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kraje, organi zovaného Utvarem koordinace (ev&loepsjikgm
., UKEP*“). Vwiyamdivamnyuky, ostatni vzdé&l avaci ¢innos

elektronicka archipasemppgmusmobhésegmnUKEP.

* X ok
* *
. *
evropsky e

'y . ’-_—-‘
socidlni MINISTERSTVO SKOLSTVI OP Vzdivéni E > 2
™ 4 fondvCR EVROPSKAUNIE  MLADEZE A TELOVYCHOVY  pro knnkur:ncesc:opnost PLZENSKY KRA

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

*

3




Obsah

1 Z CKL A DNNFORMACE K DOKUMENTU A KE STUDIU ...coocuiiiiieieieiecee e, 6
11 UvOD DO PROBLEMATIKY STRATE Gl CKEHQ NEIOREVMAIC L....voveveivcececieieeeeeiee e 6
1.2 ZNALOSTIAKOMPETENCE Z T SKANE S TAUDL.EMutiiiiiiiiiiieieiieeie e e st enee e ee e ens 6
1.3 DOPORUCENIT P RO DOKRIMENTEM ....ceeiuriuieerateaneeaieaneeseeaeeseesseessesseaseensesseesessesnsessesseessesses 7

2 ORGANIZACE A ORGANIZA L N €  Z MILINY ittt e e 8
2.1 ORGANIZACE AORGANIZAC NT ST RUK.T.UR A ii ittt 8
2.2 INTERNI A EXVYERNNVOBANAJI CZAORBGABMENY. ..ooociiiiiiiieiiiiieeeeee e 12
2.3 TYPY ORGANI ZAGENL.CH...Z Moottt ittt 14

3 VHAZNAMNE ASPERKEBUPROININ.Y oo 18
3.1 PET DI MENZIT PRRIDME.SU...Zoiiiiiiiiieiiiiiiiiiee e e et e e e s e e e e e e s e annnnees 19
3.2 KONCEPTY RI ZEMi.Z MEN ittt 20

4 DESET KLELOVHORE FOASKPTN GNE .ZMNNY. oo 23
4.1 FORMULACE VI ZEMBNCORBGENIZACI.....ccciiiiiiiiiiii ettt 24
4.2 MOBILIZACE SILV ORGANIZACH ...cviiieiiiiititeeitete sttt s e et r e s e s s bbbt n e e e s s s b b e e r e e e s s s annnne s 28
4.3 KATALY ZATORMZMEN ittt et e e e et e e e e s e s et e e e e e s e nnnnees 32

431 TTIm prov8dN 2.2 . .Z. DNl i 35
4.4 PLANOV AREALIZACEAKONTROLAPROCE SU ZMENY. i 43

4.5 Zi SKANIi  ZAIJMU i REAORGAN|I ZACE SEMERAMI PRACOUNI KBJIPCi CH SE N/

ZIME N A CH ittt e e e e e e et e e e e e e r e e e e e re s 50
451 ZmhDna jednotlivce V..pr.o.c.es.u...S2.zenz2..zmhn..50
452 Motivace pracovnz2kT..pSi..S2.zen2..zmDn......... 52

L)
£*x I}<$ 3
* * .
* * M
evropsky * e x™ f H
sociaini MINISTERSTVO SKOLSTVI i e - & .
(% 4 fondvCR EVROPSKAUNIE — MLADEZE A TELOVYCHOVY pmkn?l:u‘:::f:lea:cél?:pnost PLZENSKY KRA

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI



453 Postup pSi spr&§vn®m stanovovgn2 YkolT pSi
O G R ol o B VA o TR N Y ST PP PP PTPSRON 59

454 Jak dos8&8hnout ztotognhDn2z zamDs.t.nanc.e..s.e.=Bltanove

4.6 NAKLADANT SE BAKIOBY.Y.MLuiiiiiiiiiieiieeeseieeesteeestaeesseeessseesssnesnsenesssessssesassesesnsessssneennes 63
4.7 TRAINING-KOUCOVANI A ZAZBANAAKO SOWCEST RRIENY...iniannn. 66
4.8 KOMUNIKACEV P ROCE S U  ZMEN.uiiiiiieiiieiitieeiieeestteesieeesteeessseessenesnsesesssessssessssesesnsessssseesnes 69
5 MODEL T CZENE Q@SWHINYK RIO.CE.CH it 72
51 VYVOLANI VEDOMNVOSALEMSKUTERMLI..ZM. it 75
5.2 SESTAVENI KOABAZHBHIPRD .ZMENY ittt 81
5.3 VYTVORENI VI ZTEGIB....S.T.RA ettt 83
531 Znaky Yl i@ . N Z B 84
54 KOMUNIKACE TRANSFORMAC N T ML Z Eoutttuttiutetuttintetetetntetetstnnsrstsresssstssssssssssssnsssssnsssssssssnsnsssnnes 86
55 POSi LENIi PRAVROMOTNARGI ROKEM MERL.TKU e 88
5.6 VYTVARENI KRATHKODOBEZS. TNttt 89
5.7 VYUTI Ti VYSLEPKRAA DRAQ ST CH...ZME.N.....oiiiiiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 91
571 Probl ®&m vz§8] emn®..z.8 M.l .S.1..0.S. b 91
572 Eliminace zbytelnlTch..v.z8j.emnl.ch..z8v.i.s.l.0.5932
5.8 ZAKOTVENI NOVYOR UP RIOS K UDRRGANRZACE ...ccceeeiiienirerreeeesisaeneneereeeessaansnsneeeeeesssnnns 94
6 BIBLIOGRAFIE .....ooiiitie ettt ettt ettt ettt ettt et e et e e eat e et e e s ate e e sba e e et seesateeesnbeeenteaensaeeanteeennnaeaneean 98
***** ﬁ

evropsky t* . *: IK%F ‘i‘_; P o

(%4 ?c?nccliaxlrné':ﬁ EVROPSKA UNE o iien Yoot o kemastin ot PLZENSKY KRA

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

S 2

z



Seznam zkratek

7P analyza interniho prostfiedi (Product , Pl ace,
Evidence)

7S analyza interniho prostfifedi (Shared Values, St

CPl index vnimni korupce

CPM metoda kritickeé cesty

CR Ceska republika

ESF Evropsky doci alni fond

GERTmet oda grafického hodnoceni a kontroly

ICT informac¢ni a komuni kac¢ni technologi e

IPMA International Project Management Association

IT informacdni technol ogi e

PERT met oda h o ckontoty @rojéktu a

SLEPT analyza externiho okoli (Social, Legal, Ec
STEMSt fedi sko empirickych vyzkumi

STEP analyza externiho okoli (Social, Technol ogi ce

*

3

* X ok
* *
. *
evropsky e

'y . ’-_—-‘
socidlni MINISTERSTVO SKOLSTVI OP Vzdivéni E > 2
™ 4 fondvCR EVROPSKAUNIE  MLADEZE A TELOVYCHOVY  pro knnkur:ncesc:opnost PLZENSKY KRA

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI




1 Z8kl adn? | rdokaomemta a ke stkidiu

1.1 Pvod do problemati ky strategick®ho ¢

V. ramci vyuky pfedmétného modulu bude posluchac
zmén do systému TFizeni, se zakl adni mi rozhodova
rozhordideadat o modul navazuje na jit absolvované mc
mo d u | Strategickeé Fizeni a Castecné i na Rizeni
nabytécwto modulech zde jit nebudou znovu rozebi
Modul Ri zeni gstkatk zmén Vam umotni ziskat pfehl e
zpUsobech jejiho fizeni Budete moci posoudit v
Toto pfispeéje k pochopeni motnost i zmén organi

vazbadm a yvwy vtogjnhodenci m.

Béhem tohoto modulu budete rozvijet schopnosti
pohled na zvolenou organizaci, identifikaci pr ot

vol bu nastrojld a postupl wtmdmaieadrizaesu zmény a

12 Znal osti a kompetence z2skan® studi e

Studiem tohoto modul u pmosInwchead hz ifsikzée ngf ehrMéand vo

Naucé¢i se vyutivat vhodnych nastrojd a model 0 pf¥
zah&adjenim ai pliosédtiem&ldo stavu. Na zakladé znal o
rozhodovani v konkrétni situaci dokate zvolit r
vliastni organizaci, tymu.

Absol vent bude schopen provést odboizagi das KirsipgE

Fidit tento proces Vi potadorvaaxn é mke sideiélrp. i potaivelmn

informaci a jejich kritické analyzy, bude schope
proces zmény urychlujiramci zpoéladbujodézhodogwudnni. e
]
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Posl uchchh&€ dostatecné teoreticky vybaven, aby mo

vl astni oStugemtern ludemsvojenatvorbavl ast nich zavérid a dopor
nicht bude moci byt strav&@&macky Ffizena zména r ea
13 Doporul en?2 pro pr8ci s dokumentem

Tento studijni dokument je wurc¢en jako zakl adni

progr Rimuesntir at egi c'k.ych zmén

Pfed zacatkem samotného studia textunbyn pelacoiva
aby vyuka mmejeféekdvnéb ysti c o

Studijni | atthrsto sbbdaj enéd vextudijlCiromlzd@apintoldoa
subkapitol. Vzhledem ko me z e n é mu troolzcstachud ok u mepoguana& pa@aEuxe st
protoje posluchadé¢lim doporucdeno si pro pfPfipadné pot
studijni [ it evryg tmernwvyz @akvge rud tjoen o,t veseznaraut dorpiod @ e n

literatury pro samostudium.

Za jednotl i vymi ucel eny mi bl oky pfedstavakahg pr
S| outpircoiv & e nmé npiorsotzwdent a dané probl ematice a ke

dané | atky.
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2 Organi zace a organizaln?2 zmBDny

~

Ve vémédonBUd VasSeho dosavadniho studia se zdOrazn
na organizaci . Toto prostfiedi je vice ¢Ci méneé t
organi zactigmtkot epraosvt d edchusf unguijtgto zwEKYyi powuyméeée
prvkemvt omt o procesu neustal ého pfizplsobovani se

| i.di¢ sou bezesporu nejdptetesejszméncinitelem v

Jednim z nejdOl etittedy§iech( ¢éi Ibdy omég aanti &zgabhdiikead b pt

zménamuspésSnédd organi zace musi byt . piUkmpd @wme nvee do al
pracovni kd by méla byt t Adouci a vhodneé zvol en:
maxi mal ni motné efektivnost.i nejen proa®evy@anéhne
cilového stavu.

21 Organi zace a organizaln?2 struktura

Vprvé fadé je vhodné si definovat, co to vlastne

struktur.

Existuje mnoho definic organizace. Zh| edi ska soci ol ogi ck éh ovatjakpt e me
soci alni uatvar, kde se jednotlivé jekjstcih wzy&Zzjneammes
celek. ( Novy, a dalsi, 2006)

Robbins a Coulter ( Robbi ns, a dedli$iiuj) i 2@ gladobrracvoljné sdr

jehot cilem je naplnit wurc¢ity acel. Organizace |

e jednoznaéwngt ZIicmduvmiygiadriweinzi a ;cilech organi z

e struktura —vkat dé organi zaci vl 4dmmoadyp awdit @mavompci kt er
apod.;

e | idkkatdad organi zalciedij;e jsd cdrtceetnldi wvec .nemlte tvo
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PS2kl ad
ZapadocCeska Riznii verzita v

e UCeldefinovany ve vVvizi »,Jsme zdrojem vzdeél dvar
zapadnich Cechach, a to s nar ddreitne ki; nezliOnar c

e struktura—r ozdeél eni do fakul t, Gtvard apod.
e | i dléktor i |, studentii, ostatni pracovnici
Struktura, resp. organizac¢ni struktura je wurc¢itou fo
odpovédnosti a pravomoci, zajiS8tuje koordinaci I

Vr dmc i organi zacni strukt urDy dfinmg ujae: dsa | hSlia v n2i0cOh7 )

e specializace—j ak UGUzce Ci naopak komplexné je zaméfe
cinnosti,;

e hierarchie—ot dzka hl oubky orbgyaniozragcaen,i zjaecset Ipil oncdh a
diletité si uvédomit, jakym zpldsobem tato vol

e seskupeyakiym zplUsobem jsou seskupovani j edn

podl e specializaci nebo powdfei sd ugedkytkujee e

e integrace —st upen, kterého ma doséahnout i ntegrace
byl o dosateno, co nejvys§sSi efektivity;

e Ffizenplsob, jakym bude management provadét ¥
decentralizacer efoeghendoe &fndr, mal ni ch ¢ nef or ma

Rozli Sujeme 3 zakladni typy organizac¢nich strukt
e funkcioenmakhadni organi zachni struktur a, vV e k t
podle podobnosti uGkol G;
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Obr az:¢éknkci onéal ni organizacni struktura

GENERALNI
REDITEL

CUASISTENT 0 - L SEKRETARKA D
Ll LA Al -Ll LA Ll -
TECHNICKY FINANCNI PERSONALNI VYROBNI OBCHODNI REDITEL
REDITEL ‘ REDITEL REDH[L REDITEL | REDITEL JAKOSTI

25" BRY 87 OpE% vg 8%

ZdrojBél ohl davek, ,sr. ltlbal S i

, 2001
e divizi-osdaskhiapeni j sou utvarfrena podl e divi zi
poskytované slutby, geografi;cké polohy, typu
Obr 42:ekDi vi zi on&dl ni organizacni struktura
GENERALNI
REDITEL

REDITEL REDITEL REDITEL hREDITEL REDITEL
DIVIZE 1 DIVIZE 2 DIVIZE 3 DIVIZE 4 DIVIZE 5

SEHE0L G008 SHOoLOLo0h Aodd

Zdroj:Bél ohl avek, a dal §i 2001,

, str. 117
w* + .‘
. * * .
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mat i cotvedt o struktura spojuje prvky obou pfed
odborného nadfiizeného a nadfiizeného ge¢ mowcafhio

napfzaymi utvary; tymovy nadf ipgremjye kmtéu , a urtoozrhi
typu motivace, odm&ouapoaakcpéba wmanatera; | a
¢l enové nadale zUstavaji ¢lenem svych obvykl\
Obr 43kt i covd organizac¢ni struktur a

R

e
__ASISTENT

Zdro:Bél ohl avek, a dals§i, 2001, str. 118

* ¥k
b I3
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Maticovd&d organizacni struktura byla z&kladem p

struktur:

e projektovéajetpodobna st r ukitnufreo zndaitliecno, v é es
taddnéad formalizovanéd funkc¢ni oddél eni; p o
pfefazeni na dal §i proj ekt projektoveé s
vpodstaté zde neexistuje tadnéd pevnd hier e

e procesni omnug@niozegeanchaor se nejveétsi diir
procesa,; na praci cel é organizace se pol
,Frozpitvant* na dal §i subprocesy, vzni ka
procesi, které j sou orientovéany na ma X
organi zac¢ni struktura je zde tvofena jedn
procesy a jednak <¢éasti vertikalni, ktera

Vzhledemkt ur bul ent nost . prostifedi a tIl| aku snoau Ckaosnnkéu r
dobé upokBasi okbdych organizacé¢nich struktur, t ]

e

pfechazifl exi bkl néjsSim organizacdnim strukturam,

procesni.

221 ntern2 a extern2 s2]y vyvol 8vaj?2c?

Pidsobeni oktofl miicch vl ivni, které nasledné vede ke
struktura je odvisléa od oblasti, v nit dana orga
Pro dikl adn-oaj iasntalnyizusouéasmékzbodhavi se, zda z

potfebna, se dotpoamnu&luytei cvkyduhtol vapapaedecha@Gtztieclh mod
Pro anadXtygmun2ho obejcam®ho B8KBP?SLEPT anextyezran?2 hPor
oborov®hoj eoktod 2anal yza dle Portera aPrClhAsam&Ingz u
intern2ho ¢@artestn®ed?nal yza stakeholders a pak zvo

Interni analyza by mél a boyhtl evdtedny nzav oplreonbal esnpaetciikfui,
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analyza zdroj G, value <chain, specifickéda yacnhal y z

zdroj 0 apod.).
Mezi nejzakDewknéjramiRmloi patfi:

e st suver eqtiytkyA kslei gretha soukr omého sektoru

e zménypovwpt &naefi. poptéadvka po online slutbéach i

e technologi ekgygpirozywpst éwmokflgwr o Fi zeni

e politické amEegieshvatieymiém slelkidowy ¢ dfeamk tzor @

e zménysovui &l nich a spolnealpefns keétoshil apaoatadavky
informaci

e demograficka str uknauprfa. osbtyarantuetlistovbay vat el st va

e zt r Atva@ wvdelf ej;nost i

e zména infrastruktury néKktvesr.y cohs odlaghodé tsvtiy k( napt¥ .

Mezi nejzakl| aoadn &jrErRohsotrSeetdizi :

e zména Ucelu organizace;

e GUpadek mor alky zaméstnanc;
e narudst fluktuace;

e noveé potadavkychopaostz nal ost i a

e nedostatek vntid Fmd c\hy kamrdé didiozi ce apod.

Vysl edkem strategické analymgnypoV¥otzato@d nmilJ etoe pe

o

rdznym zAaveér am:

e soufasny stav je vyhovujici, tj. neni nutné
e soucCasnyg svsspokd¢jivy, tj. probléemy | ze FeSit d
e soufasny stav je nevyhovujici; tento pfipad |
vel ké, te je nutnéd zasadni zména, jejimt cile
L)
* * o
. * * L] M
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23 Typy organizaln2ch zmDn

Zmény miUdé&mietnolza rdznych hl edi s erdzsahuZs eh | peoduitsikvaa
nasl eduj ici mnakkbk a@onds 2008)1 e n i

e postupnou, malou (inkrementd&lnni);

e zasadni, vel kdu a(nrsg dir kméalcmii

I nkrement 8§l n2 coarfoadped zZzmdmwy j akocesepi &t ey ymabs g ls k|

zZzmeén. Postupnym plnéni téchto malych cilld a zr
organi zace. Pfrikladem metody pout i vieetoda KAZEN i nkr
(metoda malych krme&ust &ltéemud i vlaeddpugkgprocesu, jedi
Oponent i této metody poukazuiji na t o, te i kd
obdobim inkremental nsecthi mz mé no,b d pkbrbahticktéa j orbydc h |l y c h
radi kal n{ e jzkm&in, a dal i, 2006)

Trans f or marlond2e | vy znmatbnpyak vy tlobanej itez stabilita, ru
procesy organizace jsou nharuSeny relativné Kkrat
zadsadni narusSeni stavajicich postupl a nastoleni

Byl o by zde |wihodnjéeSde@p j eden model nzp&8ry r @irtg@

transformaci. Tent o model |je typicky pro organizace pdUs
a ménicim se trhu. Zménoveé ¢ h o vomtoimodelyp Zakofyana v e n 0 S
pfimeulvt uiei oa ge. Typickym pfedstavitel takovy
plsobici na pol.i i nformac¢nich technologii |jako
tento model pravdépodobhéedebkdekomgbaegnosti et &>

zavhodné uveést.

Det ai |l néj S$i pddtel jejichi dopadué ma organizaci u v a d &. jHuczynski a D.
Buchanan ve své knize Grag mtroduztent texo(nBu ¢ hbaerhaanv,i oarr d
1997). Tot o r ozdéil ehaviudv a@adl | i rOsganisationa Change Socioldgizab
Perspectives (Collins, 1998):
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1. zména nepatlrardbvani, zl epSovani, zaméfeni na
2. restrukturalizace—centr al i zace ¢Ci naopak decentralizac
3.zména povemBouwarozdétrménazddadbefiit oosdtdié;jeendinot |
4. zména wmwmiFreppbéAanovani, nepatrnd zména mySleni;
5. zména s Vvyznamnyzmémasuwme mvr chol ovém vedeni,
strategie, atd.;
zména premiakavdefinice cild organizace a defi
zména hlonméka wweafdozofie;
zména nejmoéaubdSi paradi gmatu (paradigma = subj
zadkl adé néhot vnimédme okolni sveét), zména my:§
Za skutecné radikalni Zmény, které ménizmpayadia
arovni 7 a 8.
Podlet oho, <co,IlmEn2rnrobezdél it zmény do t¥Fi kategorii
e zmény st(rru&kkduyr yt ét adzrmmménniyst omag&ni zacni struk
Fizeni, c¢cil &, strategii apod.
e 2z mé rteghnologe—z mény ve vybaveni, postupech
e zméitiydZz mény hodnot, postojl, vnimani, chovani

Bylo by vS8ak chybou domnidgahé skat & @orzimé/noyblfawsmng

obl asti s.&Zmp h egjkevdynvéa joib |l ast i proto ohbsaeteonbmdnanh s

Kontroln2%bkboByklkgapi toly 2:

Jaké jsou dilvody pPRPo organizacéni zmény

*
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Uvedte konkr étni pfiklady externich sil vyvol dva

Uvedte konkriéntndr mpifdhk | aidly vyvol davajicich organiz

Vysveétlete pojem inkrementalni zména.

Vysveétlete pojem radikalni zména.

*

3
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Jaké jsou katkegedi ®ekamoalfoz co ménite?

*

3
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3 Viznamn® aspekty procesu zmRny

Reali zaceorzgé@&miyz ac i je znadné naroc¢na z4&aletitos
kontroly a chaoticky, mohl o by to mit 2Znagdryxewsl

zmény TFidit.

Katda zmé&na znanbeonddu pA edcch oldodu B, F i zemlas manganmal,
pSechzbalu A do bodu B. Di kiyi zeni procesu zmény | ze moni't
prdbéh zmény a viéas tak odhalitprwmiil gandgné nmemigeod\
Pro toto vyhodnocovani je vS§akbodudivibgduB.é€ nut né zn
Na zmémrugani zaci | eakphltecdi sikedl mnetst vi Vyakdaloaviaj i
Ci ov(jasRupgkternichakzhtlaekd iisnktae romniocths)t vi f akt or 0,

(nel ze provésjtedzngé ntua sjtein owr gani zace a domnivat

zplUsobem nepromitnePdocéé@st pl asf af eld2ard Jwache fpalkat
existuje, tompjexnmPga k n8§rolnNhNjg2 na S2zen?

Dal §im diletitym aspekt ekonzistencenzl neadm esnkdo skqmmalad.tsntoesntc
Jedn

spoleé&nému cildi

otlivé slotky a cinnoatvizaped@mnri ewawate &ey s méer

Cel kovada konzizatcenczanémryg adil skchd&konmnzi stenci. Na
vedeni organizace slouti jako wvzor pro chovani
neécemu neveri, nepfi kl ada t omu didl etitost Ci n
z a ¢ nsotue ¢havatijehopodf i zeni .

Uniformitaj e r ovneét aspekt, ktery m& na fizeni Zzmén

stejnost)y se Casto wuplatnuje u tradic¢nich funkcional
a

ddraz n striktni rozhododwacinameanapmdei kal konaé
tradi ¢nichetakovg,antie agfii Zpldsobeni se rychlym zména
pomal é. P o kkiade du e dne medlukci var i abi |l ity la dskiyedn ofsitnin
jednotnévzory, pak vogrntganiendpeut k€erdaguje na zmény, bl

*
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31 PNt di menz?2 procesu zmBDny

Proces zmény by5mébzgrlobybdlat dvmenzich. Do jisté
prvky analyzy 7S, se kpéedohpgie desgio. sderdami l

e strategii;

e strukturu;

e syst émy;
e kulturu;

e styl managementu.

Strategie, z ményy bbvasti strategie jsou relativné Cast e
bétné pfizplsobuj i ménicimu se okoli. Strategi e
Strategické TfFizeni, proto je zde jit nebudeme da
Struktura, r e s p . organi 4 a&c ruir ¢49 tt rowk tf worramo u , ktera zaji$s
odpovédnosti a pravomoci, zajis8tuje koordinaci I

O jedmrmdt ltiywech organi zaénichySévmdkduwlru bRil zoe npiojlei

zdrojl ve vefejném sektoru.

Syst®&my rozumi vSechny informac¢ni procedury, pos
vorgani zac (Raipa odd |lh&ij,iP2amd 1) $§ af or ma Tatooblast gabrhugemy .
vS8echny aktivity dennihlbedi vloa aj=0 jziaekn id¢daameh‘t ji a k t

zhl ediska ¢innosti podplGrnych.

Kulturaj e systém spoleédnych hodnot a pfeswyvjgksé eni (

chovaji. Katd& organizace ma své symboly hodnot
béhem urc¢itée doby. Jednotlivi ¢l enové organi zac
co vidi, co citi a jakeé majvici zkw&an d sotdanizacdlat lad e n
odliSné zkuSenosti,(Jtbudowrpgpaepi 2avgtRokbi os, padd
2004).

*
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St yl Sbrghkte dé&lime naawutbki baeeinmokmiav ric kiid or i t at
stylu vedouséamrozhbdumace ziskava od podfiizenyct
a zkusSenost mi. U demokratického stylu ¥fizeni p a
pravomoci na svych ©podfi zenyc hjeho Kkompeten€irage jeh@ z hodr
odpovédnosti.

Dal S¢iarst o zmi fnovany m lassezfiemboli i @lepnil bjéée . Pracovni
zna¢nou Vvolnost a vedouci do déni ve skupiné z
reakce a to, te si pracovnici mohout dm@u ajt e vé@ac i n q
bezcilného pFfesSlapovéani na misteé ve chvili, kdy

Rovnét sem zahrnujeme vliastnost:i a schoEnwomsti

problematice se podraetBné bude vénovat kap.

Vtomto pojeti 5 dimgszei mphdtéoeszwdazmény chybi p o
analyzy, tj . schopnosti a spolupracovnici. Tyt
uvedené dSchomost (kills) jsou zahrnutyvd i me n z i styl Fizeni, spo
pak Castelmiezermri saydaustecné v systémech.

32 Koncepty S$2zen2 zmDn

Vteor i Fizeni zmény existuje mnoho rUdzewmjneh ko
Schei nfT%z@Bv]l model zmndn

1. rozmr a-zsetndv aj i ci pravidl a, zvyklosti a zpUGsol
fé&z rozmrateni jeodponém pléitzaté n &, ktery j

rozmrazenim negativnihor pgasitngei tpong hopei la dp

Zmény,;

zmDnprobéhne zamySl ena zména, jeji soucéasti
3. zamrazen¥%¥a pravidla, zvykl osti a zpUsoby mys
organizace je pfijme za své, stanou se nor mal

*

* X ok
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PFfistupd a konceptlO Ffizeni zmén je velmi mnoho,

desetV$etchny koncepty vSak maji spoyeénéavpdehegl
Lewin-Scheinova modelu. Vt o mt o dokument u s e budeme VENOoV:

o

konceptum, kter é povoabtourjue niei zzean iz azsnaédnn:i v

e deset kl2]ovich faktetef oYkpMhecre® t d mywkhoadaob é

vyzkumu a identifikuje 10 klic¢ovych faktorl,
Zmény,; tento koncept neni mot neé 100% aplik
navazujicich krokia, nejedna s¢, oalledsptsevé
které ovliviuji Us p éserkterg mjep hodmidiu zanda g é mi z
pracovat;

e 8 krokT-zmRmgt tento kondepumuyds®pEB8 nbpsSti Z a
vorgani zacich; na rozdil od pfedchoziho konc¢
proces 8 krokdt, které na smphdestnmaveazupliny pro&
postupovat &mfyi. fizeni zm

Vhasledujicim textu, si povSimnéte, te i tyto dv

Pro z&ajemce o al tfeirmeaniivonmémpy imdueme kdoporudcit,
literaturu (vzhl edemahkhu otmezeneé ma gk weea mtru  pjriof unv

dal §ich :pfistupil)
e procesni Fizeni:

o Rep¥,Podni kové procesy: procesni-24742262ni a
6;

o Scisk,aMl,Pvacesni Fizeni ve VvRBIBH44XE spr ave,
o Smi dgFgZavadéni a rozvoje pfriorcraés n4HSBBMNBi z&MN i
e reengineering:

0 Hr omk,a.y aTucdKk.Reé&ngineering podni kov31&h pro

759-0;
]
* * .

. * * . M
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o Stepper, J. C., Successful Reengineering, Daniel P. Petrozzo, ISBN:
0471286028;

e metamorphing:

o Cummings, T. G, Christopher G. Worley, Organization Development & Change,
ISBN: 0324421389

o Toman,M., Ri z e nISBNzad-86851-13-3;

o kaizen:
0 Maurer,R.,,Cesta kaizen: z mal ého kr o®a6-188-3vel ké
o Of fice Kaizen: jak pfeménit kaynhedf skeBN
8002021126.

Kontroln? ot8zky a wWkoly kapitoly 3:

Popi Ste aspekt komplexity.

Co je to Ze&dz® zamra

Co je naplni dimenze stylu fizeni?

*

* X ok
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4 Deset kl2]ovlich faktorT %sphRgn®

Pendlebury vesvé pr aci identifikoval d e s elts plelSin&o vzymcéhn ¢
(Pendl ebury, RodcHySscignil9ws8ech teéchto faktortd | e
mohlapostupovat efektivné aargphikovavuwrné bageét,n & miSe
nejednd se proces. n&ypa#@&jcinéioc hd ekstred & ilifi a kstoourbio r op

kterAjsou nezbytna pro Uspé3nou zménu. Katdy proce
natolik flexibilni vyklad, te | e smotutén éj epf aplsit
téchto 10 faktord, jejich podrobnéjsi popis je n
1) Definovs8+wi zvei zka za Ukol jak ke zméné pobizet
sem i uréeni cild organizace na zatkl edlié podh
urc¢eni domény zmény, vietné jejiho rozsahu a
potenci alnich obtiti pfi dosahovani potadovar
2) Mobilizacesil-vt ét o obl asti jsou hlavni mi cili

a. zvydiittl i vost zpaomérsetbnéa nocku@ nky j t é

b. upozornovat na probl émy, které pfi zménée
c. vybrat konkrétni iniciativy vedouci ke 2zl
3) Katalyz8t or zdn®sateni pozitivnich zmén znamenda r
| hostejnost a usmér iyowatmésda mammrcdls. t i a zajm

4) Pl 8novg&n2 askonitost zmény midte vést k odkl c

budete mit Zpracovan pl d&n zmény a jeji mo n |
vytyceného cile, zavést zmény rychle a efekti

5 Realizace—- zpndanghb, jakym j e proces Zmény pro
umot nit pftomptoatprkcesu a Zaroven zajistit
dosatena, byla smyslupl na.

6) Z2 sk 8§n?2 z8) mu-kpracasnkkha zméné |je potfieba
organizace t a k mat e vyutit schopnosti a dovedno:c
dosateni zmény.

7 Pr8ce s e-mpacdnmnite Ulast zaméstnancl je pro U
musi | idfi FfeSit emoce, a to jak pozitivni,k6

evropsky | %, & g —_—
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8 Nakl §dg§gn? se silomdamic afsalot ozrnyamena i Zzménu

organi zaci, Ve skutecnost.i je rzm2mar us.e Ussiplé
manatefi tzZ2miny sprobl émy pocitaji a celi jim.
99 Tr®novs8§n2 a-kKiosukadwd&miz a osvojeni si drowmiegdnos:H
tak na rovni organi zace | e tséotuc dcshtlia sitsip éjSen éc

a
ktera se sama dynamicky zl epSuj e.
10) Komunikace - kr omé t oho, te komuni kace wuklidnuje
komuni kace, pokud je <Casti@i aprnoast $iedd k yu mo 4 I

mysSlenky a urychluje proces zmény.

Kroky 4 a5akroky7a8jsouvnadsl eduj icim textu slouceny do | ec

41 For mul ace vize oagazZadi T zmDny v

Provedl: i j sme analyzu vnéjsSiho af evdnii taZzmé&rhy) pa od
jsmekr ozhodnuti o potifebé zmény, zmsamnmg sl jk tveyrcéhhoo
chceme dostat — bod B. Nyni musime stanovit vizi zmény a ci
Vize je pro mnoho Ilidi jaky.®si j malt éwvtaiitrogralsozdged S n y
Pro tvorbu vize nejsou ani tak potifeba pfesnéa ¢
fantazie nesmi . bakotpoutnesr eal i sbuck@e slouti vysl ec
zmény. Vize by métlt gampiraxzoenskamtit jako zdlvodn
jejich praci davat smysl . Jisté znéadte 00sl ovi , Kd
A vize je préaveé onen pomyslny bfeh. Vize by mél
vypadalavbudoucnost i, ale také vysveétlovat, proc¢ by

vytvofFit.

Lze Ffici, te spravnou v(iPzeindultevbaurreyj,i: at Fdialz8aik,| aldon9i
e ddvod zmény, tj. probl ém;
e popis cilového stavu, tj. FfeSeni, nas bod B;
e obecnéjsi definice akci, které je tfeba podnil
L)
N IK%F ™3
* * o
. * * L] M
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Vprvni fadé nformdlipogat p atsin@bu, zmésniyme zddvodnit, p
potfehbndmu Knam posl outi vysl.edxkiyl epfietdéc had zei cjhe ,a naab
zmény byl ponmduanpdrakzunélyi vSichni pracovnici org

Vdal §Sim Kkr oku hlildaevptrdofbil kimypomeenci onal ni obtite,
dosahonvaasneiho cile (bodu B) nastat, zde je nutna
jejiho vnéj Sienoviokiomd ¢ragwiuztaedonsétnysmi analyzami).

Nasl eduj e vyt alteriaiwvize. vékel ibly mél a obsahovat i j &
zmény, mél a by zmedywtar o frtoez smihni mal né o8|l i dngéi ver
prostftedkiy) ,(cjesk améchto <cild dosa&hnout. Jednot |
vzajemné porovnatelné, vyhnéte se pfiliSnému pop

PFi wvytvafreni vize Toman @anam2005f uj e nasl edujici

e nevytvaifesami vigvolejte celé vedeni organi zac
e vize chce ¢Cas, zapomente na bégmydnikatta osledmd
pracovi §té, vypnéte mob-mdly a hlavné nekontrol
e zeptejte se, kdo vliastné jste a co Vas ¢ini |j
e Ujasnét e kddiv,iateo oaC el i zk é Dletathy zeptejt®se sami, sebr,a p ¥ .
kam chcete dojit, kde cheatda érzh ©6Hédht5 bude
(socekavanim od budoucnosti Vamvehit gidertifikojeteo ci S|

trendy, ktéryvwmispeeé ecnost

Pfi stanoveni c¢cild zmény je vhodné se vyhnout naé
e cile jsou pEnébs8dseepi éspkiél i § specificti, n
prili8d8 mnoho slov zapfic€¢inivzdedostatecné poc
e cile jsou —pihikluidS bw&agernie naopak specifidcti ma
sice pracovnici budou snatit o zwméhu, atery
chtéli dosahnout;
e neadekvadcinli ©eédi identifddovany probl ém jen :
L)
* Xk m
* * o
. * * U M
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e nerealisvickfacddu podcenéni nebo naopak pfFe
vel mi ¢astym nedostatkem je napt. nevhodné s
PS2 ki ad
PFikladem neadekvatniho cil e mat e byt FeSeni
financ¢niho ohodnoceni prostfednictvim osobnich o
fluktuace nebude pouze financ¢ni ohodnoceni , al e
zménit .
Pfrilkimadagnich cilld mite byt yytwefoerjemd s tcii“l.e N isr
ani jak poznadme, te jsme dlveéru ziskal:.
Naopak pfikladem vhodné stanoveného cile mit e

podni katel d oprot(iVirdockau (QedsOk5é or e3p0u 4“i ky, 2012)

Vyberte vizi, kKt eprréo jVea § i organi zaci nej vhodneéj si, vyb
musi byt véci koktcem&useeglediil el o na v.Pdrovnejfeeni v
alternativy na z&akladé jejich Ipéfniunosdiasoovddstmam
financ¢ni naroc€¢nosti apod.

Definovanim a vybérem vize, vSak |jpybcesorbgtwneé

vi ze fprmaligaeq: i

e formulujte vizi takovym zpldsobem, aby byl a |
e zdlUrazwyétté&sti vize, které jsou klicdové pro p
e udélejte si seznam ot azek, které mitete od

odpoveéedi koncipujte samozifejmé tak, aby co ne
PS2kl ad:

VizemGte byt formulovana napfiiklad nasledujicim zyg

Obl ast vysokého 3kolstvi trpiod¥i Cankévaepmbl Vce

zemémi Ewmompské&ou vydaje na jednobBoaseudehma wi
]
* * .
. * * L] M
evropsky X ™ zt g
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posl edni che | ittewcedhz leo rjSeusjteé. Srovnéavaci studie pf¥

jednot kgdpa¢lhi souvisi s kval iStkaidt ja vpyrkod n noes tzimmnyas

Vedle vefejnych prostiedk, které nadale z0st a
vwsokych Skoli vicekrzam®jidroje, prostfiedkyProjmpodni k
je pocéitano s danoxyysermiobfidkaménipoch prostiedkd
vyvoje na vysokych S§kol&dch a v dalnmiikat evliesiked ngi

Soucasné se pfifipravi systém financ¢ni podpory s
Skolného. VI ada pl danuje zavedeni financ¢ni spol ud
a jako regulativniho nastro¢egemismémemakedgsiokyad 3
roku 2013/2014. -t j . j akl bude r oz(s\alha &zanNGeys kaé jreg pRu kcl2il key. ,

Kontroln?2 ot8zky B Y“koly kapitoly 4

Proc¢ | e standvit\wézi?i t é

Co je to formalizace vize?

Uvedtpeky Xt er é utvari vizi

*

* X ok
* *
. *
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Je tfeba pfed st asnawadareigiwikzoeu parncav ggsztu o kol i ? Pr o«

4.2 Mobilizace sil v organizaci

Vi me, te je potfeba provést zménu, zname Vi zi z

mus2 zmBDnu cht?2t vgichrworgafizaddit a nmusipr pcoemdit r

uskutecnit zZménu, j e joeljii pufsikmuot e e@mti n éo.bt My fiét, e
zmobilizovat, dbog vo&mcipfimeémawi B kI it jim do ti
bojovat.

Nej prve musit é edsvteaut nviimaii as dhl avné zafidit, aby |
VymySleni slov neni nic, musite je také sdél ova

vétSiny prVaacsoivnviikzii .s Pokud tento souhl aweé tnSeizn ok ¢
marné), neuvériitteomeé, malbby sseiVasi pmodiizeni vibe

zmény zasadnéjsSiho charakteru budou jen ¢ista fi

vizi a jeji naplnéni, katdy se musi zapojit.

Jakym zepniskdmuni kovat Vi zi me z i pracovniky? Zap
rozdistribuujete i me z i zaméstnance. Rozhodné
dokument , ni kdo nebude ¢ist 200 stran a bohut el

*

3

* X ok
* *
. *
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LepSim zplisodblke mvyer avéni pifribéhld, vypravéjte pri

UspéSich a o jejich o¢ekavanich (vizi). Mitete
vs§ichni si radi poslechnou ,jak Honza ke Steésti
Jakmil e zoagénizact i Fv t vi zi, dost ane se - podlpory,t ¥ i r
oponentury Paiw§ha&n2e. se na to, te veétsSina |idi b
kategorie vahavct. Cilem mobilizace je pfFfeménit

zast @ameEey .

Existuje nékolik faktorl, které Vam potvrdi, te
e vétsSina zaméstnancl rozumi a sdili vizi zmény
e jednotlivci chéapou doslgt eirkiolc fal Op Fzinsépréy;e k k

e jsou zakl adany a rozpouS-hcehymprakoenée ekepgkh

navrhy, jak wurychiniatpl iémno stiil Gsméizwej.i ci k

Jak vSak moblinéd zdaasa srkouu tePendeburydal edbaul rSyid,o plod u&)u j e

rdzné pristupy:

e Ffeté&zec seminafrai
e analyza a planovanti;

e workshopy.

Ffetddz semje8§32Fl oten na sérii jednodennich nebo d
20 at 40 | i dech. Jejich cilem je mobilizovat
i mpl ement ovat. Na seminafe samozfejmé nebudet e
jedince, ktefi maji nregalleipzSaic is czhnoépnnyoasst ¢ la @ae nsai ol puan Kl
Ziskani takovychto jedincl pro zménuSepeai havet bg

mély byt organizovéany tak, aby na nich vtdy byl
n-l.Svyjimkou prvniho seminafe se tak budou semin:

zméné pifesvédceny

* X ok
* *
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Semi ndafe by mély miltbéchca néasledujici p

neutral ni zacat ek, akVi du wWVYm&sH v ati momddy
oCekéavani;

emocionalni ¢ast ma za Ukol vysveétleni diOl et
ddkazl, které sveédci o zav atlidi,eywdatvngicthu gpoe;i tg
se néco dtéijnre paotjfeelsa néco deél at ;

akceptac¢ni Ccast obsahuje prezentaci vysl edk
a omezeni mi, které je tfeba pfekonat [ se S
mot no tv;yuttdat o ¢ast mé& za Ukol tpfoe&dkah axKilmdkri d
upevnit a zesilit v@li a touhu po zméné;
vposl edni Casti j sou IplosvYicthiacr ozslkadh@mumteinmi sa
naplnit cile zmény.

Metodaanal Tzy a sebkBnddyv&n9ch kr oki(:

1. potvrzeni toho, t e Zzaméstnanci skutecné po

rozhovord apod. ;

2. analyeblem je identifikovat zlepSeni, ktera
zpUs oby lidech aykolat wmespokojenost se sou¢ asnou situaci, t out
poutiva se napf. met oda strukturovanych r oz
ziskani napadl a namétid na zlepSeni od zpovic

3. model ovani finané&nich UGspor;

4. pl anowvachemonstrace pl 4nelj i ahtakpodnorcg med z| ep s
identi fi krokuanych v

Cilemr kshjogp T, rozjet“ dynamické zmény na | okalni
ze spodnich patteorp onragnaangieznaecnet apr ovadi vybér teéch
dal e r oz proapcaccvoavta.ni K na jednotlivé akce dentohazi
pfistup ma nékolik vyhod:
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e pl d@&novani, proj ekt a akcefl jssuobudicsk ummg va oc & n
zasateni;
e pracovnici a manatefi stfedni Ur ovneé sjes o ue dznna

0 jejich projekt;

e dosahnuté vysledky maji dlouhodobéj 38i char akt
PS2kl ad

Naprosto klasickym pfikladem nezvl adnuté PRrobil iz
svou Vi zi nebyl schopen ziskat obcwaankunaun i adeénktau
STEM/ MARK: ., Ve srovnani s koncem | edna 2008, k d
zdravotni ki k reformé o néco zlepSil. Tehdy o
zdravotni ki, dnes jit jen potooi haamRefanmoi jhaé&
net zaméstnanci nemocni c.

Koncepci reformy povatuje za Spatnou jen 30 %
STEM/ MARK) . Pol ovina z nich vidi chybu spiS§e ve

spravnych krdaokwoPodké& byla reforma $Spatné pfed:
|l aické vefejnosti. Shodl o se na tom 85 % dot aze
nebyl o o mnoh-oz al snpeédSonsé&jastiec né ho povatuje 66 % d

pfedstafvemmy rzdr avotni kdrnlakae2008)c ni ¢ni | ékarti

Kontroln? ot8zky a Ykoly kapitoly 4. 2:

Co je cilem mobilizace

*

* X ok
* *
. *
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Jaké jsou vyhody mobilizace pomoci workshoptt?

Jak by mél vypadat mobilizadé¢ni seminafr?

Jakou metodu mobilizace byste zvolili ve své org

4.3 Kataly z 8t or z mBDn

Vzpomd nfait na defincbemketabyzakotndni Skole? Kat a
Gcastni reakce, urychluje ni \yetnopzumsen @w lé u jpeo)d o ¢

Vpifeneseném sl ova smysplrocteens$ tf jnreénypl &Ktait all yzat

rozwmiobakdpina osob, ks keu tée cpFré@ msip i zvmag.ivit &adruny d H lz
zmény se obvykle nazyvaji manater nebo agent zmé
L)
* X% m
* * o
. * * U M
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Lidé ani organi zace nemaj.i radi Jedmeaiayk od 0 ) sge nv

zmény je tuto rezistenci snitovat.
Miarr ezi st ence | e orghnidace, dborucadpozicy we svém tivotnim
Kl asickym pfifikladem vysoké miry odolnosti vici
instituce.
LidédejdpkBeétizdeé o] organi zvaxeqg h rppy od ttj ast oiv Ikzodnrizagjrdv) a
vicéi 2zmégmédivodu obav o vliastni existenci, ktero
Roz !l i §ujdeuherezisterce (Raisa dal i, 2001) :(Armstrong, 20
e 0osobni:

0 zvyky a stereotypy;

o vzajemné zavislosti;

o strachznezndamého

o nepohodli (zmény zatétuji tivot);

o ekonomické dlvody;
e organizacni

O ohroteni qmastdawmermpiozi c a vyhod;

o ohroteni socialnich neformdlnich vztahi(;

0O organizac¢ni struktur a;

O omezené zdroj e;

o fixované investice;

o interni a exaterni smlouvy
Jisté jste vSichni ut sl ysSel. ,1 0 nebude fungov
jen teorie", ., S t I nklientmauindagge memtt i ts oaudhd aazmsnitc'i /at p.

neklamn é pfiznaky odporu ke zméné.

Ochotu akceptovat zmény wurc¢uje na jedné strané

strané druhé mira osobniho rizika, které plyne z
]
* 3
* * K
. * * L] M
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Obr adekAkceptace oCekavanych zmén

Ol ek8van® osobn2z riziko pl

N2 zk® Vysok®
Nespokojenost Vysok Vysok§ akcep
se soul a
stavem
N2 zk§ PrTmNRrn§ akc
Zdroj: Raisa dal §i, 2001
Tato matice poskytuje i navod, j ak z vy S ov atorgamikaci.eMutsaictie zznvéymsy

nespokojenost s e snoeubloa smaarp askt aprean | i mkvadjamt,své ot y |

kterém se pracovnici nachajzejjiich ogemizaommeastihrive srmoiurvy sd
i zplGsob, jakym je | ze ovliviovat.

PS2kl ad

Castyitns atpe m, jak posilit nespokojpenveternie pohyl
sl ot ky pl at u, naptft . osobniho ohodnoceni . Mu s i
ohodnoceni, napfr . prostfednictvim navéazani na

o

zamést fanpeénéni Ukold nebo cill organizace.

Jistotu pracovnika midteme posilit uj i sténi m, t e

svého platu, tj. snitime jeho osobni riziko.

*

* ]
** ** I ." !
’ * L]
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Tabulkal: Stupné skupinové akceptace

Skupina Akceptace a mognost.i

Top management Pfimada osobni zaintere]
Vygg? management Vyroc¢ni odmény, part.
St Sedn2? management Participace na fizeni
Vedouc? oddnDl en? Konzul tace pfipravova
Vedouc?2 skupin, speci iSchlizky, pfima inform
Ffadov?2z pracovn?2ci Informovanost

Zdroj: Raisa dal §i, 2001

431 TTm provgdhNj2c2 zmNDnu

Vrchol ovy (vyssi a top management) a sztaf e l h £ e nnie
transformaédnich krokd, za Tfizeni Zzmény. gamai i ni
fizeni maméoy maamadleenotnéedegmbi k rozdilnych roli.

V%pl n®m_zal 8§t ku czem&rhyo hprraojcee shidll @V noiv TV @tk i®ro v . j d e

nékohmejawysd§siho vedeni organi zace, ktery rozpoz
pfiletitosti, m& pfedstavu o cild.i zmény. shabéproc
potfebuje tym, ktery mu pomite zménu UspésSné rea

Vtymu nesmidemhiydbten 8ttjo.or pracovni k, ktery bude hl a

zmémy jeji podporu. Demeonhatmamor pdiaslhwmni kg @ sl c
novych my Stloehnoe k d & vZo d u mu s i byt d e mazrs torvéethnio r d okba
di plomat a musi byt ddsl edny.
Patrondd4va zméné neforméalni podporu, vétSinou se |
vyznamu pfipravovanych zmén i jped ziacdhi dao pra@nii. t oPra
proces, jde spli.3e o politickou

A posl edmmdimcriolpiocvat ku porcE&su®lzrmEmcee jjee pfesveédcC

zmény, soruihl asichse . Jeho UGOkol emi tjSei ma k tdirvonvén
organi zace a ziskéavat jejich podporu pro zménu.
L)
* * .
. * * L] M
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Posl edni tfrioljemgnowamnwé& echno rol e, Kkt emgahizapir 0 z mé |
Jakmile jeviedl izmdmahadstB8uapuje tym, adknieriystsat izwa
operativni mi a Vwaléi ckkymind Gk olhy.t o t ymu by pro
odpovidat.
Prvni riomp | g nseonut §too S§isou vmahakefiorgani zace, ktef
pravomoce pro rozhodovéani a slouti jako vzor [
stereotypy, kminalos®e s i nesou z
Nékdy uUukoly viyitatdwp inelbow yo 0 b u, ktera nem&d na or
Vtomto pfipadé pikitecdkge?i Xehos|wywhodou je objektiyv
midte byt nedostateéné pochopeni organi zace a st
vhodnzgitekx pertn2 | |l eny Tortganii dadc énterpis, 0o uj etdanka Uspel nvee
o |idi, ktefi nal eglékjkien és tsejontécneu (hvo | pdfiinpgaudréé nvué .
GfFadu na stejng imreomunilf aaljaoy gxpedycna) di | Ci probl ém
zmény, naptf. na vzdél avani pracovnikl0, oblast in
Dale dopha@zZimuk uskutecdnrndmiptaménwysthat n2vahetona fAamrl
r ozl mestufjie r 0 zlnaés orvd| eprjoenobepb a, kteppaoakcepmeénnl
disledné prosazuje jednotlivé jeji UGUkoly. Pr omot
prostfiedi, ve Kkt &chévatel sn@ pgaheglnujoe.zménu -liptatauze t
nevyhnutelné nutndéda pro pf¥sboliubindgoertcea rjiez aocseo.b aP o sklt
pfijala za swowljeakd ¢jheddarvéd gspei Ske pr ot o, te vsict
zméneé prifidal:i
TaA4dnéd zména by vSak neprobéhla bez podpiomy |jfal:c
ziskat pro zmimdstmhahaeaweé se zabyva pFfedchozi text.
Obecné | zelmienbynyree mé | mit vic net 10 ¢l ent, p
obtitnéa, te zméné Dbrani satmamuw ed m&roystby ymé&l iz mwy
interni zaméstnandi ,orlgtaenfiizamej i ppnalddoes/ odbor ni c
stranku a potom externiste, ktefi budou narusSova
evropsky | %, & g —_—
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INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

36



43.11Pr of i | vedouc?2ho pracovn2ka zmBDny

Kdyt se mluvi o jakékoliv zméné, pak je veétsSinol
vliastnostem manater 0, k scadphostizknBaué Findh mé &rak Sadhn
zmDnow | ddat, def(Camally28d7)v@a réntaylflech obl astech:
e schopnosti rozhodovat a pa svém rozhodnuti trve
e schopnosti budovani koajlic pro podporu cill :
e schopnosti umotnujici pléada&novanou zménu prosac

e schopnost vybudovat a fFtidit tym pracovnikl zr

Rozhodovaci schopnosti maeafernvaygtygybapemasnaekail e
dosahnout a stanovit zodpoveédné soby a terminy.
ndzord spolupracovnikia, Znamena Sak, te manat er

0
Vv
a nenechié s e Ve szvvéink | a b z h oRdonzudtiil n é ndzory s p

management u, kt,&r yobzm&nu vi gzdti rozhodnut i a hl e
cesté& k dosahovani stanovenych cil (. Rozhodnut i
motnych konsekvkh,ci ktaerredasdmidsobi jak v rovinéeé
vnitrofiremnich procesech. Manater zmény by mél
nazord lidi s odli&nym pifistupem. ME&Il by byt sc
ndazord, anéanmnilt slwg strategické cile, hledat zp0s
odli$nych ndzorld a doporuc¢eni spolupracovnikda.

PTi prosazovani zmén v r amci organi zace je cast
umel budovat koal i cie zmmémruacpivinmhhky negnaedgazuj i

spolupracovni ky, ktefi wvelky wvliiv na ziskani a
zmén Dale se spolupracovniky, ktefi maji vIiv r
GspésSnosti zmémyi animohpwbl!l icitu ,agentat* Zmény
Schopnosti manatera v této obl asti zahrnuji Vy
Zzmeén Dal e schopnosti pravidelné diskutovat o <c

ostatnomy nazjeji praGbéh.

* X ok
* *
. *
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Manater zmény by mél bytmyméjephkgmentbopen meéebj éy
AprodS8tvaak.,i aby si vytvofiil pro podporu svych ci
procesu zmény rozumi a | sowiljocshoumliasveik | mEo svaz

o

zmeény, respektive k dosateni jejich cilid by mél

~

Mé | bgchygpen zvl 8daNazoproyzilcidi jsou C¢asto rGzné
oCekéavéani, ambi ci, vidadaoidt aopkauiSeinoshamera sp

nazorem ziskat pro alespon ¢cadstec¢nou podporu cil

Dal §i dOletitou vl pStmBst izamBe isEdripmarkeddkavat

obavu ze zmén. Katd@®@rzmasa sefsedbotu a strach z
zakazat, stejné tak se neda nafidit odvaha.

Manater zménu vyvol dvajici by mél byt schopen vy
co se od nich pf¥i hodnoceni vysgaeldkpir aoctoevknaivcai.c hz
dveéru, te je jim v pifipadé potfieby nablizku o
podafti udr t et pFi zahéajeni a béhem procesu zmé
vysoké Udrovni, bude i jejicéh. ochota k provedeni

Vybudovat a fidit tym pracovdilkeati kymivl ameémastrea
zZzmén. Pl at i zde obecné zadAsady pro budovani tyn
pfedewsivnyt voSen?, akdemsé®rg tymu |j Powcit chi st nie

nejl epsSim motivatorem.

Tymova spoluprace pfedpokl add otevienou komuni ke

tym je samoziejmé dosateni prveottle vmOhgdbdl yDo

do kratg2ch | asoRioc&n ek snazs8i vzhledem k 1
Splnénim katdého <cile wvyutijete k motivaci ¢l e
argumenty pfi prosazovani zmény: ., podivejte se,
zmény doporucuj etmemowyéutdoraady, kde se nefeSi S €
kol u. Na poradé hledaji v8ichni ¢l enové tymu :
Tymova spoluprédce vytaduje, aby manater tym vid
jenroboty s pfesnym popisem prace. Zaméstnanci j sou
evropsky | %, & g —_—
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o

vliastni cesty pfi real i zaci stanovenych <cil u. C

Ukolem manatera je nejenom pracovniky fidit, ale

LtySi z§byhadhdv€&n2 managera zmDn

V katdé organizaci hraji manat edharaaktaméstnahké
zpUsobem chovani. Chovawmédt Smanmaut eclrarzarkérer j eov an
zakl adni ch, v ychhroavniditips,Q005)t vy p G

AKoul ov ®i

CANYS

Charakteristickym rysem ,koucu j e vsycuhto ptn ojse d nroo
pracovniky tak, aby organi zakyt dto&srmih,] ak do ynohprcc
rozumi cel é probl emat o @anoibzoarcue, ptoednkkédnénpsesbh
uznavanymi But @or mbami e¥ i j sou jako st wdfléarsiny mi
charakterovymi rysy a schopnospmi upPraoupi kegf skt
schopnostmi ,nspk s&emmmiowntky krédpm je , rozdéel

poskytuj tedgdyencMajfesit spory v tymu konstrukt:i
semohu dostat do konfliktu s ,hlidac¢i“ pro jejicl

AHI 2dal i fi

Jsou manatefi s ohromdgogsa&hnsesuwntahollepiad®hmdot ist aone® v
Gkold je patrnd na ,ppvaojevpwjhil edékoVegagiraesuv se&j
odménou je pTiot méprvagcthaowni ci jsou schopni vést sp
,dot | gp&iatc‘ovkhim vysl edkddm. Pokud s ecegsiubjgkese jim pf ek
vyhnout, nebo je pfekonat.nédtsromélsiiMinia adawajrit ijva
zkl amani . Jejich pesndaadamisecin&lkniy c idryélejich Jsol
vl astnostiddlefee zwy watsitt v sitwuacich, kdy je akc

politikafenim. Jsou schopni doepPlhhpaudtdaranticdt egiad K

*

* X ok
* *
. *
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APomahal i

Jsou charakteristicti svymi lpffmat g iy s k Yispuo seldoprd pno | e ¢

promazéavat mnohdy sl otité vaorganizanial Wmbespobybup

rdznymmnsia uralcZinym char akmna&sllonudh alti . a Dok@w iv or ga

Jejich vystupodi@omat ackéeédnasadujechopni TFidit tym
nékgwsobit nerozhodné. Jejich hlavnimkpfifddskeanmn
tymu Pod jejich vedenim se vaytsvpadlie Cantémoos flBgial is p

dosahovwasniedkl.

AOdbornzci A

Jsou mi stry % technickych a jinych spevwiji al ni
profesionalitu, cot navenek mitevyypadaspe¢akal ib
obl asti pro né samotné. Mmdaij idpernecsi a zCoavsatnoi zsavpyocnhi nza:
pracovniky v J ejrigami zhd civ.ni m pfinosem j e znal o
problematiky. Pro né kt er é organi zace | e praveé tato hl ou
kliovou oblasti pro 0spéesthylInaj dlrnhadd.o tellkedjriiivcrhi smaun ¢
ve sveé oblasti a nejl épe védi co dél at .

Pomoci dot azni kpf iu voehdoewée @& svtj e u p r Rhillipse (Phillips,| e R.

2005),j e motné wurc¢cit typ chovéani manatera.
Na nasl eduj i ci malkakdrnd z ktuy pjys ocuhov ani manatera zmé
di menziz téomtio di menzi ukazuje miru oraedtabé I

miru orientace na spolupracovniky.

*

3

* X ok
* *
. *
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Obr 45:d py chovani manatera zmén
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Mira orientace na spolupracovniky

Zdroj: R. Phillips, 2005

Kont rottl § 2ky a %%koly kapitoly 4. 3:

Co urc¢uje ochotu akceptovat zmény?

Vysveétlete rozdil mezi osobni a organizac¢ni rezi

*

* ]
** ** I ." !
’ * L]
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Popi Ste roli demonstrator a.

Popi Ste roli i mplementator a.

Jaké jsou podle Vas tfrizmémngdveé vlIiastnosti

Jaky je rozdil mezi hlida¢em a pomahacem?

*

3

* X ok
* *
, *
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4.4 P

Nyni it
aby byl o
Tat o mal

Vkatdeap

8 n o,ve’lirédce a

kontrola procesu zmiDny

psambthz é me &l kadneut azimhénniyrkut ipviatn.u PF i ¢ emt ]
neptaeanmeéadagdch c2I| T
a4 vitézstvidphEi mptavuj havpereobeagukzmény.

€ muassistadvit, jak budou me n § i vypadat, eoakdobude &dyl at ,

to budej akédogetb,ude potfelNezvatpomaltde psti pradwniét Kir i z
scénafe (napf. co se stane, |jaky .bude postup, kd
Jakékoliv Fizeni vytaduje pfesné pléanovani. V o«
parametr nék®Rpdabizimgmé je spise procesem uceni

zdkaznikd a zaméstnancl management organizace Uj
obtitné na pocCatku zmény pfesné& nastavit vSechn
stanovte celk ové ci |l e, pak sledujte a provéfujte spray
vytvofte prostor pro zaméstnance pro zlepSovani

nejefektivneéj.i dosahnout .

Rovneét nduésliatte |p& ssswly har mkdpludercaompr obi hat. Jasnéeé

kdy v ¢ase dosdaRnu 2tchechviasltedk

Pokud chci, aby procelsvantnigfoivkad v, a  aea dnjull Siéd cjeesj |
popsat mnotinou C¢innosti, které v urc¢itéudouc as e
skonceny dosatenim potadovaného vysledku. Je nu
aby bylo dosateno vytyc¢eného stavu v pefdéddwvyahé

di agr aml( §vadkzoi |joev &,

e CPM —metoda
projektu,
met oda

e PERT-met oda

sitovych

2011)

kritiz&léoteeamsat ynaj evyhl edavani a al
tj nejdel Siho sledu Ukol 0 projekt
neobsahuje kombinované odhady trvani I
hodnoceni a kont r oulpyy ptrvoojrebkyt ua; hjoec

di agraml tvofenych UGkoly a wudéalostm

vzhledem kpl anovanému di agramu;komtbhadyge vopha mis
]
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bétnych a pesimistickych vari ant t rad &ric h j ¢

statistickych vypoc¢td a predikeci;

¢ GERT-metoda grafického hodnoceni a kontroly p
stim rozdil em, te ma urcita zdokonaleni ©pro
projektu.

PS2kl ad

Vefejna spraval ekt soidail puvécezavaddi se nové infor
na Skoleni zam@éns t mancadists oj i . Nite uvadime pf¥il
pl &novani realizace Skoleni.
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Obr a8®Ki klad sitového diagramu pro Skoleni pracovniki
= - :
Skoleni pro zajigténi pfipravenosti int Sestavit tym pro zajisténi interni piips Identifikovat vedouciho tymu E
Zahajeni: 1.1. 07 D o Zahajeni: 1.1. 07 o1 Zahajeni: 1.1.07 ID: 2 .
Dokonéeni: 9.3. 07 Doba trvani: 49,25 dr Dokenéeni: 2.1. 07 Doba trvani: 2 dny? Dokondeni: 1.1. 07 Doba trvani: 1 den? j
Dokonéeno: 0% Dokonéeno: 0% Zdroje:  Manazer Skoleni E
\
\
\
- i
Identifikovat zdroje (tzn. pracovniky) i E Organizace lidskych zdroji
Zahdjeni: 1.1. 07 D: 3 i Zahajeni: 1.1.07 D: 4
Dokonéeni: 1.1. 07  Doba trvani: 1 den? i Dokonéeni:1.1.07  Doba trvani: 1 den?
Dokonéeno: 0% E Zdroje:
:
\
i
: Vedouci pracovnici
E Zahdjeni: 1.1. 07 ID: 5
i Dokondeni:1.1.07  Doba trvani: 1 den?
E Zdroje: Manaier Skoleni
I
!
!
i
. front-end pracovnici
: Zahdjeni: 1.1. 07 ID: 6
E Dokondeni:1.1.07  Doba trvani: 1 den?
i Zdroje: Manazer Skoleni
\
\
I
= :
Posouzeni potieb E
Zahdjen: 3.1.07 ID: 9 .
Dokonéeni: 23.1. 07 Doba trvani: 14,25 dr :
Dokonéeno: 0% E
\
\
\
\
I
!
!
\
Zdroj: vliastni zpracovéani
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Obr aZ.ekCasovy harmonogram $koleni internich pracovnikd

-/ Skoleni pro zajisténi ptipravenosti 49,25 dny? &
internich pracovniki
u = Sestavit tym pro zajisténi interni =y
pfipravenosti

¥ Identifikovat vedouciho tymu 1 den? Manaier £koleni
@ -/ Identifikovat zdroje (tzn. pracovniky) z 1den?

nasledujicich skupin

Organizace lidskych zdrojl 1 den? (]

i Wedouci pracovnici 1 den? ManaZer koleni
i front-end pracovnici 1 den? Manaier £koleni
e Definovat role a Gkoly 1 den? Vedouci Skoleni

Sestaveni tymu pro za_jiéténi\nterni 0 dny Q\‘2.1.

pfipravenosti DOKONCEND
& - Posouzeni potieb 14,25 dny? ! )
& Zahajit projekt pro zajigténi interni 0,25 dny? J'\l’ed--uc:'l skoleni;Tvirce vzdélavaciho obsahu;0dbornik na dany predmét;Vyvojai obsah

pFipravenosti poéatedni schizi

- § kliéovymi pracovniky posoudit 9 dny? ]
potieby v oblasti £koleni
= Vedeni a fadovi pracovnici 9 dny? iy
Identifikovat mezery ve znalostech 1 den? Tvilrce vzdélavaciho obsahu
Identifikovat nejb&EnéjEi problémy pfi 1 den? Tvirce vzdélavaciho obsah
komunikaci se zakazniky
Jaky druh Ekoleni pracovnici potfebuji 2 dny? vzdélavaciho obsahu
nebo chtéji?
Identifikovat clové segmenty zakazniki 2 dny? irce vzdélavaciho obsahu
i Urit poZadovany obsah pro kaZdy 3 dny? Tvirce:vzdélavacino obsahu
konkrétni segment
- Posouzeni obsahu fkoleni 5 dny? )
i Zkontrolovat pfipadné nedostatky 1 den? Twvilrce vzdélavaciho obsahu
stavajicich Skolicich materiali
i Posoudit pFipominky autora obsahu ke 1 den? Tviirce vzdélavaciho obsahu
Skolicim materialim
i identifikovat znovu pouZiteiné soucasti 2 dny? Tviirce vzdélavaciho obsahu
stavajicich uéebnich materiald
i Dokumentovat vysledky 1den? Tvirceivzdélivacino obsahu
Posouzeni Skolicich materiali 0 dny 23.1.
DOKONCEND
-/ Posouzeni programu realizace koleni 5dny? -,
ROLANAENA

I wilal Fo ]

Zdroj: vliastni zpracovani
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Pro Uspéch katdé zmény je naprosto nezbytné zod
nyni nasl eduje popis zakladniho ramce fizeni z

Vaseho projektu napomocnymofNnéevuyuedengaboptopy

tak velkého rozsahu, kdy se budou odliSovat v o
Zmény.
Obr d8ekRamec fizeni zmény
CELE bDKOLY METODY VhASTUPY
— Por ozumét Posoudit strukturu, Prlzkum ,cAnalyza
— organizaci, j ej kultwuru, <stolu®“, r ¢ organizace,
2 kultufe a moral ku, [ seminafre/ v, mapa“ k ul
< mot nosztme€nm viizeni, v py,brainstorming motnost. Z
prostfiedi
- Stanovit vizi, Vytvofit v SeminafelvVize, tym,
o v - . °
o vytvorit tsestavit tpy, schuzkpodpora Ve
W souhlas i di pr o z komunikace pracovni ki
ol
> Napl anovat Vytvofit Przkum ,cPl an, anal
o reali zaci zapracovat stolu®“, teanalyza
< krizové scprizkum souvi sl ost
wn “ . . , v ~
_ rozdélit zseminafe/vschvalenté
o stanovit (¢ py, metody
harmonogram pl anovani
Realizovat vizi Zacit real Schiozky, k Zménéna ir
o uskutec¢nér zménu, akce, tymczvySenéa
8 zmény komunikovat se prace, vykonnost,
-% zainteresova ny mi semi nadafe/ vzménéna fi
o} skupinami, pvy, Komuni kul tur a,
o zvlI dadnout kanéaly
rdzné zavi
Zdr oj : YSmekalea dilad Si, 2006)
1. Anal T z a

DUl etitost této faze spo€iva v samotném pochop
kul tuf e sveé organi zace a moftnostem zmény. Bud e

jednot!l i vymi zaméstnanci , zhodnoceni projeenkit O,

* Xk
* *
. *
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stéavajici organizacni struktury, strategie orga
vzajemného vztahu/ pldsobeni mezi nim a organizaci
Potadovany vystup: poogenizace mé nivzpab st tkedgr oj ekt u
., mapa“ k ulattuvercyn.y [mmsatl yti cky podkl ad pr o Sspravn
eliminovala motné&d rizika a nastrahy, které by
Zhodnoceni motnosti zmény a to jak v jejim rozsa
2. PS2prava
Faze, vh&aiit lKHosystematické pfifipravé projektu. Je
pfiprava zacala na nejvyssSi UGrovni a bylo v ni
¢lend tymd pro realizaci dané zmény a panigaget ek zi
Pfed 3. fazi, t| pl d&novaanim, je zapotfebi nal é:
nezbytnou soucasti této faze jsou pravidelné kor
casovém, seminafe/workshopy @h.di skuse na jednot |
Potadovany vystup: vi ze, jet je sdilena vsSemi ¢
formovani pracovniho tymu zmény, stanovené a a
osobami.
3. Pl 8novs8n?
V této fazi je hlavnim cizlmeémynapZlvéanouvjait sree av S ezca
faktory, okol nost i, rizi ka, potencionalni kompl
pfedchozi uvedené zohlednit. V ramci pl d&novani |
stanoveny Cc¢asovyndlayamand§shemdk@, motivace a zis
vSech, jicht s e Zzména dot kne a ovlivni. Bude
osobami, j et budou ziskavbudeopbkbaéovatf os maha
zapojeni do procesu.
Ne mélyichom zapomenout ani na pravidelny monitor.i
ktery odhal:@ odchyl eni procesu zmény od pl anu,
zkrachovat, nebo se al espon znacné prodratit.
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Potadovany vystup: nladrwkraétmiizigladnd &vr hy na | ej
potfebnych zdrojl a stanoveni jejich alokace.

4. Realizace

Po pfipravé a vyhotoveni konkrétniho planu zmén
nutné zabezpecCit, aby se .Pobspapyesseal v pdrl Ceb éthouh ort eo
zmémyl @&odi f i koval a to s ohledem na zmény Vv proc
podstatnych okolnosti, jet nebylo motné pfi jeho

Potadovany Vvystup: ac¢inné a e hekjteihvon & z dfairzneény z

potadovanym a planovanym stavem

Kontroln? ot8zky a Ykoly kapitoly 4. 4:

Jaké metody | ze vyutit ve féazi planovani?

Kéemu slouti monitoring?

*

3
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45 Z2 sk8n? z8)] mT pr acovan prk8fc e emroxemin i z a

pracovn?2kT pod?2lej2c?2ch se na zmhDnS§8c

Jit nékoli kr at jsme zde wuvedl i, te bez podpory
viceméné nemotnéa. Bez personalniho Fixehitedypycel
zadjem pracovnikd, jak je motivovat?

Z anagl jy2% byl a provedena Management School Ashri

nadpr dmér np S epko§iygetdcesu zvy gov §n?2 viziaeom@Es o sitainc 0 a t

organi zace, maji pod vlIiivem fidici pracovnici

Mezi tyto pfekatky jsou uvedeny:

e nejasne, ml haveé ¢Ci vibec nestanovené defini
oCtekadvani nadfizeného pracovnika

e chybeéjici standardy {(spésného vykonu prace

e nedostatecdnéa ¢Ci chybéjici zpétna vazba

e nedostat ek i nfparlrh&diu wl néni .

Pro zahéajeni zmény a néadsledné pfeyat zpdédaktorwd real |

pfripravit prostiedky na potlaceni odpordiddcéi(k

¢
nasl edné zménu budou SifFit dal) na stranu zmény

nezbytné pochopiarganizgce, & vonyét kivadldtnuér up ¥ i praven na pr

nezbytnou podporu |idi.

451 ZmNna jednotl|livcre2 vzmPmcesu S2ze

PTi fizeni zmén je tfeba vzit v UOvahzuamétsea nangptr
Pochopeni procesu zmén jednotlivcd manaterUm u
rezistenci zaméstsmamochykne zménam

VyvVvo,j pfistupu zamést n@aamalli{(Caknal 200Médroa m értk z ef Eaéziij, s o

zndzornayl eduj icim obréadzku.
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Obr a®2ekVyvoj pfistupu jednotlivcl ke zménam

Faze1 Faze2 Faze 3 Féaze 4 Faze 5

'y

Sebeduvéra

Vysoka

Nizka

Zdroj: Carnall, 2007

Na okuvuajie n&Zmdzjoak pokl esamé&dterdalrva@ schopeostiav @jreacov ni
navyky zplGsobi nasl edné pPorkol esi zpernaicoxmémo | @y ko
(rezignace) a fazecHht@i cbs kdjeesmni )ppratovni vykon.
Fikaji, te zméywtEmpr akeept ujici , nebo te si je
jednot | i vuyedema vitapudce ¢ 2. e

*

* X ok
* *
. *
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Tabulka2: Faze akceptace zmény

Charakteristika

Odmitnuti Setkate sé& Vg dydxkogr yj:smeptroct dalot o
ménit,stkhidyet dosahujem@ Pirbd meéga
funguje?*

Obrana Zména jit byla zahajepdeatbi dehb
se to netyké, rad maemh meope poaas
fajn, ale praxe?”

Rezignace Lidé FBkape,ade cthai nebo ne, tedy
akceptuji. PFisSli za mnout ofzkak

Prizpldsob V této f azsnatsilmea i ¢ sy sathgovenfongoyal.
Snati mabyseel epSoval vgpkooesoyeéedsps
nej vyssi..“

Osvojeni To,co byl o pl anovan, ej adkoos adPi®lsmwyc
zda nam novy softwar eefueratinii t p
vyroby ..

Zdroj: Carnall, 2007

Je motné docilit Gspéchu pfFi provadeéni Zzmén a

zaméstnancl? Je motné se pfri procesu provadeéni

pokl esu pracovniho vykonu zaméstnanci?

Odpovéd neni sl otita.& KI ipcf ikpriasvpé cnhow yscpho ¢pir oc e s U

zaméstnancl na nové postupy a navyky pfed tim,

jisti sami sebou, ktefi novym postuplUm a ¢innost
vyzkouselyis,okmaij isebedivéru a podavaji stabilni, 1
452 Motivace pracovn2kT pSi S2zen2 zmDn

Lidska aktiva jsou €asto kIl ic¢ovyznmémayr.a nveytcrheona i psrko
na$e navrhy shistalahiteoli ¢lstkd tdu prosattmdiasiow.
Tato hierarchi evodei tpkreom nparnoa teenmrayl y ziu pPootzinedln i z g mé s

- ]
’ * L]
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krokem,pot ¢ e tfeba tyto potfeby naplnhnovat. Poooftafdeib a
bude z&a&viset na rnotinrkofttendh smamagédoa. | Na¥i ndsl edu
podatn8§vckd t omu jak vypwott ebaplampdosjdichimode & v a c i k pl |

“ak oWV Tr d&mci reavd i araga&nizazneémi ¢ h . Nékteré z nasSich 1
vyt adovvadanizaci c h schvaleni vyS§Sim management em,
realizovatelnd bez ohledu na manaterskou Uroven,

Fyziologick® pot Seby

Fyziologické potfeby jsou témi Vnejifipbhld&@dn&jd¥i mier
uspokoj eny t a4adné zebwsdeg chne@jow&iedLi motivaci wuspokoj i
potfeby. Jednd 9ot hepyi kliad a, ,ptdtPir,o edxk,ti sdpo
podf i zenych spolupracovnikpofiéebrhodargi nmatse elwrué b
podminek:

e zajist &vthecodn® pracovanv®l PFtorsit Spa2ornost je tfeba
osveétleni, pfi méfrené teploté vzduchuatf ilGzreonvini
kancel afFi nemusi byt elegantcbyvnakémmdbet dtye
pro kreativni praci;

e minimalizujte situace, kdy | s o-prewerite jod elneg/ v redjr S
net | écba; v provozech s motnosti poSkozeni

pfedplUrsayzové pojiivbt@d@ni pajtstka placenou zamé
oblasti naplnéni potfeb bezpecCi napfiklad u i
e minimalizujte situaceogrgankacy-mie nyvsgdgujes §ter esst

zvysSené pracwwandk & kneiisrwa tvsStak vede Kk rZaahdtognaci

pohl edu je vhodné se vyhybaMi ntanatl émw | | ler vy ek
kdy se t éméfr pfekotné méni rozhodnut i manat
vedeni organizace & adobhawayzhndakpllméni p
e zajisteéte, ammohlivyhratdowlenow-wnekctief i pracovnici maj
nezastupitelni a tak nemaji Caskbna&mt wedabygi
manatje,raaby dohl édnul na t agvolence. UR bl emt uedbdéi
manatera je i t o, aby zaméstnanci Cerpali v
evropsky | %, & g —_—
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dovollainégchopnych pracovnpkakemezny mystedpidem
syndrom vyhofeni pracovni katakréativikur y ztr aci ene

e zav e dorganizaci standard Adobr ®ho zdraveam&Zbonasnaivuid d

zdravotnim stavem jsou odolnéjsi v U Xeid oruecmo c e
manater by mel dohl édnout na motnosti uzames
kondicii. Zamést navatel é, ktefri zaméstnanclUm plati
plaveckém bazénu nejsou v CR vyjimkou.

Pot Seby bezpel?2 (soci§8ln2ch jistot)

Jejich diletitost roste teprve po Péat pakigkpgou u:

stejné pravidl o, j ako Tpr anpmeh gboyk ufdy zneoniogm € k &€ ¢
uvedenych pot fedbochsaapgdk ol esmvsmpmk kjueno st i a nasl e
motivace zaM&lsttaradhcreavody na zajisSteéni naplnéni
e zaji gte@dtneotu mezi pracovn?2mi nS§pokyownikevial i jt
schopnost.i nestaci k pl néni zadanych praco
hodnoceni vysledkd své prace a posl éze se do
schopnosti mnohem veétsi, net je jejich pracovn
pak se dostavi nespokojenost, kterda mite Vvydus
[ tento stav piilid.gdyrmdithom \ykddtlsewdt risaehidi zz2d
manatera je nejen zajistit prosSkol eni pracov

pfi méfené pracovniky motivovat zvySwWyédénye
pfistup klade vysSS8i naroky na C€as ndidfteernih

v pravidelném kontaktu a monitorovaldvedeay |

pfistup vsSak zaruci, te se neobjevi stavy s
pracovni ka, ktefi jsou slutebné mladSbn&a uci
stars8i a svoji praci dobfe znaji;

e S2kepjagidel ndD zamNstnanc Brdé&s v @j 4,i anlkdéloGsSorét 1j &
Gko-lvemeS§i podfizeni maji pravo veédeét, jaka mat

jakda budou méfitkat yprfjiejpiashukzprgdmk é kviaéi zamés:

naprosto pfesné veéedét, co bude posuzovano |
L)
* * o
. * * L] M
SVIopSky | %, I i ===
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posuzovano jako nesplnéni o¢.e lBédjmito maddliizen
byste Cekat, te vas o to potéadaji

zavegravele| n® hodnot?2c? pohovory dos-agdeonizch pr
nejdiletitéjsich =zasad GspésSného manatera |

hodnoceni jejich .plodcovenichj @eyséelbktinkdywse s ou € &
podiizeny pracovnik wuci spradavnym pracovnim |
motivaci kHodmloecpeindniby mél o byt konkr étni a n
meél vy mi t j asné Casové ohrani ¢eni a mél y by
Pamat uj t e, t e i negativni zpétna vazba je pr
bez jakéhokoliv zhodnoceni nadfizenym manater

zavegednotnl a prThl edniprsayxotv-@&riylsd é&md RoviEnm?o v
pracovnikd by mél byt swdzaaméd \byk cdryam ppreahd o

prUhl.ePdkyd se vam podafti zpr Uhl edrganizaci, sy st
odstranite tim ,politikatft enodrdanizach Vo¢ @laemm zrayx ¢ It
kde manatef.i hodnoti vysledekhé piidicki akesospht
vzni ka firemni kultura podporujici experi men

pracovnici soustfiedi na dobré vysledky své g
j i nak se zalibit Vovymninaad i e kulud,ekdyese i st

Zzaméstnanci snati =zalibit svym nadfizenym nég
na vliastni préadci nezbyvéad Cas;

podporujte f i r e mn2, kwed tkirer € garance zaméstnani S (
pracovni m.2pykaxreeme tzn&my sf akistem jistoty zan
pracovni misto ztratit, kl esa jeho mot.i vace
Zaj i stéte, aby jistota zaméstnance bylta Vv p
Znamena, te zaméstnanecoc isizcmldtae jbystt 9wojciel wc

dobré vysledkWjjieamkRoupri doe pfifipady, kdy pt¥Fi r

zaméstnanec prokéate, te jvgjniadmtdads altosniat ecné

*
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Pot Seby soun§legitosti

Po té, co jsou u ypraypivoli adgi cal beaijpiedby aapdtuipal
0 uspokojeni potfeb S 0 u n d&abyedgeijadoslivec .identifikgval es | e n
organjzac2pracovnimotymemabupj eyh@akeédbm pkizouce a

z ast &viav orgasizace.

e zapojte pracovn?ky ados tpanoocveosvua npil 8S8knoemmk8rnéten isceh

t o, aby vasdi podfizeni upl atni |.Pr acvoovjnii ckir ebaut
stanovené UOkoly plnit, p o fewsd Isjieit rv &fne kpnoedt aef, i ,c oc
ramci vasSich cilld stanovili svoje Ukoly anel
splni, ziskate jejich skut ec¢néBudod lomddddon i k

jejich vl astjneij iccihh emoat i Wkadolgys ver mes el i anvysSova

nebo pr émie;

e zapojte v8m podS2zen® pracovnpky desB8edermzro

zapojte .Bedegt et ypr avdépodobné pfFfekvapeni, k ol
Pokud se vam podafi vaXkeg,f &kFenié mmohatliit vasSp
hned d¥eakpramé ziskate objektivnéjsi nahl ed ne
vas subjzeaktdwvumh é ziskate moti vaci vasSich p o

objektivnéjsSim nadvrhwoyaajdd&u' ed o pindngadnte meni a
zplUsob manaterské praxe k6-rsgnergieoantoral$. B. Ceveyn 4 v y k
(byl o bl itemodwlvietdsemoniv ef ektivita;manater a

e informujte Ssvoj e podS2zen®s | grdajrdcdhred tnINi ve e p i

organizace -j ednot |l i vec nema ni kdy t ol i kPokudBeosr mac i
podfizenymi nepodélite o ty informace, kter
podfizeni nebudou rozumeét s oy $ lo wPokwud ebudon  ma n a

rozumét dOGvodUm vasSich rozhodnut i, Naki seser

~

G
pfipravujete o fadu navrhl od vasSich .pgegacovr
obné, te praveé tyto nraivrmyt dlyi kmo htl &

pravdépod
nebyl o vasSim subjektivnim feSenim, nybrt obj e
T

e budujte tlmop®bobddofhani tymu je vhodné, aby

Ffeseni Ukol 0, které pied organizadicP®tetq i , al
]
* * .
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~

acel je | épe opustit prostory organizace a ¢

soustifedéni zaméstnangTy mayvIimedt nbiytt isvwohto pteynm
na nasledujici ot dzky: j akylaky mt yc méy@oi &ht é
mus i me zménit, abychom vybudlaka&l ikongmet rkit e
podni kneme, kdy a kdo za to bude zodpoveédn
chceme?

Pot Seby osobn2ho uzn§n?

VétsSina |lidi se snati, aby zaeiypl&httrgiylinu tvaek és p oalb
|l innost byl a oceh®Whna o&eheémil cumeoki hF iy Hkasblys 8m v s ¢
svoje schopnosti a aby poznal svoji hodnotupr o okol i . Jak by mél manat
potfeby zawmésv adolmsti®

e chovejte se ke kagd®mu spol upr a-cpokuchbBuder K i s L
vasSim spolupracovnikdm pfistupéVaebjeizdse ke
snatit poznat a us.pStkiomtiot pjfeijsitcunp epno tnfeenblyt e t e

dojem, te jsou pro vas pouze prostifedkem k dosa
e umognNhNte, aby mhDli vagi podS2zen2 urlit® pr
samostatnhD-vmrSdac pwaltif i zeni ziskaji ddveéru sami
pouze tehdy, padakwed jaibm wmotsnvych Gkol ech pr
upl atinoval i .sTymwijdk ykwr epftiikvliadaduem tohoto pfistou
objecti Féegeni ;yopdimeocimbdel u Fizeni jde o vyj
podiizenym o konkrvétnnyicnh . fidknoé@ini¢ i tsémnobdobi j €
pracovnik natolik zkuSeny, aby mohl pracovat

pfimého dohl edu nadfizeného a hl asit mu s p
konzultovatmot né pr obl émy pfi jejich plnéni;

e ptefese zamBDstnancT pravidel nD-unta sjaenmoitcnhy nf8apkatd,

,5eéef* zeptal zaméstnance na jeho naz.dokudj e pr
se k této Cinnosti odhodPadastuuez, ujnteeb uad t vey hpofd n onci|
nazarywavr hy svyc¥Wadiodpgad dfeinzyecrhi j sou t émi, Kkdc
L)
* Xk IK)EI‘ m
* * .
* * M
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je v katdodenni praxi vykonéavaji a maji prot
net vy,;

e hodnoSte pracovn2ky podle visledkT jepdk®l pr

dos8hRrRoyvtarujte se posuzovani zaméstnancl po

Nehodnotte je podle toho, jaci jHoadwmot alke npo

konkrétni vysledek, ale také jejich asphitl i pfi
Pot Seby seberealizace
Po naplnéni fyziologickych ©potfeb,i ppoottifeebb boeszopb
uznani nastoupi potfeby tzvobjsebejrieali ziadie, KRyeck
své préaci vknodoemg stiwloii eni “. Abraham Masl ow piSe,
Svoj e paotsvradii, te muzikant mu s i hr at , mal i ¥ ma
doporucduj eme manateridm, ktefi budosuvychh izamémitina

V nejvySSyirmamiad fpeotpf eb ?

e Projevte svij zdjem 0o rozvoj schopnoazejte kat d
kagd®ho vageho podS2zen®ho nej ebolkat tse rrewn,c et g
zajimate o jefAaot eproifersmndt rjlstéasédveéenayplbati;

e poznejte ambice a soukrom® c 2| ep okkaugdd Rchhoc eztee s

porozumét svym podfizenym, musite porozumeét

Mé | i byste se snatit porozumeéet [ t omu, co

profesnich i sPopzh@doimy cvhasddciclhd podfiizenych van
snim.Covey (2008) uvadi, te nadavykem UGspésSnych
okoli a epakvesesnatit, aby oni porozuméli vam;
e snatteage podS2zen® wulit, jak maj 2 ebedtevnr
konzultantem svyNelsnpptéi senyhclhedat FeSeni j e
budte jim vSak nablizkhupaalkovadil tpujothé ésnyni mi

e vybudujte syst ®m standardn2 ho, pktoecreysuj ev zpiDil Bp&anadb
pot febam o-rogreerziemadcea ozpoc¢ty firem nedovoluji,

pravidelné& pros3kol eVai$ ev ez nvadl eocsht gamlioxsetsalc vp ot a

na kvalifikaci jednotlivych =zaméstnancl a G
]
* * K
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pouze ta Skoleni, které maji dopad na zlepSe
to nejviceotpeobivémujpii padeée budetbéeneshopaBi mBF
do vnitrofiremniho vzdél avani ;

e pom8hejte zamRDstnancT pSi pl &rkovEIn&n ojvajniic hk &
zaméstnance je tfieba veést s nim pravidelny d
tom realisticky evy hogdnizact Bavnaatt upjftie, te UGUspésnéa
je ta, ktera nehleda pracovniky pro vytvofen

(smysluplné pozice) poro stavajici zaméstnance

7z

453 Postup pSi sprs8&vn®Wmko$ ffain o vdvABenrt 2 Zm
organizac2ch pro podS2zen® pracovn?2Kky.

Nasl edujici postup pfFi stanoveni Ukomanatagriad t pi
zaji sSténi motivace podfiizenych ke splnéni teéchto

Popigte %eohjl kDerT m§ pracovn2k plnit

Stanoveni Gkozacimusti mtdygo | e klookkrdétinnnimhol kpid &«
Vychodi skem pro toto zadarPiokpd vcvéaybdingpwpmaupipe a
detailné popsat prapovdangmopescokhbkygvisevytadu
nut né tke rdio sdak @& dtdo

Popigte detailndn haké msplpdBmwmd %kolu hodnoceno

Po ,té detailné popisSete [jkakly m jzep Unsuohbdeérenbgeipdsea t t
pl néni. Vysl edky pr §ceed no ¢ Rolaud ey & ne o tneétivii t vwrbysd o

zadkazmk&ads em, pokud se jedmaypamileeaidyc,e | fai nzafne¢ nnié
fady pracovnich aktivit meltze jpfddedlyoniut m&r istt lkaa «

pro hodnoceni plnéni UOkol u.

*
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KvantifikkifeéeTbZuw®Ispl nhn

Tento krok rozviji pfedchozi dva kmakypyt Specitf i
PFi kvantifikaci je tifeba podiupewmwahotwakzvabya
fipadal dosatitelny.

Stanovte |l asovl r &rhe d4k od diy ojl ee ks§vl8md nadS2 zen

Po té, co jsou stanovenynwichletapevnutnécaskakdg
splnéni . Casovy prostor pr o Gplomdadiktjeerdén omd i avtyecrh

Zatimco UOUkoly neniot Spir alcremwn & kol y

mésicld, nejsou

Stanovte priority

Pracovni k, ktery
rovnomeér né anebm sivybezectem 0 k o |
musi v takovém piipadéubadnosi dipbefiorostyi

stanovovany v

pro top -Baneaetteéry vyjimkou Ukoly

mam o led osbtiej n& m 0 K @ Isbade épriacovati k

r
1

ci
kteryymovaopgvi tladiizen)
jednot

SeSaNte jednotliv® c2le nejen podjliechprsloo@itt o sa

obt2gnosti

Pracovnicni, Kdwsdd

obtitné Uk®Dadgygt edbdryd. jen

jsed nboyd uncehméé I Gik oblyyt vi ce odménov:

Koordinujte vi eSRpaddi, naldy2 | innost potSeba
Ukolem nadfizeného manatera je koor dookud jejeh ko
splnéni na sobé vzajemné zavisi.
PS2kl ad:
Nasledujici pfikladrjedaljuerbys tnréd ¢ & tukpdozpk as, kwonkr
vice ,Sit na miru“ danému zaméstnanci , pro demon
Popi Setteaid né ukol , kteryzvm&i pr apmé&kod eappksilbsittu p e m
Gfadu ,ggefdcesi pfFisSli zat &ckatame sdtnathmistpodporu v
***** I_n'
* U M
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Popi Ste detail né, jakym zpldsoben pmuxbe i s mllorn &rzin

spokojenosti distribu o vaného mezi zdkazni ky.
Kvantifikujte Ukotdokdlrmguma8hHDhPtspphk mjieanych zaka

Stanovte ¢asovy ramec, kdy j e s—qdloné&nimélskiocldu oc¢ek

454 Jak dos8hnout ztotognNhRNn2 zamRDstnance s

Podporamanag er a

Manater by mél byt t i m, kdo je podfiizenymi vni
poskytuje pracovnikidm motivadéni nastroje a znal
vytvofit pracovni atmosféru, v nbtnpsbouréahkbl gop:i
firmé, spiSe net jako prostfedky k perzekuci

Spol u¥%lacsdavmparkT pSi tvorbhD jejich c2IT

Pracovni ci vel mi dob¥fe vyciti, zda nadfizeny man

jde pouze o diktat uUWkeldel «&gejré manmde&ir i peoné.
Znal ost schopnost? a zkugenost?2 podS2zenich zamr

Dobry manater zna svoje podiizené a dobfe odhadr

obtitné Uukoly a které si mus i nejdifive k plné
podfizenym nemusi nutné znamenat | eho ntero&rionluy.
Spravné odménovani: je lidskou vlIiastnosti se pfe
mam?*“ Odménovani pochval ou, finanéni odménou, ¢

moti vuj e yprkaadmwmihkovani (Raisaadal¥ianyzm0 )i | 4

*
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Kontroln? ot8zky @ YWkoly kapitoly 4.

Jaké jsou féadze akceptace zmény?

Vyj menujte alespon 3 zpldsoby motivace pro obl ast

Vyj menujte alespon 3 zpldsoby motivace pro obl ast

Jak spravné stanovit Ukol pro podiizenée?

*

3

* X ok
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Jak dosé&dhnete toho, aby sezzaméstmndhr®rec se sv

<\
3
[t

46 Nakl 8d&8n2 se silovimi faktory

Béhem procesu zmény se vyskytnou faktory, které
které i budou brzddpor ujl2ucviiaorhe a Rkdaokrug 2dé s at &
stanoveného vysledného stavu je nezbytnéd jejich

celkové orientace.

Pl at i, te pokud rjosvonw vtaywteo nfedlot opriye vvat uj i faktor:
zméné nedojde. Obména | e mbd({podda,ppatdeze tve se osl ab

nebo se naopadk pzoedspiolriujvilciivc hs.i

Pokudnebudemes i z2m&t, fakstoayujeme se riziku, te zmé

za cenu nvayksSiS@idcythc hom j e vSak tmohjld beazmddnmiikedvmé

nej konkrétnéji stanovené cile zmény.
Smyslem anbhbyéghe pomeci Vam identifikovat, kde s
Silové fakt ordyo nmirtie tkéau dedégidoikktd ia, :a dal §i, 2012)

e 0sobn2-osolbyni vaybhbyemadédeprs!|l abosti, pFfednost.i

e vzt ahov®slkadpiynové vazby ordaniizhickowanériznyc]

jednotlivé skupiny, tymy, oddéleni apod. ;
e syst ®mo v®f asktloyr vy, které hémthujsie progstuiigadiod . n
politickych, soci alnich, | egi sl ativnich, eko

kulturnich aspekt (.
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Vytvobseenam omezuj2c?gh Vah ohdmaycn® czhd rsoijlem j sou pr o
brainstorming. JevouSpwmudeé |l edakoeébsakty, které |ji
se teprve mohly obj eviumi nnuelboos tsii,| yd o ksteezrnéa npull snoebdi

VIivijesalhydné né&j alofodnotitpUps e mt a &—v ysstokpyn i cset F edn i
viv. Vz &) mu othyj ejke i vhodné, aby toto ohodnochylai nec

vysledkem nadazord cel ého tymu zmény.

PT i identi fikaci sil budte maxi malné konkr étni,
bude nejlepsi se zménvadecakyg¢h | dhetdpd i dat na ko
rozklad na jednodugg? el ementy

PS2kl ad

Fakt®pat,nad komuni kagcnipfisitiriast eghed¢ny, rozkl ad na
zpfesni, milte vypadat napfiklad nasledujicim zpl

e poutivani zastarahgsthr djoinuni kaénich

e chybéjici prlUGzkumy mezi zakazniky;

e vedouci komankkafngového Gtvaru nemd z4&ajem o
Lewin-Schei nfT&z &Bv T mo d enla tzenddmiy i silovych faktordad zi
fazi rozmrazeni rozhoupavate pjoanyywdealoupheaulpylCiktu
faktortd podporujicich zménu, narusSujete soucasn
budete ve fazi opét ovmphha& nEemrsa 2 araic,i . b Bdialted ev s e
faktord nebo | épe o zivgiSemidall§ivauh farkdrmnu.d bl okuj
Jakmil e mate hotovy seznam zwlitistraR@lixpaoPB@&h| ftEa
guo. Nemusite ovlivihnovat vSechny identifikovanée
by to pfili8§ mnoho enelrigh esi IVlybletrareé jjedow vl &tk
pfi kterych dosahnet eminmixmarad inmic hn &kylsd ceyd.k 0 s

Obecné | ze povatopoat!| ea? ovinma inké, kter® npeifzivyagdin é

pracovat na osl| aben? omez.ov®d®aidh t mplf eadst avuj e zapoj
]
* * >
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evropsky | x, * ! S
sociaini MINISTERSTVO SKOLSTVI, OP Vzdivéni E > 2
4 fondvER EVROPSKAUNIE  MLADEZE A TELOVYCHOVY pmunnkur:ncesc:opnost PLZENSKY KRA

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

64



(potencionalnich) hnacich sil. Z&roven je tfeba
rusivychpivpadé yejich nasazeni. Jako nejleps8i se
omezovaci sil ysid ypo sopbbzkvti dabssgeec hej st e j i st rel ati
si( Rai s, a dNalt®&i uva@odOme nékolik typickych podpor

Faktory—-si ly zménpoidmpiociuj@ErR&i s,2lay dal i, 2001)

e zména owmdnizate -t at o situace nastane v okamti ku,

zakl adni cdidlveo,d un azpnié.nyz strategie, zménou mise
e nakup nové technologie ¢i systémi;

e nedostatek/ pfebytek pracovni sily;

e nova vl adni opatfeni;

e rdst vl ivww ho dbvarzal ;

e rostouci potadavky ze strany klienta.

Faktoryvyvol dvajici r ez,bdtoekmngiz ckRdia &z wéanydm!| i, 200 ]

e pokles mor &l ky;

e rozdilnost nazorid ve skuping;
e probl émy v ré&dmci odvétvi,;
e rostouci agresivita uvnitf organi zace.

Kontroln2 ot 8zky a Yiboly kapitoly 4.

Co jsou siloveé faktory, jaké znate druhy?

*

* X ok
* *
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Vyj menujte

alespon 3 podporujici

faktory.

Vyjmenujte alespon 3 blokujici fa

ktory.

Struc¢né

popi §tzey pd dtowpd haon glo | e .

4.7 Training-koul o8P Nt n§ akaozsaoul §st

Vyznamna soucast

pro
ste

Zp

D¢

Kou

Kou
roz

fad

C
r
t

X

vijet své schoKood&ovami

esu zmény poidl éhdgi

procesu

eotypy, niuasli § isme tuecxittu.

nou vazbu.

ovegn?2

ovani je osobni pfFist

a efektivni
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*
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up, k ttamu,yaby rpamoldi tlicern i

azbu. Kou¢

3

MINISTERSTVO SKOLSTVI, OP VzddI&vani

MLADEZE A TELOVYCHOWVY

pro konKurenceschopnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

66

dometdmwjse i mot i vovat

e

PLZENSKY KRA

vzaéhawgni

a

proce

m

~

C

.
C

pI

by meél chap



poskytovat jim vedeni. Koucovani nefioemblyni npu ddwo
katdy den, pokatdé kdyt se snatite nékomu pomoci

pl d@&nu rozvoje pracovnika.

C2l e koysbw(vA&mitstrong, :a dal si, 2008)
e pomoci | i dem, i,abkydesij euvpéodtoirneibla ,j iconau &ipts§;i t a
e uveést Ffizené delegovani do praxe;

e umot npifti ppadé potieby poemytpaknvykedéwat vkonk

Koucovani sralredamibp®eéh mstrong, :a dal i, 2008)
1. identi fi kovat obl asti zhnadhoeh{, jschdbphbasse Ui
2. zabezpec€it, aby danad osoba chapala potfebu u/
3. prodiskutovatsd anou osobou co a zplUsob, jak se to nze
4. nechat danou osobu vypracovat svij pl d&n vzdél
5. zabezpecCit konkrétni vedeni tam, kde t o osobeé
6. dohodnout se na hadrewmndeni pokroku v

ZpRNDtn8 vazba

Bez zpétné vazby nemaji pracovnici i nformaci o]

chovani efektivni.

Zpétna vazba mite ukazovat zmpa@ttnd, vtae bjae nwidieo bayd
tovpfipadé, kdy | zel ppdhnmkbnovut ktbobkpfikletitosti,
Vzhledemkt omu, tder uyjhdéem vpf i padé& o podporu, mite zpétn

motivator.

Zpétna vazba by méla mytkozalvotnena urmg efkd kavensdadedh s
pro zpBRDtnéhrwatrtbong, :a dal si, 2008)

e poskytovat zpétnou vazbu na zakladé skutecnyc

e popisovat, nikoliv soudit;

* X ok
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odvol davat se na konkr étni chovani ;

e pokl d&dat ot azky;

e umotnit |idpmemablyebamb tom, co maji dél at ;
e vybrat hlavni probl émy;

e jasné se zaméftit;

e ukazat pochopeni.

Manatekpeskytuji i ziskéavaji zpétnou vazbu, |jsou
toho, kdo zpétnou vazbu ziskéadvéa,u jodbjeupnéepdds &t
pozitivni zpétné vazby samazbea] mée qgleifakikdhi nedag
podana, mite vyvolat negativni reakci jako je z
maji pravo naewnypsvpeltwyad weazftbrast r ong, a dal s§i, 20
PS2kl ad

Oddéleni I CT m& za 0ukol nasadit novy systém wor K
prvnim milVyirkéena i nf ormaci o0 jednotlivych fazic
naprosto kIl ic¢owandéplrio,t ostjfseoduu va patek vtdy na 8
zlend tymu vsSak na tyto porady <chodi per manen
smérem milte vypadat napfiklad takto. ,V posledni
ma nékolenmknyncehpidifisl edkl. VSem se nédm posunuje ut
i nformace, které si sdélujeme na zacatku porad
potfebujeme na zacat ku porady znat . Ohrotuj et
i nf or movjaanki btyakbyl o potfeba.“ Tim, te zdlraznite

pddu pro to, aby kritika byla dobfe pfijata.
Kontroln?2 ot8zky a YWkoly kapitoly 4. 7:

Jaké jsou etapy koucovani?

*

* X ok
* *
. *
evropsky e

'y . ’-_—-‘
socidlni MINISTERSTVO SKOLSTVI OP Vzdivéni E > 2
™ 4 fondvCR EVROPSKAUNIE  MLADEZE A TELOVYCHOVY  pro knnkur:ncesc:opnost PLZENSKY KRA

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

3

68



Proc¢ | scu odjlekttiitvni dlkazy u zpétné vazby?

4.8 Komunikacevpr ocesu z mBDn

Komunikaceukl i dnuj e a moti vwjmauni &krma&eet nprokerd Ke <cast a
vytvari prostfedi umot Aujpircoic enso vzémémyys.l enky a wury

Vysledky téméf vsSech vyzkumld schopnosti organi z
na komuni kaci, naznacuj i, te informaci neni ni |
prezentaci a komuni kace o0 néj ak¥nincoiv én eshtudactue gt d
nebudou to chéapat. Skut eCnmédstySsak rkeprmoudk dkpévwed jj
(Ulrich, 2009).

Kdyt pracovnici chapou, pro¢ se néco dél a, budc¢
Manat efkonsuenivkaci pf itloi,§ czoa nséef udjéil anaa opomi j ej i

|l iceni reorganizace apod. Pracovnici j sou tomut
cot vedekk vykoaodpowskiviys bhe dkkdm. Napr ot t omu, po
dostat ek ionuf osramaicischospni informovat o ousamch zn

zaint er es ov &Ulrich, 2089).z mé n &

Pl anovani komuni kace je proto nedilnou soucasti i

principy komunikace, |jejie demenatkédmonbkat obi &g«
jako metody pro komunikaci pout i vydbjyi sker ivfSiarkk yo,p o
ani pasivni f ojrankyo kjosmuuw i rk&assteénky, obétniky apod.

Br2fjienkstruéna inforpmacieVvepr gweihdelkmé 4 isfepaat e mat i
katdého Uc¢as.t nd&jai Ztmeéjnegy, te se zaméstnanclUm pf¥ed
i nf or macese aabtriamiuj e nechténym famam a desinfor

organi zovat pro cenoit | oddkeélkeantiegopri® jzednéstnancdd

* X ok
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asistenti, nitsi management atd.) nebo podle gec
brifinkd je do velké miry individualni a zavisi

brifi nkiyzoovragga béhem bétné pracovni doby, zdlrazn

U brifink0 je nutné si uvigdbmi hapoei dnaisdbaimfi alsic
e

pfevl ddaji fakta, prostor pro diskuzi k&yi anamméué
nej Castéj i formu oté&dzek a odpoveédi. Otazky by
komuni kadtor, ktery by se mél wujistit, te pFfedava
PS2kl ad

Vedeni svolalo brifink na pondél ié 1s6e z0eOn i Psllev odm

vhodinu a pial dl ouhou pohalsdtan & piiel &t evddduecniivn n
brifinku o stavu a vysledcich pfFrestupu na systér

vhovém systému. VSichni Zamdstnanci odchazeli fr

Prvni chybou byl o svotl &thnda ddobd iuwmkul inGi 1myrdldie  vp i
jsou netrpélivi a roztrtiti. Druhou chybou byl o
které bylo novym systémem nej vdyxst &nasjadgjeinoh mred
vedouci oddéleni néadkupu byl od pocatku proti no\
ventiloval. Pro oddél eni nakupu by bylo vhodnéeéj

zpUsob komuni kace.

Smyslemdi skjgzafi stit, aby se setkaldi i dée, ktefi bé
umotnit jim diskutovat proces zmény. MOt e se | €
Grovnich onebpaniizageh oddél eni, naptft. Zzaméstnanc
dopravhi ho i nspektoratu. Utelem je dat motnost | i d:
kdefinici di skuzej egdenoruutnneéb opoléippeatdvsé ma hodi nam
omezit pocCet OCcCParsetdnniéktl ddiisskkuuzzee .by mél ©GFtezhamup
me | byt . en’ di skut ovéan. Di skuze by méla mit

dostane ke slovu a bude mit motnost se vyjadriit.

Schlize by méfleySesnlioukomplk kovanéj Sich probl émd, |

Co

schuzi ipravitw¢rphi Fadé je nutné si uveédomit, co
]
* * )
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byt rozhodnuto. Je vhodné =zasl at podklady ke scl
pfipravit. Béhem schize je vhophépaddydjjiedtiizle,e di

budou mit motnost se vyslovit vSichni GCastnici

di stri buovany enlaepkit.r ozndipciksée np ovd o b &
Kontroln? ot8zky a Ykoly kapitoly 4. 8:

Jaky je ucel brifinku?

Jaky je rozdil ne z i di skuzi a schzi

*
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5 Model $2zeno® mimlknryo cv2 ¢ h

Jednimejaice ocenovanyiczchenk onzcmegpnt 0j ev koncept 8 I

publikoval Kotter. Vt omt o modelsu Fméz epnrédéczemé dwj i ci f dze

. f8ze rozmragen?

1. vyvoVvadomi nal éhavosti
a prozkoumani trhu a konpupemwbdbhialke prde
| ze tento krok pozménit na ,prozkouma

organiizace”
b. identi fi kaciestk;ripdtce&knyacihalmich krizi ne
a diskuse o nich;
2. sestavenschohoplrbsadit a realizovat zmény;
a. vytvofeni skupiny dostatec¢né silné fid
b. pfi mét skupinu pracovat spolec¢né jako
3. vyt v wizeearstfategie;
a. vwtvoviené, kterda pomite Fidit proces zn
b. vyvinuti strategii na dosateni teéto vi
4. komunikacet r ansf ovizena € ni
a. vyutiti vi§ech komuninlepdritach i pé o ktofmadk
vize a strategii;
b. vidci koalice jako vzor jedcnigni ocfekav
. realizace zmDny
5. del egesibnoké&Mmi t k u;
a odstranovani pfekatek;
b. zména systéml nebo struktur branicich
a

C. podpor ri skantnich rozhodnut i a net

Co

postuptu;
6. vyt v&kireanik oddo b gzt vi
a. pl danovani zvdodkionedlneyncih vykonu nebol i . Vi

b. dosahovéani téchto viteézstvi;

c. viditelné ocenovéani lidi, ktefFi umotni
]
* * K
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7. vyuwviysi edgdporad al $zincéhn

a.vyutiti rlGstu dOGvéry ke zméné vsSech s
nejsouve shodé tsr ansf ormac¢ni vi zi;

b. naj i mani, povySovani a vzdeél avani lid
transformacni vizi;

c. otivovani procesu stale novymi transfo

. zamr agen?

8. z a k o tnvoevnypcohs t dokultury organizace;

a. dosahovani l epS8ich vysledk(O prostiedni
zadkazniky, zvySovani produktivity, l ep
b. poukazovani na souvi sl osti me z i novy
organizace;

cC.rozvijeni prostied&kvianiajveadagydicdilc h prva

vybér vhodnych néastupca.

Lidé se Casto snati méni t organi zace jen pomoci
vét §i cast potadovanych Zmén Z agorganizovat, prapustite | e c
zaméstnance.hmMebov Yegobry krokynia@he byghi skhuy eiCaci
Pravda je takowvla, kiteerwykmddhazt er ozmrazovacich Kkr
podafi vybudovat dostatecné pevnou zakl adnu, Z ¢
procesu pops an é hkor ok u 8 ni kdy nedosahneteecvamveéeadp@sk
d o s at e n(iKotter,t2@04).

Rol e vemgplreméessu zmBbDny

Uspé&ch proceswmavzinsélngyy njaev escha rafvnatnodi vov ani zamés

kdosateni tadcaoakwuadh zp&ikilcdeed manat er (pltiknwivadmoyzergar

kontrole, pak je nepravdépodobné, te tiiztemlzenasreat e
nauci t, al e pmiot vcéeldoemd& KV imalisodilay strategie nevytvor
pouze sestav ov at a kontrol ovRrto pulsépnéyS namur o 2md 4 tzya c i Z
kreativni a chamlNesmaci ckésijadincpl an, pfedat | e]

pfenést odpovédnost nebo ucC¢ininimomhtoditnrgio urhilasa ¢ ir
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Neni mpdwhkou silou prosadit tak rozsé&dhl é zmény,

vykonnost.i potfebuji. Transformace v ytoahdoujne vazma tl
zdonuceni .

Mhnohem vétsSim fdyokrldémé mziR@nmn hodujjiak é mid wlhiu pr oj ek

hraji vidci. Bez silného a schopného vedeni se r
kultury organizacenedost anou pfili§ daleko nebo vibec ni k:
Tim ov3em netvrdi me, t € man aftieziein i pk teeferiay S @ mé n iy ¢
dél at . Pr awél fa @pmraoke,e s Zzmény mu s nevynikgut kontrdlez e n
Charizmati ¢ti wviadeci Casto byvaji Spatnymi manat e
musime délat, je nasledovat | e.

Obr 440Kzt ah mezif izlemtik amitspé&snou transformaci

++ | Transformac¢ni UGsil|VSechny UGspésné pr
dobu Uspésné postu kombinaci kvalitni
nakonec selte diky|kvalt ni ho fizeni
kratkodobych vysl e
z
w + Transformac¢ni Usil|{Je motné dosahnout
a vysledk(O, ale odst
> transformacni proc
zadsaddiomhodobych
dosateno mal okdy.

0 + ++

PLANOVANI + ORGANI ZOVANI + KONT
Zdroj: Kotter, 2004

*
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51 Vyvol 8n2 vhDdom? nal ®havosti uskutelr

Pokud pro zménu neziskate ni obtmewnyvelratcovmo iyt ,
nutné zménu realizovat, pak sdavwamkzmémpd ededloizi

ml uvmoboi | i zaci, tak Kotter mluvi o nal éhavosti u
Podle Kottera (2009) e x i s tYrjoivvtdX o m2 n a | v@hganzacs t i

e sebeus pokva@jdejmiia nule, probl émem zmén se zabyva
i di, real inzegpoa e vzdrééroyd ojben &
e faledné veédomivimal éiHavgetiprobl ém, ndlme pwlIfadtnre

délat a tak horec¢naté vyvijime rlzné ¢innost

spiSe pouze odcCerpavaji nasSi energii;
e pravé veédomi —phdbédbavaegtaiv, kdy vi me, te je r
chceme to délat a chceme to udélat, co nejryc
Krozpoznéani t oho, senayVa Saek é o rigraonvjnzi arclet e n adcohbdzei p o
nasledujici tabul ka.

*
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Tabuka3: Sebeuspokoy&hmdomi fradle&ma&vosti, praveée veédomi

Sebeuspoko Fal egn® \ Prav®

nal ®havost nal ®hayv

KoSeny DsphNchy Nezdary Veden?
Skuteéna ¢ Aktuptolbl é1 Li dé, ktef
domneél a vi sdosahovanipravé védo
obvykle bé vysledkdil, nal éhavost
del Siho ¢€a dl ouhodoby obnovuji |
pfetiva i pokles je potfeba
Gspéchy ji

Co si i d® , Vi m, co m ,To je ted ,PFiiletia o
a takeé to Zzmat ek . " j sou vs3ude

Co | i d® c? Spokojenost Silnou Gzk Silnou tou

frustraci, vpfed, dos
Uspéchu, a

Chov§8n? NemBDn? se Horeln8 | i Nal ®hav§g |
Nové piile VSe rychle Ostratité
rizika jsou porad, spousta zaméfené d
pfehliteny zprav, ale vnéjsSiho p
organizace se pfredem dan na dliletit
zaméfuje d a hlavnég odbour ava
|l pi na min potadované nevyznamne
,dél dame to UCinkuohwd&i i nnost.i
dél al o vtd dokrajnosti

Zdr oj : ¥Water,2@09 d | e

Pokudvor gani zaci napdetedmjgkoeanly c a, pakipg raklow @ maj i

spravnou Uroven veédomi nal éhavosti zmény

*
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Jak
zmeé
»oa
st a
tec
stu
tyt
na

HSt

Vpo
2009):

1.

t A4dni nebo jen malo osob vrcholového vedeni

poveéfené zménou) ;

¢lenoveé skupiny jsou natolik vytiteni, te s
ktery by vwyehno,vonveazli j ednot!l i vymi por adami ubi
na prvnim setkani ¢l enO pracovni skupiny neb
te se musi zase sejit;

me z i prvnim a druhym setkanim ubéhl o mnoho ¢Ce
na set kansie sskiucpei ndye bat uj e, ale nic nefesi, ¢CI
nic se nezménilo a jako opatfeni se zakl &d&daj i
Gkoly byvaji pravidelné& dokon¢ovrainyk & ek zaloit td&

|l i dé obvi Auj ipfdervizhié&, ondepcohvté&jniost ;

casto zaznivéad ,Musime jednat okamtité“, ale
tedy konkrétné miteme pracovniky mobilizov.
ny ? Jjaiknoycih vpfipadech pfesveédc¢ovaadrdce. Spajlai t e p
je velice dliletita. Pokud se budete snati't
tistik, vysledkd analyz apod., pak se Vam (s
hnicky zaméfenych jedincil) nepeodamédnozui sk at ak
pen vule uskuteé&nit zménu, ktery je potfeba.

V!
0O emoc
bodu n
ranky

e vychladnou (a zména je dlouhodoby pr
ula a budete pfemy®bed i aovam, Ma&i tpe at

pracovnikd, musite ziskat jejich zapal

dstaté existabgmNDBittyFpostd@jti Ryacovn?2k TKotler, z2 s Kk«

vnasdejte dopodmdavmiNgajgceho ;prost Sed?

e propojte znovu vmiiitlfentii tsdksutt rei¢ neo srti =i ky ve

opodlehnuti minulym Gspéchim a vel ka se
casto vedawuri ekni organi zace do sebe a
sl edovat, jcej] sm—mndppdedlivehnéte tomuto vIi

]
* * K
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onaslouchejte zaméstnanclm, dktaehi kgii ¢le

Vase prvni vyzveédnéa |linie toho, te se
e uvedte do emgainomzalkeé puds, ovbky obkazyadod.j e, | i di
ovypraveéjte pfibéhy (viz kap. o vizi);
opoutijte video pro nahréani toho, co je
ovsShroi ze sveé vliastni praxe vite, t e
pdsobivéjsi net slova, poutivejte |e;
ozapojtelidizvnéj Si ho prostfedi, pozvéte napt
ovysilejte své |lidi ven, napf. na konf e

2. proevujte nal éhavost zmény kagdliédenpednani a c
e pfi jednéadnich se neoddavejte spokojenost:
negativnim emocim, jako je Uzkost ¢€i zl os
e projevujte Vase vliastni védomi nal éhhavos:H
set kdndnméei,l owé komuni kaci, a to motna co
snatte se zasahnout co motna nejvétsSi po¢c
ohovofte semkauvufetbdomnutnosti zmény, pfFi

(ale nepfehravejte) a smakatel iswé; aby V
onestaci pouze mluvit, musite podle svy
oumotnéte ostatnim vnimat Vase veédomi
motna nejnadzornéji a pfred co nejvetsim
3. vkri hiemWejte pS2ledgitost

e sledujte, zda Vamikmiepd i mrAdgmé iomreactoempozit
okrize mite sloutit jakou skveély spojer
pfipady a | idé zasateni krizi vSak m
cinnost sl edovana, vaybvyo!l @rid o cf had zeeSIncé h d
nal éhavosti;

e budtetopi a nebudte naivni, nékteré krize

opokud wuvatujete o vyvol ani krize za ¢

jisti, t e nad Krizi neztratite kontr
manipulujete s1 i d mi (nebyva to pfijimano pozi
]
ok ™3
* * o
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opokud pUsobite na stfedni a nitsi pozi
smyS| ejicvy SoSsiofb umoscenskym postaveni m,
a spolupracujte s ni;

4., vypoSg&dejANe Ng(guirs€ i t & rmétné zwac i nékoho, kdo pof

e neplytvemtra tsamahu o zapojeni ,Nenea"“;

e neignorujte ho, netvafte se, te neexistuj

e Zzbavte se teéch, ktefi védomé a vytrvale o
al espon neutralizujte jejich vliIiv;

oaktivné odkl edidjet g ejjiimhz wll § 3té jo hatolik,k o | ;
te nebudou mit ¢¢as na nic jlndmb; pecght

jedinym cilem budeliloé&dreint pNembmé &mh; v

orozluchiemiseg BrusSte jejich pracovni mis
ospol eensky pfijatelnym zplUsobem ve
spoleenské tlaky se postaraji o zbyte
PS2kl ad
Viedné organi zaci asistentka po absollepemkyabmys Kk ur z
postavy. Na krk ji dala cedul ku , NeNe | e
opusti a ut na ni bylo napséano jméno. Vedouci odd2él
., Sportovné“, své jméno nechal druhy den smazat,
odpol edne se tam opét objevil odedppjlosem @ s p d leend eorks lAy
pfijatelny zplGsob, jak NeNey eliminovat, srob®p. ¢

ur cité nesl mnoha rizika, kdybynagdhinddeNe N mewi

situace mohla dopadnout Udaplné jinak.

Ve f &zijecnotné2 o nal éhavosti zmény pifesveédcit man at
pro zménu ziskat i v ét(Kdtter, 2004 amasiti nkmonk,t éKo®tf rg &

musi byt pfesvédéen cely top management, cca 759
Béolhl| avek B lkodhll.Aavek, dapdabu&uji2p0d) mobilizaci na

e osveéta a kewmpsanv &talceni potfeby a |l ogiky zmén;

informaci o zméné, <¢Cast okorcéhtopnetj sjoey is cdhogpandiy -
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participacezappbapoj enipracovnikld do pfipravy
snituje jejich nejistota;

usnadneéni -avypcovdipkoorvaé pr ogiaenyodiwvypydtmaolwdobi ch
vyjednavanipokuddagarizdcee x i st uj e | e dvierl &kco u€ iv y( tewdanré
silou je motné jej vyjednavanipagdpgygime nomeérn yn;é c

manipulace a kooptace —vpodst at &€ se | edna ojedsolivcijnébou man

cel ymi Gtvary;

explicitni acemipodbkeoedt ma dygmuprosazujici Zmeér
nad jej i mi odplUrci, te mMmadedéskahaturayyi penén
prace; didsl edkem této taktiky o budoudndse jebyv a
vhodné ji poutivanypmugke,bpokudabkmzovany ryct

*
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Tabulkall: Vyhody a nevyhody jednotlivych technik

Technika Vyhody Nevyhody
Osvéta a komun Jakmile jsou I|Cim vice lidi,
pfesvédceni o |Casonvdé oCnaéa
pomahaijei isreal
Participace a |U¢astnici jsou Mite byt ¢&asov

zavést zménu a4
zmény mohou by
zabudovany jej

Usnadnéni a po TaAdn& jina tec Mite byt <cCasov
sdanou situaci|drahé amptiesdso

Vyjednavani a | Snadny zpUsob, Midte byt drahé
vyhnout silové ostatni budou

stitnost mi
Manipulace a kooptace Rychl é a |l evné/ Pokud | idé vyc

pravdépodobneé
kprobl émim

Explictn i a i mpl i ¢ Rychl é FfeSeni, Riskantni
donuceni midte prekonat

odpor
Zdr oj : Bel oédl dvek, a dal si, 2001, str. 257
52 Sestaven? koalice prosazuj2c?2 zmDny
Je nemotné, aby cely proces zményoheatdivoda pe
faze procesu zmény vytaduji rozdiVing ylea sztarppodtiie
viele zmhDn si.l nbaalkiocail,i ckt er a se jse&k | diaé rzyeh osdpnraa
¢Cl enové sdil ej iVpjfeeddncohzonzai &m yk ocnicle.pt u se tomuto a

katalyzatoru zmény.
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Aby koalice byla d TvRDr yhodjné8 zapot¥febi, abvyel k&j il 8s b u Cvaes

spol el.nPokad vrcholové& edenedude soucéstii koali ce, j e t«
jednoznacny signal, te ani management neni 0 nt
tedy ocekéavat ani podporu zaméstnanc.

Tim, ktoealv ci budou pfFitomni ¢l enové Weodednois,t abtuede
pravomoci koalice kpr osazenSowdm&Eant.i koalice samozfiej mé& moh
interni nebo externi, nemeéel i by v § ackt ypfimei v azt aokvlaat d.

znaky, které je mattné& ompmoedk mhcd (icdtan2@04).

1. Dost at el n® pQbasvachnuogjcei .t ym dostateény pocet k|

zfad | iniovych manatverl,t ymakthe bpde Isincdidng bl
aktivity?

2. Zkugendssutvi ymu zastoupeny r zemréé (phsloy eged ul epbut ,f
a umotni, aby byla pfijimana? kvalifikovana a
3. DTvRDryhadeowte skupiné dost at e ¢ noyganipaoi d@etou | i di ,
povést, takte jeji rozhodnwti budou br éat z amé

4, VTdcovdMaavskapidost at ek osveédceamsychh pwniad culs,méa by

cely proZzes zmén

Je tedy vkdélticit emavj i sveé mi st o, j ak v Uiddciic,i t
pracowvdiciuji kontrol u ,navdldecetvigc pj tVjlelmdeawmky a T
prvek musi byt zastoupen r ovQloamdawmé kao arduiscie sspioln
timto Uuac¢elem je vhodné podni knout néjaké team bu
Vysledkem slabych viddcd a sil diwwzb Dojdea kpo ec én druid c
komuni kace, vétsi dlGraz bude k|l aMdemi nahykboou roh w
vidceéi prvekenkmaj mout z

PTi sestavovani tymu se rozhoddgpdwdeyhbhejht e edgoém
celou miseneshaijai prost padanliekmmiit gfiinédnak at i vyt
stupen nedlveéry, te to tymového ducha zabije.

Aby tym fungoval skutec¢né jako(Bgmphmaveky: apdaod
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e Clengwmé i uvédomuji vzajemnou zA&avislost a c
ztratam c¢asu kviali obrané individuadalnich zajr
e Clenové pocituji spolec¢nou odpovédnost za pr e
e Clenové opraciuegné vat mosf éf e, mohou jasné vyj a
nesouhlas, otéadzky jsou vitany;

e Clenové chapou konflikt jako pfirozenou souc:

PS2kl ad

Organi zace djgvedul pfitesztuhé zi my, ktera mél a

posypové hmoty, ne b ud ev ysrcohvonpannay mh orsdpzZopeldadiiti eem. s oRI G t

kroky, kt er®s ppoofvee dmakkollmaldiGc.i Vz mény jsou zastoupe.l

Financni TFeditel organi zacecastkpeeyimédi tehkcipees|

sice nemd takové pravomoaci lUggeakw, fjeadli Y&dk perasona

zaméstnanci respektovany, ma vel mi dobr é k omu
nasl ouchaji. Navic pri zkracovani rpzpedugt &nii
zaméstnancil, ale pravdépodoaméstaaanoeneziDalveg d djud
pfitomen vedouci oddéleni I CT a vedouci oddél en]
te jejich oddéleni zména zasahne zkréacenim neu
organi zace, ktery ma vllaensmjajedsazia dmiddé et rRdsIvend mihn

ktera nepostréadda entuziasmus oar glamstzmacse Dpapgapi
zaméstnanecka neformal ni set kéani apod. Jejim 0k

kanal G.

53 VytvoSen2 vize a strategie

Pokud lidem aut or i pht ke &c o maj v étd¥ilma t. . ®Pokudgmpéled né
f ektme co po nitedpakptoKorrdlujeiee aplikujete mikromanagement-st al e j i c
bude hodné st afimdedhlka«meoPmayd zdididt@gmdao pozitivn?2

jim to -pbBdeteersiemi Wzd-pla&t j sou mnohem ochotnéj §i.

*
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Vize $Semt z §kl ad r(Kotter, 20041 T m

e Vyjasnénim obecného sméru (,potifebujeme se d:¢
stovky podrmromdbdmaEdedditcivi ze, | ze snaze rozhodova
, Kt er é T so8laundv ijzel 2V

e Motivuje lidi kvy kroceni Sspravnym smér em, [ kdyt pr v
Dobra vize pomdhéa pfekonat pfirozeahvad made&jhio
tim i motivaci . Dobra vize pilfijp&kydnt ikoolketeit
pfinosidm to povede a te tyto pfinosy budou n
nebo bychom méli zitra, pokud by ke zménédm ne

e Pomaha rychl e iandwadatnnjée kmbonmid vel kého poctu |

mohou manatef.i [ zaméstnanci s ami rozhodnout
ovéfovani sprdadvnost.i svych krokl u nadfizeny
sdileného sméru, Camityen dooth &z &k Gk, které prod
transformace.

531 Znaky Yl inn® vize

Vize mite byt pfizemni ta ajpsdmnodacma m profjeke uv

prvkem systému, ktery zahrnuje strategie, plany

Obr d4i2k Prvky transformac¢niho projektu

wVize-a Y@ &f dzLJ yé& | LInjAdl Of A ge
budoucnosti

wStrategie OSa ez 2+ 1 Y&AOSYS OAl ¢
R2at Ky 2 dzi

Zdroj: Kotter, 2004

L)
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Ovsem je to prvek vleil ivciezedllmitie ybytChyborba st
pfiprava rozpocltu skonCpfiok@dmpiimovéamo mubbodiskmdhbd
bezvizese sotva podaf i v yupsrkouvt oekConveanti azkdtsiavdintiuc hk z mé n .

Jak poznat e, te VasSe vize | e shtlaanvonve nzan askpyr aAsnpéllg
nas| e dKotten 2004):

e popisuje budoucnost;

e shrnuje soubor pfiletiteqgstaikca In@viej iac id azlaSmé szt
dobr a Vi ze neopomiij i dl ouhodobé ; atadjjznkya vnSeenci
,Omezime naklady nebo ?2yya&aime,Jakosbsapnneimkedl:
pfi soucCasném?zvysSeni jakosti

obsahuje real ncéi;INedzonsaactuijtee,| njéak; ji ch dosahneme

e e dostatecné jasna, aby mohla usmérnovat roz
e ale soucasné je dostatecné obecnéa, aby ;nebr an
e je srozumitel na,;dodkodbtieet es g is dveylsyvjeéet | it za peét n
PS2kl ad
Ll zen je mésto s nejrychleji rostouci pfisteéhov:
programovy proud souvisi s integraci i migrant 4,
pfilivu zahraniénich pracomvwnnikwe rzzaivtiniahjod ndés tPd ,z n
ceskych [ zahrani ¢nich student d. Tito nov e pri
. ]J i nakosti®“, ., Cilzosti*"“, S VY mi ndzory, tivotnim
Proméfnme tuto obowsd&ir ammeruzineyyd suzoadj emné obohace
Trvalym dialogem zmir‘éhtes toa rPl sztealj)i ci napét i!
Pokud si tuto vizi podrobite analyze hlawvaeich

splfAiuje vSechny vysSe uvedené parametry.

*
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54 Komuni kace transformaln?2 vize

Vi zi nestaci |jen sfeorpmwljewdt ,t ejpegjvie mec chvil i, k d
j ej i m, kdyi se & mi z t.oPtfa tcreimt ztototnit se nemusi jen
. prosti* zaméstnanci organi zace.

Kekomuni kaci vize pfispivaji spPakonéd vyemiked evred opr
nal éhazvhoésptryiebudou pracovni ci dost dPtokdurdé kwrmil macti , 8
zmény prosadit, net vor i Spr avntvorbou itatk § ,seSh i @mi mm
odpovidajiciho sdéleni. Pokud jneodsamaar fvujze pridtl

obtijtiné, prodat “
Prvky nezbytn® pro ef e(diter\2003): komuni kaci vi ze

e jednoduchost —j e nutné vyhnout se ves§kewnkacojdbor né

nej uc¢inneéjsi, kdyt je tak pifricma ya pjrevcerko ced celgéa,
e metafory, anal ogpleedspSvkal adyda;, neandjiaské& tsé
vysveétlitelné emocionalni Grovni vétsSinu |I|id

sdélenda vize napomohl a zamdagarizacapic@hkoradte ko b av

Zmény
e mnoholetn® -ka&h &ldy shromatdéni, yalnd €masiopi sy, ,
i nternedstaost dneni¢ nutné vyclenovat dajlssBCipr os
ofistit komunikacdni kanaly od bezucelného bal
e opakovs&mySlenky ut kvi hl uboko pouze tehdy,

opakovat; &i m vice vedoucich na nits8ich stupnich

cCasteéejsSiho opakovani —mgremea dogygalhEmit por ad
katdodennich oper;aahiviniejhmegonadé&ahdyohledsSeny

nove  ;wizie musi me komuni kownwar akavgotekhaédpanéch
e veden? pSzikchaddémi dal et it yrozporulsvd z js,t Kktnér éosj a:
formy komunikace; pok ud pét ¢€i padesat oagapzacehdvoh pi ed
tije, zaméstnanci si ji obvykl e osvanteinilmpe,
casopi se
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e vwsvDiDtl ovgn2nezsjoauM+aidcTnporna pebdbl d5enacaea, ktert

okamtité vysveéetleny, podryvaji; ddvéryhodnost
e d§vat FFobo&@smérna komunikace je vtdykuwcepaeps
vazbé mdt e me i Zjistit, te jdeme Spatnym s

p Ffarmulovat.

PS2kl ad

ZUstafnme u pifedchozi vize zaméiené na integrac
e metafory, anal oWy ey s tptSe kp faidyé h o t om, jak pfr
pfi Sedpasdem, ktery zjednodwiRinli zaéj akyebpr @d eg
prostfiedi, napf. pomoci vybudovani ,firemni®

e mnoholetn®-pans8lysniky mensSi neldey & es tnrad ngklya ke

zobrazujte je jako soucast kol ektivu;
e opakovsSmémusi it jen o slovni opakovlale,i, vy
kudy prochédzeji zaméstnanci, pfip. i z&dkaznic

e veden? pSzppFajendte &l ena mens$i nyejsanipm a cjoavknoi

skymkol i vorganizaciy m v
Chcete-l i u druhé strany dosahnout pochopeni, pak
ndsl eduji ¢Béhohddaadk,: a dal si, 2001)
e pofadneé si rozmysl|l ehe, chaetbcaestdé&l Enecim doéal
vize);
e vymezte si klicové body s déalkeénn oa npircohmybsuldeett
e zvolte pfiméfemyeditykazprasynostzi a prefere

e poutivejte kratkeée veéety;

e sledujte, jak | i dé reaguj i, a budte pfipraveni zZr
netrpélivi, nerozumi nebo jinak negativné r
e ukoncete sdéleni pozitivné.
L)
* Xk m
* * o
. * * U M
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Chcete-l i partnera dostat do BélFokn&velhl|l:agydalpaik,
e opakovat C¢ast informace vliastnimi slovy;

e pronéadsSet dojmy o jeho psychi,¢kpmdat avwmwahalée
e rekapitulovat duoletité Ccast.i hovoru druhé o

e projevovat empatii.

55 Pos2l en2 pravomocégi zak®mt mASTTk v

Pokud vor gani zaci exi ktthajréécndmast éaapodmoive zmén tim,

n e p o s kdgstatekj pfostoru pro realizacivize, j e tfeba tyto bariéry pfe
Strukturn?2 bari ®ry

Klasickoub ar i éz@awadéni zmén mite byt org&niez &cC rbir dai ¥
postupldm tim, te zdroje i odpovédnosti dr obi do

mnoha stupdiinyrmzephikl adem st r ukteurnmih ob aroizérroyd ojve

pravomoci soustfedéno u stfedniho managementu.
Stfednmanagement snadno odol ava strukturnim zn
nal éhavost jejich uskutecnéni, nevi di odhodl ani
transformacni vi zi nebo nemé&d pocit, te by teéto v
Kdykoliv séeastéuktuonepobdabdtziter alaomgisté,nanesivij p oSt
zZzménée

Tato bariéra e pr oneyveziaevjantyn &sjeSkitconr. jPerdankat izcky | e
ddsl ednou komuni kaci a motivaci | idi kényzmékntéer &
mu s i mit dostat ebdmé, prabworboydia kschopna narusSit ¢
ddl et i tkkqalaiboyi vzmény byl pifitomen i top manageme

Nedostatek zkugenost?

Katda zména se poji i se zmpoédmeteolidizamé@skonnnc

jinym zplsobem, \bwaowi kj,i nk tcehjgjdh&lto/v éu pzervanlids t i a p

]
* ¥k
* * I,' 3
* U
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pfekonat staré zpUsoby jednani; nedost &vad se i

steSenim probl éwnilejvizenhi knag viyccihc hr ol i c h.

Je nutné spravnéakedhadvnéoudgvednosthi vhpaHdeni thedb:

finanénich nadkpadoSkospejnémye@am&stnancld.

Syst ®mauladusvi z 2

Jde osystém fizeni |l idskych zdroj 0 éfovhodnoceknar i
postup + planovani profesniho rdstu) a Fidici in
vi zi . To znamena, te naptft. hodnpdénsipérkmé gtamasd
knapl novani vize.

Probl ematickl nadS$S2zenl

Nadfii kembjryani svym piondifcijzadnyangiv i r.ePaol ki uzda csi e zdmaénné)

pracovnika nechceme nebo nemintiemewédzdtaive ny, rpoazkh oj

cilech procesu transnfeéammace a jeho misteé v
PS2kl ad

Pfikladem neuUspreeSunsét azZinié nay meer nd4 snaha o transpar
vCeské republice. Sice byl o podnnikenhutdo sjtiat engnnogh c
struktury, probl emati ckpahl edandf idzdemy chaké amedrzé
nelspé&smogtmeéntyétse Ce stkeab friepkulb | GKla rveust al e propa

56 Vyt vg8§Sen2 kr&8tkodoblTch v2tRnRzstv?

To co pot FSeebsutjée ned svt i transformacéniho procesu, j
vysl ed8pyr 8vn® kr 8t k& otbhy® o/ 2d Marsa kvt2er i st i ky:

>

e jevidit el,n®&el ké mnotstvi | idi se mlte pifesveédci
vysledek nebo o néjaky trik;
e je jednoznaé¢d®¥A ft &diny pgchybnsstem;r k

e jasnséouvipsrzocsesem z mBbDn
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Kdyt na zacCazrkamsypf btepruvntiemukns nindkl add doj de bé
roku, a pfesné to sBHasteaonboujsttanw, tgakkudito s
mite to plsobit jako silny demotivator. Stanovu
reéal néa.

Krdt kodoba ewiyt énpuss8intéev Nte s pol éhat se na to, te s
dostavi. Je tfeba stanovit S i takové mil niky
podpor u, a vytvofit pléan, jak milniku/vité&stvi

napl novat.

PS2kl ad
Kratkodoba viteéezstuvi mat e mep ¥ i &d la&n osvea t \kapdEkl,0d vrainli
tambylymi | ni ky napl anovany néasl edovné:

e sestaven2dnyy mu

e posouzentlpodiiiepb

e napl danovani obsahu-20dnéali zace Skol eni
e VYyvoj] Skl eémi;

e absolvovanrd30sdwieni

e sniteni doby odbaveni-3Dednoho klienta o 30%

Kradatkodoba viptréozstswi zmajniy Tz e h(kolter, 2094):u

e dodavaji cel ému pp o« 23 yzukpa2tufjicddbend, | dhe qglegt i
vypl d&cejdrgarazace ®t §ed ;si Il néj si

e |i dem, ktefi pohanéji veci kupfedu, nabizeji
odpolinout @a oslavit je

e proces vytvareni kr at k owsidvatvirivivd & l1érzysd v i p;pdmilr
nekdy se ukate, te vize neni spravna a j;esSté
be z usilovné snahy dosahovat kradkadebiych éw

probl émd @roijliitS agoadnich f;adazich cel ého proces

e rychle dosandérsd ablugps ekt zmigoue mred SEltaetli, te ¢
odplUrclG, tim diletitéj;8i kratkodoba viteézstuvi
]
* * K
* * v
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e viditelné vysledky pomah agjoid poalue zre &Sd padatth yn e/ z2lx
hierarchicky nadfifazené CcttaAskygpr madeni pzbobcasi
vidy velky probl ém

e krdAtkodobd vitézstvi pomdgtbhaaij i budovat a udrto

57 Vyugit2 visledkT a podpora dal g2ch z

Zasadni zmény trvaji vel miordlaoiuhalRii &bt ontén aj & ed v

krdtkodobych vi tudz gtowia,t jvédddomt néal Xleaswnd sntei domh

pfilisné sebdaspaoadonpemi psdbéhem transformace.
nepfatel & zmén, aby zdanlivé rokzummysmiaval idodak
transformace. Je tifeba dosavadni Uspéchy pfetavi

se nové postupy neus tkaullitonggniepce,v nndo meew akkytt vvie lvmi kK

571 Probl ®m vz8jemn® z8vislost.i

Katdou orgawnitzaky, tvofmalmdv priaedbpremdfiov@no va:
na nadfizeneé, organi zacni strukturu, Kkoletyn@ t i c i

pfredevsSim neustalym tokem pot adZanvéknla zceh osvtarnain prriaz

jevelice slotita zal etpiftessPthoax tmracdhaesjfbe macnim proc
postoj a chovani desitek ¢i stovek zaméstnancd.
Obr 42%yt vareni zmény v systémech o rlznych stup
B B
A A
C C
F D F D

*

]
* T o
, * . M
evropsky | L* P
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Vsystému tvofeném nezavislVyYanystému urcitych vzaj

prvky mlt etAe rpisda i & tiint, bude motna nutno zméni
te jim.pohnete prvkd (E a D) Abychom
/B
A
\
C
F— D
\E
Vsystému o vysokém stupni vzajemnych
vazeb mite byt nAzmé&niktwdli posunu

vSechny prvky.
Zdroj: Kotter, 2004

Vpodstaté neni motné prfi pl anovani zmény, utr€iijte v
zapotiebi zménrné&cdaiaeédaod on gpwivo,d.n éAlpy Cdyldcmomot no 1
vétsSi pocet projektld soudasné, musi se vedouci p
del egovat ¥Fidici pravomaki doapcocea®yneiménh Bapup
pocet |idi.

Pfri mesém vedeni probihad fada dilcéich projekta,
nevidi spolec¢ny cil
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572 El i mi nace zbytelnlTch vzg§jemnich z8vi sl

Kat da&d or gaebpbpacéeéahne z@amédétur ,mi hul psetet zbytednych
(for mud v a&l,owsani, ..), ktehriéstwypgley vaneit szpei Sk uzt ecn

odstranénim proces t.ransformace usnadnite

Tato f azeslInoiitiet &veprovazanyinbkelyskémeth Typatké z
jsou (Kotter, 2004):

vZce zmhmdnmdek upina iniciatord zmény vyutiva

kratkodobychakhatfémbtumovkch a rozséadhlegjsich tr

vice podnwmcéel ého procesu j;sou zapojeni dal §i

veden2 ze strany;mejjwwxXizechz ayer¥fiilujse na udrtov

sdileného cile a na posilovani; vysokého stupr
e Szen2 a veden?2;npn &ji ekhtliBemzadochhai i zaji S§tuji jal
projektdad, tak i ;fizeni jejich prlibéhu
e Oomezen? zbyt el nlcchh zv8zv§ jselaonsit & F i odhal uji a
zbyteénych vzajemnych z4&avislosti, cot wusnadni
PS2kl ad
Mi ni sterstvo vnitra wukonc¢ilo v |l etosSnim roce t
statni spravy a jejich kaeerrtyi fhyklacéi pamdd e@v alnP MA |

Operac¢niho programu Lidské zdroje a zaméstnanost
probihaji pfipravy na vyutiti produktd projekt:!
prokazatelné ziskéadadhosedokmoptbdbjakdovému fFizeni |
pol i ti ky per so(nNdwmékh,o 201z)o | e.

Uspé&dna zména prodlaopeni ema oagedditzatnédi onkdanvt i t & z

dal §i zménu a to haviadZeni ¢oogrdamivaci verfFejné
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58 Zakotven2 novich pséaizace T do kul tur

Exi stuje nebezpecCi, te po provedeni transfor mac
vedeni vyvijet tlak na wuplatnovani amnygl hzpyllt ag
postupné odumfeni pozitivnich zmén.

Podni kov8§pkettsuaauje normy chovéani a hodnoty sdi
Sdilené hodnoty wurc€¢uji chovani. Jsou ale méneé vi
postupy nebudou vsouladu sk ul t ur ou, vidy jim bude hrozit mo
stavu. Nedostateédné pevné zakotveni novych pfFis
mit za néasledek zni c¢eni zmén, I kdyby se jejich

Podni kovd ek wlStudryg it omna,siadlne§ rzeevitdSi2t ehllnad.n 2Jcenh d

e protote jednotvyvylwxrn8nisoa ;paec|lk v¥8ni
e protote se uplsattawgke ljiedtniasmgdaon] | i d2 ;
e prot otoemuk v3emut &oltsh dlvedz vNdom®lpos oz ®8mPrewt ak o

zpochybnovat .

Podni kovada kultura neni nepfitel zmén. Je to par:
pomoc pfi olandawer@é@a nkter ého musime nauci't novym p
reprezentanty staré lpolvagoyat napHamgaoizsadd@iésyt)nanc

snimi ztototnéna a vnimad takovy krok osobné.

ZmhDna kwmldt er wy tnalkoovlaitk IvebvpcBcpodminkach. Proto
pfichazi ma kaodhdwewi attransfonemadni hehpraa€an ku. N i
kultury pomtit e UCi nnéj i vyvol at védomi nal éhavosti, z

jiprvnich fazich pr oces Wltwoupratevdtor mace musi me s

Postoje i chovpatasemiéeah fazi oh projektu. Al e ¢

se iénra téchto Uprav stéavéad soucasti kultury.
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Zakot ven?2k wlntRumdmEzace:

e pfichéazi na Ffadu na kwéteXi, nén alopnmadvczhavEia t B di |
hodnot achnaoz$hwalzri transforrmaln2ho procesu
e z8vis2 na :vimdved cicihpuupy gmudniuky at poté, co

7

fungui a jsou | epSi net staré metody;

vygaduje mnoho:vyevelDslov®®e2 vyj adiené pgmtdpory

opravnénost novych postupbl;

e mite vytwldmi¥mu: |Irn&dkkdy je vyména ljiaki zjm&diino uk
organizace;
e zadsadni rokhotdnaje 0o pokwddené odpovidajicim

systémy povySovhaii arfr @,0s¢$ tupudpwkvwylStowraan i s enuvsri a

ti, ktefi sdilej.i hodnoty nové kultury

Kont rottl @ 2ky a %%koly kapitoly 5:

Dl e Kotterova modelu 8 krokd zmény popiizéde kon

realizoval ve Vasi organizaci a to u kroku:
1. Vyvol ani védomi nal éhavosti
2. Sestaveni koalice schopné prosadit a reali zo\
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3. Vytvofeni viz

e a strategie.

4, Komuni kace trizz2nsformacni \Y

5. Posileni prav

omoci zaméstnancdu.

6. Vytvareni kréadtkodobych vitézstvi.

** %
* +
i * *
evropsky * L
socidlni *
(¥ 4 fondvCR EVROPSKA UNIE
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7. Vyutiti vysledkO @anpodpora dalsich zm

8. Zakotveni novych pifistupd do kultury organi z:

*
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7

PS2|l ohovs8 | 8§st

PS2| obP@tlazn2k chov&8&n2 managera zmDny

Nasl edujici dotaznik je wupraven p.oJd Isestavehstdk,r i d g e
abychom mohl i poj menovat zplsob m&Arsattyemus kpgrhio Tfcihz
zmén charakWdetiagni akiy j ed diivlke@eddn Tzh je 5 ot azek,

Vasim Ukolem je rozdélit 5 bodd mezi ta tvrzeni,
pf¥i praci v tymu pifi Mktadtigapii délrietmnpo sitedhemi
tvrzeni,chmepét vieedld jednomu, to jsou ale extrémn
zdobrych ani ze Spatnych tvrzeni, ¢i stanovisek.

A.Vliem jsem HemriTmu pSisp2v§gm:

1.Moje doporuceni p T i kofdebSoermié psrtorbalnécnel, jtaakk i k e

vtymu veétsSinou akceptovéana.
2. Jsem schopen(a) spolupracovatsr Gznymi tymw .|l i di v

3.Jsem schopen(a) pfesvédcit ¢l eny tymu, aby se
myslim, te by tymmotiltoedbyé. pro

4. Moj e pfrednosti jsou pfedevSim ve znalosti techt
5. Jsem vtdy vel mi pfrimocdary(a) a otevieny(a), neé
abysevt ymu realizovaly planované 0kol y.

B.Kde by mohly blvtmugwe® sd mdli myr §ci

6. Spol upracovni kdm, ktefi nemaji dle mého né&zoru
mam tendenci vkl adat do ,ust*“ svoje formulace.
7.0bavam se diskutovat na t éma, ve kter éméme mam
, doma?®“ .
]
N IK%F ™3
* * o
. * * . M
MINISTERSTVO SKOLSTVI, OP Vzdalavani 1 N 7
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8. M&m n é&dndegcikpodcenovani mého pfinosu pro tymovou

9.Néktefi o mé prohlasuji, fesedim dlteritwyaechvpf
fecenot,édht o situacich ,pfilis§ tlac¢im na pilu®
10.Je pro mne vel mi slotité stymatméncd ymoivIazadtmo

bych timto pfistupem mol (a) porusSit.

C.PSi prs8&8ci na projektech se projev2 mTj pSirozer
11. Mam schopnost ovlivinovat <¢innost spolupracov
12. Mam schopnosymumklzvat CEIl dngkuzi zaméfené ke
¢i Ukol U0 tymové prace.

13. Jsem vidy ochoten(na) podpofit jakykol iwv

pfesveédcCen(ay ) mue cjed éth@ ¥ y mu.
14. VSichni vnimaji mérchenvédnd jadkm pghova@dippésyv

15. Vitdy se snatim si z adhedweati prrofjeskitdinal ni  pfti

D. Co je pro mnelmGichbagBakteristick®:

16. M&m upfimny zajem na poznavanitymuopnosti a
17. Ocpioitsy@i vam pombgmukktdeggdmi v madm pocit, te m
18. Nebojimssataimi di skut meatSi aéi obtpf uj semvij n
pfesvédcen(a) o jeho prospésSnosti pro tym.

19. Bavi mne navamuovy ptracovni ktpféteksivjen o prac
vztazich mezi ni mi

20. Chci slysSet vsSechny nadazory ¢lend tymu, jakmil
podporovat.
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E.PSedpokm®dgplbkojpndsestdwlzasn®m pracovn2m tTmu | s
21. Abtuidwpné a pecuji o dobré vztahy na pracovi §t
22. Jsem schopen(a) vyznamné ovlivnit rozhodovan

23. Jsem schopen pfifimét eirlaicovki &ye mbjyi splumil asi

24. Jsem si veédom(a), te p\Vandelvsyoudtciavsanné ns vzoa mé sktvna
25. Préace je pro mne piiletitosti se realizovat
F.Moje chovg&n2 a visledky pr&8ce pod | asovim tl ake
26. VétsSinou jsem UspésdSny(4&d4) navzdory vsSem okoln
27. Schopen(a) spolupracovatp Ff ede v&liooww &kem, ktery je pro veéc st
28. Nejradeéji pracuji zplUsobem, kdy spolupracovn
schopnosti pro tu, ¢i onu obl ast.

29. Mam tendenci se pudjimpauwte cvhe karyi ctitmun,v te se dl

30. Upfednost nuj if esSteincddimum pproodok Iéadull ak i nf or mac i

zapoctetim vliastni prace.

G. Na z8&kl adn zphRtn® vazby od speS®tseil uav sdpooniulp(raa)c,o

31. Mam tendenci reagovat rozCil eneé, kdyt Cl en
Gkol G.
32. Vyhybam se situaci m, kdy bych mél (a) od svy

kt erym sam(sama) moc dobfe nerozumim.

33. Mawmto pocit, te mne spoltwpimuagc awbryichi jneand asjdié |
jim sdélit chtél
34. Néekdy mivam pocit, te plytvam Casem a te byc
je mohl deél at sam.
***** I_n -
* U M
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35. Casto vaham zdavijyshnaézort, opekieéngssu piito

svel kym viIivem.

Vyhodnocen?

Odd=z21| A B C D E F G
1 6 11 16 21 26 31
2 7 12 17 22 27 32
3 8 13 18 23 28 33
4 9 14 19 24 29 34
5 10 15 20 25 30 35
Odd2[/Body pSidRlen® tvrzen2, |i ot8zce
A 3 5 2 4 1
B 6 9 10 7 8
C 11 12 13 15 14
D 20 18 16 17 19
E 23 22 21 24 25
F 28 29 27 30 26
G 32 31 35 34 33
Celkem
Role KO HL PO obDB 000
evropsky |+, ¥ £ i e
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VAGE % PRO ROLI
SKERE[ " Koul] HI 2d[Pomah|Odbor| 000
0 4 3 3 8 8
1 7 4 4 12 13
2 12 8 10 21 24
3 18 13 16 28 37
4 27 18 24 36 49
5 37 25 33 45 61
6 46 31 43 53 72
7 55 39 53 62 81
8 64 46 61 69 87
9 72 52 68 75 93
10 78 59 75 81 95+
11 83 64 80 86 95+
12 87 71 86 89 95+
13 91 76 89 91 95+
14 93 81 91 93 95+
15 95+ 84 93 95+ 95+
16 95+ 87 95+ 95+ 95+
17 95+ 90 95+ 95+ 95+
18 95+ 92 95+ 95+ 95+
19 95+ 94 95+ 95+ 95+
20+ 95+ 95+ 95+ 95+ 95+
evropsky | %, .+ - =
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