Téma — Rizeni procesu zmén v podniku a uloha manaZera pfi realizaci zmén,
dopady zmén na podnikovou architekturu a strategii podniku.

1.

Rizeni procesu zmény

Zdkladni premisa uspésného fizeni zmén:

Aby byla navozena pfizniva situace v podniku k realizaci zmény (zmén) je nezbytné vytvofit
pfiznivé klima, atmosféru, kdy jejim zakladem je motivace vedoucich pracovnikil, posléze
ostatnich zaméstnancd ke zménam.

Bez tohoto zakladni predpokladu Uspésné realizace zmén v podniku se nedoporucuje proces
zmén v podniku zahdjit.

PFiznivé klima ke zméné je zpravidla spojeno s krizovym stavem v podniku.

Ziskani pracovniki ke zméndm je sice méné narocné, soucasné je vSak casto na reSeni krizové
situace pozdé, nebo reseni bude velice obtizné.

Proces fizeni podnikovych zmén je rozloZen do tfi zakladnich krok( (podle ,Lewin-Scheinova modelu®).

Rozmrazeni (lidé musi pochopit, Ze je zména nevyhnutelnd, seznameni lidi s planovanymi
zménami, napf. zména ve strategii, financni politice, organizaci prace apod.)

Posun (zaméstnanci zacinaji zmény respektovat a realizovat.)

Zmrazeni (zména se stane soucasti béiného pracovniho dne a samoziejmou naplni
zaméstnanc().

Fdzovdni procesii zmény v podniku

1.

Faze — Identifikace zmény

Ziskovost podniku kles3,

Postaveni na trhu se zhorsuje,

Vystupy z kontrolni ¢innosti signalizuji nedostatky\,

Interni audit zjistil vdZné nedostatky,

Financni situace se zhorsuje,

Kvalita vyrobk{ vykazuje nedostatky, reklamace zakaznikd,
Roste nakladovost vyroby,

Stagnuje produktivita prace,

Narusta fluktuace pracovnik(



4.

Ajiné.

Faze — Diagndza krizové situace

Analyza projev( (symptomua) krizového stavu,
Objektivni posouzeni podstaty krizového jevu,

Pfesné vymezeni cile, kterého ma byt zménou dosazeno,
Vymezeni rozsahu i hloubky zmény (zmén).

Faze — Stanoveni limitujicich podminek (postup a metoda, kterd bude zvolena je odvisla
zejména od diagndzy krizové situace a stavajicich podminek pfi jejim vzniku).

Faze strategické zmény (projekce inovované strategie pro realizaci pfislusné zmény).

Pri rozhodovacich procesech Ize volit tfi pFistupy:

5.

Opirajici se o jednostrannou pravomoc (zpravidla maji formu naftizeni ze strany vrcholného
managementu, ktery popisuje zménu a odpovédnost podfizenych za jeji proveden,

’

Opirajici se o sdilenou pravomoc (vychazi ze zapojeni pracovnikd s nizsich Grovni fizeni do
procesu definovani problému a jeho moznych feseni nebo do procesu definovani reseni az
poté, co vyse postaveny management definoval problém, pfi feseni. Je tedy vyuzivan potencial
fidicich pracovnik( a vSech zaméstnanc(l na vSech Urovnich fizeni.

Opirajici se o delegovanou pravomoc (princip spociva vtom, Ze feSeni i zodpovédnost se
prenasi v plné mife pravomoci na podrfizené pracovni skupiny, které jsou v kone¢ném dusledku
zodpovédny za analyzu problému a navrzené reseni.

Fdze — Realizace zmény a vyhodnoceni dosazenych cilli

Uvedend fdze ma dvé zdkladni roviny:

Nacasovdni zmény, jde o vhodné nacdasovani okamziku kiniciovani zmény, jednad se o
strategickou zaleZitost, zavisi na celé radé faktorl jako Zivotni cyklus podniku, ekonomicky
cyklus, stabilité narodni ekonomiky, Gvérové politice CNB apod.

Rozsah zmény, jde o vymezeni podnikovych procesu, kterych se zména dotkne v kladném ci
zaporném smeéru. V pfipadé, Ze se jednd o zavainy krizovy jev, musi dojit k okamZité, resp.
urychlené realizaci zmény.

Zména mUze byt realizovana v celé organizaci nebo miZe byt provadéna postupné.
Hodnoceni pfinost provedené zmény ukazuje na Ucelnost a kvalitu provedeni, je dlleZitym

krokem programu podnikovych zmén a spociva v komparaci pfinosti zmény se stanovenymi cili
pred realizaci.

Slovo zdstupcti praxe:

v

Uspésna fedeni jsou spojena s pFistupem sdilené pravomoci,



Odpor k provadénym zménam se projevuje pasivni rezignaci nebo aktivnim odporem
k realizaci,

Cilem pfistupu opirajiciho se o sdilenou pravomoc je minimalizovat odpor a maximalizovat
spolupraci a jednotny postup pfi realizaci,

Rizeni zmény je vyznamné ovlivnéno postojem operativniho managementu a pfislu§nych
zaméstnancl na tomto stupni fizeni.

Modely fizeni podnikovych zmén

Koncept ctyri faze zmény

Vypracovali Thomas B. Lawrence, Bruno Dyck, Sally Maitlis, Michael K. Mauws.

» Metoda chape zménu jako cyklickou zaleZitost, kterd ma c¢tyfi faze a kazda z nich
vyZzaduje specifické lidi a zdroje,

» Vkazdé fazizmén je potiebné najit klicovou postavu, ktera danou fazi zmény realizuje,

» Nutno ukotvit zmény do technologie,
» Predpokladem je vytvoreni pfiznivé podnikové kultury.
Za nejznamé;jsi model v procesu podnikovych zmén je povaZzovan ,Model osm krokii zmény“
» Vypracoval John P. Kotter.
> Implementace zmény v jeho podani zahrnuje postupné provedeni nasledujicich osmi
kroku:

Krok 1: Vyvolani védomi naléhavosti

o Prozkoumani trhu a konkurenéniho prostredi

o Identifikace kritickych mist, potencidlnich krizi nebo zdsadnich pfilezitosti a diskuse o
nich.

Krok 2: Sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény
o Vytvoreni skupiny dostatec¢né silné fidit zmény
o PFfimét skupinu pracovat spole¢né jako tym
Krok 3: Vytvoreni vize a strategie
o Vytvorenivize, kterd pomuze fidit proces zmény.
o Vyvinuti strategii na dosaZeni této vize

Krok 4: Komunikace transformacni vize


https://managementmania.com/cs/lidske-zdroje-lide-v-organizaci
https://managementmania.com/cs/zdroje-podnikove-zdroje
https://managementmania.com/cs/john-p-kotter
https://managementmania.com/cs/vize

o Vyuziti vSech dostupnych prostredk(l k nepretrzité komunikaci o nové vizi a strategiich
o Vuddi koalice jako vzor jednani o¢ekavaného od zaméstnancl

v v/

o Krok 5: Delegovani v Sirokém méritku
o Odstrafovani prekazek
o Zména systém( nebo struktur branicich transformaci
o Podpora riskantnich rozhodnuti a netradi¢nich myslenek, aktivit a postup
Krok 6: Vytvareni kratkodobych vitézstvi
o Planovani viditelnych zlepseni vykonu neboli ,vitézstvi”
o Dosahovani téchto vitézstvi

o Viditelné ocenovani a odménovani lidi, ktefi se podileli na dosazeni téchto vitézstvi
Krok 7: Vyuziti vysledkd a podpora dalSich zmén

o Vyuiiti rGstu davéry ke zméné vsech systémdu, struktur a postupl, které nejsou ve

vzajemném souladu a neodpovidaji transformacni vizi

o Najimani, povySovani a vzdélavani lidi, ktefi maji schopnosti realizovat transformacni
vizi

o Ozivovani procesu stale novymi transformacnimi projekty, naméty a prvky

Krok 8: Zakotveni novych pfistupl do firemni kultury

o Dosahovani lepsich vysledki prostfednictvim chovani orientovaného na
zékazm’ky a zvySovani produktivity, lepsiho vedeni a efektivniho Fizeni

o Poukazovani na souvislosti mezi novymi vzory chovani a podnikovymi Uspéchy

o Roazvijeni prostredk( zajistujicich vzdélavani manazer( a vybér vhodnych nastupcd

3. Uloha manazera v procesu zmén v podniku.

Pracovniky, ktefi zménu v podniku resi, ovliviiuje:

e Podnikové klima (rozhoduje o ném napf. motivace vedoucich pracovnikd ke zménam, zputsobu
vedeni lidi, kvalita pracovniho prostiedi, styl fizeni, vymezeni kompetencnich vztahd, rozsah
administrativy, informovanost zaméstnanc( apod.).


https://managementmania.com/cs/vize
https://managementmania.com/cs/delegovani
https://managementmania.com/cs/proces
https://managementmania.com/cs/organizacni-kultura
https://managementmania.com/cs/manazer

Strategické mysleni a rozhodovani vrcholového vedeni, podnikové normy, predpisy a
smérnice, kontrolni systém podniku, sdileni podnikovych hodnot manaZzery apod.

Podnikova architektura (typ organiza¢ni a fFidici struktury, normy, motivacni systém,
technologické postupy, neformalni vazby v podniku, podnikova kultura, etické kodex podniku
apod.

Persondlni zabezpeceni zmény:

Do procesu zmén v podniku musi byt zapojeni, ma-li byt proces Uspésny
vSechny cCtyri jeho zakladni subjekty: vrcholovy management-stiedni
management-operativni management a zaméstnanci podniku.

Jediné harmonie mezi nimi vyjadrena spole¢nou vizi zmény a jejim cilem
mazZe zajistit Uspésnou realizaci pfislusné zmény.

Pro fizeni zmén je v podniku dle jeho podnikové architektury ustaven
projektovy manaZer, i specialista zmén Ci krizovy manaZer s prislusnym
persondlnim zdzemi.

O konkrétnim resSeni rozhoduje rozsah a intenzita zmény, zejména pak,

zda zména ma vliv na skupiny pracovnik(i nebo jednotlivce.

Kazdy jednotlivec pak rizné reaguje na zmény, které se ho tykaji. Je lidskou ptirozenosti, ze se
zménam intuitivné brani, protoze pro néj predstavuji nejistotu.

vevys

Nejcastéjsi reakce pracovnika na zménu (podle Elisabeth Kiibler-Rossové):

R/
0.0

Odmitani (popirani),
Hnév, vztek,
Smlouvani,

Deprese,

Prijeti.

Hlavni diivody, proé se zaméstnanci podniku brani zménam

Uzky osobni zdjem (upfednostriuji osobni zajem nad podnikovym, obdvaji se Ze ptijdou o své
vyhody, pozici — moc, prostfedky, svoboda, rozhodovani, pratelstvi, prestiz,

Nepochopeni a nedostatek duvéry (v pripadé, Ze zaméstnanci zméné nerozumi, brani se ji),

Riznost pohledu a hodnoceni situace (kazdy zaméstnanec ma individualni pohled na zménu,
na jeji dopady, jinak ji hodnoti),

Mald sndsenlivost zmeén (lidé maji pfirozeny odpor ke zménam, obavaji se nezvladnuti novych
narokl a pozadavka).



Zplisoby sniZovdni odporu zaméstnancii ke zméndm

Vzdélavani a komunikace (nejptirozenéjsi cestou jak snizit odpor je komunikovat s lidmi,
vzdélavat a vychovavat je predtim, nez ke zménam dojde),

Participace a zapojeni (zapojit ty, jichZ se zmény tykaji, do projektovani a realizace zmén),

Cilend a systémovd podpora (nutno demonstrovat zajem o podrizené, naslouchat jim, postavit
se za né v néjaké vyznamné zaleZitosti, pomahat jim usnadfiovat zménu, je-li odpor vyvolan
strachem a Uzkosti),

Vyjedndvdni a dohoda (oteviena, objektivni diskuse, Feseni sporl vyjednavanim a vstficnym
jedndnim véetné financni podpory),

Manipulace a kooptace (nepftipustit vyuzivani pochybnych taktik k presvédcovani ostatnich
zaméstnancl, Ze zména je v jejich nejlepsim zajmu (napf. Zadriovani informaci, stavéni jedné
osoby proti druhé, poskytovani tendencnich informaci, vyuzit kooptace, kterd znamend dat
urcitému zaméstnanci pfi projektovani a realizaci zmény hlavni roli),

Vyloucit neetické a silovd reseni zmény (dochazi k nému, pokud se manaZefi dopoustéji
vyhrozovani (ztratou zaméstnani, ztradta nebo omezeni mnoiZstvi povyseni, pridéleni horsi

prace, ztrata vysad a vyhod, natlak na zaméstnance je rizikové jednani, narusuje pohodu na
pracovisti, vyvolava nepratelstvi).

Dopady zmén na podnikovou architekturu a strategii

Podnikové zmény mohou mit rlzny rozmér, intenzitu a rozsah. Zména PA vyjadtuje vSechny zakladni
dimenze podniku v systémovém pojeti a to:

>

YV V V VYV VY V

podnikovou vizi,

podnikovou strategii,
podnikové cile,

podnikové funkce,

podnikové procesy,
organizacni struktura podniku,

datova zdkladna podniku — software, hardware, prostorovou lokalizace.

Dynamik a intenzita zmén PA:

Tyto zmény Ize oznacit jako trvalé, permanentni ovliviiovani triniho prostfedi podnikd. Podnik pro

zachovani své konkurenceschopnosti a udrzitelnosti reaguje na tuto realnou skute¢nost zménami ve

své podnikové architekture.

Zmény zasahuji jak mezoprostredi podniku, tak i vnitfni podnikové zdroje. V souhrnu se dotykaji celé

podnikové architektury a ve svém dusledku podnikové strategie.



V realné podnikové praxi podnikl probiha dynamicky proces souboru zmén v PA s cilem zachovani své
konkurenceschopnosti a udrzitelnosti.

Tyto zmény fada autor(l oznacuje jako strategické zmény, jini autofi jako rozhodujici zménu.

P¥i praktické realizaci zmén v PA se uvddi pFistup dvakrdt 5P ktery zahrnuje:

1.skupina 5P: pripravenost (konkurenceschopnost, technicka vybavenost, odbornost pldn (planovaci
kategorie, cile), portfolio (konkurenceneschopné, udrzitelné), perspektiva (vize, mise, strategie),
peclivost (zasada radného hospodare, kontrolni ¢innost, audit).

2.skupina 5P: produkt (vyrobek, sluzba, dusevni vlastnictvi, technologie) persondl (lidsky potencial,
kompetence, dovednosti), procesy (vstupy, transformacni procesy, vystupy), partneri (dodavatelé,
kooperujici podniky, doprava, skladovani, prodejci), pfinos (stabilita, udrzitelnost, rozvoj).

LeavittQv diamant (Leavitt's Diamond) - model, ktery patfi mezi modely kritickych faktor( Uspéchu a
pouziva se v fizeni zmén.

e Navrhl jej v roce 1973 Harold J. Leavitt. Mezi klicové faktory Uspéchu podle néj patfi:

e Struktura

e Manazerské ukoly

e lidé

e Technologie

Podle Leavitta jde zejména o kritické faktory zmény, se kterou se uvedené faktory vzajemné ovliviu;ji
a musi s ni byt sladovany (at uz vsechny, nebo jen nékteré. Leavittlv diamant se ¢asto oznacuje jako
,model komponent pro realizaci zmény”.



Zdroj: Strategicky management zmén a znalosti, Castoral (2010)



