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Úvod: Standardní situace 
v manage mentu a jak je hrát

Karel je starší, špičkový manažer a také amatérský fotbalový trenér. Seděli jsme 
spolu u kávy a já se jej zeptal: „Co je klíčem k sportovnímu úspěchu?“ Odpověď 
mne překvapila. 

„Potřebuješ toho mnoho, ale klíčem, tím opravdu důležitým, je vymyslet něco, 
co tvůj soupeř nečeká a co ti dá výhodu překvapení. Problém je v tom, že soupeř 
myslí podobně. Také on se snaží vymyslet něco, co tě překvapí. Naštěstí většina 
soupeřů není tak kreativních, takže nakonec vymyslí něco, co už tady bylo. Těch 
základních složek není moc, ale dají se kombinovat. Abys byl připraven, musíš se 
je naučit všechny a musíš se naučit reagovat na jejich kombinace. Protože se dějí 
standardně, říkáme jim standardní situace. A v prvé řadě je musíme umět hodně 
dobře hrát. Když to zvládneme, snažíme se pak vymyslet něco úplně nového. 
Takže: buď kreativní, ale měj především a zejména zvládnuté ty standardní situace“. 

Sportu nerozumím, ale Karlovi jsem dal zapravdu, protože jeho odpověď byla 
přesvědčivá a logická. S velkým překvapením jsem pak zjistil, že ji dokážu, vlastně 
docela dobře, aplikovat i na svou práci. Pro management a práci s lidmi totiž platí 
víceméně totéž, co pro Karlův fotbal. Musíte být kreativní, ale naprostá většina 
toho, co se děje, jsou ve skutečnosti standardní situace. Které musíte umět hrát. 

Kniha, kterou držíte v rukou, je výběrem nejčastějších standardních situací 
z praxe firemního sociologa a inspirací, jak je hrát. Na lidi neexistuje návod, proto 
říkáme, že je to inspirace, a ne postup. Nicméně by měla být inspirací, kterou 
můžete prakticky použít. Neboť „na čem není kolečko od kávy, není užitečné“. 

V České Lípě, 31. 7. 2024 
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1. Komunikace změn ve firmě 
nebo organizaci 

Mám pro vás dobré zprávy! Naše firma roste, dynamicky se 
rozvíjí, a tak se vedení rozhodlo, že celý náš provoz přestěhuje 

do Zapadlostánu. Už po Vánocích! Těšíte se? 

Když od příkladu, kterým začínáme tuto kapitolu, odeberete fiktivní název státu, 
tak se stal přesně, jak jsme ho zde popsali. A to včetně nepochopení skutečnosti, 
že „přestěhovat pobočku“ rovná se prakticky připravit její zaměstnance o práci. 
Nyní se budeme věnovat tomu, jak organizační změny komunikovat správně – a to 
jak ty naprosto zásadní, tak zdánlivě bezvýznamné. 

1.1 Změna není život

Jedním z nejčastěji citovaných omylů je floskule „změna je život“ a také „mějte 
změnu rádi“. Naprostá většina lidí organizační změny nesnáší. Nesnáší je tím více, 
čím více se jich osobně dotýkají. Snaha podávat změnu, často velmi negativní a in-
tenzivně dopadající, způsobem „buďte za to rádi“, se nejenomže míjí účinkem, ale 
současně působí jako výsměch těm, na které dopadá. Důsledkem je pak jejich nega-
tivní vnímání managementu, nedůvěra, demotivace, a nakonec konfliktní chování. 

Pokud tedy chystáme či budeme podstupovat (nejen) organizační změnu, měli 
bychom vědět, že naši lidé se na ni netěší, berou ji jako nutné zlo, ale pokud ji 
správně vysvětlíme (odkomunikujeme) a prosadíme, tak se jí přizpůsobí, a dokonce 
na ní mohou i spolupracovat. Přitom je celkem jedno, co je podstatou změny. 

OMYL Z PRAXE: OMYL Z PRAXE: 

V naší firmě jsme všichni profesionálové jako v armádě. Uděláme vše, co se 
nám přikáže, od ředitele po skladníka, jsme za to placení. Nějakou kolektivní 
psychiku tady vůbec nemusíte řešit!!! – B. J. 
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1.2 Relevance změny 

Jsou změny velké a změny malé. Můžeme je měřit rozpočtem, náročností, délkou 
a dobou implementace a mnoha dalšími měřítky. Z pohledu personálního řízení 
jsou klíčové dva parametry: 
1) Jak intenzivně se změna dotkne konkrétních zaměstnanců.
2) Jak dlouho bude změna probíhat, tj. jak dlouho potrvá, než nastane nový „trvalý 

stav“.

Změna, která se lidí reálně nedotkne a potrvá krátce, je marginální a v podstatě 
jen stačí oznámit, že k ní došlo (s jedinou výjimkou, té se budeme věnovat dále). 
Změna, která trvá delší dobu, už je důležitá, protože i kdyby do práce jednotlivců 
bezprostředně nezasahovala, může k tomu dojít zprostředkovaně (např. reorga-
nizace servisního oddělení firmy prodlužuje jeho reakční časy a tím dopadá na 
zbytek zaměstnanců). Změna, která je rychlá, ale do životů zasáhne, představuje 
obvykle šok, a změna, která má velký dopad a trvá dlouho, je dlouhodobou zátěží, 
na kterou se však lze v průběhu adaptovat.

PŘÍKLAD: PŘÍKLAD: 

Poté, co rekonstrukce budovy slavnostně skončila, jsme si měli oddechnout, 
ale musím se přiznat, že se mi po těch rozkopaných chodbách stýská. 

Pokud tedy připravujeme organizační změnu, ať už jde o změnu v procesu, po-
stupech, místě firmy anebo třeba o zavádění nového systému, vždy byste ji měli 
nejprve posuzovat podle výše popsaných kritérií, tedy: jak velký bude její dopad 
na konkrétní zaměstnance a jak dlouho potrvá, než bude dotažena do konce. 

1.3 Změny rychlé a pomalé 

Organizační změna pro naše zaměstnance nezačíná okamžikem, kdy se provede, 
ale momentem, kdy jsme jim ji oznámili. S tím musíme počítat při organizaci 
a plánování. Neexistuje norma, která by nám říkala, která změna je rychlá a která 
pomalá, v praxi je ale „rychlá“ změna ta, která proběhne za méně než dva měsíce 
od ohlášení po úplné naplnění. 
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PŘÍKLAD Z PRAXE:PŘÍKLAD Z PRAXE:

Rebranding. Poté, co byla firma poskytující služby odkoupena novým vlastníkem, 
se tento rozhodl, že ji zahrne do svého portfolia značek, a to znamenalo, že ji pře
jmenuje. Firma dostala nový název, nové (světovější) logo, ale na práci jako takové, 
na poskytovaných službách, na interních procesech, se nezměnilo praktiky nic. 
Zaměstnanci firmy o odkoupení věděli a byli opakovaně ujišťováni, že v blízkém 
horizontu nedojde k žádné změně v jejich práci, v odměňování a podobně – 
zkrátka, že nový vlastník firmu kupuje takovou, jaká je, právě proto, aby mohl 
pokračovat v tom, co doposud dělá dobře. O přejmenování jim ale nikdo neřekl. 

Poté, co bylo oznámeno, že se bude měnit značka společnosti, došlo během 
velmi krátké doby ke ztrátě části (pro firmu klíčových) externích spolupracov
níků, kteří tvrdili, že jedním z důvodů, proč s ní spolupracují, je právě „zave
dená značka“ a že když ta teď bude změněna na jinou, tak „už to nebude ono“. 
Poměrně citelným impulzem byl odchod jednoho z interních zaměstnanců, 
který byl pro ostatní důležitou autoritou, a i když jeho důvody se změnou značky 
nesouvisely, ostatní si je tak vyložili. V ten okamžik se noví majitelé začali sna
žit přejmenování komunikovat směrem k zaměstnancům, používali přitom 
argumenty jako „vždyť o nic nejde“ nebo „vám to může být jedno“. V celkovém 
součtu došlo ještě před samotnou změnou značky ke ztrátě asi 15 % kapacity, 
bohužel část klíčových lidí se přesunula ke konkurenci, která jim slíbila stabilitu. 

Příklad, který jsme zde popsali, se skutečně stal v České republice a dobře ukazuje, 
že organizační změna může být velmi náročná a emocionálně bolestivá dokonce 
i tehdy, když vlastně „o nic nejde“ – tj. když se dá stihnout za poměrně krátkou 
dobu a dopad na práci, na odměňování apod. je minimální (toto je ta výše zmi-
ňovaná výjimka). Proto je potřeba si vždy položit ještě jednu otázku: zda naši 
zaměstnanci a lidé mají k tomu, co měníme, nějaký vnitřní vztah. Pokud ano, 
mohou reagovat z našeho pohledu nečekaně, nelogicky, podrážděně a negativně. 

1.4 Komunikace změny 

Kdy začít s komunikací změny zaměstnancům? Pamatujte na to, že psychické 
problémy a nepohodlí spojené se změnou začínají už v okamžiku, kdy o ní lidé 
vědí. Kdy tedy informovat? 
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