Oslava starého mysleni
Petr Parma

Vzdejme hold vSemu, co predchazelo "novému", na ¢em mohlo "nové"
vykvést a bez ¢eho by "nové" bylo jen "starym"...

. ,Nové" bez ,starého" je jen dalsi ,staré"
Pokugeni novatorl - princip ,Nové proti starému"
Lze dostat ,,nové" do ,starého" systému?
Zkusenosti se vznikem ,nového" ze ,starého"
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1. ,Nové" bez ,starého" je jen dalsi ,,staré"

Vétsina tradi¢nych ptistupt ke zmé&né je typickd tim, Ze se zmé&ny snazi
dosahnout mechanickou aplikaci toho samého, co uz bylo vyzkouseno, lec¢
k trvalé a hluboké zméné to nevedlo, ale snazi se to délat podstatné
intenzivnéji (Princip: Délej vic téhoz...) nebo aplikaci néceho nového. Potiz
ve druhém pripadé byva v tom, ze po hlubsi analyze nové techniky
zjistime, Ze vychazi ze stejnych nebo velmi podobnych principd, jako
pGvodni (Princip: Délej vic téhoz...).

Systemicky pristup se snazi podrobné zkoumat, co nefunguje, na jakém
principu to vzniklo. Vychazi z predpokladu, ze délat, co nefunguje,
neprindsi pozadovany efekt. Jesté podrobnéji také zjistuje, co nyni nebo

v historii alespon castecné fungovalo, co fungovalo v podobnych pripadech
a jaké vsechny zdroje ma systém (Clovék, firma, rodina apod.) k dispozici.
(Princip: Nedélej, co nefunguje, najdi, co funguje a délej toho vic...)
Stejné& duleZitou &innosti je zjistovat, jak ma vypadat zadouci stav

v budoucnu a hledat podle uvedeného principu vSechny cesty, jak toho
dosahnout.

2. Pokuseni novatord - princip ,,Nové proti starému"

Je to lakavé. Zni to dobte. Lidé to radi slysi: Od starych ¢asl vstfic novym
zittkGm! Odhodme staré, v budoucnosti je sila! A mnoho dal$ich variant.
Osvédceny marketingovy princip. Najit néco, co nebude mit pokud mozno
zadné spolecné znaky s ¢imkoliv z onoho ,,starého". Potiz tohoto pristupu
spociva v tom, ze tak zamérné pomiji potfeby a zkusenosti téch, jimz
»,NOVEé" pripravujeme.

,Nové" je tak na nejlepsi cesté, zaradit se do dlouhé Silry véech
»starych", které Clovék ve vife v ,nové" ve své historii pfijal...

3. Lze dostat ,nové" do ,,starého" systému?

Z pohledu systemického pristupu (ale i systémovych) vlastné ne. Jen
systém samotny ma schopnost vytvaret ,nové" ze svého ,starého"



(systémovy potencidl - genetika a druhové uceni, zkusenostni zdroje -
individualni uceni, procesy systémové optimalizace a zménovy potencial
interakce s prostredim). ,Staré" si tedy ,nové" vytvari ze sebe sama pfi
vybé&rovém vyuziti podnétd z prostfedi (teorie autopoiesy apod.).

4. Zkusenosti se vznikem ,,nového™ ze ,,starého™ aneb Nebezpeci
lepsich zitrkG

Né&kolik zkuenosti k moZnostem zménovych projektl

Transformace firem misto transformace manazert. Vyhody, meze
a rizika systémovych zmén v organizacich. Permanentni krize

z permanentni manazerské improvizace. Evropa za rohem,
standardy v nedohlednu?

4.1. Kratka historie zménovych projektt

Poprvé jsme si troufli v roce 1999. Méli jsme silné teoreticko-metodické
zazemi, dostatek poradenskych, ale i manazerskych zkusenosti (aby nas
CEO vnimali jako partnery) a dostatek zamé&stnancl. Mohli jsme to zkusit
uz driv. Ale bylo jasné, ze pocatecnich chyb by bylo mnohem vic. I tak
jsme se obcas ucili jako krysy. Pokusem a omylem. Neméli jsme se to od
koho ucit. ZkuSenosti ze zahranici byly neprenositelné. Nase prostredi bylo
zdsadné jiné. Museli jsme se poctivé prokousavat kricek za kri¢kem.

K tomu jsme potfebovali dobré partnery. Dost chytré, aby védéli, ze stoji
za to to vyzkouset a dost silné, aby unesli détské nemoci a slepé ulicky.
Nastésti jsme je nasli. Dvé podnikatelské spolecnosti, které do toho, i

s védomim rizik, Sly. Rika se, Zze prvni laska je nadhernad, ale je dobré ji
mit co nejdrive za sebou. My spolu ,chodime" dodnes. S jednou uz jen tak
na fajnovosti, s druhou skoro tak, jak na pocatku. Prozili jsme si nadseni,
Uspéchy a radost, ale i nedorozuméni, bolesti, krize. Dnes uz to jsou
~velké holky" a obé se pohybuji kolem prvniho mista na trhu...

Ano, mluvim o nasich prvnich zkusenostech s transformacemi celych
spolecnosti. Anebo, jak se dnes spiSe rika, o zménovych projektech firem.
Dnes uZ mame za sebou takovych projektt vic, ale na t&ch prvnich jsme
se nejvic naucili. Kdysi se mé neékdo ptal, jestli je etické poskytovat
sluzby, brat za né penize a na zakaznikovi se naplno ucit. Odpovédél jsem,
Ze ano. Dokonce pro nas nezbytné. Jako poradce mam univerzalni
nastroje, jak byt zakaznikovi uzite¢ny. Ne hotova reseni. Ta musime ve
spojeni jeho znalosti a mych moznosti teprve spolu vytvorit. A tim se oba
ucime.

VSechno, co umim, mé naucili moji zakaznici, Fikam s oblibou. I tvorit a
rFidit zménové projekty. A o par zkusSenosti bych se chtél timto rozdélit.



4.2. Lepsi je vyhoret, nez se stéhovat

Nebo - lepsi je postavit novy, nez rekonstruovat stary dim. B&Zna
zkusSenost. Vybudovat firmu ,na zelené louce" je jisté jednodussi, ale...
V praxi to z rGznych ddvodli nedé&ldme. Proto rekonstruujeme, mé&nime,
transformujeme a - ja nevim, co jesté — za pochodu. Kolikrat jsme si
Fikali, takhle presvéd¢it maijitele, na pll roku nevydé&lavat, vrhnout se na
to vSemi prostredky, vSechno prenastavit, rozvinout, standardizovat a
spustit... Krasny sen, leC nesplnitelny.

Aspon to neni takova nuda, tak jednoduché. Za plného provozu je to
urcité pestrejsi, zajimaveéjsi, tézsi. Nékdy mam az podezreni, Ze mnohé

z nas by ani nebavilo dosahovat véci lehce, elegantng, s jistou
graciéznosti. Leckdo potrebuje pocit, ze dosahl cile v potu a dring, aby byl
spokojeny. Dokonce i nevinné prislovi Lehce nabyl - lehce pozbyl nékdy
lehce zneuzijeme k podpore ideologie, ze bez poradné ,makacky" to neni
to pravé, orechové... Mozna znate ty manazery, co se s neskryvanym
dot&enim (& nastvanim) divaji na spolupracovniky, ktefi odchazeji domd
pred patou (spise sedmou...), maje praci hotovu...

Ale k véci. Transformace ,,za pochodu" v sobé skryva preveliké nebezpedi.
Zmeénu bez stabilizace. Vysvétlim na prikladu:

Zmeénovy projekt zacne treba rozvojem managementu. Shora. Manazefi
zacnou vic pracovat s lidmi, zmirni se bariéry, rozproudi se obousmeérna
komunikace, lidé za¢nou vic premyslet, zvysi individualni vykonnost, vice
se koordinuje, objevuje se prvni synergie, zvysuje se socialni vykonnost.
Efektivita firmy prestava byt souctem nizkych individualnich vykonnosti,
zvysSuje se schopnosti vice spolupracovat, spole¢né se podilet na
dosahovani vysledkd. V praxi se tento prvni efekt projevuje razantnim
narazovym zvysSenim vykonnosti firmy. Napr. spole¢nost se necekané

v prub&hu roku dostane ze &tvrtého na prvni misto na trhu.

Ted ale zalezi na tom, jak se s efektem nalozi. Vysledek je velmi kfehky,
je to podobné, jako kdyz razantni zménou stravovani (treba tvrdou dietou)
zprudka a hodné zhubneme. Asi znate bumerangovy efekt. U firmy je to,
podle mé&, podobné. Pokud vedeni (majitelé) podlehne svidné vidiné lidra
na trhu a vedkeré ,Uspory" vrhne na udrzeni a jesté dalsi narust (pod
heslem Kdyz to $lo tak lehce zvysit, pUjde to i dal), prakticky si zabezpedi,
Ze o transformacni efekt prijde a firmu bude ,prehrivat". Vykon se sice
pravdépodobné zhruba udrZi, ale zaénou narUstat jiné projevy ,prehfati®,
piredevsim fluktuace a nespokojenost dfive spiatelenych pracovnikd.

LepSi variantou je, ze management alespon ¢ast ,Uspor" investuje do
stabilizace nové vzniklych efektd, to je napf. ¢asu na manazering lidi
(ziskavani lidi manazery, vysvétlovani strategie, starani se o své lidi, po
nichz chci vice, pfima podpora a koordinace...) a na vytvareni
kooperativnich vztah( skrze celou firmu az k zadkaznikim. Teprve, aZ se
dosazeny efekt zastabilizuje, mizi riziko dalSiho zvyseni vykonnosti.



4.3. Ryba smrdi od hlavy... a od ocasu

Timto upravenym pfrislovim chci upozornit na druhé velké nebezpeci, které
pfi transformaci hrozi. Vét&ina pokust zasadné&ji zménit firmu zvydenym
pUsobenim (jakymkoliv) na vykonné pracovniky koné&i nezdarem, &i spise
uplnym fiaskem. Vysledkem jsou nepodstatné kosmetické zmény, které
docela rychle mizi. Zndme to u pracovnikd, ktefi pfichazeji z rGznych
Skoleni. Zpocatku jsou v lepSim pripadé nadseni, mluvi o tom, leccos
zkousi, za tyden uz jen nékdo, za mésic sem tam néco a za Ctvrt roku
nikdo o ni¢em nevi. Zasadné se nezmeénili, museli by byt na Skoleni
kazdych ctrnact dni...

Na Spatnou zkusenost se zménou firmy pres bézné pracovniky upozornuje
prislovi v nadpise této kapitolky. Respektive jeho prvni ¢ast. Jak vSak
napovida ¢ast druhad, ani cesta pres management neni zarucena.
Pomozme si opét prikladem:

Castym problémem ve spole¢nostech pred transformaci byva komunikace,
piesné&ji fe¢eno nekomunikace. Informace ,te¢ou" seshora dold, ne
naopak. Hlavni bariéra byva mezi managementem a zbytkem firmy. Aby
se informace dostaly az dold, zvy$uje se tlak. Cim vy&$i je tlak za strany
managementu na pracovniky (na plnéni L’Jkolﬁ, vySSi vykonnost, zmény
apod.), tim vice se uci pracovnici odolavat. Cim vyssi je rezistence
pracovnik(, tim extrémné&jsi tlak musi pouzivat management, aby firma
zUstala v chodu. Tak vznika zaarovany kruh.

Po zahajeni transformace se velkou poradenskou investici za¢ina ménit
management. Tato zména ma dveé faze. V prvni fazi se management
komunikaé&né pFiblizuje pracovnikiim a vysledkem je sniZeni pocitu
ohroZeni pracovnik( pted manaZery. Komunikace se zprichodfiuje,
zmensuje se tlak a zacind komunikace ze zdola nahoru. Pokud se dal
pracuje jenom s managementem, nastava druha faze. Management se
profesionalizuje, ale neumi jesté dostatecné profesionalizovat pracovniky
(k tomu je potfeba dlouhodobé&jsi vycvik manazert). Paradoxné se tak
opét vzdaluje od pracovnikl a situace se kruhem vraci na zacatek.

Abychom se tomuto nebezpeci vyhnuli musime v ramci projektu
zabezpecdit nejen zkvalifikovavani managementu, ale i ¢asti vykonnych
pracovnik(. ManaZefi s t&mito vykonnymi pracovniky (idealni je, pokud
jsou to klicovi lidé) vytvareji funkéni koalice jako zarodek novych vztahl
mezi managementem a pracovniky, na nichz potom vyroste nova firemni
kultura.

4.4. Kdyz nejde hora k Mohamedovi...

V praxi jsem svédkem mnoha pokusu, jak zajistit, aby $la hora

k Mohamedovi. Za obzvlasté nebezpecny povazuji pokus resit
nekompetentnost managementu jakousi transformaci. Néco podobného Slo
sledovat u transformaci byvalych statnich podnikd. Pokud nebyl sou¢asti
transformace v prvnim kroku ,tvrdy reinzenyring", to je obména nebo



vyména managementu nedopadla transformace vétSinou slavné. Proto u
vSech firem, které chystaji svoji zasadni transformaci, jejiz prvni kolo
neobsahuje obménu managementu, doporucuji podrobné zkoumat, neni-li
transformace jen technikou, jak se pokusit obejit nekompetentni kroky
managementu.

Transformace firem je velmi rozsahlou a slozitou operaci. Musi byt velmi
kompetentné fizena a vyhodnocovana. Abychom mohli jakoukoliv zménu
ridit (a nebyli tak odkazani na nahodny vysledek), potfebujeme mit
dostatecné popsany vychozi stav. V praxi firem to znamena, mit
standardizované zakladni procesy. To znamena, Ze procesy jsou nejen
nékde (treba v ISO) popsany, ale i standardné vykonavany. Napfr.
standardizovany manaZering znamena, Ze lidé jsou pod rlznymi manazery
Fizeni podle stejnych principQ, ne Ze kazdy manazer improvizuje podle
svych soukromych zkusenosti apod.

Zahajime-li transformaci v nestandardizované spolecnosti, je vysledek
transformace do jisté miry rizikovy. Jednoduse receno, chceme-li zménit
skupinu improvizujicich lidi, ktefi se nechovaji podle stalych pravidel,
musime nejdrive zakladni standardy zavést. Bez toho bude i nase pocinani
improvizaci. Jako prvni krok zménového projektu (vlastné pred-zménovy
projekt) doporucuji nejdrive firmu standardizovat. Mozna uz tento krok
pomuze firmé tak, Ze transformaci nebude potfebovat. A pokud ne,
povazuji za lepsi firmu s nedokonalymi standardy, nez firmu improvizujici.
Tu prvni Ize kontrolované ménit, s druhou je to jen dobrodruzstuvi...

4.5. Zaveér

To bylo nékolik zkuSenosti, které jsme po boku transformujicich se
spolecnosti ziskali. VSechno to byly podnikatelské spolecnosti a vsechny i
pted transformaci dosahovaly dobrych vysledkd. Spole¢né mély to, Ze se
chtély dostatecné pripravit na vstup do Evropy. Pokud se na néco
podobného chystate jako zakaznici €i poradci i vy a predchazejici
zkugenosti vdm byly k nécemu uZite¢né, splnilo moje vystoupeni svij ucel.



