»ValCik zmény*“ aneb Peter Senge na téma organiza¢ni zmény

Podle Peter Senge et al., The Dance of Change: The Challenges of Sustainging Momentum in Learning Organizations,
A Fifth Discipline Resource, London: Nicholas Brealey Publishing, 1999, zpracoval v r. 2003 Petr Hruska.

Senge (The Dance of Change, str. 10nn) mluvi o mytu zvaném ,,hrdinny manazer* (,,the myth of the
Hero-CEQO)” a poukazuje na jeho projevy napft. v prohldsenich:

,Vyznamna zména se muze uskuteénit pouze je-li fizena ,shora‘.*
,»INema smysl se snazit o néjakou zménu, pokud se vrcholovy management nepiida také.*
,,Nic se nestane bez Uzké zainteresovanosti vrcholového managementu.*

Senge tato jednostrannd prohldseni kritizuje a ukazuje, ze priklady uspéSnych podnikovych
transformaci vedenych pouze shora jsou velmi fidké. Tato idealizace vidEich osobnosti vede
k nekoneénému hledani stale novych a lepSich viiddct a odvraci od podstatnych témat, kolem kterych
se postupné vytvari funkéni organizace jako celek. Toto soustfedéni se na ,,vrchol* dokonce vytvari
bludny kruh ¢i sestupnou spirdlu odsavajici vidci kapacity a schopnost spoluzodpovédnosti z celé
organizace, kterd se tak jeSté vice utvrzuje ve své averzi k jakékoli zméné. Senge nabizi jinou sérii
citatl:

,Jen malokdy se n¢jakd vyznamna zména uskutecni, jestlize je fizena jen ,shora‘.*

»ProhlaSeni hlavniho manazera a programy vyhlasované a fizené odkudsi zhlavni kancelafe
organizace jsou skvélym zplsobem, jak posilit cynismus a odradit kazdého od skuteénych snah o
néjakou zménu.*

,»Blizka zainteresovanost vrcholového managementu je ubohou ndhradou za autentickou oddanost a
schopnosti se ucit na vSech urovnich organizace. Ve skute¢nosti, jestlize je autorita vrcholového
managementu uzivana nemoudie, muze to zpisobit, Ze podminky pro rozvoj této oddanosti a
schopnost ucit se spiSe budou zhorSovat.*

Dusledkem jednostranného ,,fizeni zmény shora® je podle Sengeho Casto to, Ze se mnozi lidé pak
Vv takovéto organizaci citi ohroZeni nebo manipulovani, a to i v ptipad¢, Ze principiadlné by za nutnosti
néjaké takové zmény jinak stali. Senge zde cituje Richarda Beckharda, ktery jednou prohlasil: ,,Lidé
se nevzpiraji proti zméng; lidé se vzpiraji proti tomu, Ze by méli byt (né¢kym ¢i né€cim jinym) ménéni.*
Navic takovato zména, 1 kdyz sebevic ,,produktivni* a seberychlejsi, funguje jen a jen pokud je na ni
neustdle tlateno. KdyZz tlak povoli, proces promény se zastavi. Naopak zména nesend postupné
rostouci schopnosti organizace se ucit je zména ,sebeprodukujici®, pokracujici 1 po skonceni
prvotnich impulsi.

Senge sdm pak navrhuje, Ze zde nejde o otazku jestli ,,shora® ¢i ,,zdola®, ale o vzdjemnou souhru
V celé organizaci, a to pfedev§im mezi tfemi typy ,,vedoucich*:

- Mistni vykonny management (,,local line leaders®): Lidé zodpovédni za vysledky a vybaveni
dostate¢nou autoritou provést zmény v organizaci prace na své mistni urovni. Tito vedouci jsou
zivotn¢ dileziti, protoze jen oni (a ne vrcholovy management) mohou podnikat smysluplné
organiza¢ni experimenty, a tak testovat nové napady a pfistupy.

- Na neformalni vztahy zaméreni aktivisté (,,internal networkers, ,network leaders°, or community
builders “): Lidé zapojeni v neformalni siti vztahd, skrze které se nové napady a inovativni praktiky
pfirozen¢ Sifi celou organizaci. Mohou to byt lidé pracujici v riznych podplirnych sekcich
organizace jako napf. interni konzultanti nebo lidé v oddéleni vzdélavani ¢i rozvoje. Mohou to ale
byt 1 lidé ,,v prvni linii*, pracujici ¢i doprovazejici dalsi pii praci pfimo v terénu. Jejich silou je
moznost pohybovat se plynule po celé organizaci, budovat a posilovat Sir$i sité vztahli a informaci,
tvorit aliance s lidmi podobné smyslejicimi a pomahat mistnimu managementu (at’ uz pfimou
pomoci ¢i tim, Ze mu zprostiedkovavaji kontakty s dal$imi, kdo sdili podobné nadSeni a od kterych
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se mohou ucit). Tito lidé jsou pfirozeni ,,rozsévaci novych myslenek a praktik. Také mohou byt
dilezitym zdrojem zpétné vazby pro vrcholovy management o konkrétnich potiebach uvniti
organizace. Je vlastn¢ urCitym paradoxem, ze pravé skuteCnost, ze tito 1idé nepozivaji vyhod
formalni autority, je Casto Cini velmi efektivnimi.

- Vrcholovy management (,.executive leaders®): Nic z vySe feCeného neznamena, ze vrcholovy
management by snad mél byt nedilezity. Naopak dnes je, podle Sengeho, mnohem nutnéjsi nez
kdy jindy, protoze zmény, kterym jsou organizace vystaveny, jsou dlouhodobé, hluboké a
zasahujici bézn¢ zabéhnutou praxi. Role vrcholového managementu je komplikovana tim, Ze tito
lidé jsou o krok vzdaleni od zakladnich aktivit své organizace. Maji celkovou zodpovédnost za
vykon organizace, ale zaroven i mensi moznost piimo ovlivilovat konkrétni pracovni procesy. Tito
lidé jsou vSak pro proces hluboké zmény zivotné duleziti tim, ze mohou a maji v organizaci
vytvaret prostredi, které by umoznovalo trvalou inovaci a prohlubovani znalosti. Toho dosahuji
mnoha zpiisoby: investovanim do infrastruktur zamétenych na uceni se, podporou ostatnich
spolupracovnikii, vyzkumem a prizkumem situace a v posledku ,,vedenim pomoci vlastniho
prikladu® a tim stavénim novych neformalnich norem chovani uvnitt svych vlastnich tyma. Stavaji
se mentory, koudi, spravci... Aby umoznili organiza¢ni kulturu vice zaméfenou na spole¢né uceni
se, musi se vzdat pocitu, ze na vSe maji odpovéd’... A musi pochopit, Ze tohoto nemohou
dosdhnout osamoceni, ze k takovéto sluzbé pottebuji partnery, protoze pokud by byli osamocenymi
hrdiny, odfizlo by je to od podpory a asistence, kterou pottebuji k tomu, aby mohli byt efektivnimi.

Zda se tedy, Ze neni na misté pfemyslet, zda hluboka, zakladni zména v organizaci ma zacit ¢i ma byt fizena ,,shora® ¢i

»zdola“. Zacit mize odkudkoli. N&jaky ¢as se mize klubat v malém, v n¢jakém odlehlém koutu organizace nebo naopak

v tymu kolem hlavniho managera. V kazdém piipadé ¢asem se ale do ni musi zapojit minimalné néktefi z kazdého druhu

vidéich osobnosti nacrtnutych vyse a postupné spolecné v organizaci vytvaret atmosféru podporujici spolecné uceni se,

experimentovani, rust, zrani a postupné rostouci schopnost ptizpisobovani struktur nové situaci.

Senge ve stejné kapitole o par stranek dal (The Dance of Change, str. 39n) velmi dirazn¢ doporucuje

zadit jakoukoli organizatni zménu s malou ,pilotni skupinou” & skupinami. Rika, Ze pokud se

nevytvofi Zadna pilotni skupina, nové myslenky nemaji v organizaci Zadny prostor (,,inkubator*), kde
by mohly zrat, kde by se koncepty mohly stavat schopnostmi a kde by se teorie mohla proménovat

Vv praxi. Nejméné po n€kolik prvnich mésici, spiSe vice neZ méné, se vétSina aktivit smétujicich ke

zméné bude odehravat spiSe ve skrytu takovychto skupin. Takovéto skupiny mohou byt sloZeny z lidi

spadajicich do jakékoli z vySe uvedenych kategorii (i kdyz pokud jsou slozeny jen z mistniho

managementu, jsou Casto omezeny nutnou ,pragmaticnosti“ a lokalnimi zajmy této skupiny
vedoucich). Po rozboru zékladni dynamiky takovychto pocatkli organiza¢ni zmény, Senge nakonec
nabizi pét zékladnich ,,rozjezdovych pravidel* (str. 55n):

1. [ kdyz nic se nepohne bez zakladni oddanosti ¢i nasazeni se pro véc, prvotni skupina takto
nasazenych lidi je témér vidy omezena na par nadsencu. Proto, jesté nez zafneS, najdi si par
partnerskych spolupracovnikd, kteti skute¢n¢ sdili tvé hodnoty a nadSeni, 1 kdyby to méli byt jen
dva ¢i tfi. Jen z takovéto jednoznacné pro véc nasazené skupiny se miize dal Sifit otevienost vici
zmeéné.

2. Zacni v malém, vytrvej ve stalém riistu. Ne€et hladinu velkymi prohldSenimi. S lidmi, ktefi sdileji
tvé hodnoty a nadseni pro zménu identifikuj nékolik praktickych oblasti a za¢ni na nich pracovat.
Pamatuj si, Ze hlubok4 zména je ,,sebeprodukujici®, je procesem, ktery sdm sebe posiluje. Jakozto
¢lovek v néjaké vedouci pozici nemusi§ zménu 7idit. Ale musi$ na této zméné participovat. Musis
byt ochoten rozvinout své vlastni schopnosti ucit se a byt otevien moznosti zmény sebe sama.
Dokonce 1 jako vrcholovy manazer, majici v imyslu zménit celou organizaci, mizZes mit uzitek ze
strategie malého zacatku. Muzes, naptiklad, zacit budovat lepsi vztahy a spolecné projekty ve
svém manazerském tymu a tento tym pouzit jako pilotni skupinu. Pak ¢lenové této skupiny
mohou podpofit iniciativy ve svych vlastnich oblastech a postupné odstartovat dalsi pilotni
smérem k zamySlenym zméndm, tim vice lidi v organizaci bude toto jednani nasledovat jako
model pro svou vlastni praci.
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5.
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nejsou spravné odpovédi k dispozici predem a je nutné experimentovani, peclivé pozorovani a
neustalé vyhodnocovéani zpétné vazby. AvSak konkrétni prakticky pfistup a par néstroji, se
kterym by bylo mozné zacit, jsou také nezbytné (napi. nastroje zalozené na Sengeho knize ,,Pata
disciplina“ apod.). Stejn¢ nezbytné je také mit jasno o tom, které oblasti mé zména zasdhnout a o
zamyslenych vysledcich této zmény (,,vize). Lidé se nikdy nenadchnou pro néjakou véc, ktera
ma nejasné cile a nedava jim zadny smysl.

Jestlize mas malo casu a ocitl ses ve slepé ulicce, nejdiive se vyporadej s vyresenim krize. Jestlize
ma pacient potize s dychanim, pak neni cas na hluboké reflektivni rozhovory o smyslu jeho
zivota. Avsak bud’ si dobfe védom toho, Ze pouhd zachranna akce fesici krizi nesta¢i. Takovato
akce nepolozi zaklady Kk trvalému procesu uceni se a rozvoje. Pravdépodobné co nevidét pak
piijdou krize dalsi, pokud to prvni krizi nepiijmes jako piilezitost k nesmérovani své pozornosti
ke hlubsim zalezitostem.

Pamatuj si, Ze v kazdém procesu rustu je zaroven skryto i jeho ohraniceni a Ze tato ohraniceni se
co nevidet ohlast o slovo. Efektivni vedouci intuitivné chape, Ze nemusi zménu fidit, ale musi na
ni participovat a musi byt ochoten nechat proménovat sam sebe. Také si je védom toho, Ze sily
omezujici rust, ¢asto uvedené do pohybu tymiz prostfedky, jakymi se nastartoval vlastni rust,
nebudou dlouho skryté a Ze pro zipas s nimi bude muset nasadit své nejvnitinéjsi rezervy.
Podminky pro uskute¢néni zmény se vétSinou béhem ¢asu nezlepsuji, ale naopak zhorsuji. Tyto
ptekazky ale mohou a maji byt chiapany jako vyzvy k hlub§imu pohledu do vnitinich struktur
organiza¢niho systému a ke hlubsimu porozuméni, jaké strategie jsou prave ted’ na miste.

Cely zbytek této Sengeho knihy (The Dance of Change, str. 65 — 553; srov. také str. 26 a 27) je pak
vénovan zakladnim ,,potizim*“ ¢i ,,vyzvam* (,,challenges) objevujicim se v prib&hu procesu zmény
ptiblizné v tomto potadi:

Vyzvy béhem inicia¢ni faze (uvnitf pilotni skupiny):

1.

2
3.
4

Nedostatek ¢asu (,,Pro takovéhle zalezitosti my nemame Cas!“)
Nedostatek podpory (,,Nemdme, kdo by ndm s tim poradil a pomohl!*)
Namitka irelevantnosti (,,Tohle pfeci viibec neodpovida tomu, co potfebujeme!*)

Neautenticky postoj vedeni (,,T1i nahotfe mluvi, ale sami podle toho nejednaji!*)
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Vyzvy béhem faze rozSiieni zmény do Sirsi organizace (mezi pilotni skupinou a organizaci):

5.
6.
7.

Strach a obavy (,,Jsem v bezpeci?* ,,Mohu divétovat druhym? ,,Mohu divétrovat sdm sob&?*)
Vyhodnocovani a méftitka (,,Vzdyt’ to celé viibec nefunguje, nema to zadny dopad!*)

Ptiznivci a odpiirci (,,My zndme to spravnou cestu!* ,,Vzdyt oni se chovaji jako n¢jaka sekta!*)

Vyzvy béhem faze restrukturalizace a zmény smySleni (v celé organizaci):

8.
9.

Otazka vykonné moci (,,Kdo je tady vlastn€ u vesla?!* ,,Své moci se nevzdame!*)

Problém obecného rozsiteni zmeény (,,VZdyt tady znovu vynalézame kolo!*)

10. Strategie a smysl (,,Kam vlastné sméfujeme? , K ¢emu tady viibec jsme?*)



