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ORGANIZACNI ZMENY V TRANSFORMACNI SPOLECNOSTI
Z HLEDISKA SIRSIHO TEORETICKEHO RAMCE

Po roce 1989 se spolecnosti byvalého sovétského bloku nachdzely v si-
tuaci dramatickych, ¢astecné neocekdvanych politickych, ekonomickych, kulturnich
i socidlnich zmén, a to v situaci, kdy se stle vice zostfuje konkuren¢ni boj mezi inter-
nacionalnimi aliancemi velkych firem. Konkurenceschopnost a strategické partnerstvi
se stava klicovym faktorem preZiti giganti i malych firem. Revoluce doslova zami-
chala karty ve vSech oblastech lidského Zivota, a tak se pochopitelné jeji dopad nevy-
hnul ani sféfe ekonomické, organizaéni, oblasti pracovnépravnich vztahd, zaméstna-
neckych vztaht.

PfestoZe se v modernim managementu neustdle hovoii o dileZitosti lidského kapi-
talu a mnohdy je dokonce uvadén jako nejdileZitj$i, domnivam se, Ze transformacni
obdobi druhé poloviny 90. let v Ceské republice bylo timto faktem témé&F nepozname-
nané. Jak uvadi V1adil, mentalita manaZerti a kultura fizeni byla v tomto obdobi veli-
ce specificka: ,,Orientace na turbulentni prostfedi méla za nasledek poc¢atecni podce-
néni vnitroorganizacnich problémul. ... Nutnost zajistit pfeZiti podniku v odbytové krizi
a fet€zové platebni neschopnosti vedla k tomu, Ze vedeni podniku inklinovala k odda-
lovani restrukturalizace. ... Odsunut byl i tikol zabezpelit ‘human resources’ s odpovi-
dajicim vzd&lanim. (Casto byla se zdiskreditovanymi kadrovymi odd&lenimi zruSena
celd personalistika.) [V1agil 1998: 41] ’

Na organizace nagi soudasné transformaéni spolecnosti je moZno nahliZet jako na
postfordistické organizace, které nekladou piili§ velky diraz na lidsky faktor a kapi-
tal, spiSe jako na organizace, jejichZ jedinym cilem je prosperita a rist. Nechci pole-
mizovat s mySlenkou, Ze primarnim cilem kaZdé firmy &i ziskové organizace je pro-
sperita, nicméné — neni to pravé lidsky kapital, ktery ndm v dlouhodobé perspektive
zajisti vyS8i prosperitu a névratnost naSich investic? VétSina zahrani¢nich firem si jiz
dévno piné& uvédomila, Ze investice do lidského kapitalu mé fadové n€kolikanasobnou
navratnost a e firmu netvofi jen informa&ni systém &i vyrobni linka, ale jsou to pra-
vé zaméstnanci, ktefi posouvaji organizaci vpfed a poméhaji naplnit jeji strategii
a vizi. Abychom v3ak uginili spravedinosti zadost, je nutno pfiznat, Ze dnes jiZ lze
najit i v nasich krajinach organizace a firmy, které o svoje zaméstnance pecujf a roz-
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vijeji je (neni jich nijak mnoho a jsou to pfevazné firmy se zahranicni kapitilovou
&asti), firmy, kde ma moderni personalistika svoje pevné misto a plni nejen funkci
nédboru a propousténi zamé&stnanci. MiZeme si tedy poloZit otdzku, zda pribch orga-
niza&ni zmény souvisi s celkovym stylem fizeni organizace a téZ zda lze najit sou-
vislost s fungovanim personalistiky (fizenim lidskych zdroji) a jeji komplexnosti
v organizaci.!

I. ORGANIZACE A ZMENA

Soucasna, postfordisticka a vlastn& uZ i postmoderni organizace samoziejmé vyZa-
duje nutng& jinou formu neZ organizace ve spolecnosti industridlni. Organizace existu-
jici ve spolecnosti znalosti potfebuji pro svoji existenci zaméstnance, ktefi odpovidaji
jejim néarokfim, a proto se tyto organizace museji soustiedit na to, jak ziskat a udrZet
co nejkvalitn&j8i zaméstnance. Tyto organizace kladou proto velky diiraz na nabor,
udrZeni a rozvoj zamé&stnancl. S tim déle také souvisi problematika tzv. knowledge
managementu, tj. oblasti ziskavani, udrZovéani a sdileni znalosti a informaci napfic
celou organizaci. ,,Rizeni znalosti je komplexnim programem vyuZiti potenciilu
informaci ve firmg. Rizeni znalosti vychazi z rozpoznanych znalosti pracovniki firmy
a informaénich zdrojii uvnitf i vn& firmy, z poznaného vlivu znalosti na zvyseni vykon-
nosti a ziskovosti firmy* [Kocianova 2004: 52].

Soucasné globaliza¢ni trendy zaroven také pfinesly vznik virtualnich organizaci, ve
kterych spolupracuji zaméstnanci z naprosto odli§nych geografickych a kulturn€ ori-
entovanych lokalit, ktefi museji splnit cile organizace, aniZ by se tfeba kdy osobné
setkali. Samozfejmé price v takové virtualni organizaci pfinasi i fadu uskali, af uZ se
jedna o rozdily narodni kultury, geografickych specifik ¢i prekonavéni fyzickych
1 Casovych vzdalenosti.

Globalizacni trendy déle vyzdvihly do popfedi otdzku fizi a akvizici, které byvaji
¢asto zdrojem velké tenze. Ze statistik jasn€ vyplyva, Ze pouze mala Cast fizi je sku-
te¢né provedena tispéing, bez vétsich otfest ve vykonech organizace ¢i ztratich ,lid-
ského kapitilu“ (pouze jedna tfetina provedenych fizi byva tspéSna). V nasi zemi
byla dal§im spoust&fem velkych organizanich zmé&n také privatizace, ktera s sebou
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nesla zménu vlastnika a okamZitou snahu o zvySeni efektivnosti diivéjsich statnich
organizaci. Nejnov&j$im trendem organizacniho fungovéni, s nimZ rovnéz souvisela
fada organiza¢nich zmén, byl rychly nastup informacni technologie, tzv. e-business
nebo e-commerce — forma elektronického internetového podnikani, a to nejen v oblas-
ti B-2 C (business to customer), ale zejména v oblasti B-2-B (business to business).
Vsechny tyto faktory podmiriujici zmény jsou samoziejmé na riznych trzich zastou-
peny riznou mérou, & v pon&kud odli$nych ¢asovych ramcich.

Podle dostupnych tidaji ze svétovych statistik (napf. Economist Business Inteligen-
ce Unit nebo Dealmaker Journal) 1ze jen malou ¢ast organizaénich zmén povaZovat za

! Podie D. Ulricha neznamend modern{ personalistika jen pln&ni zdkladnich funkci, jako jsou nabor, roz-

voj zaméstnancii, odm&iiovani, kariérové planovini a dalsi, ale HR by mé&lo byt zamé&feno piedevsim na
vystup a na partnerstvi personalisty v organizaci (Human Resource Champions, s. 7).
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zmény tspeEné. Podle nekterych prizkumid dokonce pouze 9 % organizaci uvadi, Ze
provedené zmeény byly tsp&$né, naopak 27 %, Ze nebyly pfili§ tisp&sné, 33 % s hod-
nocenim vaha ¢i si neni jisto [Wallstreet Journal 1994].

Nejcast&ji uvadénym diivodem nedspéchu zmén je tzv. rezistence ke zméné&, na dal-
Sich mistech potom nedostatek zapojeni a podpory ze strany nejvy$Sich manaZerd
a nedostatek ,,Sampioni“ zmén. Pokud jde o tzv. rezistenci ke zméng, je ,,pfili§ Sasto
uvadéna jako vymluva pfi nedspéchu, neZ aby byla chapana jako motivani sila pro
Uspésné zavedeni zmén* [Smith 1996: 33]. Pro pochopeni fenoménu rezistence je
potfeba zjistit, jaké jsou jeji zdroje. Nejvétsim zdrojem je pravdépodobng fakt, Ze
zaméstnanctiim neni ziejmé, co jim zména pfinese a jaky na n€ osobn& bude mit dopad.
Dalsim momentem je skutecnost, Ze nejsou schopni fungovat v novych podminkach,
protoZe nedovedou, neznaji a neuméji napt. pracovat s novym informaénim systémem,
nebo doslo obecné k podstatné zméné naplné€ jejich prace a chybi nutné znalosti
a kompetence.

SIRSI TEORETICKE SOUVISLOSTI

V akademické i manaZerské literatufe existuje celd fada modeld, které se zabyvaji
fizenim a zavadénim zmé&ny, a také fada riznych implementacnich pfistupi. D4 se fici,
Ze rok co rok vznikaji nové modely, které bud historicky navazuji na pfedchozi, nebo
je kritizuji, popfipadé se je snazi vzijemné integrovat.

Pro spravné pochopeni organizaéni zmény na organiza¢ni makrotirovni je vhod-
né nejprve se zabyvat teoretickymi modely zmény. Modely nam pomohou odhalit,
pro¢ ke zméné dochazi (hlavni tazné sily zmény), co se vlastné méni (obsah zmé-
ny, vystupy, zpusoby, jak dosaZenou zménu méfit) a zarovei ndm umoZni nahléd-
pout i na to, jak zména prob&hne (rozsah, ¢asovani, zdkladni procesni charakteris-
tiky). Modelt zmény existuje celd fada, pro dal3i d€leni pouZiji nejaktudlnéjsi
pfistup A. J. Kezarové, ktera pracuje se Sesti zdkladnimi typologiemi organizacni
zmény [Kezar 2003: 25-55]. Jeji rozd€leni zohledfiuje tyto hlavni mezniky modeld
zmény:

» zakladni pfedpoklady (pro¢ a jak zména vznik4, vystupy, proces)
e kli¢ové aktivity a kli¢ové osobnosti pro danou zménu
e piinosy a kritiku daného modelu zmény

Sest zdkladnich typologii organizacni zmény

Kezarova vydéluje tyto zdkladni modely organizani zmény:
¢ modely evolu€ni

» modely teleologické

e modely vychazejici z Zivotniho cyklu organizace

e modely dialektické

e modely socialn€ kognitivni

e modely kulturni
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Modely evolucni

Kezarova terminem ,.evoluéni“ modely vlastn& oznacuje environmentilni teorie.
V jejim pojeti 1ze mezi evoluéni modely zahrnout dva zékladni typy: socidlné evo-
luéni modely a modely biologické. Zakladnim pfedpokladem téchto teorii je chapa-
ni zmény jako jakéhosi pomalého postupu mutaci utvifeného vlivem prostfedi.
Zakladni myslenkou vSech t&chto teorii je, Ze zména zavisi na okolnostech, situac-
nich promé&nnych a prostedi, které kaZdou danou organizaci obklopuje. Socialni
systémy, které jsou diverzifikované a vzajemn& zavislé, a komplexni systémy se pfi-
rozend v ase vyvijeji [Morgan 1986], lidé maji pouze marginélni vliv na povahu
a smér zmény [Hrebiniak, Joyce 1984]. Tyto modely chdpou organizaci jako ne-
schopnou zmé&nu planovat, ale spi§ se zaméfuji na ,fizeni* zmény, ktera se vyskyt-
ne. Ditraz se klade na to, Ze zm&na probiha jako pomaly proces, nikoli jako nespoji-
té uddlosti nebo aktivity. Ke zmén& dochdzi, protoZe prostfedi nuti organizaci ke
zmé&ng, aby preZila. .

Zakladni charakteristiky tohoto modelu zahrnuji systémovy pohled, interaktivitu,
otevienost, homeostdzu a evoluci [Morgan 1986]. Organizace je chapana jako systém,
ktery ma vzajemné zavislé a propojené struktury, pficemZ zména v jedné struktufe se
pfenasi do ostatnich &asti systému. Otevienost znamend provdzanost organizace
(a jeji interni transformace) s externim prostfedim. Koncept homeostazy odkazuje na
sebereguladni mechanismy a schopnosti organizace udrZet stabilitu tim, Ze se neusta-
le snaZi udrZet rovnovihu mezi systémem a vnéj$im prostfedim. Na principu homeo-
stazy je potom pro organizaci b&7n&jsi first-order change® nez second-order change.®
Tyto modely kladou velky diraz na strukturu systému. Vysledkem takovych organi-
zaCnich zmén jsou obvykle nové organizacni struktury, nebo alespoil principy fungo-
vani.

Nejranéjsim pfikladem takové zmény mohou byt teorie pfirozeného vybéru apliko-
vané na organiza¢ni zménu. Dal3im typem jsou teorie zdvislosti na zdrojich. Ty se od
prvnich 1i8i tim, Ze zdiraziuji aktivni roli leadrii organizace pfi reakci organizace na
zménu prostiedi. Konkrétnim piikladem takového typu zmé&ny miZe byt fize jako
odpovéd na vngj§i tlaky a zménu prostiedi.

Pokud se tyka klicovych aktivit a osobnosti, které hraji zdsadni roli v tomto mode-
Iu zmén, jedna se, jak uZ je asi patrné, pfedev§im o sledovini a zkoumani externiho
prostfedi, analyzu organiza¢niho systému a vytvoreni struktury a novych organizac-
nich principi tak, aby odpovidaly prostfedi.

Pfinosy téchto teorii by nemély byt podcefiovany. Pfiznani vlivu vnéj§iho prostfedi
na organizaci bylo ve srovnini s védeckym managementem velmi radikalnim krokem.
Zarovei jsou tyto teorie jedny z t&ch, které chapou zménu jako neplanovanou.

First-order change (zména prvniho fadu) vychazi z toho, co se uZ v organizaci odehrava. Je vidy rever-
zibilni. Je pro ni typické prizpisobeni se existujicim strukturam, znovunastoleni rovnovahy, postupné
uceni se novym vécem.

Second-order change (zména druhého Fadu) oznacuje zm&nu, pii které je nutno délat véci naprosto odlis-
né neZ v minulosti. Tento proces je ireverzibilni, jakmile je zapocat, uZ ho nelze vratit zpét. Typické je
pro ni novy pohled na véci, transformace k naprostym odli¥nostem, vyZaduje nové uceni a posun (skok)
v mysleni, ¢asto zacina pfes neformélnf systém.
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Modely teleologické

Teleologické modely lze jinak také nazvat modely planované zmény, védeckého
fizeni a racionalnich modeli. Do této kategorie spadaji pfistupy jako strategické pla-
novéni, organizani rozvoj nebo adaptacni uceni.

Teleologické modely jsou zaloZeny na predpokladu, Ze organizace maji sviij urdity
cil a jsou schopny adaptace. Ke zméném potom dochazi ,,zevnitt — leadfi a tzv. ,,chan-
ge agenti”, tahouni zmeén, chdpou jejich nutnost a nevyhnutelnost. Zmé&na je chapana
jako linedrni proces stejné jako u modelit evoluénich, ale diiraz se zde klade na aktiv-
ni roli jednotlivych manaZeri v celém procesu. Zménu motivuji pfedevsim interni roz-
hodnuti neZ pfimo externi prostfedi. V centru celého procesu stoji né€kdo, kdo zménu
iniciuje a vede (napf. sponzor zmény, change agent), definuje cile, rozdéluje dkoly,
komunikuje a také hodnoti a odméiiuje. O této kategorii se 1ze dozv€d&t z manaZerské
literatury nejvice, je jakousi hlavni optikou pohledu managementu a organizaéni psy-
chologie na organizacni zménu. Oba tyto sméry vyvinuly pomérné pfesné nastroje pro
uchopeni tohoto typu zmény — change management (fizeni zmén), s tim souvisejici
koncepce reengineeringu a TQM, organizational development (organizacni rozvoj)
v oblasti psychologie.

Modely Zivotniho cyklu

Modely Zivotniho cyklu maji spoleéné pfedpoklady s evoluénimi teoriemi tykajici-
mi se chipéni adaptace a systémového pristupu. Rozdil je v tom, Ze modely Zivotniho
cyklu jsou zaloZeny na reflexi vyvoje lidského Zivota a jeho odrazu ve vyvoji organi-
zace. Tyto modely tedy chipou organizaci jako néco, co prochdzi stadiem ristu, dospé-
losti a zaniku. Zména je chdpana jako soucast vyvoje, pohliZi se na ni jako na progre-
sivni a raciondlni, ke zméné dochdzi ne proto, Ze lidé vidi nutnost néco ménit, ale
protoZe zména je pfirozené pokradovani procesu, ktery nelze zastavit nebo zménit.
Zména se objevuje jako adaptace ¢lend organizace k Zivotnimu cyklu. Management
poméha zamé&stnancim k osobnimu rozvoji a riistu pomoci vzdélavani a motivacnich
prostfedki. Prostfedi se v tomto modelu jevi jako ambivalentni, Casto pfinasejici urci-
té hrozby a impulzy pro organizaci. Proto je tfeba, aby organizace méla interné vytvo-
feny takové struktury, které umoZni jeji rist a adaptaci — takovy proces zahrnuje uce-
ni a rozvoj, komunikaci a dal¥i. Vysledkem procesu zmény je potom nova identita
organizace. Pokud bychom méli tento model charakterizovat jednim slovem, byl by to
,ucitel nebo ,,privodce™.

Teorie Zivotniho cyklu také souviseji s teoriemi organizaniho uceni, u¢eni a odnau-
dovani zvykam, s teoriemi emo&ni inteligence a adaptability ke zméné€. Vyznamnym
autorem v této oblasti je Greiner [1972], ktery popisuje model organiza¢niho ristu
pes nasledujicich pét fazi: faze kreativity, fizeni, delegovani, koordinace a spoluprace
(podrobnéji se Greinerovym schématem zabyvam déle v textu).

Pokud jde o pohled na kli¢ové aktivity a jednotlivce v téchto modelech zmény, 1ze
fici, 7e hlavni odli$nosti je to, Ze diraz se klade na lidi jako na kriticky faktor @sp&chu
celé zmény. Zména nenastane a nebude tsp&ina, dokud lidé nebudou na zménu pfi-
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praveni. Tento model neklade diraz toliko na leadry a manaZery a nékolik internich
aktivit, ale zdiraziluje nutnost zapojit celou organizaci. DilleZity je osobnostni rozvoj,
prekonavani strachu ze zmény, vzd€lavani. Leadfi analyzuji potfebu vzdélavani a Sko-
leni, hodnoti institucionalni (organiza¢ni) kulturu a sleduji také organizaCni stadium,
coZ Ize chapat jako nejvétsi pfinos modeli Zivotniho cyklu. Organizace jsou nahliZe-
ny nejen na zdklad€ sektoru, velikosti ¢i po¢tu zaméstnanci, ale také na zakladé sta-
dia, v ndm se nachazeji z hlediska svého vyvojového cyklu.

Dialektické modely

Nazev dialektické se zde pfimo vztahuje k hegelidnsko-marxistickému pojeti,
v ném¥ vzorec, norma nebo hodnota v organizaci je zarovefi zastoupena svym proti-
p6lem. Takové dvé sily se neustéle vzajemné ovliviiuji a b€hem doby vytvifeji poten-
cial zmény pravé jako interakci dvou protichiidnych sil.

Zakladnim vychodiskem t&€chto teorii je pfedpoklad, Ze organizace prochazeji
dlouhodobym evoluénim vyvojem a kratkodobymi periodami ,,revolucnich® neboli
»second-order* zmén, Opozi¢ni sily v organizaci se dostavaji do konfliktu, coZ vede
k radikalni zméné. Na konflikt se nahliZi jako na inherentni atribut mezilidské inter-
akce. Vysledkem zmény je potom modifikovana organiza¢ni identita. Hlavnimi cha-
rakteristickymi procesy zmény je vyjednavani, zvySovini povédomi a informova-
nosti, agitace, pfesvédcovani, ovliviiovani z pozice moci a socialni hnuti. V centru
zmen stoji leadfi a primdrnim cilem je kolektivni akce. Vyvoj a racionalita nejsou
vZdy nutné s témito zmé&nami svazany, dialektické konflikty ne vZdy vedou k vytvo-
feni ,lep§i“ organizace.

Dialektické modely byvaji Casto spojovany s modely kulturnimi, pokud jde o kulturu
moci. Organizace jsou nahliZeny jako subjekty, v nichZ se vyskytuji manipulujici politic-
ké koalice, jejichZ cilem je udrZet status quo a zachovat si privilegované postaveni. Dalsi
souvislosti dialektickych a kulturnich modeld je diiraz na podskupiny a subkultury.

Dialektické modely na rozdil od jinych nepfedpokladaji, Ze kazdy je do zmény
zapojen. Pouze né€kolik lidi ma pfimy podil na rozhodovéni. Lidé, ktefi zménu vytva-
Teji, se stavaji soucasti riznych zajmovych skupin. Existuje-1i hodné zdrojii, pouze
nékolik lidi se angaZuje v konfliktech nebo usiluje 0 zm&nu. Zméni-li se viak situace
a zdroje jsou nedostacujici, lidé se mobilizuji. Celkové lze fici, Ze tyto modely se
zaméfuji na motivaci lidského jednani a na z4jmy. Socidlni interakce je klicova, neni
to pouze sledovani externiho prostfedi, planovani nebo hodnoceni Zivotniho cyklu
organizace, jedna se o socidlni hnuti.

Modely socidiné kognitivni

Socidlné kognitivni modely jsou populdrni v poslednich dvaceti letech. Tyto
modely maji zdklad ve fenomenologii nebo socidlné konstruktivistickém pohledu na
organizaci — na rozdil od modeld, které jsem uvedla vySe; teleologické, evoluéni,
politické a modely Zivotniho cyklu vychézeji z funkcionalistického pohledu na orga-
nizaci.
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Socialné kognitivni modely vychézeji z modeld Zivotniho cyklu a pfedevim rozvi-
jeji myslenku procesu uceni a souvislosti zmény s uc¢enim. Vyzkumy, které se za-
byvaly rezistenci ke zmén&,* doloZily potfebu lidi ucit se a zkoumaly, jak k takovému
uéeni muZe dochazet. Podle Collinse [1998] diivody zmé&n souviseji s vhodnosti
a ,.kognitivni disonanci“. Zména nevznika nutné na zakladé potfeby externiho pro-
stfedi, potfeby rozvoje, vize organizacniho leadera nebo dialektické ¢i ideologické ten-
ze. Namisto toho lidé dosahnou bodu kognitivni disonance, v némZ dochazi ke stfetu
hodnot a aktivit, nebo se hodnoty zdaji pfeZilé, a to vede ke zméné. Podle Morgana je
nejvhodnéj§im terminem pro charakteristiku zmény na zdklad€ socidlni kognice
»kybernetika®“ — je to interaktivni model, ktery obsahuje tenze a napéti béZné se vysky-
tujici v kruhovém systému. Podle toho se zména nevyskytuje linearné nebo po stadi-
ich, ale misto toho je to propojend, prekryvajici se série procesi, pfekazek a individui.
Vysledkem zmény je novy mySlenkovy referencni rdmec. Metaforicky miZeme tento
model pfirovnat k mozku: charakterizuje ho komplexnost, vzijemnd propojenost
systémi, mentalni modely a interpretace.

Socidlné kognitivni modely zkoumaji to, jak leadfi sméruji proces zmén v organi-
zaci vytvafenim referen¢niho ramce a interpretace a jak jednotlivci v organizaci inter-
pretuji a vytvafeji si smysl zmén. Nelze objektivné uréit prostiedi, ale prostiedi je
interpretovano leadry zmén. Proto na prostfedi pohliZeji jako na méné vyznamnou
silu, nebot je socidlné vykonstruovano a je mnohovrstevnaté. Teoretici socidlné kog-
nitivnich modeli zkoumaji, jak si jednotlivei vyklddaji organizaci a jak svétonazor
muiZe byt formovan a ménén pomoci uceni. Zména muze byt pochopena a uskutecnit
se pouze prostiednictvim jednotlivca. Tyto teorie odmitaji jakousi sdilenou organizac-
ni realitu nebo organizacni kulturu.

Jednim z nejznaméjSich konceptil je Argyrisova metoda jednoduchého a dvojitého
ueni (single and double loop learning) [Argyris 1990]. Single loop learning se vzta-
huje k zachovéani souCasnych existujicich norem, cili a struktur a jejich zlepSeni.
Oproti tomu double loop learning znamena proces, pii némz jsou existujici normy, cile
a struktury pfeformulovany a vytvafeji se kreativni feSeni. (Casto se tento model aso-
ciuje se zménou prvniho a druhého fadu.)

Kulturni modely

VétSina modeld popisuje organizaci jako raciondlni misto s ur€itymi normami a pra-
vidly. Nejvétsim pfinosem kulturnich modeli je jejich diraz na iracionalitu (stejné
jako u dialektickych modelii), ducha nevédomi a komplexitu organizaci (podobné jako
socialng kognitivni teorie). Lze fici, Ze kulturni modely do jisté miry sméSuji vycho-
diska a pfredpoklady socialng kognitivnich a dialektickych modeld.

Podle t&chto modelt zm&na vznika jako odpovéd na promény lidského prostfedi.
Kulturni a dialektické modely se prekryvaji v pfedstave socidlniho hnuti jako analogie
kulturni a politické zmény [Morgan 1986]. Proces zmény je dlouhodoby a pomaly.

4 Rezistence ke zméné se &asto znazorfiuje jako pyramida, ktera ma n&kolik vrstev. Proporcionélné nejvetsi
vrstvou je nevédomost a chybg&jici znalost zvladnout nové.

75



232

Podle Scheina [1985] zména v organizaci obnasi zm&nu hodnot, mytd, ritudld. Diraz
se klade na symbolickou povahu organizace na rozdil od ostatnich teorii, které zdi-
razfiuji strukturni, lidské nebo kognitivni aspekty. Je nutné rozumét historii a tradicim,
nebot reprezentuji vyvoj zmén v organizaci za dlouhy Easovy tsek. Kulturni modely
maji nékteré rysy spole¢né s modely socidlné kognitivnimi: zména miZe byt jak pla-
novana, tak i neplanovana, regresivni nebo progresivni a muZe pfinaSet zamyslené
nebo nezamy3lené disledky a akce. Zména je nelinearni, iracionélni, nepredvidatelna,
kontinualni a dynamicka. N&které kulturni modely se zam&Fuji na schopnosti leadera,
ktery musi zprostfedkovat zménu jedincim v organizaci prostfednictvim symboli,
symbolickych akci, jazyka, metafor atp.

Podle Scheina, ktery je bezesporu nejznaméj§im teoretikem kulturni zmény, zména
vznik4 jako promé&ny riiznych aspektii organizacni kultury.

Nejvétsim pfinosem kulturnich modeld je diraz na kontext, komplexnost a kontra-
dikci. Mnoho teorii zcela pfehliZzelo hodnoty a normy, které kulturni modely stavéji do
popredi.

Kombinované, syntetické modely

Neéktefi védci navrhuji pouzivat smés nékolika model nebo kategorii, nebot kazdy
z nich vrhé svétlo na rozdilné aspekty organizacniho Zivota [Nicholson, Van de Ven
1995]. Vyhodou téchto modelu je, Ze kombinuji pohledy riznych teorii zmény. Mor-
gan tvrdi, Ze kombinace modelu evolucniho, dialektického a kognitivniho vystihuje
organizacni zménu nejlépe.

Znamym syntetickym modelem je model Bolmantv a Dealdv pfedstavujici ,,Ctyfi
ramce organiza¢ni zmény* [1997]. Vychézeji z predpokladu, Ze riizné organizacni teo-
rie také reprezentuji svébytné zpiisoby a postoje, které lidé k organizaci zaujimaji,
i jejich unikétni chovéni. Proto na zdkladé kombinace riznych teorii a pohledit mohou
leadri pfesnéji odhadnout situaci a sméfovat lépe ke stanovenému cili. Takové multi-
dimenzionalni myS$leni je charakteristikou nejlepsich a nejispéSné&jfich manazert.
Bolman a Deal se zaméfili na ¢tyfi zdkladni pohledy: lidské zdroje, strukturu, politiku
a symboliku. Napiiklad prostfednictvim symbolického pohledu mohou leadfi vidét,
jak zména miiZe vyistit ve ztratu vyznamu a ucelu — lidé, ktefi maji silny vztah k sym-
bolim, maji velky problém je opustit. Skrze politickou perspektivu zména vytvati kon-
flikt. Rizeni zmény potom vyZaduje vytvofeni prostoru, ve kterém je moZno o vznik-
Iych problémech vyjedndvat. Zména také méni stabilni role a vztahy, vytvafi zmatek.
Pozornost zaméfend na strukturu a soulad mezi forméalnimi vzory a normami poméaha
zme&nu usnadiovat. V posledni fadé€ se lidé mohou v dasledku zmény citit nekompe-
tentni nebo bezmocni. Je vhodné poskytnout psychologickou podporu, jakou miZe
poskytnout vzdélavani a vytvafeni pfileZitosti pro participaci. Ukolem leadra je zvlad-
nout viechny tyto role.

Model uéici se organizace [Senge 1990] kombinuje evoluéni, socidln€ kognitivni,
kulturni a teleologické modely. Nicméné je prevazné reflexi teleologickych pfedpo-
kladi. Pro uéici se organizace jsou charakteristi¢ti manazefi, ktefi vyuZivaji systém
a snazi se vytvofit zmé&nu zpochybiiovinim a oveéfovanim souvislosti a vztahd, které
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dévaji tvar chovani systému a jednaji v souladu se $ir§imi pfirodnimi a ekonomickymi
procesy. Senge také zdiraziiuje dileZitost ov&fovani naSich existujicich mentalnich
modeld, které mohou Zivit a podporovat zménu. ManaZefi maji odraZet, vyjasiiovat
a vylepSovat interni obrazy svéta a uvédomit si, jak ovliviiuji jejich akce. Kulturni
model je dokl4din potfebou vytvofit kulturu, ve které se vSichni Elenové vyvijeji tak,
aby mohli dosahovat svych cili, které by mély byt v souladu s cili zmény dané insti-
tuce. Modely Zivotniho cyklu jsou zde do jisté miry zohlednény dirazem na lidsky roz-
voj. Nakonec model také ilustruje teleologicka vychodiska o manaZerovi jako o aktiv-
ni sile, ktera sehrava kli¢ovou roli v uéici se organizaci:
1. rozvijeni osobniho vzoru — osobni vize, vytvafeni kreativniho napéti, odevzdanost

pravde,

identifikace a vytvafeni mentalnich modeli,

vytvareni sdilené vize,

systémové mySleni,

podpora tymového uceni.
Diiraz na vizi, praci v tymech a postavy leadri, ktefi vytvareji sdilenou vizi, odra-
Zeji teleologickou tradici. To pravdépodobné vysvétluje popularitu Sengeho modelu:
odpovida to vyzkumu o zméné, zahrnuje mnoho principti, které zniame, ale také bere
v dvahu teleologicky pfistup a poskytuje organizaci racionalni model, ve kterém mana-
Zefi mohou hrat kli¢ovou roli.

Dalsi velice popularni kombinovany model je Pettigrewtiv model otevieného uéici-
ho se systému [1985]. Podle Pettigrewa je zhodnoceni prostiedi a strategie kliCové, ale
také akcentuje dileZitost tilohy leadera a rozvoje lidskych zdroji pro tispé$né prove-
deni zmény.

Ostatni v&dci pouZivaji riizné modely jako zpusob prozkoumani raznych aspektil
nebo vrovni procesu zmény. Napiiklad Burns [1996] sleduje, jak evoluéni nebo
kontingenéni modely mohou byt pouZity pro prozkoumani zmény na nejir$i drov-
ni, modely Zivotniho cyklu mohou byt pouZity pro stanoveni Zivotniho stadia orga-
nizace, kulturni modely mohou odhalit mocenské intriky a zdjmové skupiny a so-
cialné kognitivni teorie mohou byt pouZity pro analyzu individualnich pohledi na
Svet.

DA ol N

Prehled podle Kezarové se zaméfuje na Sest hlavnich kategorii zmény, na jejich
piedpoklady, pfiklady, kli¢ové aktivity a jednotlivce, pfinosy a mozné slabé stranky.
Modely Zivotniho cyklu, evoluéni modely a teleologické modely byly kritizovany za
to, e kladou diiraz na vyvojovi stadia organizace a linearitu. Politické a socidlné kog-
nitivni teorie se naopak zdaly lakavé diky svému sofistikovanému pfistupu k popisu
komplexity a naznadeni regresnich fazi zmény, ambivalence a n€kdy i iracionality.
Pfesto politické a socidlné kognitivni modely obecn& ignoruji prostfedi a systém a maji
pouze omezenou kapacitu pfedvidat zménu.

Kulturni modely pfedstavuji systemati¢t&jsi pohled a odhaluji problematiku second
order change, &asto viak poskytuji pouze omezené praktické rady a techniky. Jako by
se zdilo, Ze viem modelim néco chybi. Snad pravé proto v praktickém organizaénim
Zivoté najdeme jejich kombinaci.
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Tab. 1: Hlavni modely zmény

Evolucni Teleologické | Zivotni Politické Socidlné Kultarni
cyklus kognitivii
Proc se Externi Leadfi, Leadfi Dialektickd | Kognitivni Odpoved
zména prostiedi interni vedouci tenze hodnot, | disonance, na zménu
vyskytuje prostiedi individudlni | norem vhodnost lidského
rozvoj a rast | a vzorcd prostiedi
Proces Adaptace, Raciondlni, | Pfirozeny Zména Uceni se, Dlouhodoby,
zmény pomaly, linedrni, postup, prvniho zména pomaly,
postupny, uéelovy vysledek druhu paradigmat, | symbolicky
nezamérny vzdélani pfileZitostng | propojeni proces,
a motivace, |sledovani a komplexnost| nelinedrni,
zména zvyki | zménou nepied-
a identity druhého Fadu. vidatelny
Vyjednéavani
a moc
Vysledky Nové Nové Novi Nova Novy Novi
zmény struktury struktury organizaéni |organizaéni | mySlenkovy | kultura
a procesy a organizacni | identita ideologie ramec
principy
Klicova Sebeprodu- | ,,Change Ukitel Socialni Mozek Sociélni
metafora kujici master® hnuti hnuti
organismus
Priklady Zavislost Organizani | Rozvojové Vyjednavani, | Single Inter-
na zdrojich, | rozvoj, modely, politicka a double pretativni
strategickd | strategické organizani | zména, loop learning, | strategie,
volba, planovani, fdpadek, marxistické | pfesun pfesun
populacni reengineering, | socidlni teorie paradigmatu, | paradigmatu,
ekologie TQM psychologie hledani procesni
zmény smyslu zména
Kritika Nedostatecny | Prili§ Malé Determi- SniZuji vliv | VétSinou
diiraz raciondlni empirické nistické, prostiedi, netestovino,
na lidskou | a linedmni, dikazy, nevidi vliv piecetiuji diraz na
stranku neschopnost | determi- externiho snadnost universa-
vysvétlit nisticky prostfedi zmény, listickou
zménu charakter piehliZeji kulturu
druhého Fadu, hodnoty
plasti¢nost lidi a emoce
Pfinosy Diiraz na DiuleZitost Zména se Zména Duraz Kontext,
prostiedi, change vztahuje neni vZdy na socidln€ | iracionalita,
systémovy agentu, k fazim progresivni, | konstruovanou| hodnoty,
pfistup manaZerské | vyvoje, iracionalita, | povahu, komplexita,
strategie Casovy aspekt,| loba moci | diwaz na mnoho-
a taktiky duraz na lidi jednotlivce, | vrstevnost
v celé zvyky, zmény
organizaci postoje
a bariéry
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VYBRANE KONKRETN{ IMPLEMENTACNI POSTUPY A METODY -
TELEOLOGICKE A KULTURNI MODELY A JEJICH APLIKACE V ORGANIZACI

V soucasné dobé, pfedeviim v manaZerské literatufe uréené manaZerm z praxe ¢i
studentii managementu, existuje relativné mnoho teorii o implementaci organizag-
nich zmén. PfestoZe bychom vétSinu t&chto ,teorii* fadili mezi modely teleologické
nebo kulturni, povazuji za vhodné zde zminit alesponi nékteré z nich, af uZ pro jejich
,reputaci“ nebo konkrétni rozpracovani kroku, které je tfeba provést pfi zavadéni zmé-
ny v organizaci.

Jednou z nich je teorie Richarda Beckharda a Reubena Harrise [1997]. Dalsi znamé
teorie vypracovali zejména Edgar Schein [1985], Kurt Lewin [1951], John P. Kotter
[1995: 59—67], Noel M. Tichy [1997: 72-84], Todd Jick [1991: 1-12].

Pfipomefime jen, Ze tyto modely, ¢i spife implementadni postupy chédpou zménu jako
planovanou, zdmérnou, linearni, jejimz cilem je dospét od ur¢itého neZadouciho stavu do
budouciho Zadouciho stavu.

Zménové strategie pfi komplexnich zmé&nach organizace obvykle reaguji na situaci,
ve které se firma nachazi. Nésledujici tabulka ¢. 2 Dunphyho a Staceho [1988:
317-334] ukazuje souvislosti volby celkové zménové strategie, kdy volit ,,spolupraci®

2 ¥ W

a kdy ,.silové feSeni‘.

Tab. 2: Volba zménové strategie — Dunphy, Stace

Jednoduchi zména
(modifikace nebo mald expanze)

Transformacni zména
(zm&na z4sadnim zpisobem mé&ni existujici stav)

Spoluprace 1. Participativni evoluce 2. Charismatickd transformace
Uziti: UzZiti:
Organizace funguje dobfe, ale Organizace nefunguje dobfe, méd problémy
potiebuje ,,doladit Neni mnoho &asu pro realizaci zmény
Je dostatek Casu provést zmény Klicové ,,zajmové skupiny” podporuji zmény
Kli¢ové skupiny nemaji nimitky
proti navrZzené zméné

Prosazovani 3. Ndsilnd evoluce 4. Diktdtorskd transformace

zmény silon | ;. Uriti:

Organizace funguje dobfe, ale
potfebuje ,,doladit

Je dostatek Casu provést zmény
Kliové skupiny jsou proti
navrZené zméné

Organizace nefunguje dobfe, mé problémy
Neni mnoho &asu pro realizaci zmény
Kli¢ové ,,zajmové* skupiny jsou proti zméné,
ale zm&na je kliCova pro pieZiti organizace
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Teorie Kurta Lewina

Predstavme nejprve teorii Kurta Lewina. Kurt Lewin definoval tfi fize procesu zmé-
ny:

e rozmrazeni (unfreezing)

Cilem prvni fize, ,rozmrazeni®, je motivovat a pfipravit jednotlivce a skupiny na
chystanou zménu. V tomto kroku by viichni méli pochopit potfebu zmény. V této fazi
jsou rozbijeny staré vzory chovani, zvyky a tradice, a to proto, aby pozdéji byli lidé
schopni pfijmout a interiorizovat nové alternativy. Tato etapa se opird o presv€dcova-
ni pracovnikii o neefektivnosti starych zpiisobi prace a vyhodich zmény. Realizétor
zmény nebo vedouci pracovnik musi komunikovat s pracovniky a objasnit jim, jak
zména ovlivni jejich praci. M&l by také vysvétlit rozdily mezi chovanim v soucasnos-
ti a chovanim, které se ofekava v budoucnosti.

e viastni zména (changing)

Ve fazi druhé, tedy pfi vlastni zméné, jsou jiZ jedinci motivovani ke zméné a Ize jim
pfedloZit nové vzory chovéni. Podle Lewina tento proces probiha bud interiorizaci,
nebo identifikaci. Identifikace nastiva, kdyZ je lidem pfedloZen jeden nebo vice mode-
i chovéni a oni se je mohou udit a snaZit se stat se jim podobnymi. Interiorizace nasta-
va, kdyZ jsou nové vzory chovani pfimo od jedincti vyZadovany, uéi se je nejen proto,
Ze jsou nutné pro preZiti. Jde o to, aby se vytvofily nové postoje a chovani. Realizator
zmény a manaZefi museji v této etap€ pomahat zaméstnanciim pii osvojovani nového
chovéani. Zména se podporuje i prostfednictvim zmén v organizaCni struktufe a proce-
sech. Samozfejmé interiorizace ani identifikace nejsou jedinymi moZnymi piistupy,
Casto se ukazuje jako efektivni pravé kombinace obojiho. Dal§im mechanismem pfene-
seni zmé&ny je podridit se. Nastava v pfipadé, kdy je jedinec pod tlakem manipulace za
pfimou odménu nebo trest donucen ke zméné chovani. V organizaci to Casto znamena,
Ze se zaméstnanci chovaji podle novych vzori pouze tehdy, pokud je né€kdo ,hlida“.
Jakmile v8ak tato ,hlidka* zmizi, vraceji se ke svému ptivodnimu chovéni.

e opétovné zmrazeni (refreezing)

Tato etapa zahrnuje co nejpevnéjsi stabilizaci zmeény a jeji zafixovani do nového ste-
reotypu v chovéni a novych postoji. V této etapé je tfeba klast diiraz na ocetiovani té€ch
zameéstnanci, ktefi zvladli nové chovani. Velmi dileZzité také je, aby nové chovani bylo
v souladu s ostatnimi zptisoby chovéni a s osobnosti ¢lov€ka, ktery si nové chovani
osvojil, nebot nepodpoii-li prostiedi nové vzorce chovani, miZe to vést k opétovnému
odnaudeni nauteného. Napf. budeme-li v organizaci $kolit manaZery, aby dévali svym
podfizenym vé&tSi prostor pro participaci, nepovede to k Zadnému vysledku, pokud se
vrati do organizace, ktera je autokraticka.

Scheinova teorie psychologického bezpeci

Teorie E. Scheina pfisp€la velkou mérou k pochopeni procesu zmény. Navazuje na
Lewinovu teorii rozmrazeni a fika, Ze pravé v momenté&, kdy se organizace ,,rozmra-
zuje” od svych starych zplsobu a vzorci, zaroveii i nutné eli dvéma typim fzkosti

(anxiety).
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Uzkost prvni je spojena s neschopnosti nebo neochotou se cokoli nového uéit, pro-
toZe se to zda byt sloZité nebo neuZitedné. Je vyvolana strachem ze zmény.

Uzkost druh4 je indukovan4 tzkost z pokradovani v n&fem, co povede k nédspéchu.
Je vyvolana strachem nic neménit. Aby mohla zména nastat, ,,izkost druha musi byt
vet$i neZ tizkost prvni*, tzn. Ze strach zacit n&co nového se musi sniZit a naopak strach
neudélat nic nového se musi zvySit. V organizaéni zméné je dileZité, aby top-mana-
gement vytvofil atmosféru jistoty. Otdzkou je, jak takovou atmosféru vytvofit. Podle
Scheina lze pouZit vizi ke sniZeni strachu ze zmény a zvy$eni strachu z nemé&nnosti.
Vize by méla mit redlnou podobu, 1ze ji oZivit riznymi simulacemi a scénéfi. Je tfeba
vytvofit diivéryhodnost nového sméru a zpochybnit soucasny zpiisob.

Dalsi teorie

Podle Richarda Beckharda je v procesu zmény dileZité spravn& vymezit, kde pravé
jsme (soucasny stav), kam chceme dojit (Zddouci budouci stav) a cestu, kterou musi-
me projit, neZ se ze soucasnosti dostaneme do Zadouci budoucnosti (transition). Pro
zhodnoceni soucasného stavu je tfeba spravné definovat potfebu zmény, coZ zahrnuje
sily, které piisobi uvnitf a vn€ organizace. Zarovei je tfeba také zohlednit historii zmé-
ny v dané organizaci. Historie zmén miZe podstatnou mérou ovlivnit Gispéch zmény.
Tento moment je napiiklad patrny v organizacich, které byly pivodné ve vlastnictvi
stétu a prosly nékolika (nelsp&€$nymi) pokusy o privatizaci.

Teorie Noela Tichého pfirovnavaji proces zmény k tzv. ,transformacnimu dramatu®.
V tomto dramatu Tichy vydéluje tfi d€jstvi. V prvnim déjstvi jsou zakladnimi pilifi
organizacni a individudlni dynamika. Organizacni dynamika znamené odpovéd orga-
nizace na externi ,,spoustéce” zmeény, na to, co se déje na konkrétnim trhu, v némz
organizace existuje. UmoZiiuje do organizace vnést pocit potieby zmény. Individuélni
dynamika se vztahuje k poskytnuti podpory pfi nahrazeni minulé slavy novymi moZz-
postmi. Je tfeba si uvédomit vznikajici rezistenci, kterd prameni z pocitu ztrity.

Ve drubém déjstvi je potom tieba na tirovni organiza¢ni dynamiky vytvofit jednot-
nou vizi zmény a spravné ji komunikovat. Na tirovni jednotlivce je vhodné umoZnit
zameéstnanctim, aby si uvédomili emoce a pocity, které se vztahuji k momentu ,,exi-
stence mezi dvéma stavy — minulosti a budoucnosti®, a ziskat jejich pohled na to, co
se v minulosti nepodafilo a co a pro€ je tfeba zménit.

Dé&;jstvi tfeti potom na organizaCni drovni znamené integrovéani vize do kazdodenni-
ho Zivota organizace a pfetvofeni organiza¢ni kultury do Zadouci podoby, ktera pod-
pofi novou vizi. Na drovni jednotlivce je v tomto obdobi nutné poskytnout zamést-
nancim dostatedny &as na to, aby si vyzkouseli svoje nové role a snaZili se uplatnit
nové dovednosti, které se k témto novym rolim vaZou.

Podle Johna Kottera proces zmény zahrnuje sérii fazi, kterymi je tfeba projit a které
dohromady vyZaduji zna&n& dlouhy &as, ale nelze se jim vyhnout, protoZe bez nich se
nikdy nedosahne Zadouciho vysledku. Kotteriv model vychazi z osmi zdkladnich krok:

1. vytvoreni pocitu naléhavosti a dilleZitosti zm&ny — prozkoumani trhu, konkuren-

ce, identifikace a rozbor krize, potenciélni krize nebo velkych pifleZitosti;
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2. vytvofeni vedouci (dominantni koalice) — shromaZdéni skupiny, kterd ma dosta-
tek vlivu na to, aby mohla stit v Cele zmény;

3. vytvoreni vize — vytvofeni vize zmény a rozvoj strategif, které umozni dosdhnout
této vize;

4. komunikace vize — komunikovéni vize viemi dostupnymi komunikaCnimi kana-
1y, ukdzani novych chovani na piikladu vedouct koalice;

5. posilovéni Siroké zdkladny iniciativy pracovnikil — zbaveni se piekdZzek zméeny,
povzbuzeni k pfijeti vy$8i miry rizika, zm&na systému a struktur, které jsou v pro-
tikladu s vizi;

6. planovani a vytvafeni kratkodobych, malych vitézstvi — planovani viditelnych
zlepSeni vykonu, ocenéni a odmé&na zaméstnanct zapojenych do zlepsent;

7. konsolidace zlepSeni, vysledk@t zmény k podpore dalSich zmén — vyuZiti vétsi
divéry k dal§im zménam systému, struktur. Ndbor a rozvoj zaméstnanct, kteri
jsou schopni implementovat vizi. OZiveni procesu novymi projekty, tématy
a ,change agenty“;>

8. institucionalizace a integrace novych zpisobii — diiraz na propojeni mezi novymi
vzory chovani a tispéchem organizace. Rozvoj prostiedki pro zajisténi naslednictvi.

Piipometime také implementacni model 7S [Wiesenfeld 2000], ktery zddraziiuje
nasledujicich sedm faktort zavidéni zmény:

 Strategicky zameér — je presny, nebo je cil Siroky?

e Substance — tvrdé, strukturalni vs. mékka, kulturni?

o Scope (rozsah) — izolovand, nebo zména prochézejici celou organizaci, interni,

nebo externi?

e Skéla — mal4, nebo zahrnuje rozsahlé zdroje?

® Spad (rychlost, speed) — pomaly vs. rychly?

e Sekvence — od tvrdé k m&kké zmeéné, nebo od mékké zmé&ny k tvrdé?

e Styl — svrchu dolii, nebo odspoda nahoru?

Nejnovéjsi model organizacni zmény — Organizational Change Response Model

Tento model Struckmanové a Yammarina z roku 2003 nevychazi z dichotomie jako
vétSina predchozich modeld, ale je zaloZen na &tyfech teoretickych oblastech:

* typ

e pfipravenost

® proces

® setrvaénost

a zohlediiuje rovnéz faktor asu. Organizaéni zména je potom chépéna jako funkce
typu, pfipravenosti, procesu a setrvacnosti zmény za ur¢ité ¢asové obdobi.

Podle téchto autori 1ze zménu délit nasledovné (viz obrizek). DileZité je, jak na
Jjednotlivé typy zmény reaguji manaZefi. Tato reakce se sklada z kombinace stylu fize-
ni, leadershipu, fizeni vykonu a komunikaéniho zamé&feni.

5 Vzhledem k tomu, 7e v &eském prostiedi neexistuje vhodny preklad pojmu change agent, ponechavim

Jjej v anglidting.
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Tab. 3: Organizational Change Response Model — Struckmanovd a Yammarino

Typ Kritkodoba zména Dlouhodoba zména
Postupné Radikdlni Postupné Radikalni
zlepSovani zlepSovani

Leadership kontrakta¢ni kontrakta&ni inspirani inspiracni

Management podpiirny direktivni podptiny direktivni

Styl fizeni vykonti | zapojeni/ direktivni zapojeni/ direktivni
zplnomocnéni zplnomocneéni

Komunikaéni zajem, akce pozornost, akce zajem, touha, pozornost, touha,

zamé&feni akce akce

SHRNUTI SOUCASNEHO PRISTUPU K ORGANIZACNIM ZMENAM

K formulaci zavéri je proto moZno piistoupit z n&kolika perspektiv: Budeme-1i chtit
nahlizet modely organizacni zmény a jejiho fizeni z perspektivy co moZna nej$irsi,
vezméme v dvahu tfeba Collinsovu koncepci [1989], kterd vychazi ze tii zédkladnich
piistupl nebo pohledd:

— historickych
— teoreticko-politickych
— paradigmatickych

Historicky pfistup nahliZi vyvoj modelt a sleduje jejich zdokonalovani. Nové mode-
ly vznikaji jako ndvaznosti na modely predchozi, rozvijeji je a zdokonaluji. Collins v této
souvislosti zmifiuje vyvojovou fadu, kterd zaCina taylorismem, koncepcemi ,human
resources*, pokraduje modernim managementem, fizenim zmén diky tzv. ,,guru zmé-
ny* a dochdzi aZ do kulturnich.

Teoreticky pristup, ktery se mi jevi vice jako teoreticko-politicky neZ &ist€ teoretic-
ky, zohlediiuje skuteCnost, zda se organizace chipe unitaristicky, pluralisticky, ¢i mar-
xisticky a konfliktn& (otizka jednoty z4jmii a diferenciace strategii aktérd byva Casto
podcefiovana, na tomto misté ji viak miZeme pouze letmo piipomenout).

Paradigmaticky pohled je u Collinse zaloZen na dichotomii regulace a radikalni
zm&ny, v kombinaci se subjektivnim a objektivnim pohledem. Collins pfedklada Styfi
paradigmata organizacni analyzy:
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Sociologie radikdini zmény

Radikalné humanistické | Radikalné strukturalistické
paradigma paradigma
sl Interpretativni Funkcionalistické Obiektivni
Subjektivni paradigma paradigma )

Sociologie regulace

Metateoreticky pohled bychom mohli pojmout také ponékud u€ebnicové jako roz-
déleni na paradigmata analytickd (napf. teorie raciondlni volby, motivace, smény),
funkciondlni (sdilené hodnoty, evoluce, nariistini pozitivnich prvki), konfliktualistic-
k4 (zaméfena na moc v organizaci, existenci zajmi, zdjmovych skupin a klik, vznik
a pfedchézeni konfliktu) a interpretativni (zamé&fen4 na konstruktivni procesy, symbo-
lickou interakci a na interiorizaci hodnot zaméstnanci organizace). I toto schéma je
zaloZeno na priniku n€kolika vyznamnych analytickych dimenzi ¢i dichotomii:

Analytické paradigma Interpretativni paradigma

Funkcionalni paradigma | Konfliktualistické paradigma

Dovolim si tvrdit, Ze na organizani zménu je moZno z paradigmatického pohledu
nahliZet jako na urcity priinik jednotlivych pfistupl: pravdépodobné v ni vZdy najde-
me zastoupeni prvkG mySleni analytického, funkciondlnibo, konfliktualistického
i interpretativniho, vZdy se jednd o vyvaZenost jednotlivych aspektii, nékdy dokonce
o navaznost jednotlivych krokd (jednd se o jakysi ,analyticky kruh*: analyza cilii —
budovani systému — prevence konfliktii — interiorizace hodnot).

Collinsovu koncepci by bylo moZné obohatit jeSt€ o dalsi pohled, ktery by zhodno-
til vliv lokalniho prostfedi. Proto se nelze vyhnout otdzce, v em se vlastné 1isi orga-
nizacni zména v ¢eském prostiedi. Znamena to pokusit se pfi hodnoceni pouZivaného
modelu o integraci pohledu historického a lokalniho, resp. kulturniho. Je§t€ pfedtim
ale mizeme provéfit dalsi moZnosti, jak stavajici praktiky hodnotit a poméfit.

ALTERNATIVY DALSIHO ROZVOJE

Je jasné, Ze pfi tempu vyvoje modeli organizacni zmény neni tato technologie zda-
leka poslednim stadiem modelu. Predstavuje-li tendence k eklektickémn pojeti mode-
1 organizaéni zmé&ny vskutku univerzélni trend, potom se lze domnivat, Ze v budouc-
nosti se budou objevovat modely, které jiZ nebudou dichotomické (napf. na principu
jednota vs. konflikt, lokalni vs. univerzalni, raciondlnf volba vs. interpretace). JiZz dnes
se objevuji modely, které se uZ programoveé snaZi od dichotomie odpoutat. Jako pfi-
klad uvedme jiZ zminovany tzv. Change Response Model. Nedovolim si v tuto chvili
dany model hodnotit, byl publikovan v loiiském roce a jeho ovéfovani bude zajisté
vyZadovat del$i dobu.
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Organisational Changes in a Transformational Company
in Broader Theoretical Context

Summary

The article deals with a topic of organizational change with the aim to systemize models and
implementation approaches towards managing and leading organizational change. The author offers a com-
prehensive view, connecting academic theory with practical managerial approaches. She also reflects on the
alternatives for further development of models and presents one of the most up-to-date models of organiza-
tional change.
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