty piichazejici zespoda. Rozhodnuti jsou
konzervativni, inovace vzacné.

5. Obroda. Znamena ¢asto agresivni rozvojovou strategii, silné vedeni, zna¢né odtikani,
razantni zdsah do organizacni struktury podniku, snahu o stabilizaci okoli.
Organizacni struktura je divizionalni. Ackoli jsou feditelé za svij usek zcela
odpovédni, celkovou politiku nadéle urcuje vedeni a kontrola je zajiStovana pomoci
vysoce sofistikovaného informaéniho systému. Pravomoc operativnich rozhodnuti je
delegovéana na diviziondlni uroven. Jsou vytvareny projektové skupiny.

Pro tuto teorii je typicke, ze etapy na sebe nemusi navazovat tak, jak bylo uvedeno, pouze
zrod je vzdy prvni. Po fazi rstu vétSinou nésleduje zralost, ale nékteré firmy se presouvaji
pfimo do obdobi upadavani ¢i obrody. Po fazi zralosti nasleduje u vétSiny podnikii obroda, ale
nékteré mohou zacit i upadavat nebo znovu rast. Dulezité je, ze 1 kdyZ se firma nachézi
Vv obdobi upadavani, miize sviij vyvoj zvratit a dostat se do kterékoli jiné faze (in Dédina,

2007).

2.5.4 Adizesova teorie Spicky
Adizes (2005) ¢leni vyvoj firem do deseti fazi, a to na kiivce, kterd zpocatku roste,

dosahuje vrcholu neboli $pi¢ky (prime) a poté klesa. Zivotni cyklus podniku je definovan
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vztahem mezi pruznosti a kontrolou. Kromé¢ role zakladatele, centralizace, zptisobu fizeni a

miry inovaci si v§ima i atmosféry a vztahii mezi lidmi.

1.

Dvoreni. Budouci zakladatel¢ se soustfedi na napady a pfisliby budoucnosti, vytvareji
ambiciozni plany. Dvoteni pfechazi v détstvi, jakmile zakladatelé pfevezmou rizika.
Détstvi. Pozornost zakladatelli se presouva od napadi a moznosti k vysledkiim. Tuto
akéni fazi honby za pftilezitostmi pohani potfeba prodéavat. Nikdo se piili§ nezabyva
papirovanim, kontrolou, systémy ¢i postupy. Zakladatelé pracuji 16 hodin denné¢, 6 az
7 dni v tydnu, vSe se snazi udélat sami.

Rozjezd. Jde o fazi rychlého rdstu. Prodeje jsou stale vysoké. Zakladatelé si
nepiipoustéji chyby. VSe vnimaji jako pfilezitost a jejich arogance vystavuje podnik
zfejmym chybam. Své firmy organizuji kolem lidi spiSe neZ kolem funkci; schopni
zaméstnanci sedi na mnoha zidlich, ale k divu podiizenych zakladatelé rozhoduji o
vSem.

MIadi. V této fazi se firmy reformuji. Zakladatelé¢ najimaji vykonné manazery, ale
vladu ptedavaji jen s potizemi. Konflikty mezi ,,ndmi‘ (piivodni zaméstnanci) a ,,jimi‘
(vykonny teditel a jeho novécci) zatézuji provoz. Kviili vnitinim neshodam nezbyva
Cas obslouzit zdkaznika. Firmy trpi do¢asnou ztratou vize.

Spi¢ka. S obnovenim vize nachézeji firmy novou rovnovédhu mezi kontrolou a
pruznosti. Disciplinované a piesto inovativné vychézeji vsttic svym zdkaznikim.
V ramci organizace puci nové aktivity, které jsou decentralizovany a vstupuji do
vlastnich zivotnich cykli.

Stabilita. Podniky jsou dosud silné, ale bez dravosti piedeslych fazi. Vitaji sice nové
napady, ale jiZ s menSim nadSenim. Finan¢ni manazefi zalinaji zavadét kontroly
kratkodobych vysledktli, které omezuji dlouhodobé inovace. Dlraz na marketing a
vyzkum se sniZuje.

Aristokracie. Nevy¢nivani se stava zpusobem zivota. Symboly statusu (obleceni,
dekor, tituly) nabyvaji na dutlezitosti. Dochazi spiSe k akvizicim nez ke zrodim
novych aktivit. Dliraz je na tom jak se véci délaji, co se déla a pro¢. Vedouci spoléhaji
na minulé uspéchy.

Rekriminace. V této fazi dochazi k hontim na ¢arodéjnice (kdo co provedl), misto aby
se usili zaméfilo na to, co se pokazilo a jak to spravit. Omezovani nakladt dostava
prednost pted Usilim o zvySeni ziskll. Vedeni si brani pozice a izoluje se. Dochazi

k zabomysim valkam.
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9. Byrokracie. Manualy k postuptim tloustnou, vladne papirovani, pravidla dusi inovace
a tvofivost. I zdkaznici, ztraceni a zapomenuti, se musi uchylovat k zapeklitym
strategiim, aby je n¢kdo obslouzil.
10. Smrt. Posledni faze muze prichazet plizivé po nékolik let nebo ndhlym uderem.
Cilem je dostat se na Spicku a udrzet se tam. Abnormalni problémy jsou abnormalnimi
jen co do svého nacasovani. Proto je tfeba védet, kde se firma nachéazi vzhledem ke Spicce, a

pfijmout opatieni, jak se K ni pfibliZit nebo naopak vratit (Adizes, 2005).

2.5.5 Teorie Segilové a typologie manaZeri
Segilova (1996) upozornuje na skute¢nost, Zze ruzné divize jedné firmy mohou byt

v ruznych fazich vyvoje a management se tomu musi prizpasobit. Podle autorky, ktera
soucasn¢ zavadi svéraznou typologii manaZeru, se vyvojovy cyklus sklada ze Sesti fazi:

1. Faze rozjezdu. Bud se jedna o malou novou firmu, nebo jde o situaci fuze dvou
velkych organizaci. Firmy v rozjezdu obvykle pfitahuji manaZery ,,dobrodruhy*
S neotiesitelnou divérou ve své vize a schopnosti riskovat pro dosazeni svych cill.
Jsou rozhodni a proaktivni, ale ¢asto maji problémy delegovat odpovédnost na druhé.
Pracovni prostfedi je plné vyzev a nejistoty.

2. Faze hokejky. Obdobi rychlého rozvoje a rostoucich ziski, na grafu patrné jako tvar
hokejky. Problémy s cash-flow a nejistoty rozjezdové faze byly prekonany. Typicky
manazer ,,bojovnik* je agresivni, charismaticky a inspirujici. Podniky v této fazi
upiednostiiuji pfimocary management typu piikaz-kontrola. Jakmile zaCne rUst
zpomalovat, mnozi manaZzefi neustoji kontrast s nékdejSim uspechem a odchazeji.

3. Profesionalni faze. Firma dospivd, zisky rostou jiZ pomaleji. Profesionalni firma
nabizi bezpe¢né pracovni misto. Objevuje se manazer ,lovec®, ktery zavadi systémy,
kontrolni procesy a tymovou praci. Profesionalni firmy vyhledavaji strategické
akvizice a diverzifikuji do jinych odvétvi. Klicovou roli hraji marketingové
dovednosti. Top management zdokonaluje delegovani a konflikt management.
Rozhodovani probiha spise formou konsenzu.

4. Faze zralosti/konsolidace: Zisky dosahuji platd, jakmile je nasycen trh. Nartstaji
administrativni struktury, rozhodovani a implementace se zpomaluji. Buji stiedni
management. Manazefi ,farmafi“ se vyhybaji riziku, vyznacuji se trpélivosti
pottebnou k zaseti a ¢ekani na urodu, ale maji tendenci si pohovét.

5. Faze upadku. Firmu fidi manazefti ,,politici“, ktefi maji averzi k riziku. Politické

hratky vedou k odkladani dtleZitych rozhodnuti a nevyuZzivani obchodnich pfileZitosti.
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6. Faze udrZovani. Podniky se nemuseji dostat do faze upadku. Organizaci mohou
ozdravit manazeti ,,vizionafi“, ktefi dodavaji nad&ji a snazi se rozvijet kompetence
prostiednictvim akce zaméfené na vysledky. ManaZefi vizionafi se odliSuji od
dobrodruhti a bojovnikiti schopnosti budovat a posilovat tymy pii sou¢asném riskovani

a zavadéni potiebnych systémovych zmén (Segil, 1996).

2.5.6 Greinerova teorie evoluci a revoluci
Greiner (1972) vidi vyvoj organizace jako stfidani obdobi evoluci a revoluci. Zatimco

evoluce jsou delsi casova obdobi bez vyraznéjSich zmén organizacnich postupti, revoluce jsou
prevratné udalosti V zivoté organizace. Kazda evoluéni faze je provazena vznikajicim
konfliktem, ktery usti v krizi a revoluci. V kazdé revoluci je kritickym ukolem managementu
nalézt nové organizacni postupy, které budou nosné v dalsim evolu¢nim obdobi. Tyto nové
postupy paradoxné zaseji sva vlastni semena rozkladu a postupem casu vedou k dalsi
revoluci. Kazdé evolu¢ni obdobi je charakterizovano dominantnim manaZerskym stylem
uZivanym K navozeni riistu, zatimco revoluce jsou dany dominantnim manaZerskym
problémem, ktery musi byt vyFeSen, aby riist mohl pokradovat. Kazda faze je disledkem
faze ptedchozi a soucasné pric¢inou faze nasledujici.

1. Kreativita. V porodnim stadiu organizace je diraz kladen na produkt a trh.
Zakladatelé firmy jsou obvykle orientovani technicky nebo podnikatelsky a pohrdaji
manazerskymi aktivitami; jsou fyzicky i duSevné absorbovani ve vytvaieni a prodeji
nového produktu. Komunikace mezi zaméstnanci je Castd a neformalni. Dlouhé
hodiny prace jsou odménovany skromnymi platy a pfislibem budoucich vyhod.
Kontrola aktivit Cerpa z okamzité trzni zp&tné vazby: management reaguje piimo na
pozadavky zdkaznikl. Krize vedeni. Uvedené individualistické a tvirci aktivity jsou
nezbytné pro start podnikani. S ristem firmy se vSak objevuje potieba hodnoceni
efektivity vyroby. Rostouci pocet zameéstnancli nelze fidit pouze prostiednictvim
neforméalni komunikace; novi zaméstnanci nejsou motivovani silnou oddanosti
produktu ¢i organizaci. Musi byt zajiStén dodatecny kapital a finan¢ni kontrola si Zada
nové ucetni postupy. A tak se zakladatel¢ ocitaji v zadvalu nevitanych manaZerskych
povinnosti. Je zapottebi silny manaZer vybaveny znalostmi a dovednostmi nezbytnymi
k zavadéni novych firemnich postupl. Zakladatelé vsak Casto odmitaji odstoupit ze
svych pozic, ackoli se evidentné na roli manazera nehodi. Jde o prvni kritické
rozvojové rozhodnuti — najit a jmenovat silného manaZera pfijatelného pro

zakladatele, ktery organizaci zkonsoliduje.
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2. Direktiva. Firmy, které projdou prvni krizi jmenovanim schopného manazera,
obvykle nastupuji obdobi vytrvalého rozvoje pod schopnym a direktivnim vedenim. Je
zavedena funk¢ni organizacni struktura, dochazi k oddéleni vyrobnich a
marketingovych aktivit, pracovni pozice se specializuji. Jsou zavedeny inventarni a
nakupni ucetni systémy. Jsou stanovovany cile, rozpoCty a pracovni standardy.
Srozvojem hierarchie a pozic se komunikace stava formalni a neosobni. Novy
manazer a jeho klicovi vedouci piebiraji odpoveédnost za direktivu, zatimco nizsi
vedouci jsou pojimani spise jako funk¢ni specialisté nez jako autonomni rozhodovaci
jednotky. Krize autonomie. Ackoli nové direktivni fizeni usmérnuje zaméstnaneckou
energii efektivnéji ve sméru ristu organizace, ¢asem se stdva nevhodnym pro fizeni
vetsi a komplexnéjsi firmy. NiZe postaveni zaméstnanci se citi svazani tézkopadnou
centralizovanou hierarchii. Maji bliz§i znalosti trhu a nastroji nez vedeni, proto se citi
rozpolceni mezi nasledovanim procedur a vlastni iniciativou. Voldnim po veétsi
samostatnosti ze strany niz$ich manaZerti nastava druhd revoluce. ReSenim, ke
kterému se uchyli vétSina firem, je prechod k vétSimu delegovani. AvSak pro
manazery, kterym se direktivni fizeni osvédcilo, je t€zké vzdat se pravomoci. Nizsi
manazefi zase nejsou zvykli sami rozhodovat.

3. Delegovani. Dalsi faze nasleduje uspéSnou decentralizaci organizacni struktury.
Manazefi provozii a oblasti maji vys$i odpovédnost. K podpoie motivace jsou
vyuzivany rizné bonusy. Nejvyssi exekutiva se omezuje na fizeni pomoci vyjimek,
zalozeném na periodickém hldseni z terénu. Management se obvykle zaméfuje na
nové akvizice, které se pfipojuji k ostatnim decentralizovanym jednotkam.
Komunikace shora neni ¢asta, vétSinou je pisemna, telefonicka, nebo probiha formou
kratkych navstév v terénu. Faze delegovani je uZzitecnd pro expanzi prostfednictvim
motivace na niz$ich trovnich. Decentralizovani manaZefi s vyS$$i autoritou a incentivy
mohou pronikat na vétsi trhy, rychleji reagovat na zakazniky a vyvijet nové produkty.
Krize kontroly. Vazny problém se objevuje, jakmile top manazefi pociti, ze ztraceji
kontrolu nad vysoce diverzifikovanymi provozy. Autonomni provozni manazeti rad¢ji
jednaji na vlastni pést, nez aby koordinovali plany, finance, technologie a lidské
zdroje se zbytkem organizace. Svoboda plodi provincialni postoje. Treti revoluce je
pokusem top managementu znovu ovladdnout celou spolecnost. Nékdy se pokousi o

navrat k centralnimu fizeni, coz obvykle vzhledem k rozsahu provozu selhdva.

vvvvvv
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4. Koordinace. Tato faze je charakteristickd vznikem a zavadénim formalnich systému

za tucelem lepsi koordinace. Decentralizované¢ jednotky jsou sluCovany do
produktovych skupin. Zavadéji se planovaci postupy. Roste persondlni oddé€leni,
iniciuji se celo-firemni programy kontroly pro liniové manaZzery. Kapitalové investice
jsou opatrné¢ vazeny a rozdélovany v rdmci organizace. Vznikaji investi¢ni centra a
navratnost kapitdlu je kliCovym kritériem pro rozdélovani zdroji. Vybrané technické
funkce (napf. zpracovani dat) jsou centralizovany, zatimco bézné provozni
rozhodovani zistava decentralizovano. Krize byrokracie. Postupné nardsta neduvéra
mezi liniovymi a persondlnimi manazery, mezi centrem a periferii. Proliferace
systémi a programi zacina pievazovat nad jejich uziteCnosti. Postupy pievazuji nad
feSenim problému, inovace zaostava.

Kolaborace. Posledni faze zduraziiuje silnou mezilidskou spolupraci sméfujici
k piekonani byrokracie. Duraz je na vétsi spontaneitu v fizeni pomoci tvorby tymu a
dovedné konfrontace interpersonalnich rozdili. Formélni kontrola je piekonavana
socialni kontrolou a sebe-disciplinou. Cilem je fesit problémy rychle a tymove. Tymy
jsou utvafeny ukolové a napfi¢ funkcemi. Personalisté jsou pfesunuti do
interdisciplinarnich tyma jako konzultanti. Nékdy je zavddéna matricova struktura.
Formalni systémy jsou zjednodusovany a kombinovany do viceucelovych systémd.
Casté jsou konference kli¢ovych manaZer k zasadnim problémim. Vycvikové
programy manaZzerti se zamétuji na rozvoj behavioralnich dovednosti, tymové prace,
feSeni konfliktu. Rozhodovaci systémy pracuji v redlném case. Odmeénovana je spise
tymova nez individualni prace. Jsou cilené podporovany pokusy a inovace. Krize?
Pravdépodobné se bude tykat ,,psychologického nasyceni zaméstnancl, kteti se

emociondlné i fyzicky vycerpaji intenzivni tymovou praci (Greiner, 1972).

2.6 Shrnuti: proménné organizacniho riistu
V uvedenych teoriich se vyskytuji nasledujici faktory, které se zdaji mit pro vyvoj

organizaci zvlastni vyznam:

velikost organizace: s ristem velikosti organizace vznika potieba struktury a fizeni
procest

role vlastnika: je dulezitd predevSim v pocatecnich stadiich vyvoje firmy; ma vliv na
normy a podnikovou kulturu

zaméreni: kolisd v pribéhu vyvoje mezi orientaci navenek na zdkaznika a dovnitf

firmy
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struktura organizace: vyhodna forma je ziejm¢ adekvatni velikosti organizace a je
kvalitativné odlisnd v jednotlivych stadiich; jde o wvnitini rozdéleni firmy, roli
servisnich slozek, vztahy mezi oddélenimi, miru projektové prace apod.
administrativa a byrokracie: je nutnym aspektem struktury firmy, dochazi vSak
K jejim kvalitativnim zménam

zpusob Fizeni a manaZersky styl: zmény ve zplisobu fizeni tvoii problematické
momenty ve vyvoji firmy

centralizace a delegovani: jsou aspektem fizeni, ktery ma ve vétSiné uvedenych teorii
zasadni vyznam

informace a komunikace: se slozitosti podniku se zvySuji naroky na komunika¢ni
efektivitu a koordinaci, proméiuje se forma komunikace (formalnost apod.)

kontrola: je aspektem stylu fizeni, souvisi s vyvojem informacnich systému;
Vv jednotlivych fazich vyvoje kolisa mira kontroly a sledované parametry

mira rizika: souvisi predev§im s mirou kontroly a zplsobem fizeni, toleranci
k chybam apod.

inovace a motivace: jsou uvadény jako zavisle proménné

normy a firemni Kkultura: jsou vlivhym stabilizatnim faktorem ve vysSich

vyvojovych fazich

Jak uvadi Segilova (1996), znalost vyvojového cyklu umoziuje manaZerim uvaZovat

strategicky a byt proaktivni. Nékteré z uvedenych teorii byly propracovany aZ na Uroven

diagnostickych nastroji (napf. Adizesova), ale vyvojové stadium firmy je mozné z uvedenych

atributll i odhadnout. Objevi-li konzultant fenomény, které jsou vyvojovym reliktem, mé¢l by

jim vénovat zvlastni pozornost. Posouzeni stavu firmy z hlediska jejiho historického vyvoje

vnasi do firemniho poradenstvi ohled na firemni kulturu a respekt k historii organizace, k

jejim hodnotam a lidem, ktefi v jejim prostedi pracuji.

Greiner (1972) vyvozuje ze své teorie nasledujici praktické pokyny pro manaZery

rostoucich organizaci:

Zjistete, ve které fazi vyvoje se nachazite. Top manazeti by méli jit S proudem spiSe
nez proti nému. MéEli by vSak byt trpélivi, pfestoze preskakovat jednotlivé faze je
lakavé. Kazdé obdobi usti v urc¢ité zkuSenosti, které budou pottebné v nasledujicich
fazich.

Uveédomte si, Ze pocet reseni je omezen. Byva lakavé uchylovat se k osvédcenym
postuplim, to v8ak znemoznuje prechod do dalsi faze. Management musi byt pfipraven

rozvolnit soucasné struktury diiv, neZ revoluce vzplane pftiliS. Pokud si top manazefi
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uvédomi, ze jejich styl neni nadale vhodny, méli by dokonce zvazovat své odstoupeni
Z manazerskych funkei.

o Uvedomte si, ze reseni zakladaji nové problémy. Vyvojové udalosti jsou do znacné
miry indikatory toho, co firmu ¢ekd v budoucnu. Povédomi o tomto efektu by mélo
pomoci manazerim hodnotit problémy s hlub§im vyvojovym vhledem. M¢li by
predpokladat budouci problémy a pfipravovat vhodné strategie predtim, nez se

revoluce vymkne z rukou (Greiner, 1972).

2.7 Podnikatel a rust organizace
Baum a Locke (2003) hledali souvislost mezi ristem podniku, osobnostnimi vlastnostmi

podnikateli a nékterymi dalsimi faktory®’. Vyzkum ukazal, 7e specifické promé&nné
podnikatelskych vlastnosti, dovednosti a motivace jsou pfimymi ¢i nepfimymi prediktory
rustu podniku v horizontu Sesti let.

1. HouZevnatost je vlastnost potfebna k udrzeni na cil zamétené akce a energie pfi
konfrontaci s piekazkami. Houzevnatost byva davana do souvislosti s GspéSnym
leadershipem, ale je také soustavné prezentovana jako archetypalni vlastnost
podnikatele, protoZe zalozeni podniku je proces spojeny s pfekondvanim vyznamnych
piekéazek pfi vstupu na trh.

2. Zaujeti a trpélivost nemély piimy vliv na vykon podniku. Jejich vliv je
prostfednictvim jinych mechanizmti, napft. cild, efektivity ¢i vize.

3. Dovednost aktivizovat nové zdroje byla definovdna jako schopnost ziskat a
systematizovat provozni zdroje potiebné k zaloZeni a rozjezdu nové organizace.
Dovednost aktivizovat nové zdroje vede K vyss§im vyzvam co do podnikového ristu,
vy$$im cilim a self-efficacy, coz ukazuje na dileZitost této dovednosti®® pro motivaci
podnikatele, kterd je pfimym prediktorem ristu podniku.

Lukes a Novy (2003) uvadéji tzv. mékké bariéry ristu podniku:

e Nepfizniva atmosféra a nedlivéra mezi podnikatelem a jeho zaméstnanci.
Nedostatecna ditvéra je ¢asto diivodem, pro¢ fadu operativnich ¢innosti vykonava sdm
podnikatel, ktery je poté pohlcen rutinnimi zéleZitostmi bez moznosti pldnovat

budoucnost firmy.

 Autofi upozoriji na prekvapivou skutetnost, e navzdory obecné zkuSenosti Gvérdfi vyzkum téchto
souvislosti dosud dospél jen k chabym zavérim. Jejich vyzkum vSak potvrdil, Ze cile, self-efficacy a
komunikovana vize mély pfimy vliv na rist podniku, pficemz tyto faktory byly zapficinény trpélivosti,
houzevnatosti a dovednosti aktivizovat nové zdroje. Navic komunikovana vize a self-efficacy ovlivilovaly cile,
houzevnatost pak dovednost aktivizovat nové zdroje.

% Jelikoz zkugenost je prediktorem dovednosti, uvedené vysledky jsou vysvétlenim, pro¢ zkueni habitulni
podnikatelé jsou spolehlivejsimi zakladateli novych podnikt (Baum, 2004).
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Zamgéstnanci maji malou odvahu ke zménam, maji strach z neuspéchu, jednaji
stereotypné a problémy fesi pouze osvédCenymi zpiisoby bez ohledu na to, zda jde o
feSeni nejlepsi.

Nedostatecné vyuzivani lidskych zdroji souvisejici s neexistenci personalni prace.
Podnikatelé Casto nepovazuji rozvoj zaméstnanct za dilezity. Schopni zaméstnanci
bud’ odchazeji, nebo jejich moznosti zistdvaji nerozpoznany a nevyuzity.

Poruchy v komunikaci. Jednotliva odd€leni si nerozuméji mezi sebou, zaméstnanci si
nerozuméji s managementem, konflikty se nefesi.

Netesené problémy ve vymezeni odpoveédnosti a povinnosti jednotlivych zaméstnancti
nebo oddéleni, které je zapii¢inéno neexistenci aktudlnich popisti pracovnich mist
nebo nezmapovanymi procesy, které se ve firmé odehravaji.

Rozdilné zajmy a cile jednotlivych aktéri zpisobené na jedné stran¢ neschopnosti
podnikatele byt inspirujicim viidcem, na strané¢ druhé moznymi chybami ve vybéru
zaméstnancu.

Nepftiznivé klima ve skupin€ a narusené vztahy, které mohou byt dany neprthlednym
systtmem odménovani, vnimanou nespravedlnosti v odménovani ¢i pracovnim
postupu nebo neschopnosti podnikatele propustit pracovnika, ktery negativné narusuje

pracovni klima (Lukes, Novy, 2005).
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Prakticka ¢ast

»Systém skute¢né pochopite teprve tehdy,
kdyz se jej pokusite zménit.*

Kurt Lewin

Uvod k praktické ¢asti

Zadani pro praktickou ¢ast diplomové prace vzeSlo od majitele vyrobni firmy, ktery
pozéadal vedouciho prace o psychologickou pomoc s vedenim firmy. Zacalo pro ngj byt
obtizné primo fidit n¢kolik zafizeni o celkovém poctu kolem 150 zaméstnanct a potteboval
opfit vedeni firmy o kompetentni a dostate¢né agilni management, ktery by umoznil efektivni
fungovani firmy a jeji dalsi riist. Tento kol se mu dlouhodobé nedafilo fesit.

Vedouci prace zformuloval uvedeny obecny problém jako zadani diplomové prace.
Povaha problému urcila zakladni vychodiska jeho psychologického feSeni. Problematikou
organiza¢niho ristu a zmény se v psychologii systematicky zabyva obor Rozvoj organizace se
svou specifickou metodikou. Rist organizace se snazi podchytit nékolik teorii. Zakladni
orientaci v téchto oblastech poskytuje teoreticka ¢ast prace, ktera je dostateCnou oporou pro
orientaci v nasledujicim textu.

Praktickda cast predstavuje jeden cyklus akéniho vyzkumu (viz 1.7.2), je proto
strukturovana do sedmi kapitol podle jednotlivych fazi (viz 1.7.2.1), nasleduje diskuse a
zaveér. V duchu procesni konzultace jsou v textu jednotlivych kapitol uvedeny 1 spekulativni
uvahy, jejichz ucelem je doplnit vnimani aktualni situace konzultantem, popiipadé zduvodnit
rozhodnuti a zmény postupu, které vyplynuly ze specifickych podminek.

Z diivodu zachovani anonymity klienta neni mozné uvadét konkrétni atributy firmy.
Zaroven neuvadime piimé citace zrozhovort, byt by mohly byt ilustrativni, abychom
zachovali divérnost informaci. Prace tak zohlednuje etické standardy a je citliva viaci
vztahiim v organizaci.

Pro vétsi srozumitelnost volim v textu misty formu prvni osoby, kterd odpovida narativni
formé popisu intervence. Zucastnéné osoby budu nazyvat jejich pracovnimi funkcemi, napf.

vykonny feditel, personalista apod.26

?® Majitele firmy budu disledn& nazyvat majitelem, ackoli by bylo mozné pouzivat pojmy jednatel, podnikatel
apod. Vynechavam také sluSnostni ,,pan“ (majitel, vykonny teditel apod.) s divérou, ze zucastnéni nepochybuji
o mé ucté a respektu.
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1 Urceni problému
Zacina se v moment¢, kdy kli¢ova osoba pociti jeden nebo vice problémt, které mohou

tézit z ucasti konzultanta (Muchinsky, 1989).

Skutecnost, ze si organizace uvédomuje problém, je dalezitou podminkou uspésné OD
intervence (viz 1.4.2). Problémy si ovSem muze ve firm¢ uvédomovat kdekdo, kazdy také
mize mit své hypotézy o jejich pfic¢inach a mozném feseni. V kontextu OD intervence jde o
to, aby si problémy uvédomoval nékdo s potencidlem rozhodovat o nakupu a realizaci
intervence. Obvykle se jedna o ¢lena vedeni organizace. Daéle jde o to, aby t€ZiSté intervence
od zacatku spocivalo v liniovém fizeni (viz 2.4.1). OD intervence jsou vhodné&jsi pro vleklé
problémy.

Tyto podminky byly v naSem ptipadé splnény s vyhradami. Majitel totiz neni pfimou
soucasti liniového fizeni — jeho vrcholem je vykonny feditel. V nasem piipadé vSak mohl
pfimo rozhodovat o nakupu sluzeb a realizaci intervenci (a prakticky soucasti liniového tizeni
byl, viz dale). Problém fesil dlouhodobé, bylo tedy mozné pocitat s motivaci podstoupit
intervenci a ochotou vstoupit do podpirného vztahu.

Jiz na pocatku bylo v8ak mozné predpokladat i uréita specificka rizika:

e Bezplatné provedeni intervence — bylo nutné pocitat s dopadem na motivaci,

ocekavani, psychologicky kontrakt i vlastni realizaci projektu (viz dale).

e Studentsky projekt — mozna niz§i divéra ke konzultantovi.
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2 Uvodni konzultace
Konzultant a klient utvafeji atmosféru divéry, otevienosti a spoluprace (Muchinsky,

1989).

2.1 Cile

Kromé zakladni orientace v situaci a identifikace problémové oblasti (vyzkumné otazky)
ma byt v této fazi provedeno predbézné posouzeni, zda intervence bude uspéSna. V prvnim
kontaktu byly sledovany nasledujici cile:

1. Ozi'ejmit motivaci zadavatele k realizaci projektu

Mezi vznikem poptavky po organizacni intervenci a jeji realizaci ub&hl zna¢ny ¢as — néco
pfes rok. Existovala redlna moznost, Ze situace v organizaci se Vv mezidobi zm¢énila, Ze
problém vymizel a Ze zadavatel jiz potiebu intervence nepocituje. To bylo tieba zjistit a bud’
potvrdit zadani pivodni nebo definovat nové nebo od projektu upustit.

2. Navazat vztah

Bylo tfeba nastolit atmosféru elementarni vzajemné divéry, kterd by umoznila spolupraci
na projektu. Existovalo riziko, ze zadavatel bude mit odliSnou pfedstavu o osobé studenta,
ktery ma projekt realizovat, at’ uz v roviné vzdélani, osobnich sympatii apod.

3. Formulovat problém (zadani, vyzkumnou otazku)

Bylo nutné formulovat problém, ktery zadavatel aktualné pocituje a dojit k rdmcové
shod€ o postupu jeho feSeni. Neshoda mohla byt napt. v mife zatiZeni organizace, poZadované
ucasti zadavatele osobné, etickych otazkach, sdileni informaci apod.

4. Uzavrit predbézny kontrakt

Je tteba dohodnout se na podminkéch sdileni a zvefejiovani informaci, pravidlech pro

komunikaci a pohyb ve firmé, stanovit konkrétni kroky dalsiho postupu.
5. Shirat data pozorovanim
Ptitomnost v prostorach firmy je ptilezitosti pro ziskani dilezitych informaci 0 atmosféte

V organizaci, organiza¢ni kultufe, komunikaci a vztazich.

2.2 Pribéh

2.2.1 Prvni kontakt
Prvnim kontaktem s firmou byl telefonat s jejim majitelem, ktery mé pozval na tvodni

navstévu. Jako kontaktni osobu urcil personalistu organizace, ktery mé provazel na prohlidce
budovy feditelstvi a dale téch vyrobnich hal a prostor, které jsou umistény ve stejné lokalité

jako usttedi firmy. (Jde o vétSinu provozu, ale soucasti firmy je i1 n€kolik detasovanych
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pracovist.) Soucasti prvni schiizky byly také prvni informace o historii firmy, zplisobu fizeni
a také, vzhledem k dobrému kontaktu, i obecny nastin aktudlnich firemnich problémii.
Pozadal jsem o zakladni organiza¢ni dokumentaci, ktera mi byla pfislibena v piipadé souhlasu
majitele. Nakonec jsem personalistu poprosil o zprostfedkovani ucasti na poradé vedeni a

schiizek s majitelem a vykonnym feditelem.

2.2.2 Uvodni konzultace a formulace zadéni
Majitel byl od pocatku nositelem myslenky psychologické intervence, ke které dospél

vramci individudlniho koucovéni. Plvodni zaddni diplomové prace znélo ,.Budovani
managementu vyrobni firmy*. Setkani bylo nutné i pro ziskani mandatu k jakymkoli dalsim
kroktim, napf. pro potencialni zaangazovani dalSich osob do projektu a komunikaci projektu
dovnitf firmy.

Z rozhovoru vyplynulo, Ze pozadavek realizovat psychologickou intervenci stale trva,
aktualni zadani majitele znélo: posoudit s vyuZitim psychologickych metod kvality a
manaZerské kompetence ¢leni managementu: Maji dostatetné piedpoklady K fizeni
provozu a vedeni lidi?

Ptistoupit na takto formulovanou zakazku jednak obnaselo praktické nesnaze (zésah do
dodavatelskych vztahti — vybér lidi pro firmu zajiStuje externi dodavatel; obecné obtize pii
hodnoceni kompetenci), ale i vybocéeni z oblasti Rozvoje organizace, mj. protoze

e byly by hodnoceny kompetence bez ohledu na to, zda systém je nastaven tak, aby

jejich praktické uplatnéni umoznoval,

e kompetence by mély byt v OD hodnoceny za ucelem jejich rozvijeni, nikoli vybéru,

e Slo by o ,,naskoceni“ do klientova ramce uvazovani o problému27.

Poté jsme se zaméfili na konkrétni problémy. Majitel uvedl jako svij zakladni
dlouhodoby problém vybudovani kompetentniho a motivovaného tymu managementu
za ucelem prechodu na Fizeni firmy managementem (mysleno ptechod z fizeni jednou
osobou — jim samotnym). Tento problém byl divodem k poptavce psychologické intervence
pfed vice neZ rokem a ve svych zakladnich obrysech trva. Specifikace problému vedla
k oznaceni dvou $irSich okruhti:

e Komunikace v tymu managementu: majitel ji vnimal jako nepruznou, bez tymového

ducha, obcas konfliktni

2" Klient formulaci svého zadani vlastng stanovil metodu feseni svého problému. To je past, ve které ziejmé
konci cetné komeréni zménové projekty. Pokud by totiz klientovo feSeni bylo ucinné, patrné¢ by problém jiz
neexistoval. Je proto nezbytné vystoupit z klientova rdmce uvaZovani, udélat krok zpét a od navrhovaného
postupu se posunout k formulaci problému. Tim se roz§ifuje spektrum mozZnych p¥istupt k jeho feSeni a zaklada
se podpurny vztah mezi klientskou organizaci a konzultantem.
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e Motivace manazeri: majitel vnimal neschopnost manazerii pfijmout plnou
odpovédnost, aktivné rozvijet svéiené provozy a své manazerské kompetence

Majitel se nepovazoval za pfilis kompetentniho v oblasti rozvoje kompetenci podtizenych

a situaci fesil opakovanymi pokusy obsadit pozici vykonného feditele (viz 3.1.2.3). Jeho

cilem bylo vyvazat se z primého operativniho Fizeni firmy a vénovat se rozvojovym

projektim.

2.3 Vystupy

Majitel je motivovan k realizaci projektu, formuloval sviij problém, ktery chce fesit, a je
otevien spolupraci. Vyzkumnou oblasti je kompetentnost, motivace a komunikace v tymu
managementu firmy. Vyzkumnou otizkou je, pro¢ se dlouhodobé nedaii vybudovat
dostate¢né samostatny, kompetentni a motivovany tym managementu. Podrobnéji lze
vystupy v dil¢ich cilech hodnotit takto:

Ad 1. Ozrejmit motivaci zadavatele k realizaci projektu

Psychologicky kontrakt spociva v nevyi¢enych skute¢nostech ohledné toho, co ob¢ strany
od projektu oCekavaji a co jsou ochotné do n¢j investovat. Zpocatku jsem mél dojem, ze
majitel m4 predstavu, Ze budu pracovat s tymem manazerQi prakticky bez jeho ucasti — Ze
situaci jaksi ,,spravim®. Proto jsme se v tvodnim rozhovoru explicitné vénovali mapovani
moznosti jeho piimé ucasti na projektu. Piislibil své aktivni zapojeni, pokud tato potieba
vyplyne z ptedbézného Setieni. Projevil také ochotu poskytnout k analyze vnitini organizacni
predpisy a popft. doplnit dalsi informace, pokud by jich bylo zapotfebizg.

Ad 2. Navazat vztah

Vztah s klientem v naSem piipadé bezpochyby ovlivnila skutecnost, ze $lo o neplaceny
projekt. Mozna rizika pro klienta spocivala v neimérné Casové zatézi lidi v organizaci,
naruSeni vzajemnych vztahii nebo pfijeti nevhodnych opatfeni. Rizika pro konzultanta
vyplyvala z nizké moznosti pribézné reflektovat motivaci klienta v pribéhu projektu, a také
Z nizké divéry: konzultant je studentem, a kter¢ho si klient sdm nevybral (napf. podle

referenci) 2

%8 Uvodni kontakt ilustruje snahu delegovat externi rozvojovou intervenci na personlni oddéleni. Pokud by se
nositelem projektu stal personalni utvar, intervence se ocitd mimo liniové fizeni, a tedy mimo vétSinu
mechanizmti a procest, které mohou byt vyuzity pro realizaci zmény. Byla by navic zatiZzena postavenim
personalniho Gtvaru vii¢i manazerim jak v roviné vymezeni kompetenci, tak i v roviné vzajemnych vztaha.

% \/ duchu procesni konzultace je kazda pritomnost konzultanta v organizaci intervenci. I navitéva ve firmg,
napt. navstéva provozl spousti v systému nejasné reakce: lidé napft. zjistuji, o koho jde, spekuluji o divodech
jeho pritomnosti apod. Odpovédni lidé v organizaci pro tyto jevy nemuseji mit cit nebo prost€ nemaji Cas se jimi
zabyvat. Proto je vhodné, aby prvnim kontaktem bylo setkani se zadavatelem projektu. Kromé logiky postupu
(od zadani k dal§im krokim) jde také o komunika¢ni hygienu. Od pocatku je vhodné zajistit komunikaci o
projektu dalSim zaangazovanym osobam, a pfedchazet tak nedorozuméni. Je mozné napf. ohlidat, aby bylo
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Ad 3. Formulovat problém (zadani, vyzkumnou otazku)

Pii formulaci problému se podafilo nepfijmout klientem navrhovany zplisob feSeni.
V akénim vyzkumu je pfi¢ina problému nejista, dospiva se k ni spoleCnym tsilim. Zadani a
vyzkumna otazka proto ponékud splyvaji.

Ad 4. Kontrakt

Pro formulaci uvodniho kontraktu se nabizely v zdsad¢ dvé mozné cesty:

e stanovit m&fitelné indikatory® usp&chu intervence

e dohodnout se na nejblizsich krocich a poté re-kontrahovat

Psany kontrakt nebyl formulovan, protoze se nepodafilo nalézt vhodné méfitelné
indikatory uspéchu. Pro klienta bylo klicovym méfitelnym indikdtorem zlepSeni
ekonomického vykonu firmy (viz také 3.1.2.3). To je sice indikitor nejtvrdsi, ale
problematicky, protoze

e je mozné predpokladat, ze G€inky intervence budou nastupovat pomalu,

e existuje celd fada dalSich faktort, které ovlivituji vykon organizace (napi. ekonomicka

konjunktura, recese apod.) a které mohou Uc¢inek intervence zastfit.

DalSim moznym, ale obtizné¢ méfitelnym indikdtorem bylo mnozstvi Casu, které se
majiteli uvolni pro rozvojové projekty. Dalsi specifikace byla obtizna a bylo piijatelné;si jit
druhou cestou. Nejblizsi kroky byly naplanovany takto:

1. Moje ucast na poradé¢ managementu, kde majitel sdéli cil mé ptfitomnosti ve firmé a

pozada manaZery o aktivni spolupraci; pro mé¢ moznost pozorovani stylu fizeni.

2. Provedeni rozhovort se ¢leny managementu za ucelem ziskani hlubsiho vhledu do

situace ve firm¢ vzhledem k formulovanému zadani.

3. Spole¢na schlizka, kde zhodnotime sebrané data a rozhodneme o dalSim postupu.

Soucésti uvodniho nepsan¢ho kontraktu byla i dohoda o diivérnosti informaci, véetné
divérnosti informaci ziskanych od ¢lent organizace vii¢i uzSimu vedeni firmy.

Ad 5. Shirat data pozorovanim

Pfi prvnim kontaktu je mozné sbirat nedocenitelné informace o charakteru, klimatu a
temperamentu firmy. Relevantni vysledky pozorovani jsou souhrnné uvedeny v odstavcich o

firemnim klimatu (viz 3.1.1.1) a firemni kultufe (viz 3.1.1.3).

dovniti organizace jasné komunikovano, jaky je diivod pfitomnosti konzultanta a jeho role, jak a kde se bude
pohybovat, jaka jsou pravidla sdileni informaci, co se od lidi ve vztahu k nému ocekava apod. Neni-li
komunikace od samého zacatku transparentni, hrozi spekulace a parakomunikace.

%0 Na méfitelné indikatory Gsp&chu intervence jsme se v uvodnim rozhovoru zaméfili i proto, Ze operacionalizace
cilti vede k hlubSimu zamysleni nad problémem a odhaluje zajimavé souvislosti. Obzvlaste pokud cile zahrnuji
mekké dovednosti, napi. motivaci, iniciativu, komunikaci, byva velmi obtizné je specifikovat a najit métitelné
indikatory. Diskuze zlepSuje i vztah s klientem, ktery si osahava, na jak ,.kluzké ptidé“ se konzultant pohybuje.
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3 Sbér dat a predbézna diagndoza
Data obvykle sbira konzultant pomoci rozhovorii, pozorovani, dotaznikii a prace s

organiza¢nimi zdroji (Muchinsky, 1989).

3.1 Sbhér dat

Setfeni v organizaci rozsifuje vniméani feSeného problému o nazory lidi, a také o
nezaujaté hledisko konzultanta jako vnéj$iho pozorovatele. Vzhledem ke slozitosti prace v
organiza¢nim systému jsme k ovéfovani informaci, hledani souvislosti a formulaci hypotéz
vyuzivali principu triangulace, a to pouzitim vice metod i porovnavanim informaci z riznych
zdroji. Z metod sbéru dat vyuZzivanych v akénim vyzkumu jsme s ohledem na piedpokladana
rizika volili takové, které nejlépe rozvijeji vztah s organizaci pfi co nejmensi Casové zatézi:

1. Pozorovani. Pozorovani pfimo nezatézuje organizaci, probiha neustale, pfindsi cenné
podnéty o tématech, které souvisi s vyzkumnou otazkou, napt. o stylu komunikace.

2. Semi-strukturované rozhovory. Jsou metodou volby pro inicialni sbér dat tam, kde
je vyhodné od pocitku budovat vztah. PfinasSeji také informace, které by
strukturovanému dotazniku mohly uniknout.

3. Analyza dokumentace. NezatéZuje organizaci a muze piinést cenné informace o

procesech a strukturach.

3.1.1 Pozorovani
Pii prvnim kontaktu bylo pozorovani nespecifické, pozdéji se jiz zaméfovalo na jevy

souvisejici s vyzkumnou otdzkou. Probihalo v rdmci vSech dalSich aktivit. Pro ptehlednost
shrnujeme ta pozorovani, kterd povazujeme za relevantni k vyzkumné otazce, do odstavce
tykajici se atmosféry firmy, jeji organizacni kultury a pozorovani stylu fizeni v pribchu

porady managementu.

3.1.1.1 Firemni klima
Firma ma pestré spektrum ¢innosti, hlavni objem tvoii vstfikovani termoplastl, vyroba

klik a prodej stavebnich hmot (anonymita). Firma zaméstnava zhruba 150 lidi, z toho vysoké
procento tvoii zdravotné postizeni. Nasledujici informace maji Ctendii priblizit téZko
sdélitelné, ale ptesto diilezité informace o organizacnim klimatu:
e Areal je lokalizovan na okraji vesnice, ktera se nachazi pobliZz jednoho z predmésti
velkého krajského mésta, dopravni obsluznost je MHD + 15 minut pésky.

e Kolem aredlu je pole, na kterém ma v blizké budoucnosti vyrist primyslova zona.
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Budova je nova, navzdory nékolika dekoracim plisobi strohym dojmem.

Areal je pomérné nesourody: tvofi jej prodejna stavebnin, vyrobni haly dvou
technickych provozl (vstiikovani plasti a vyroba klik), rozestavéna budova skladu a
soukroma rezidence majitele firmy.

Vjezd do arealu vymezuji stozary s ¢ervenozlutymi vlajkami s firemnim logem.

Vstup do tfipatrové administrativni budovy oznacCuje pamétni deska majiteli, mj. se
slovy ,,zde tvoril...*

Vstupuje se uzkou chodbou, na jejimz konci je telefon s adresafem. Pfi prvnich
kontaktech jsem mél problém dostat se dovniti (chyb¢l adresaf, nikdo se nehlasil
apod.)

Dale se vchazi do atria s zivym stromem, jehoZz vétvovi dosti zasahuje do prostoru
schodiste.

Kancelare jsou velké, svétlé, vzdusné s modernim standardnim nabytkem.

Vedle kanceléte feditele je rozlehly obyvaci pokoj s kanapem, kuchynikou a vlastnim
prisluSenstvim, ktery je uréen pro jednani, ale umoznuje i ubytovani navstév.

Vyrobni provozy a kantyna plisobi novym dojmem: na bilo vymalované holé stény,
jednotné moderni vybaveni, nezaclonéna okna.

Z oken né¢kterych provozi je vidét rezidence majitele se zahradou a bazénem.

V kancelafich, vyrobnich haldch i v kantyné je ticho, které pisobi ponékud napjate.

Pocitové byl prvni dojem obrazem zvlaStniho kontrastu nepfili§ pohostinnych uéelnych

exteriéri a vjadru bodrych lidi, ktefi vSak pusobili ponékud nastrazen¢ a neduveéfive.

Zajimavé je prolinani soukromi majitele a firemnich prostor.

3.1.1.2 Styl Fizeni
K posouzeni stylu fizeni byla vyuZita ucast na poradé managementu a rozhovory

s vykonnym feditelem. Ucast na poradé umozinovala pozorovat skupinovou interakci tymu, na

ktery se vaze vyzkumna otazka.

Porady managementu byly zakladnim néstrojem fizeni a probihaly s tydenni frekvenci.

Ugastnil se jich cely management, tak jak je definovan v organiza¢nim fadu (viz), tedy 13

manazerd. Porady probihaly ve svizném tempu. Pozorovani, kterd povazuji za relevantni

k vyzkumné otazce:

Program neni dopfedu znam.
Pozdni ptichody jsou feSeny kasickou.

Socialni rozmér porad je chudy: zacatek takika bez pozdravu, okamzité se jde k véci.
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Pribéh: body vykonného feditele (tvoii 90% cEasu porady), kole€ko ostatnich (kazdy
ma jeden ¢i dva body) + hlaSeni finan¢nich indikatorti provozu

Porady jsou ¢isté operativni: body feditele jsou uzké, konkrétni.

Forma ukolovani je z tydne na tyden.

Komunikace vétSinou jedna ku jedné mezi feditelem a manazerem.

Tti a vicestranné debata je vyjimecna a misty konfliktni.

Operativni fizeni (s nizkou mirou delegovani) je srozumitelné v situaci, kdy vykonny

feditel je ve funkci kratce. Manazefi byli navic zvykli na vysoce direktivni fizeni a mira jejich

pfipravenosti na ptrevzeti odpovédnosti je nejasnd. Komunikace feditele neni autoritarska,

mira kontroly je vSak vysoka. Rozhodovani je direktivni nebo konzultativni.

3.1.1.3 Firemni kultura
Firma je heterogenni vyrobné obchodni spolecnost s pievahou vyrobni slozky — tomu

ziejm¢& odpovida jeji temperament a klima. Nasleduji obecna pozorovéani a spekulativni

vyroky relevantni k vyzkumné otazce:

3.1.2

Orientace na vykon se odrazi ve spartanské jednoduchosti kulturnich artefakti, ale i
napf. v provedeni loga a firemnich barvach: ndzev firmy se shoduje s pfijmenim
majitele (anonymita?), barvy jsou vyrazné Cervena a zluta.

Vykonové¢ orientovana spolenost ve vyrobni sféfe inklinuje k instrumentalnimu
postoji K lidem, ktery je mozné vnimat od prvniho kontaktu (malda pohostinnost,
chladnost exteriért, obtizny ,,prinik* do prostor firmy).

Energie k praci plyne z modelu ukol-kontrola-postih/odmeéna, chybi motivacni zdroje
zalozené na mékkych dovednostech.

Dhtrraz je na individualni vykon.

Nepruzna komunikace je zatizena konflikty a emocemi.

Existuji problémy s integraci zdravotné postiZzenych ve vyrobnich provozech.
Meta-komunikace ani zpétna vazba prakticky neprobihaji.

Majitel je charismaticka osobnost, bydli v komplexu firmy a jeho vliv je vyrazny.
Organizace stavi na své trzni flexibilité, spole¢né historii a korektnosti vzajemnych

vztahu.

Semi-strukturované rozhovory

Interview byla provedena seSesti ¢leny managementu. Cilem rozhovorti bylo

identifikovat problémy pocitované manaZzery ve vztahu k vyzkumné otdzce, a to

S minimalnim ovlivnénim situaci a vedenim rozhovoru.
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Interview byla rdmovéana nespecifickym pozadavkem vedeni firmy zlepsSit komunikaci
v managementu, v n¢kterych piipadech bylo pouzito podnétové slovo ,,motivace. Rozhovory
byly nahravany na zaznamové médium, bylo vSak zdlraznéno, Ze jde pouze o zjednoduseni

zédznamu v prub¢hu rozhovoru. Byla zarucena diveérnost informaci, a to 1 vii¢i vedeni firmy.

3.1.2.1 Vykonny reditel
Rozhovor s vykonnym feditelem byl v porovnani s ostatnimi rozhovory delsi a bohatsi.

Mél zajistit mandat k pfimé praci s manazery, popt. dal§imi ¢leny organizace, proto bylo
nutné ziskat jej pro spolupraci, sladit vzajemna oc¢ekavani a dalsi postup.

Pti této schiizce jsem ze strany vykonného feditele citil nedaveru. Pficinu jsem odvodil z
podrobného exkursu do historie firmy. Vykonny feditel pisobil v podniku zprvu jako externi
konzultant za svého predchidce, na jehoz misto posléze nastoupil. Jako konzultant fesil
komunikaéni konflikt v managementu (viz 3.1.2.2). Aktualné¢ je ve funkci 3 mésice. Na
otazku, co si slibuje od projektu, odpovédél ve shod¢ s ptivodnim zadanim majitele, ze
posouzeni kompetenci manazeri. Uvahy o jejich manaZerském potencialu tvorily vétsi ¢ast
rozhovoru (byly také Gastym ndmétem rozhovorii feditele s majitelem). Cast diskuze byla
vénovana vztahu s majitelem firmy. Ten jej ve funkci udajné respektuje, ale podobnou miru
respektu by bylo tfeba zjednat i ze strany manaZeru.

Z rozhovoru vyplynulo, Ze vykonny Feditel ma jasnou predstavu o potiebnych
opatienich. Chtél restrukturalizovat management (ve smyslu zestihleni), nastavit vnitini trh
mezi stiedisky a pfesunout odpovédnost na jejich manazery. Tato opatieni realizoval a necitil

pottebu své postupy ménit. Umoznil mi vSak realizovat rozhovory se ¢leny managementu.

3.1.2.2 Clenové managementu
Piepisy podstatnych ¢asti rozhovort s ostatnimi ¢leny managementu umoznily seskupit

problémy, které manazeti pocituji, do n¢kolika okruhti. Nasledujici problémy byly uvadény
castéji, vZdy minimalné ve dvou piipadech:

e Potlaceny mezi-skupinovy konflikt. ,stard garda®“ vs. nové¢ piijati zaméstnanci,
souvislost s personalnim narGistem ve spravnich slozkach organizace; pochybnosti o
nakladové efektivité — maly vnimany ptinos, néklady zatéZuji stiediska™

e Protekcionismus: Vv osobnich vztazich i na urovni organizace (ochrana spravnich

stiedisek a urcitych osob) 32

31 Ke vzplanuti meziskupinového konfliktu doglo v dob& nastupu nové spravy organizace. Majitel se zeptal
»psychologi®, jak dlouho mize vyfeSeni takového konfliktu trvat, dozvéd¢l se, ze pul roku. Na porad€ vedeni
prohlasil, Ze se tim nehodl4 zabyvat a za ptl roku at’ uz o tom neslysi.

%2 protekcionismus vznika tam, kde je tfeba ndkoho branit. Zviditeliiuje atmosféru nedvéry a strachu.
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o Atmosféra: mezi vnimanymi faktory s negativhim dopadem na komunikaci byly
uvadény mala davéra ze strany vedeni, nizka ucta k zaméstnanctim, nékdy
negativismus; vysledkem je strach a nizkd mira vzajemné zpétné vazby

e Nizka tymovost. tym managementu je ¢leny vniman jako formalni; neni integrovan
spole¢nymi cili, vazby mezi stiedisky vedou k soupeteni, spolecné porady maji jen
informacni piinos

e Obrat: nejvétsim aktualnim problémem je klesajici objem zakazek; vznika tlak na
efektivitu a komunikaci smérem k obchodu a servisnim slozkédm, ktery zviditelituje

vztahové problémy

3.1.2.3 Historie firmy
Vyse uvedené rozhovory s majitelem, vykonnym feditelem a personalistou se shodovaly

Vv dirazu na historii firmy. Opakované jsem vyslechl dlouhé exkurzy do dé€jin podniku. Pfitom
jsem si uvédomil, jak je historie pro organizaci dilezitd, a rozhodl jsem se vénovat velkou
teoretickou péci vyladéni takové metodiky intervence, kterd by co nejvice respektovala
prirozeny vyvoj firmy. Proto je tieti kapitola prace vénovana ristu a vyvoji organizaci,
Greinerova teorie je prakticky vyuzita pii tvorbé predbézné diagndzy (viz 3.2).

Firma byla zalozena v roce 1991 jako podnik fyzické osoby v oblasti stavebnich hmot.
V roce 1994 majitel odkoupil a ozivil spolenost na vyrobu plastovych klik. V roce 1997
zahdgjila firma provoz lisovny plasti a zménila format na spolecnost s ru¢enim omezenym.
Vroce 2000 byla postavena vyrobni hala. V roce 2002 zacala firma cerpat dotace na
zamé&stnavani zdravotné postizenych, ktefi od té doby tvofi vice neZ polovinu zamé&stnancu.
V letech 2005 az 2007 se majitel pokusil svéfit heterogenni podnik do rukou postupné dvéma
vykonnym feditelim — neuspésné. Manazefi jednotlivych provozl nastupovali v prubéhu let
postupné. Prvni servisni manazefi (personalista, manaZer kvality, logistik, obchodni feditel)
byli zamé&stnani v roce 2007. V roce 2008 byl zaméstnan souCasny vykonny feditel, ktery
postupné strukturdlné i personalné reorganizuje management. V dobé mého vstupu do firmy
byly pozice provoznich manazert obsazeny piivodnimi osobami.

Ekonomicky vyvoj v letech 2003 az 2008 pfinesl zdvojnasobeni poctu zaméstnanct,
nariist obratu o tfetinu a stabilni zisk ve vysi 4,3% obratu. Tento stru¢ny ekonomicky piehled
sveédCi o klesajici efektivité prace. Udrzeni zisku jde zna¢nou meérou na vrub dotacim na

zameéstnavani zdravotné postizenych.
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3.1.3 Analyza dokumentii

Cilem analyzy dokumentl bylo hledat informace souvisejici s vyzkumnou otazkou.
Dokumentace je zachycenim strukturdlnich faktorti, které zpeviiuji organizacni procesy.
Z poskytnutych dokumentt byly relevantni:

e organizacni fad: umoziuje posoudit strukturdlni a formalni charakteristiky zpisobu

fizeni firmy, rozdé€leni kompetenci a odpovédnosti, miru autonomie apod.

e smérnice pro vycvik a vybér zaméstnancl: umoznuje orientaéné zhodnotit formalni

stranku zakladnich personalnich postupt, piistup organizace k jejim lidem

(,,prospivani* organizace, viz 2.2)

3.1.3.1 Organiza¢ni rad
Jedinym jednatelem spolecnosti je jeji majitel. Vykonny feditel spolecnosti a jemu pfimo

podiizeni vedouci zaméstnanci jsou jmenovani do funkci a odvoldvani ztéchto funkci
jednatelem na navrh vykonného feditele. Za svou ¢innost odpovida vykonny feditel jednateli.
Vedouci pracovnici pfimo fizeni vykonnym feditelem odpovidaji za svou ¢innost vykonnému
fediteli. Spolecnost je fizena vykonnym feditelem. Vykonny feditel jedna jménem spolecnosti
a zastupuje spoleCnost navenek pied organy statni spravy, institucemi, fyzickymi a
pravnickymi osobami, pokud urcity tikon neni vyhrazen do vyluéné pravomoci statutarniho
organu... Personalni ¢innost vykonava vzdy se souhlasem jednatele.

Organizacni 1a4d definuje pomérné podrobné kompetence a odpovédnosti dalSich ¢lent
managementu, jejich prava a povinnosti. Pti aktudlnich strukturdlnich zménach managementu
(viz nize) bylo obtizné posoudit, nakolik smérnice odpovidd redlnym postuplim, ale
pfinejmensim nékteré z ¢innosti jsou podle pozorovani dosud napliiovany pouze formalné,
napf. uvadénd mira autonomie neodpovida pozorovani pribéhu provoznich porad.
Organiza¢ni fad prochazi postupnymi revizemi, které jsou zjeho kopie patrné — napft.

pfejmenovani ,.fediteli* na ,,manazery*.

3.1.3.2 Smérnice pro vybér a vycvik zaméstnancu
Tato smérnice je formalné kvalitné zpracovana. Neni uveden adaptacni postup ani odkaz

na n¢j, je tedy obtizné posoudit zpiisob socializace novych ¢lenli organizace. Zajimava je
vysoka angaZovanost jednatele na personalnich procesech a kontrolnich ¢innostech
(vybér pracovnika ve spolupraci s vedoucim stiediska, schvalovani planu vycviku,
vyhodnoceni vycviku). Role vykonného feditele je pomérné nepiehlednd, vytvari dojem
zapracovani na posledni chvili. Role personalisty je definovana standardné jako organizacné

podptirna (nepodili se na stanoveni potieb a vyhodnoceni efektivity).
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Ackoli zékladni personalni smérnice pusobi formalné piehledné, 1ze pozorovat drobné
obsahové nedostatky. Postupy jsou zfejmé formalné¢ dodrzovéany, ale systém personalniho
fizeni je, alespon podle dojm z dokumentace a slov personalisty ,,ve fazi postupného

utvareni®.

3.1.3.3 Struktura managementu
Vedeni spolecnosti tvofili jednatel, vykonny feditel, finan¢ni feditel, obchodni manazer,

manazer kvality, manazer personalistiky, manazer logistiky a 7 vyrobné¢ provoznich
manazerd. Struktura je plocha: nejsou zadné dalsi mezistupné. Standardné strukturovany
management je specificky dvojroli majitele, ktery je soucasné jednatelem a finan¢nim
Feditelem spolefnosti, je tedy formalné soucasné nadrizen i podrizen vykonnému

fediteli.

3.2 Priedbéind diagnoza

Z hlediska Greinerovy teorie (viz 2.5.6) vykazuje firma zvlastni konfiguraci znakii. Co do
velikosti, struktury, informacnich a kontrolnich procest se zda, Ze se podnik nachazi ve fazi
direktivy. Pfitom, snad i kvlli geografické rozptylenosti stfedisek, jevi prvni ndznaky krize
autonomie. Top management vSak dosud uspokojivé nepiekonal Kkrizi vedeni prvniho
stadia. Pfed souasnym vykonnym feditelem ptsobil ve funkci vysoce direktivni manazer. To
vyhovovalo podobné smyslejicimu majiteli, nikoli vSak podfizenym manazerim. Pfi zna¢né
mife odpovédnosti jiz bylo nutné respektovat volani manaZerli po autonomii. Na pielomu
roku nastoupil do funkce soucasny vykonny feditel, ktery je jiz zfejmé citlivéjsi k situaci.
Dosud mu vSak nebyly delegovany vSechny potiebné kompetence, piedevsim finan¢niho a
personalniho razu — odtud onen trojuhelnik majitel/vykonny feditel/financni feditel.

Tento vyvojovy relikt miZze mit ziasadni dopady na fungovani firmy. Nezdravé
rozdéleni pravomoci mezi majitelem a vykonnym feditelem je strukturdlnim zpevnénim
zakladni nedivéry, kterd se mechanizmem difuze (viz 1.6.4) promitd do fungovani celé
organizace. Ve smérnicich je zakotvena takto:

o Majitel ma pravo veta v persondlnich zaleZitostech. Rozhodovani formalnég, nikoli

vSak prakticky, delegovéno33.

o Majitel je soucasné financnim reditelem. V této roli md majitel pfimy dohled nad

hospodafenim organizace. Zaroven mtize ptimo ¢init rozhodnuti finan¢niho razu.

%% Ma-li napt. vykonny feditel respektovat majitelovo pravo veta, musi se pfi personalnich rozhodnutich na ngj
obratit, zda s nimi souhlasi. Faktické rozhodnuti tak ma v rukou majitel. Podobnym skrytym projevem nedtvéry
je kazdy schvalovaci proces.
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Zakladni firemni procesy, personalni a finan¢ni rozhodovani, tak obchézeji vykonného
feditele a lezi pfimo v rukou majitele firmy. To mize mit negativni dopad na autoritu
vykonného feditele a na jeho fakticky vliv v organizaci. ManaZzefi jsou zvykli na autoritativni
rozhodovani charismatického majitele. K vytvoieni skutecné autority vykonného teditele
muze t&7ko dojit, nema-li plné rozhodovaci pravomoci v o&ich svych podiizenych.

Nizky realny vliv vykonného feditele neumoziiuje vtélit do organizace manazerské know-
how, které u n¢j predpokladame:

e Divéra. Vyssi ditvéra, potfebnd pro delegativni vedeni manazerti, nemuize prosaknout

do firmy.

e Kompetence. Budovani kompetenci manazerti je obtiznéjSi bez vytvoiené autority.

Chybi vnitini motivace manaZzert vyhovét respektovanému lidrovi.
e Motivace. Pfi vySSim delegovani, manazersky dobfe nastaveném systému
(odménovani apod.) a vztazich (mezi stiedisky) by méla motivace vzrist.

e Oteviend komunikace. Vykonny feditel by mohl otevienou komunikaci a konfliktni

situace konstruktivné zvladat.

e Atmosféra/klima. Firemni kultura by se obohatila o nové prvky ve stylu fizeni a

V rovin€ ,,soft skills.

Z rozhovorti S vykonnym feditelem bylo patrné, ze mnohé z téchto faktori vnima a
postupuje smérem k jejich prosazeni. To, ze opatfeni fakticky realizoval, jsem si v priabéhu
projektu opakované ovéril®.

Dtlezity princip OD upozoriiuje, Ze stavajici mechanizmy a struktury plnily ve vyvoji
organizace svou funkci a jsou tedy do jisté miry adaptivni. Bylo proto na misté odpovédét na
otazku, ¢im je aktudlni usporadani pro organizaci vyhodné. Kdyz jsem téma
kompetenéniho trojihelniku probiral s vykonnym feditelem, tvrdil, Ze mu situace vyhovuje a
ze s majitelem o problémech a rozhodnutich oteviené¢ komunikuji. Ackoli nékdy mize byt
tato komunikace naro¢nd, dokazou se dohodnout. Mél jsem dojem, Ze pro vykonného feditele
je usporadani vyhodné tim, Ze mu umoziiuje nepievzit plnou odpovédnost za chod firmy, coz
je ovSem pfi jeho dosud malém faktickém vlivu (v disledku nedelegovanych kompetenci)

opravnéna potieba. Tim je ilustrovan zacarovany kruh Greinerova prvniho stadia (viz 2.5.6).

% Redalng piitom mohou byt rozhodnuti konzultovana s majitelem. Vysokéd potieba kontroly z jeho strany je
pochopitelna

*® Doglo napi. k zestihleni porad managementu na 5 &lend, byly zruSeny tydenni provozni porady, prob&hla
restrukturalizace managementu a vytvofeni vnitiniho trhu, obchodni aktivity byly delegovany do pravomoci
jednotlivych vedoucich provozu.
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Pro pfedbézné posouzeni uspéSnosti intervence bylo relevantni, ze zakladni ptistup vedeni

(orientace na vykon, razantni komunikace, direktivni vedeni) neni v souladu s vychodisky

OD. Dalsim negativni faktory byly:

Vstupni piedstava o feSeni problémii neodpovida navrhu intervence.
Neptitomnost finan¢nich nédklad nemotivuje k aktivni spolupraci.
Novy vykonny feditel je nadé€ji na pozitivni vyvoj do budoucna.

Vykonny feditel ma jasnou predstavu o potfebnych opattenich.

Mezi pozitivni faktory potencidln€ tispéSné intervence bylo mozné zahrnout:

Existuji realné dlouhodobé problémy.
Projekt nepiedstavuje finan¢ni naklady.
Majitel respektuje psychologické know-how.

Majitel ma pozitivni vizi (rozvojové projekty).
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4 Zpétna vazba klientovi

Vysledky sbéru dat jsou piedlozeny klientovi, jde o vypovéd o ném samém (Muchinsky,
1989).

V OD je feSeni problému hledano v dialogu s klientem, resp. klient si ve facilitovaném
ktefi na vyzkumu participuji. Cim §irsi diskuze k problémiim probiha, tim lépe, protoze

e jsou naplnéna ocekéavani ucastnikll Setfeni, ze jimi poskytnuté informace nezapadly a

pracuje se s nimi — jejich nazory jsou brany v potaz;

e diagnoza se opird o vice ndzoru;

e hledani problému i jeho feSeni probihd participativné, coz zvySuje motivaci

zucastnénych k aktivnimu zapojeni do probihajici zmény,

e proces spolecné diagndzy a intervence Se V organizaci institucionalizuje, dochazi

k organiza¢nimu uceni.

V nasem piipad¢ by data méla byt videalnim piipadé¢ piedloZzena celému tymu
managementu. Ukazalo se vSak, Ze by to predstavovalo vysoké riziko, protoZe v tymu
managementu

e nevladne oteviend atmosféra,

e 7zpétna vazba neprobihd, lidé s ni neuméji zachazet,

e je ptitomen prekryty konflikt®,

e meta-komunikace neni obvykla a byla by vnimana jako nepfirozena.

Z uvedenych divodii byla sebrana data zpétnovazebné poskytnuta pouze uzZS§imu
vedeni majitel — vykonny reditel.

Pro feSeny vyzkumny problém byla nemoznost zpétné vazby charakteristickym prvkem:
bez zpétné vazby tézko dochazi k efektivnimu uceni a rozvoji kompetenci.

Nemoznost pracovat se zpétnou vazbou vyrazné€ sniZila zménovy potencial intervence o
vySe uvedené vyhody. Pokud sebrand data prezentuje konzultant, jejich vnimand vaha a
davéryhodnost je podstatné nizsi, nez v ptipadé, Ze jsou pfirozené validizovana ve spole¢né

diskuzi.

%0\ piipadé zpétné vazby by byl jako jeden ze zjisténych problémi exponovan dlouhodobé potladeny konflikt.
To je vSak pro vedeni nepfipustné, majitel konflikt explicitn¢ ,,zakdzal®. Pfi nizké otevienosti a divéere by
facilitace konfliktu byla mimotadné obtizna. Zucastnéni by si mohli zazit situaci bezmoci a frustrace, coz by na
zacatku projektu nebylo vhodné. Bez vycisténi emoci by vSak feSeni jinych otazek bylo pravdépodobné
neefektivni
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5 Spole¢na diagnoza problému

Klient a konzultant se snazi spolecné definovat skute¢né problémy, které¢ vyzaduji zménu
(Muchinsky, 1989).

Majitel se z dat dozvéd¢l vice o firemnich problémech, se kterymi si dlouhodobé nevi
rady, ale také o skutecnostech, o kterych se vzhledem k nizké mife zpétné vazby zdola ptili§
nedozvida. Pred hledanim spole&ného feseni viak upfednostnil piedlozeni navrhu®’.

Na zakladé uvedené tvahy byla majiteli pfedloZzena nasledujici predbéznd diagnoza:
Firma po 17 letech existence trpi symptomy krize vedeni (podle Greinera). Majitel nema
dostate¢nou diivéru v management. Nedivéra difunduje do atmosféry organizace i do
procesii a struktur (napf¥. klicové pravomoci nejsou delegovany, dvojrole majitele).
Razantni komunikace majitele zptisobuje atmosféru strachu a neumoziuje otevienou
komunikaci a zpétnou vazbu (napf. FeSeni konfliktu). Direktivni styl vedeni brani
naristu kompetenci a zplnomocnéni38 (nap¥. vedeni porad). Tyto faktory ve vzijemné
souhfe snizuji vykonovou motivaci manazerd. Podminkou jejich pasobeni je vysokd mira
vlivu majitele v organizaci (pfima kontrola financi, personalnich opatfeni, ucast na poradach,
bydlisté v sidle firmy), zakotvend ve struktufe vedeni a fidicich procesech.

Sebrana data byla na oddéleném setkdni predlozena také vykonnému fediteli vetné
predbézné diagnodzy. Vykonny feditel reagoval, ze o téchto problémech vi a fesSi je svou
cestou. Reflektoval na zpétnou vazbu ke stylu fizeni. Jeho zdivodnéni direktivniho, popf.
konzultativniho fizeni s vysokou kontrolou bylo realistické a pochopitelné (kratka doba ve
funkci). Jeho cile byly v oblasti strukturdlnich zmén a odpovidaly posunu ve sméru
delegovani odpovédnosti. Vénovali jsme se také mechanizmiim sméfujicich ke zplnomocnéni.
MEéI jasnou piedstavu o dalSich krocich a viru v jejich uspéch. Celkove jeho vize pusobila
pfesvéd¢ivé a divéryhodné. Planovand opatieni sméfovala k vy$Simu delegovani

odpové&dnosti na manazery.

%" Diagnoza problému neprobéhla ve spoleéné diskuzi, ¢imz se snizuje potencial akéniho vyzkumu. MiiZe se stat,
ze ackoli klient navrzené feSeni formalné ptijme, vazba navrhu na jeho problémy mu nebude ziejma. Tim klesa
jeho piesvédceni o spravnosti navaznych opatieni, vira v jejich uspéch a motivace tato opatieni realizovat. Dale
bylo tfeba mit na paméti, ze nebyla naplnéna mozné ocekavani manazert, ze se budou ucastnit i dalSich fazi
projektu.

% Pro pieklad anglického pojmu ,.,empowerment” i nadale volime obvyklé, a& ne zcela vystizné Geské slovo
»Zplnomocnéni®. ,,Empowerment* oznacuje jak proces nartistu kompetenci, tak i mechanizmy, které tento proces
podporuji.
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6 Planovani a akce
Akci zacina proces rozmrazovani a klient se posouva do nového ekvilibria (Muchinsky,

1989).

6.1 Cil intervence
Pracovnim systémem bylo nejvyssi vedeni firmy (majitel, vykonny feditel). Vlastnim

objektem intervence byl majitel, resp.

e jcho razantni komunikace a chovéani,

e jcho nediivéra viici druhym a

e jeho vysoky vliv v organizaci pramenici z

e Siroce definovanych pravomoci ve struktufe managementu.

Cilem intervence bylo majiteli

e zprostiedkovat nahled na mechanizmus, jakym postoj nedivéry brzdi nartst
kompetenci a zplnomocnéni manazerd, a také na

e mechanizmus, kterym razantni a direktivni komunikace brani vytvofeni oteviené
atmosféry (umoznujici zpétnou vazbu, uceni, feseni konfliktl atd.) a nakonec

e iniciovat a facilitovat konkrétni kroky k feSeni situace.

6.2 Strategie ieSeni
Obecné bylo moZzné uvazovat o dvou strategiich feSeni:

1. Zména postoji majitele ve smyslu vyssi projevované duvéry, vlidnéjsi komunikace a

tolerance: narocna strategie, kterd predpoklada hlubsi osobnostni zménu.

2. Zména chovani vychazejici z konkrétnich doporucent.

3. SniZeni faktického vlivu majitele na déni ve firm¢. Takto zvySeny vliv vykonného

feditele by ziejm¢e atmosféru ovlivnil pozitivnim zptisobem.

Sledovani vSech strategii soucasné odpovida principim holistického piistupu: zména
postoji a chovani musi byt soufasné zpevnéna ve strukturdch organizace. Ptipadné
strukturalni zmény (napt. zmény v rozloZeni odpovédnosti, struktufe managementu) by
pfitom mély byt aktivné realizovany majitelem na zaklad€ vhledu do situace. Jejich realizace

tak miiZe byt indikatorem probihajici osobni zmény.

6.3 Volba metod
Jelikoz nemohly byt vyuzity vyhody zpétné vazby, bylo nutné vybrat co nejvhodnéjsi

format individualni prace. Nabizely se formaty koucovani, mentoringu ¢i poradenstvi, a také

specifické metody, napt. konzultace k organizac¢ni roli, shadowing apod.
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Koucovani se jevilo jako metoda piiliS mé&kka, kterd pfili§ nesedéla k razantni a na
problém orientované povaze majitele (viz 6.4). Koucovaci cil by nemusel odpovidat zaméru
intervence nebo by nebyla pro jeho dosazeni potfebna motivace. Pro koucovéni je také

Konzultace k organiza¢ni roli je specifickym druhem poradenstvi, ktery se v této fazi
zdal jako ptfedcasny, protoze nebylo vyjasnéno a klientem pfijato, pro¢ je posun organizacni
role z&douci.

Metodou volby proto bylo klasické poradenstvi s prvky mentoringu, které mi umoznilo
uvadét vlastni navrhy a vysvétleni. To byl zaroven piistup nejvice transparentni, protoze
umoznoval majiteli posoudit mé ndzory a navrhy a svobodné se rozhodnout, zda odpovidaji
jeho vniméni a prozivéani situace, a zda v navrhovanych feSenich vidi pfislib posunu vpied.
Dale tento format umozioval vytvotfeni divéry tam, kde jiné informace chybély (napf.
reference). Bylo mozné priibézné sledovat dopady poradenského procesu na nazory a postoje
majitele, a zprostiedkované i na aktualni situaci ve firme.

Konkrétni navrh postupu intervence spocival v provedeni série konzultaci v pribéhu ptl

roku. Navrh byl majitelem pfijat.

6.4 Profil majitele

Pted popisem vlastniho poradenského procesu je tfeba uvést strucnou osobnostni
charakteristiku majitele, protoze méla vliv nejen na volbu metody, ale i na strategii vedeni
poradenskych rozhovorl. Zdrojem této charakteristiky jsou ptimo ziskané informace (vlastni
pozorovani, rozhovory), ale 1 idaje zprostiedkované (rozhovory s manazery).

Majitel pisobi na prvni pohled jako dynamicka a charismatickd osobnost. Ma pronikavy
upieny pohled, vyrazny hluboky hlas. Vyjadiuje se po zralé uvaze, vystizn€ az Gisené, neboji
se hodnotit, je pfimy a otevieny. Je vyrazné orientovan na vykon a dosahovéani cild, pfitom je
houzevnaty dokédze aktivné prekonavat i narocné prekazky. Rychle se rozhoduje a ptechéazi do
akce. M4 jasné pfedstavy o tom, jak by véci mely probihat, a své ndzory autoritativné
prosazuje.

Ve své rozhodnosti a orientaci na akci nemusi vzdy citlivé hodnotit interpersonalni
dopady svého jednani. Pfitom casto zpétné uvazuje o lidech, vztahovych otazkach,
konfliktech a vénuje se sebereflexi. Povazuje se za melancholika, introverta a intuitivniho
clovéka a v tomto smyslu o sobé oteviené hovoti. Ztotozituje se s vyrokem, ze ,,intuice je
koncentrovana zkuSenost®. Je presvédcen, Ze osobnostni vlastnosti jsou trvalé, osobni rozvoj
pro n&j spociva ve zdokonalovani dovednosti. Pfijima se takovy, jaky je, a je pripraven

zachazet se svymi silnymi strankami a rezervami pragmaticky. MoZnost zmény osobnostnich
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vlastnosti je spiSe mimo jeho paradigma a tomto duchu se stavi i ke druhym lidem. Ty je
mozné si vybirat, posuzovat a hodnotit, je mozné je ucit specifické dovednosti, ale nikoli
ovlivilovat jejich postoje a vlastnosti. Z toho ziejmé vyplyva jeho diiraz na fizeni procest a
zanedbavani roviny vedeni lidi v organizaci: jejich uceni, prace s motivaci, vzajemnymi
vztahy apod.

Majitel si je védom, Ze lidem piili§ nedivéfuje. Projevuje se to ¢astym uvazovanim o
vnitinich motivech jejich chovani, podeziravosti a dirazem na kontrolu. Pfi snaze o
delegovani ¢innosti se v tomto postoji logicky utvrzuje, protoze postrada trpélivost a divéru,
ze se podiizeni svéfené Cinnosti nau¢i a piijmou je za své. V situacich, kdy by mél lidi
podpofit v jejich snaze najit vlastni feSeni problému, ,,dodat jim divéru“ a poskytnout
pozitivni zpétnou vazbu k jejich aktivité, ve své orientaci na akci pievezme odpovédnost za

vyteSeni tkolu, a utvrdi tak sebe i je v jejich ,,neschopnosti.

6.5 Poradensky proces

Poradenstvi probéhlo v ramci péti jedno az dvouhodinovych sezeni Casteéné v lokalité
firmy a ¢aste¢né v Praze. S ohledem na mozny dopad na vztahy v organizaci je text obecnym
popisem obsahu konzultaci, nejsou uvadény konkrétni vyroky.

Z divodl prace s motivaci napln sezeni obvykle vychéazela z reflexe aktualni situace ve
firm¢ a z aktudlnich problémi, které majitel feSi (bez ohledu na jejich charakter).
Prezentované problémy byly vyuZzivany jako modelové situace k oziejmeni mechanizmd,
kterymi osobni postoje majitele a jeho organiza¢ni role (pravomoci a pozice) ovliviuji
fungovani firmy a zpiasobuji problémy, se kterymi se aktudlné¢ potyka. Bylo vyuzito
amplifikace pomoci situaci z mimopracovniho Zivota. Prvky mentoringu spocivaly v uvadéni
analogii z praxe.

Pomoci otevienych a reflexivnich otdzek byly mapovéany efekty majitelova chovani na
pfijiméni odpovédnosti, motivaci a iniciativu manazeri ve firm¢. Diraz byl na reflexi
chovani, nikoli postoji, protoZe majitel je velmi konkrétn€ a pragmaticky smyslejici lovek.
Vztah mezi jeho postojem (nedlvera) a prozivanim manazert by nemusel byt ziejmy, dopad
chovani na prozivani vSak byl srozumitelny, a postupem casu byl relativné dobte reflektovan i
dopad na motivaci. Bylo vyuzito majitelovy dobré schopnosti sebereflexe a dobrych
racionalnich schopnosti.

Postupem ¢€asu dochazelo béhem sezeni k rychlejsimu pfechodu k relevantnim situacim, a
zaroven k rychlejSimu ptechodu od popisu situacnich faktl k reflexivnimu uvaZovani.
Komunikovali jsme zcela oteviené o rozdéleni kompetenci mezi nim a vykonnym

Feditelem, a pfedpokladanych dopadech na management. Formalni zménu ve struktufe uzsiho
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vedeni jsem sice uvedl jako soucast navrhu (zptsob snizeni vlivu majitele do firmy), ale
Vv pritbéhu konzultaci jsem ji neprosazoval. Predpokladal jsem, Ze jakmile bude mechanizmus
dostateCné piijat a zvnitinén, zaCne majitel sdm uvazovat o jeji realizaci. To pro m¢ bylo
skrytym indikatorem uspéchu intervence.

Druhym neptimo komunikovanym momentem byla prace se skeptickym postojem ke
zméné vlastnich postoji. Byt jsme vétSinu Casu hovoftili o pragmatickych opatienich jak
snizit vliv chovani klienta ve firm¢, ve vhodnych okamzicich a nepfimo jsem upozoriioval na
to, ze jde o omezeni naSich moznosti pii ovlivnéni situace, které vyplyva z jeho postoje.
Nékdy jsem i zminil moZnost pracovat na rozvoji potfebnych kompetenci a jednou jsme o
tématu, zda je mozné ménit vlastni postoje, explicitné hovotili.

Ve tietim sezeni doSlo k aktivnimu otevieni tématu strukturdlni zmény ve smyslu
pterozdéleni pravomoci ve vedeni firmy. Prakticky celé sezeni bylo vénovano pochybnostem
o dopadu takové organizacni zmény. Dulezity byl zfejmé prozitek strachu, ktery se poji s
»pusténim* situace z rukou. O emocich jsme ptimo nehovofili, ale snazil jsem se tento pocit
alespoil neptimo reflektovat s pouzitim méné emocné zabarvenych vyrazi (,,to mize byt
nepiijemné* apod.). Slo o jeden z vyjimeénych emo&nich momenti v jinak &isté racionalnim
a ndhledovém poradenském procesu.

Béhem ctvrtého sezeni doslo u klienta k rozhodnuti ,,stéhnout se®, tedy omezit svij vliv
v managementu firmy. Provedeni mélo byt typicky razantni: oznameni vykonnému fediteli, Ze
je naposledy na poradé managementu. Snazil jsem se jej od planované akce odradit a diirazné
jsem jej presvédCoval, aby své rozhodnuti jest€¢ promyslel a potiebné kroky v klidu
naplanoval. Podafilo se mi vSak pouze docilit, aby své rozhodnuti pfedem prodiskutoval

s vykonnym feditelem a dal mi zpravu o vysledku.
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7 Sbér dat po akci

Nasleduje zpétna vazba klientovi, opétovna diagnoza a nova akce (Muchinsky, 1989).

Sbér dat v nasem piipadé nesméroval k opétovné diagndze, ale pouze ke zhodnoceni akce.
Zpétna vazba klientovi probéhne také formou zaslani diplomové prace.

Dopady intervence byly zhodnoceny s pilro¢nim odstupem. Piedpokladali jsme, Ze po
tomto intervalu by jiz mohly byt vidét konkrétni zmény. Vysledky byly zhodnoceny stejnou
metodou jako uvodni sbér dat, tedy formou semi-strukturovanych rozhovori se Cleny
managementu. Pokusil jsem se

e hovofit se stejnymi ¢cleny managementu jako na zacatku projektu (abych alespon

zCasti naplnil implicitni o¢ekavani a definitivné vysvétlil smysl akce),

e navazovat na vstupni rozhovory a zamétovat se na zmény pivodniho stavu, vyvoj

problémt za dobu trvani projektu,

e specificky se zaméfit na konkrétni zmény v chovani majitele, ve vnimani vedeni

organizace manazery (autorita, komunikace, diivéra apod.),

e hodnotit zmény na Skale od 1 do 10,

rozliSit zmény vyplyvajici z projektu od pfirozenych zmén v Zivoté firmy.

7.1 Vysledky

Provedena intervence Casové zatizila firmu zhruba 40 osobo-hodinami. Prvni dva body se
vztahuji k okamziku ukonceni intervence, dal$i jsou vystupem kone¢ného hodnoceni formou
semi-strukturovanych rozhovori.

1. Nahled

Potvrzenim, ze doSlo k nahledu, bylo rozhodnuti majitele vyrazné snizit svou aktivitu
vV managementu firmy, ke kterému doSlo b&hem piedposledni konzultace. Nahled miZe mit
pro majitele i obecngjsi pozitivni efekty, napf.

e presnéjsi nahled, Ze jeho chovani a postoje ovliviiuji management a Ze zménou svého

chovani a postojii mtize situaci ve firm¢ vyrazné ovlivnit,

e snizeni pocitu bezmocnosti,

e nihled zplisobu jednani, ktery podporuje motivaci, iniciativu a odpovédnost

podtizenych,

e piijeti ndzoru, ze lidi je mozné rozvijet a menit jejich postoje, a tedy ze

e je mozné menit a rozvijet své postoje, chovani a schopnosti.

Realizace uvedeného rozhodnuti mize zahrnovat nasledujici opatieni:
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e prostou nepfitomnost na poradach managementu,
e pfesun pravomoci na vykonného feditele,
e Upravu struktury managementu (zruSeni pozice finan¢niho feditele),
e aktivni komunikaci uvedenych bodi do firmy,
e aktivni nezasahovani do chodu firmy v béznych situacich,
e ale napf. i razantn&j$i kroky (pfest€hovani rodiny z arealu firmy).
2. Zahajeni diskuze o pravomocich
KdyZz majitel oznamil vykonnému fediteli své rozhodnuti netcastnit se nadale porad
managementu, vykonny feditel oponoval. Tato reakce byla logicka a ofekavand vzhledem
k adaptivni rovnovaze systému. Jelikoz k pievzeti vys$S$i odpovédnosti jsou nezbytné i
potiebné pravomoci, vytvoril se tlak na vyjednavani o pravomocich®.
Vykonny feditel pti kone¢ném hodnoceni oznacil za podstatné, Ze ndvrhy na pierozdéleni
pravomoci zaznély od externiho konzultanta®.
3. Vymezeni odpovédnosti majitele a vykonného reditele
Po ukonceni projektu je vzajemny vztah majitele a vykonného feditele vymezen
nasledovné: Smérem k manaZzerim rozhoduje vykonny feditel, ktery konzultuje majitele.
Majitel fe$i problémy vyhradn¢ jeho prostfednictvim. Trva pfimy dohled majitele nad
financemi (pozice finan¢niho feditele). Majitel stanovil vykonnému fediteli ekonomické cile,
hodnoti jejich plnéni, ale jinak do chodu firmy nezasahuje.
4. SniZeni primého vlivu majitele
Podle hodnoceni vykonného feditele klesla mira ptfimého vlivu (rozhodovani, zasahovani)
majitele v pribéhu intervence. Na $kale 0 (rozhoduje majitel) az 10 (rozhoduje vykonny
teditel) se situace zménila z hodnoty 3 na 7.
5. Vyssi pocitovana duvéra
Rist ditvéry je ptirozené i funkci ¢asu a tento faktor nelze uspokojivé oddélit. Na skale od
0 (z&dnd davéra) do 10 (maximdalni divéra) doslo podle hodnoceni vykonného fteditele
k posunu z hodnoty 5 na 9.

6. ZvySeni autority vykonného reditele

% To miize byt oZehavé otézka, obzvlasté v pripadé nedivéfivého nadtizeného, ktery miize dokonce podezirat
podfizeného manazera z nekalych tumysld. Bylo mozné oc¢ekavat narocnou situaci, proto byla posledni schtizka
V ramci intervence naplanovana jako spoleéna schiizka ve tfech. Rozhovor sklouzl k obecnéj$i diskuzi o vnimani
aktudlni situace firmy obéma pany a obecnych principech jejiho feSeni. Pti védomi citlivosti situace jsem
rozhovor netlacil k tématu a nechal jsem ob¢ strany letmo se dotykat problému ve facilitovaném rozhovoru, ve
kterém se zacalo rozkryvat dosud tabuizované téma.

0 To povazuji za dilezity prvek intervence v situaci krize vedeni podle Greinera. Navrhy zevniti totiz byvaji
vnimany jako ucelové.
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Jestlize pocitovand mira autority vii¢i manazerim byla na zacatku projektu jednim
Z problémt vykonného feditele, nyni jiz se tim nezabyva. Manazefi se obraceji pfimo na ng;.
Pozitivné hodnoti i skute¢nost, Ze majitel jiz sva rozhodnuti komunikuje prakticky vyhradné
jeho prostiednictvim.

7. ZvySeni osobni pohody majitele

Osobni pohoda je nejobecnéj$im indikatorem, zda pocitovany problém byl uspokojivé
vytesen, jeji zvySovani je zaroven dilezitym principem OD. Podle vyjadifeni majitele se jeho
spokojenost v prubéhu intervence zvysila. Pri¢ita to své mensi angazovanosti v chodu firmy, a
tedy nizsi frekvenci emocné zatézujicich situaci. S vyjimkou vysledkl firmy je majitel se
situaci spokojen.

8. Zvyseni ¢asové kapacity majitele

MenS$i angazovanost na chodu firmy umoznila majiteli zah4jit realizaci rozvojovych

projektii (stavba solarni elektrarny).
9. Kvalita komunikace

Komunikace neni nadéale pocitovéna jako problém ani vrcholovym vedenim, ani
manazery. Majitel registruje uspokojivou trovent komunikace, kterou ptic¢itd komunika¢nim
dovednostem vykonného feditele.

Ackoli byla snaha vztahovat rozhovor k problémiim pocitovanym pied rokem, vétSinou
byli manazefi pohlceni soucasnymi zalezitostmi (ekonomicka krize). Tim bylo vyrazné
ovlivnéno jejich vnimani situace. Zatimco néktefi skalovali pozitivni posun v komunikaci z 5
na 9, jini nevnimali Zadné zmény. Nikdo nevnimal zhorSeni stavu. Zajimavy byl vSak
pozorovany kontrast: jestlize na zacatku projektu Slo o problémy obecné, tykajici se
komunikace, tymu managementu apod., nyni se cast€ji jednalo o problémy provozni,
specifické pro kazdého manazera.

10. Organizacni vykon

Primarnim cilem OD intervence je zvySeni organizacniho vykonu. Firma se 1 na konci
projektu potyka s ekonomickymi problémy, které¢ do znacné miry (podle vSech dotazovanych)
vyplyvaji z probihajici ekonomické krize. V feSené problematice (transformacni krize firmy,
rust kompetenci) je mozné ocekavat narist vykonu po delsi dobé.

11. Kompetence manaZeru

Problém, jak zvysit kompetence managementu, trvd. Nyni je vSak v rukou vykonného

feditele, ktery chystd opatfeni v tomto sméru (facilitované setkani, viz nize).

12. DalSi organiza¢ni zmény
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V priibéhu projektu doslo k n€kolika dal§im zménam, které nelze piimo pficist intervenci,
jsou s ni v8ak v souladu (zvySovani autonomie, zlepSovani komunikace):
e restrukturalizaci firmy (zmény v usporadani stfedisek/provozil; zejména prevedeni
obchodu do kompetenci jednotlivych stiedisek)
e vytvofeni vnitiniho trhu (uspofadani ekonomickych vztaht mezi stiedisky)

e zavedeni mé&si¢nich strategickych porad uzsiho vedeni firmy

7.2 Navrh dalsiho postupu

Uvedené vysledky intervence naznacuji, ze vétsSina mekkych bariér rastu firmy na strané
podnikatele byla odstranéna. (Zustal prvek piimé kontroly financi, ktery vSak zifejmé
v aktudlni ekonomické krizi stabilizuje firemni systém tim, Zze dodava jistotu majiteli i
vykonnému fediteli.) Vliv vétSiny faktorli na strané¢ majitele, brzdicich proces uceni a rist
kompetenci manazerii, by tak mél byt vyrazné€ sniZzen. Vykonny feditel by nyni mél
disponovat dostate¢nou autoritou a vlivem, aby mohl riist kompetenci a motivace manazert
pfimo ovliviiovat. Inicidtorem dal$i piipadné intervence v tomto sméru by proto mél byt on.

Jako dalsi krok k posileni managementu planuje vykonny feditel facilitované setkéni,
jehoz ucelem je diskutovat roli, odpovédnost a ndpln prace manazera. Reaguje tak na situaci,
ze vétsina manazerd vzeSla z provoznich funkci. Tento krok snad ilustruje nékteré dalsi
mozné pozitivni dopady intervence a nové pozitivni prvky ve stylu fizeni:

e Pied rokem byl stejny problém (kompetence manazeri) feSen pouze uvahami o
personalnich zménach, nyni jde o praktické opatieni ve sméru rozvijeni manazerskych
kompetenci.

e Facilitované setkani zahrnuje praci se zpétnou vazbou, ktera dosud nebyla obvykls;
pokud se zpétnd vazba ,,ujme* jde o vyznamny krok ve sméru k efektivnéjSimu
organiza¢nimu uceni.

e Setkani miZe byt zdrojem podnétl pro dalsi rist firmy (a popft. dalsi interni ¢i externé
vedené projekty, jiZ s moznosti vyuziti zpétné vazby).

Majitel je nyni ve ,zdravéjsim™ vztahu k organizaci: jeji vykon mize ovliviiovat
prostfednictvim vykonného feditele (jeho motivaci prostfednictvim ekonomickych cilt, popt.
odvolanim v pfipad€ netspéchu). Dalsi moznosti majitele, jak posilit vykon firmy, jsou:

e postupné definitivni odstrafiovani zbytkt piimého operativniho vlivu (zruseni ¢i

pfeobsazeni pozice financniho fteditele, nastaveni uspokojivych kontrolnich

mechanizmil)
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e optimalizace organizacni role (za uCelem co nejefektivnéjSiho uplatnéni pozitivnich
osobnostnich vlastnosti a jejich optimalni difuze do ﬁrmy)41
e rozvijeni novych ekonomicky uspésnych projekti
Intervence v ramci diplomové prace byla logickym celkem, uvedené navrhy jsou pouze
findlni uvahou nad dalS§imi moznostmi, nikoli sbérem dat za ucelem podrobné analyzy
aktualni situace a planovani dalsiho postupu. Pokracovani by pfedpokladalo formulaci nového

zadani.

7.3 Diskuse

Pokud akéni vyzkum pfispéje k feSeni problému, byla vyzkumna hypotéza casteCné
potvrzena. K dalSimu zptfesnéni dochazi novou diagnézou v novych podminkach a vstupem
do nového cyklu.

Zasadni problém ak¢niho vyzkumu spociva v tom, jak ve slozitém systému a dynamickém
zivoté organizace oddélit vliv vlastni intervence od vlivu ostatnich faktori. Oporou pro
tvrzeni, Ze intervence byla U¢inn4, muize byt skutecnost, Ze se podafilo vyieSit nckteré
dlouhodobé problémy. Problém trval nékolik let, byl opakované feSen podobnym zpiisobem.
Pokud tedy intervence byla novym prvkem v jeho feSeni, které bylo kvalitativné odlisné, je
mozné predpokladat, ze byla vyznamnym faktorem.

Efekt jinych proménnych jsem Se snazil feSit ve fazi hodnoceni zavedenim otdzek na
vnimany vliv intervence. V tomto smyslu je podstatné pozorovani vykonného teditele, ze
informace o jeho vlivu na chod firmy mohly byt majitelem 1€pe piijaty od externisty. Nelze
vSak vyloucit, Ze by se situace vyvijela stejnym zpisobem pouze vlivem osoby a piistupu
vykonného teditele.

Situaci béhem intervence ovliviiovala fada dalSich proménnych, jejichZ podil na zméné
stavu je tfeba zvaZovat. Z vnitfnich faktord je tfeba zminit personalni zmény, které
bezpochyby ovlivnily vyvoj komunikace i dal$i proménné v systému. Prob&hly zmény
struktury managementu i procestt (napt. konani porad), restrukturalizace stiedisek firmy,
vytvofeni vnitiniho trhu.

Z vn¢jSich faktorti zasdhla do dynamiky firmy vyrazn¢ ekonomicka krize. Zesilil tlak na
efektivitu, objevila se vSeobecnd nervozita. Tato situace pfili§ nenahrava delegativnimu

vedeni a zada si spiSe direktivni a razantni postupy (intenzivni kontrola, rychla personalni

* Je tieba zohlednit, Ze prostym omezenim vlivu majitele by firma piisla o ptinosy, které plynou z jeho
vyjime¢nych vlastnosti (charisma, aktivita, resilience, obchodni dovednosti apod.). Proto je vhodnéj$i uvazovat 0
uprave jeho organizacni role. Nova role by méla maximalné zirocovat jeho silné stranky a minimalizovat dopad
vlastnosti, které mohou branit efektivnimu delegovani a posilovani kompetenci. K tomu miize slouzit
poradenstvi k organiza¢ni roli (ORC).
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opatfeni). Krize vSak mtize byt i pozitivnim faktorem v tom smyslu, Ze je docasnym
opravnénim pro pokles vykonu. Ten bylo mozné teoreticky predpokladat (zména stylu fizeni)
1 za konjunktury, to by se ov§em hlife zdivodnoval.

Je tfeba zvazit i pfirozené zmény vztahll v Case, napi. pfirozeny rust duvéry, privyknuti

manazeril zpusobu komunikace a stylu fizeni nového vykonného teditele. Také samotnd
iniciativa majitele pii vyhleddni intervence napovida o jeho motivaci pfijimat opatfeni
Kk napravé stavu. Radu takovych opatieni mohl majitel pfijmout, aniz by je v kontaktu se
mnou povazoval za dulezité zminit. I vlastni UCast na intervenci zvySuje vnimavost
k feSenému problému bez ohledu na jeji ucinnost. Také vnitini zavazek vyuzit investovaného
casu mize zvySovat aktivitu pfi realizaci zmén.
z charakteru intervence (prace na postojich majitele, jejichz zménu a promitnuti do Zivota
firmy jsme ptfedpokladali v delsim vyhledu), také nebylo mozné pfili§ zatéZovat organizaci
priabéznym orientatnim sledovanim. Pfi hodnoceni vystupl je tfeba zohlednit i socialni
desirabilitu a tendenci vyhovét, kterou lze ptfedpokladat u neplaceného projektu. Tomu jsem
se snazil V nestrukturovanych rozhovorech celit explicitni zaddosti o objektivni a pravdivé
hodnoceni a ocenovanim negativnich reakci.

Utinnost akéniho vyzkumu je ve vyuZiti zpétné vazby a opakovani vyzkumnych cykliL.
V naSem piipad€ jsem nemohl téchto pfednosti vyuzit. O to diislednéji jsem se snazil vyuzivat
prvky procesni konzultace. Je zajimavé, Ze navzdory jednoznaénému posunu v feSeném
problému nebyla zadavateli zfejma souvislost s intervenci. To mize byt dano ,,jemnym* a
dlouhodobym postupem, kdy subtilni zmény je obtizné vnimat v kontrastu s vyznamnymi a
razantnimi udalostmi, které pfinasi kaZzdodenni Zivot manazera. Majitel si dokonce pfi
vystupnim hodnoceni nepamatoval ptesné plivodni zaddni. Sam se vyjadiil, ze aby vnimal
efektivitu intervence, potieboval by hmatatelnéjsi a rychlejsi jednozna¢né vystupy. Je mozné,
Ze tato uskali jsou jednou z pti¢in stagnace Rozvoje organizace v minulych dekadach.

Pf1 praci jsem musel pfekondvat urcité organizacni komplikace. Jedna z nich spocivala
Vv lokalité firmy, kdy kazda intervence znamenala investici Sesti hodin na cestovani. Proto
bylo nutné intervence shlukovat, a kontakt s firmou tak byl mén¢ intenzivni. Dalsi specifikum
bylo v kontextu. Intervenci realizoval nékdo jiny (diplomand), nez kdo o ni byl pozadan
(vedouci prace). Slo o neplaceny projekt. Tyto skute¢nosti jiz byly zminény i s moznymi
dopady na ptislusnych mistech, protoze ovliviiovaly logiku projektu.

Z piimé zkuSenosti jsem vytézil n€kolik doporuceni pro jednotlivé faze psychologické

intervence v managementu firmy:
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Prvni kontakt

Prvni kontakt realizujte pfimo se zadavatelem; vyhrad'te si k tomuto uéelu dostateény
¢as (minimalné 2 hodiny).

Pamatujte na komunika¢ni hygienu: v rdmci prvniho kontaktu neopomente stanovit
jasna pravidla (kontaktni osoby, pravidla komunikace, etické zasady, bezpecnostni
pravidla).

Kazda navstéva je intervenci: vénujte pozornost zpusobu, jakym se bude o vaSem
projektu informovat dovnitf firmy; vénujte pozornost kazdému setkani, pocitejte
s implicitnimi ocekavanimi.

Pracujte s motivaci: vzdy feSte problém tam, kde je pocitovan a kde muze byt fesen,
bez ohledu na pozice ¢i deklarovanou ochotu.

Stanovit méftitelnd kritéria Gspéchu intervence muze byt obtizné a pro klienta té€zko
srozumitelné: pokud je nenajdete na misté, predlozte je formou navrhu zpétné.
Diusledné méfitelné indikatory Gspéchu zaznamenejte a prubézné s nimi pracujte.
Vzdy formulujte pisemny kontrakt, vyplati se to pozdéji v pribéhu projektu.

Stanovte pfedem zptisob hodnoceni uspésnosti projektu a informujte o ném ucastniky

vyzkumu.

Sbér dat

Od prvniho kontaktu si ved’'te zaznamy o projektu, napt. formou deniku.

Firemni Zivot je chaoticky: pro kazdy kontakt s firmou si formulujte cile, které si poté
vyhodnotte (napt. ve formatu After Action Review).

Pokud se v pribéhu intervence zméni zadani, vyjednavejte o zméné kontraktu.

Pokud hovotite s lidmi o jejich problémech, prohlubuje se tim vzajemny vztah,
rozhovor strukturovat a dobrat se potfebnych informaci — zvazte pouziti dotazniku.

Pii formulaci otazek zohlednujte respondenty: obtizné je sledovat zmény v béhu dni,
pamatovat si fakta, ale 1 odpovidat na ,,psychologické® otazky (zda se zménila mira
daveéry, styl komunikace apod.).

O realizaci akéniho vyzkumu v pravém slova smyslu rozhodnéte, az kdyz ovéfite, Ze

je mozné vyuzit zpétnou vazbu; K této Givaze je zapotiebi ,,nasat atmosféru firmy.

Hodnoceni a ukonéeni

Volte rozvdzné intervaly hodnoceni: zména musi mit ¢as probehnout, ale lidé ji musi

mit jesté dostatecné zivé v pameéti.
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Pokud chcete, aby ucastnici sledovali probihajici zmény, zadejte je o to predem.
Osettete implicitni ocekavani (alespoii informaci o vystupech).
Aktivné vyzyvejte k upfimnosti a objektivite.

Pokud projekt uzavirate, uciiite to i formalné (napt. podékovanim za spolupraci).

Praci je mozné vyuzit ke konfrontaci specifickych zjisténi o povaze problému s dostupnou

literaturou. Re$ena vyzkumna otazka vyrazné pfipominala popis krize vedeni podle Greinera:

piredevsim problém nedostatku manazerského zaméteni u zakladatele podniku, nutnost nalézt

silného vykonného manazera i problémy s pfedanim pravomoci. Pfi jedné z konzultaci byly

jako podnétovy material vyuzity poznatky o vlastnostech podnikateld, které mohou branit

rozvoji firmy (Luke$ a Novy, 2005). V nasem piipadé se jako relevantni ukazaly nasledujici

zjisténi (ostatni se nepotvrdila):

Spatné planovéani — podnikatel nemé vizi do budoucna, proto jsou i jednotlivé ¢innosti
ve firm¢ vykonavany bez vzajemného provazani.

Firma pferostla svého zakladatele, ktery pfiSel tfeba i se skvélym ndpadem, firmu
rozjel, ale soucasnou situaci jiz nezvlada. Je zahlcen operativou.

Kdyz podnikatelé neznaji své vlastni slabé stranky, pochopitelné nic nedélaji pro sviij
dalsi rozvoj. S tim souvisi neochota podnikatell se dale vzdélavat.

Obzvlasté mali podnikatelé Casto vénuji hodné Casu nepodstatnym vécem, které je
bavi, a vyhybaji se nebo odkladaji ¢innosti, které je bud’ nebavi, nebo védi, ze v nich
nejsou dobfi.

Vyhoteni a ztrdta motivace. Pfi vedeni firmy se podnikatel¢ Casto ponoti do préce,
nebot ta vyzaduje investice, pokud jde o ¢as, energii a penize. Pracuji dlouhé hodiny,
neodpocivaji, a kdyz ztrati veSkerou energii, propadaji pesimismu. Nasledné rodinné
problémy tuto situaci jesté prohlubuji.

Podnikatel se za¢ina socidlné vzdalovat svym zaméstnanciim, spolupracovniklim, se

kterymi zac¢inal, mnohdy i podnikatelim, kteti patiili k jeho partnerim.
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8 Zavér

Teoreticka ¢ast prace t€zi poznatky z aplikované oblasti psychologie prace a organizace
snazvem Rozvoj organizace (OD). Text je ovlivnén uGsilim o dosaZeni souladu intervence
S pfirozenym zivotem firmy, je proto doplnén exkurzem do teorii ristu a vyvoje firem.
Aspekty organizace, které se v prub&hu jeji historie vyvijeji, jsou 0sobnost organizace,
organiza¢ni kultura a klima. Témto pojmim je vénovana pozornost piedev§im vzhledem
K jejich stabilizaénimu vlivu na organiza¢ni chovani, k jehoz zméné kazda intervence
sméiuje. Byly uvedeny hlavni zdroje téchto organizacnich prvka: kromé historickych
zkuSenosti jde predevsim o vliv kli¢ovych lidri. Pfi popisu aspektli organizace $lo predevsim
o vystizeni mechanizmi, kterymi se tyto vlivy transformuji do postojli, chovani a mysleni lidi.
Ovlivnénim téchto aspektli v procesu psychologické intervence by mélo dojit k ovlivnéni
firemnich procesii pfirozenou cestou a bez vyraznéjsich rizik. Citlivou otazkou je rozdé€leni a
definice roli, a to od prvniho kontaktu s klientem. Techniky OD, které jsou popsany
maximalné strucné, predstavuji ndstrojovy arzendl konzultanta, avSak jakékoli jeho plisobeni
V organizaci je tieba vnimat jako intervenci.

Popsana prakticka intervence v managementu firmy byla pokusem o vyuziti zasad a
principit Rozvoje organizace Vv praxi, V realité sttedné velkého ¢eského vyrobniho podniku
v prvni dekadé 21. stoleti. Pii jeji realizaci jsem mél na zieteli predevsim ptinos pro firmu,
kterA mi umoznila intervenci realizovat. Ackoli prace bezpochyby obsahové utrpéla
nemoznosti dokumentovat poznatky konkrétnimi daty, vétime, Ze je vzhledem citliva
Kk ucastnikiim intervence i jejich vzajemnym vztahtim.

Dosazeni Gc¢inku pfi nizkém riziku a minimélnich nékladech je idedlem kazdé intervence.
Nizké riziko vyplyva ze zadsad OD za ptedpokladu psychologického citu a taktu pii pohybu
konzultanta v systému. Uéinnost je kromé& vychodisek a principit OD dana metodami a jejich
vhodnym vyuzitim. OD je pfistup spiSe pomaly a vlidny, Casto pracuje s psychologickymi
faktory a veli¢inami, K jejichz zméné dochazi pomalu, napiiklad osobnimi postoji ¢i
organiza¢ni Kulturou. Jeho uc¢innost lze proto adekvatné hodnotit az po delSim Casovém
odstupu. V tom spoc¢iva problém jeho uplatnéni v podnikové praxi. Jak dolozit, ze uspéch byl
dusledkem provedené intervence a ne nekterého z mnoha jinych faktortu? V diskusi jsou
uvedeny n¢které podnéty k piekonani téchto tskali pro piipadné pokracovatele. Ac¢koli jsou
zakladni principy OD jiZ ptl stoleti staré, prozivaji v soucasné dobé ve svéteé renesanci, prace

tak mize poslouZit jako pokus o jejich oziveni u nas.
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