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Metaphors of Organisational Change

Abstract: This article advances the proposition that underlying usually
unarticulated understandings of many situations — in this case, of changes in
organisations — are often shaped and revealed metaphorically. How a person speaks
about or describes a change is both indicative of his or her understanding of the
change in question, and of ways of cueing and influencing listeners, understanding
and responses.

Four types of organisational changes are discussed: the mechanical, with its fix —
and — maintain type of orientation; the developmental change, which stresses the
building and development of what already is; the transitional change, adopting the
imagery and metaphors of movement and relocation; and the transformational,
implying acts of liberation, recreation or reincarnation.
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V obecném povédomi stejné jako v rliznych odbornych prostiedich neztidka pieviada
nazor, Ze co neni rozbito, nema se spravovat. ,,Nikdy neméiite vitéznou sestavu®, ,,Pokud
to funguje, tak do toho nest'ourejte!”, tyto a podobné vyroky slychidme ze v§ech stran.
Plati to i v Zivoté organizaci. Pokud organizace néjak funguje, kdyZ podnik alespoii jakZz
takZ vydé¢lava, nemusi se hromadné propoustét, akcionafi nedélaji povyk a banka ndm
neslape na paty, radéji nechame véci v klidu.

NahliZeno symbolicky, miiZze byt takovyto postoj zdrZenlivosti nebo dokonce
odporu vii¢i zménam ¢i ,,novotam* projevem uréitych neartikulovanych, zaml&enych,
implicitnich pfedpokladii o povaze svéta a jeho b&hu. Kazdy jedinec a vlastné kaZdy
kulturni systém vnima a interpretuje empirické jevy vnéjsi reality skrze soubor néjakych
presvédéeni a predpokladi. Ve vétsin€ ptipadi jsou tato pfesvédéeni a predpoklady, tato
vychodiska a optika, jiz se divame na svét, podvédoma, nereflektovana a ziidka kdy
provéfovana nebo zpochybiiovana. Podvédomé je nosime v sobé jako neartikulovany
soubor idealnich preferenci. Prosté néjak jsou.

Tato nezpochybniovana danost Casto plsobi, Ze je poklidame za ,spravné“,
»piirozené", , samoziejmé®, ,kazdému jasné". V roviné uvaZovani to sebou nese jakysi
jejich moralni rozmér. Podle nich véci posuzujeme a hodnotime jako Zadouci a
neZzadouci, spravné a nespravné — to vSe aniZ si méfitko, které uplatiiujeme, vibec
uvédomujeme. Disledkem jsou pak az odkudsi z hloubky naSich hodnotovych orientaci
vychézejici postoje a stanoviska, pevné zakotvené a pokud mozno neménné, néco, v éem
bychom sotva strpéli kompromisy.

To, jak se na svét divame a jak jej vnimadme a hodnotime, ma hluboky a
neuvédomovany vliv na na¥e jednani. Casto na§ postoj vyjadiujeme jednou nebo

*) Veskerou korespondenci posilejte na adresu: PhDr. Michal Cakrt, Ceskoslovenské manaZerské
centrum, nam. 5. kvétna 2, 250 88 Celdkovice, tel. (0202) 921 00, fax (0202) 919 97.
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nékolika malo oblibenymi metaforami, které naSe okoli vnima jako pro nas ,typické".
Poklada-li napfiklad nékdo mezilidskou komunikaci implicitné za néco jako ,telefonni
rozhovor*, pak muZe mit sklon oznadovat jeji nedostatky jako ,,poruchy“, které muize
piisuzovat ,.clektrickym vybojiim“, , pferudenému vedeni* a podobné. Naproti tomu tieba
poditatova metafora milZze zase v téZe zaleZitosti poukazovat k ,$patné odladénému
programu®, ,,nekompatibilité hardware a software™ a tak dale. Co uZ je méné ziejmé, je,
Ze nas pohled uz pfedjima néjaka feSeni: zavésme a zavolejme znovu, opravte vedeni,
pofid'te si vhodny poéitaé/program, nahrad’te vadnou souéastku novou a podobné.

Slova, metafory, jimiZz se snaZime uchopit realitu, tato neviditelna a neartikulovana
vychodiska, ovliviiuji rozhodujicim zplsobem nase jednani. Podivejme se nyni na to, jak
lze ptistupovat v nasi hektické dobé k fenoménu zmény, at uZz na makrolrovni
celospoledenskych jevi, tak i mikroQirovni organizaéni ¢i podnikové reality.

Metafora jako kognitivni zkratka

Mnoho nadich osobnich, individualnich teorii a pojeti je vystavéno na metaforiach, které
nas nepozorované¢ vedou k urlitym pohledim a vykladim, nezfidka velmi diléim.
Metafora byva ¢asto povaZovana za prosticdek k obohaceni diskuse nebo vykladu, avsak
jeji vyznam jde mnohem dale. UZivani metafor indikuje na$ zplsob my3leni a nazirani.
Metaforou rozumime prenos vyznamu urcitého pojmu na jiny pojem, kterym se tento
objasni nebo zpristupni. Timto zpisobem snadnéji pochopime jednu véc pomoci jiné.
Zpravidla se jedna o pfenos z pomérné znamé oblasti na néco nového nebo méné
znamého. Jejich piednosti je, Ze se vztahuji na celé systémy nebo oblasti a mohou tak
pojmout celou tfidu jevl. V tomto smyslu jsou mentdlnimi obrazy, které holisticky
pfenaseji informaci a tak umoznuji vnimat dany objekt jako koherentni celek. Podobné
jako obraz muZe metafora nahradit tisice slov, protoZe se opira o né&jakou zkuSenost
spjatou s uréitou situaci nebo zaZitkem, spiSe neZ s néjakymi jejich slozkami ¢&i
jednotlivymi veli¢inami. Jednou ze zajimavych a méné poznanych vlastnosti metafor
oviem je, Ze¢ poskytuji ponékud jednorozmérnou perspektivu. Tim, Ze vypichnou jedny
pochopeni musime byt schopni vidét, jak rlizné, ¢asto rozporné stranky jevu mohou
koexistovat vedle sebe v komplementarni az paradoxni podobé.

Metafora je tedy formou symbolickeho, na rozdil od doslovného, vyjadieni. Vedle
jejich zjevného uzitku pro basniky a politiky maji i dal§i vyznam. Psychologové védi, Ze
metafory jsou zakladnim mistkem spojujicim bichy reality a symboliky, skuteénosti a
vyznamu, kognice a afektu a v neposledni fadé védomé a nevédomé. Jako takové, byvaji
metafory prostfedkem vyjadfeni abstraktnich pfedstav, ideji, intuici, zaméri, kter¢ nejsou
snadno uchopitelné analytickym rozumem a racionalnim pfistupem. Lingvisté poukazuji
na to, Ze metafora je zdkladnim ndstrojem porozuméni a vyjadfovani zejména
afektivnich, emocionalnich & abstraktnich zazitk(i. Poukazuje se i na to, Ze technicky
pieklad se zabyva pfevadénim slov z jazyka do jazyka, zatimco umélecky, literarni
pfeklad pfevadi vyznamy.

Z tohoto pohledu vyrok ,,Pokud to funguje, tak do toho nesSt'ourejte! je nééim vice
neZ instinktivni, intuitivni obavou z nezndmého a vyjadfenim neochoty néco ménit. Je
manifestnim vyrazem uréitého vnitiniho hlubsiho souboru pfesvédéeni mluvéiho, ktery
tento chova o povaze reality a zplsobu jeji kontinuity. Z diagnostického hlediska
miZeme prozkoumat takovyto vyrok, jako by byl myslen doslova, coz ve vét§iné pfipadi
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samoziejmé nebyva. Zplsob vyjadiovani je totiz ¢asto kli€em k tomu, jak dana osoba
mysli, ,,kdyZ na to nemysli“.

Piedev§im je tfeba nejdfive se otazat, co je fo, co funguje. Po zjisténi toho, co
Hfunguje“ a do ceho se nema ,Stourat”, se muZeme zaméfit na dal§i ¢ast vyroku.
Piedpokladejme v intencich shora feéeného mikropohledu, Ze se jedna o podnik nebo o
néjakou organizaci obecné. Mluvéi tedy fika: ,,Pokud organizace fungujc, tak do ni
nestourejte! Obé slovesa se zdaji poukazovat k nécemu, co funguje, co normalné plni
svou funkci a co se ,§touranim* mulzZe stejné dobie poskodit jako spravit. VétSinou to
byvaji né€jaké stroje nebo mechanismy: automobil, pracka, soustruh, sporak, pocitac,
psaci stroj, kotel nebo néco podobného. Jinymi slovy, vyrok pfirovnava organizaci ke
stroji, mechanismu, ktery vyZaduje opravu jenom, pokud se porouchd, a naznaluje, Ze
zbytecné ,S$tourani miiZze dosavadni (a zfejmé uspokojivy — ,,ono to funguje”) stav
zhorsit. Zda se tedy rozumné piedpokladat, Ze v okamzZiku pouZiti takovéhoto vyroku
mluvéi, at’ uz védome, nevédomé &i podvédomé, poklada organizaci za stroj a vybizi
ostatni, aby jej v tom nasledovali. To rozhodné neni trivialni asociace, zejména
vezmeme-li v Gvahu disledky, které z rozsifeni metafory stroje na organizaci, vnimanou
jako mechanismus, plynou. Viechno by zde mélo hladce béhat, byt dobfe naolejovano,
efektivni, zkonstruovan¢ tak, aby se vSechny soudastky a dily k sobé perfektné hodily a
spoleéné ptispivaly jedinému cili, jednoznaénému, nedvojsmysinému Géelu. Viechno zde
musi ,klapat®, , jit jako hodinky*, nevybodovat z fady.

Pfijmeme-li takovouto metaforu, ktera je jist€ v mnoha pfipadech zcela legitimni,
ptijimame s ni Casto mlcky i fadu pfedpokladli a disledkid. Sila takovéto napiiklad
mechanické metafory spodiva v tom, Ze postuluje objekt, ktery bude prehledny, bez
vlastni vile a adaptability, patrné s jednotnymi a srozumitelnymi pieduréenymi cili a
ucely. Bude se mu nejlépe dafit v prostiedi, které bude stabilni a které si Zada
pfedvidatelné, dlouhodobé fungovani, produkci opakovanych a zpravidla velkych davek
téhoZ, s maximalni pfesnosti ve vztahu ke standardiim, kdy ,lidské souéastky” jsou
srozumény se svou roli, kterou uméji — jak jinak neZ nejlépe mechanicky — spolehlivé
vykonavat. Je mnoho organizaci, které jsou Uspé$né pravé diky bezchybné aplikaci
takovéto fyzikalni metafory, na vSechny miZeme vykonavat jednu z globalné
nejuspésnéjsich firem nafi doby, svétoznamy McDonald’s. [Morgan 1986: 34]

Na druhé strané nelze ptehlédnout i jeji omezeni. Pokud se prostfedi zméni, ma
takovato organizace zpravidla ohromnou setrvaénost, ktera ji brani véas se pfizpiisobit;
chybi mechanismy rozpoznani a provedeni zmény. Dale miize mechanické chapani a
fungovani snadno vést k reZimu bezduché byrokracie a despocie, kde proces pfevazi nad
vysledky a kde z&jmy organizace, celku jsou vZdy a ve v8ech pfipadech nadfazeny zajmu
lidi, ktefi zde pracuji; jsou to jenom ,,soucastky*, které se¢ v§ak mohou vzboufit a vyvolat
dysfunkci, na niZ takovyto typ organizace neni pfipraven. V neposledni fadé¢ muze
mechanistickd organizace mit dehumanizacni vliv na lidi, zejména na jejich niZSich
urovnich.

Mechanickd metafora tedy vybizi k pojimani zmén jako napravy né&jaké
(prokazatelné) poruchy. Pokud neni takova podminka spinéna je zdsah do mechanismu
pokladan za ,,$tourdni* ¢i jinou podobné neblahou &innost. Oprava by tudiz méla byt
provedena s pokud moZno co nejmendimi ,prostoji“ a v co nejmensim rozsahu, jenom
nezbytné nutném proto, aby se vie zase ,,rozb&hlo“. Zména tedy implikuje néco jako
nedostateénou udrZbu &i $patnou obsluhu, které vedou k poruse, odchylce od normalu.
Psychologicky pak pfichod nékoho, zpravidla zvenéi, ciziho, kdo ,,da véci zase do
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poradku®, ptinasi pocit provinéni, naptiklad ze zanedbani ¢chosi, v kazdém pripadé viak
negativni emoci. Tim se da vysvétlit obCasna reakce typu ,,u nas neni nic v nepofadku®,
,Mmy si na to stacime sami“. Opravafe, napravy netieba.

Priklad zpraxe

Jesté v obdobi pied listopadem 1989 byla naSc skupina zabyvajici s¢ manaZerskym
poradenstvim ptizvana do jednoho primyslového podniku. Tamni feditel citil, Ze ,,véci
nejdou tak, jak maji“, vSechno se ,honi na posledni chvili“, v podniku ,to skf¥ipe®,
~kazdy si déla, co chce”. Rad by s tim néco udélal, nejspiSe asi ,néjakou zménu
organizaéni struktury“. Organizadni struktura byva velmi oblibenym piedmétem
reformnich snah, jakoZ i terécm a nastrojem Eetnych ndpravnych kampani; v tom, Ze
byva ztotoZfiovana s hlavnim hybatelem zmén viibec a Ze je v ni nejednou spatfovana
témét spasnd moc, je zpravidla pfimym vyhonkem mechanistického pohledu. Uvazme
jen, jak casto &teme nebo slychame v posledni dobé v nejruznéjsich souvislostech slovo
~restukturalizace®, uzivané jako synonymum pro jakoukoliv organizaéni zménu.

Vrcholové vedeni oné strojirenské firmy, lidé vétSinou s technickym vzdélanim,
byli velmi typickymi predstaviteli chapani organizace stroje. Reditcl nafizoval svym
naméstkiim, aby ,,véci rychle dali do poradku* a ,koukali splnit plan“, to je splnit
predem dané (pfedevSim kvantitativni) cile. Jeho podfizeni poctivé procesavali fabriku a
hledali, co ,,nefunguje”, aby to nechali ,,spravit. AZ na par banalit, které v té¢ dobé bylo
moZné najit v kterémkoliv podniku, na néjaké podstatnéjsi zavady nepfisli. Viechno bylo
v zasadé ,,normalni“. Pokréili tedy rameny, a protoZe az doposud neméli potiZe, které by
sc né&jak ktiklavé vymykaly z tehdej§iho normalu a zvyklosti doby, celou situaci si
zracionalizovali a vyjadfili nadgji, Ze véci se ,n&jak spravi samy“. KdyZ uZ se ale cclé
véci vénovalo tolik ¢asu, dodali, méli by par navrhi, jak podnik trochu pifeorganizovat,
tj. jak zménit konstrukei jejich ,,stroje” tak, aby ,,mechanismy* komunikace, nadfizenosti
a podtizenosti, fakturace, pfipravy vyroby a dalsi ,,1épe klapaly*.

Méli jsme s vrcholovym tymem nékolik sezeni, pfi nichZz jsme sc snaZili je
presvédéit, Ze jina organizaéni struktura je jenom soudasti Sir§iho procesu zmén, Ze musi
korespondovat sc strategii (tehdy se fikalo koncepci rozvoje podniku), personalnimi
otazkami. Upoznoriiovali jsme je také na to, Ze takovyto pocin mé i svij kulturné-
symbolicky rozmér, jak si lidé budou akty vedeni vykladat, kdo ,,pijde vyse” a kdo
,doli“, kdo bude komu podléhat a kdo komu ,,poroucet”. Z celého projcktu ztistalo jen u
formalnich zmén, hodiny byly straveny nad riznymi navrhy ,,pavoukid’, vypsano mnoho
tlustych fixli, pomalovano nemalo balicich papird a ventilovano mnoho emoci. Nakonec
se cosi nakreslilo a s velkou pompou na plenarce ROH ohlésilo osazenstvu jako spasné
opatieni. Veci se viak nelepsily a lidé zacali byt frustrovani. Ti nahofe obvinovali ty
dole, ,,ze jedou na pul plynu* a fady dalSich prohteski, ti zezdola nem¢li dobrého slova
pro ty nad nimi a vy¢itali jim, Ze ,,nejsou schopni dat véci do richtyku®.

Na naSich sousttedénich s predstaviteli podniku jsme podnik prakticky rozebrali a
zase skladali dohromady, aniZ se pii§lo na to, co ,.funguje Spatné”. Nikdo frapantng
neporudoval organizaéni fad, pracovni pfedpisy, zdkaznici platili s veelku standardnim
zpoZzdénim a oni zase svym dodavatelim také tak, nedostatky v MTZ (podle tehdejsi
hantyrky v materialné technickém zasobovani) ani DOV (dodavatelsko odbératelskych
vztazich) nepfesahovaly celostatni standard. Pfi€iny krize se nedafilo odhalit. Na nase
naléhani, Ze délaji vcelku dobfe fadu Spatnych véci, argumentovali svou ,,reorganizaci®.
Bylo to, jako kdyby nékdo chtél s Tatraplanem vyhrat 1000 mil v Indianapolis: neslo
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jenom o to, Ze méli ,stroj* z jiné doby, je to i1 Gpiné jiny zavod. Stary stroj, byt i
v perfektnim stavu, nemél Sanci.

Pfi vzpomince na tuto zkuSenost Casto svym studentim pfipominam slova guru
managementu, Ameri¢ana rakouského piivodu Petera Druckera: ,,Vysledktl v podnikani
dosahujeme vyuZivanim ptileZitosti, nikoliv feSenim problému.” [Drucker 1968: 19]
Regenim problému obnovime néjaky ,,normalni“, rozuméj minuly, stav. Nanejvyse tim
miZeme piedejit n&jaké ztrat¢ nebo zabranit katastrof€, ale kupfedu se nedostaneme. Je
to, jako bychom radili tonoucimu, aby $lapal vodu. Ano, udrZi sc néjakou chvili naZivu.
Skuteénym cile je v8ak nikoliv drZet se na jednom misté nad hladinou. Odpovidajicim
polinem je vyuZit toho, Ze voda nadnasi, naudit se plavat a teprve tak se nékam dostat.
Nejdfive moZn4 jenom do bezpeci, pozdéji tfeba i nékam dale.

Podnik, o némz byla fe€, n&jak doklopytal do roku 1989, mnoho &asu uZ do
listopadu tak jako tak nezbyvalo, a po t¢ nam seSel z o¢i. Nejenom tam, ale i ve vedeni
na$i zemé& nahradila sametova revoluce lidi, ktefi chtéli udrzovat v chodu stary stroj,
témi, ktefi usilovali o zasadni zménu.

Nechci, aby vznikl fale$ny dojem, Ze kazda zména musi byt zasadni a jit aZ
k samotnym kofenlim a nenechat kdmen na kameni. | Gdrzba stavajiciho mechanismu je
diilezita a nelze ji ve jménu néjakého jakkoliv vzne$eného cile trvale zanedbavat. Slo mi
o to ilustrovat, jak zpusob naSeho vyjadfovani a uvaZovani plisobi na to, jak véci vidime
a jak ve skute¢nosti jedname. Na§ samotny slovnik, zvIasté pfejmou-li jej ostatni, se pak
stava samostatnou realitou, ktera Zije vlastnim Zivotem a ovliviiuje nade mysleni i iny.

Druhyzmén

Mechanicka metafora udrzby a opravy neni jisté jedina, jiZ 1ze proces zmény postihnout.

Nabizeji se pfinejmensim tfi dal$i procesy zmén: rozvojovy, pfechodovy, transformaéni.

Jak se od sebe 1i5i? Kazdy z nich ma své vlastnosti a charakteristiky:

— Rozvojova zména vychazi z minulosti a prodluzuje jeji trendy do budoucna, napfiklad
zvy$enim vykonnosti prostfednictvim tymové prace, zménou struktury ¢&i lepSi
organizaci.

— Pfechodovd zména znamena pohyb od jednoho stavu nebo faze rozvoje k jiné,
naptiklad prechod od manualni vyroby k' mechanické nebo od mechanické
k automatizované.

— Transformaéni zména znamena zéasadni pferod, pfeménu z jednoho typu existence na
zcela jiny, napfiklad od statniho monopolu do konkurenéniho trZzniho prostiedi.

Nebude asi sporu o tom, Ze kazda z téchto zmén je svou povahou jina a pfedstavuje zcela
odli§né procesy. UZ sama slova, kterd tyto rozdilnosti vyjadfuji, vyvolavaji jiné asociace
a piedstavy.

V rozvojové zméné se stavi na existujicich zakladech a vylepSuje se existujici stav,
napfiklad se zvy$uje vyroba, zkracuje ¢ekaci doba apod. Vyvolava pfedstavu napiiklad
budovy ve stavbé, kterd roste vzhiiru. Zmeéna je popisovana v pozitivnich pojmech — rist,
zlep$eni, zkvalitnéni apod. Jeji cile jsou pfedem dohodnuty a vysledky pfedem znamy.
Na lidi, ktefi ji fidi nebo na ni pracuji, je tendence pohliZet jako na trenéry, koude,
reziséry apod. Jejich tkolem je ,postavit organizaci na pevnéj$i zaklady“, ,rozvijet
(existujici) pfednosti®, ,,mobilizovat (existujici) rezervy“, ,stimulovat dalsi rist, néco
»péstovat™ (co uZ je zaseto) a tak dale.
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Konkrétnimi projevy takto pojimané zmény je napiiklad hledani novych odbytist,
snaha zintenzivnit reklamu, urychlit vyfizovani objednavek, zvysit kapacitu toho ¢i
onoho, sniZit naklady na jednu nebo druhou véc. Zpravidla zde absentuje orientace na
nové trendy, napfiklad demografické promény, posuny v zakaznickych preferencich ¢i
hledani novych dodavatelil. Rozviji se to ,,co uZ mame*, ,,co zname a umime*‘.

V pFechodové zméné se organizace posouva z jednoho znamého stavu do jiného,
rovnéZ relativné znamého stavu, resp. stavu jehoZ kritické parametry jsou pod kontrolou.
Piikladem nam budiZ perestrojka se zachovanim mocenského monopolu jedné strany a
centralniho planovani hospodaistvi. Metaforicky lze takovyto proces postihnout jako
zménu mista, pfestéhovani. MiZeme slychat vyrazy jako ,,pohnout se kupfedu®, ,,vydat
se po nové cesté”, ,jit nejlepsi cestou”, ,,vyhnout se slepym ulickam®, ,,obejit nastrahy* a
»opustit staré (napiiklad poradky)“, popfipad¢ terminy jako ,trajektorie prechodu‘.
Nesouhlas s takovym postupem pak byvéa vyjadiovan jako neexistence ,jasné¢ho cile®,
spory o ,,nejlepsi cestu”, debaty o tom, kdo ,,se ma pohnout* a jak ,,rychle jit“ nebo také
zda ,,v8echno (minulé) zahodit“. Agenti zmény jsou vidéni jako vidci, privodci, nékdy
také planovadi, prizkumnici &i ,pfedsunutd hlidka“, mozna i ,,pfedvoj“. Je tomu tak
proto, Ze misto uréeni maji znat Iépe neZ ostatni, maji ,.,kompas* nebo ,,mapu”, nejlépe
oboji, a védi, co nas miZe na cest¢ potkat. Jejich tkolem je zajistit, aby vSichni §li
»Spravnym smérem® a ,stejnym tempem®, pecovat o to, Ze ,,vSichni jsou na palubg®,
hlidat odchylky od ,,nastoupeného kursu“ i to, Ze ,,nikdo neziistane stat”, a kdyZz tak
s rizikem, Ze ,,kdo chvili stél, uZ stoji opodal“. Jakmile se dospéje do cile, jejich vyznam
klesa, dokonce se mohou stat nepohodIni.

Piechodem napiiklad miZe byt zména z tradi¢ni sazby, tieba casopisu, na
fotosazbu, popfipadé kdyZ restaurace podavajici dosud jenom obédy, zaéne prodavat i
snidané. AZ na vyjimky ziistava organizace tim, ¢im byla, zasadn¢ se neméni styl prace,
skladba pracovniki ani struktura organizace, popisy prace, zplisoby odménovani a dalsi.

Pfi transformacni zméné jde také o pferod z jednoho stavu do druhého. Metafory
transformace vSak nehovofi o prostorovém premisténi, ale o preméné z jedné formy byti -
do jiné, principialné odliné od ptfedchozi. Tato reinkarnace, kdy se organizace stane
,»n&€€im jinym®, je pochopiteiné mnohem radikalnéjsi a zasadnéj§i nez rozvoj, pfi némz
jde pfedevsim jen o zlepSeni, vylepSeni toho, co uZ tu je, ale co se neoddéluje od svych
»zakladt®, ,kofen“, ,podstaty svého byti“. Pfi transformaéni zméné se rozchazime
s minulosti nékdy v dobrém, nékdy ve zlém, nékdy s nostalgii nebo s ulehéenim, ale

¥¥ o

rozchazime, piestfihujeme pupecéni $iiiru, odpoutame se a jdeme do neznama.
Metaforika takovéto zmény hovofi o ,,probuzeni®, ,prohlédnuti, ,uniknuti*
,,0Cisté”, | osviceni“, dosaZeni ,,pravé podstaty* &i ,pfiklonu &i navratu k ,pravym* ¢i
,nejzékladnéj$im*‘ hodnotdm*. Organizace prochézejici takovouto zménou muiZe sviij stav
charakterizovat jako ,,procitnuti®, ,,opusténi ulity” ¢&i ,,klece®, ,,odhozeni balastu“, moZna
i o ,spatfeni svétla“, ne-li o ,znovuzrozeni* a ,vzkiiSeni ducha zakladateld. Strijci
zmén se ,,rozchazeji s minulosti®, takovym ¢&i onakym ,dédictvim* a ,,zatézi“. Véci se
znovu definuji, ,,délaji nové“, ,;znovu rodi“. Hlavni strijce zmén je pak vizionafem,
architektem, tviircem, nékdy dokonce osvoboditelem, ba spasitelem. Je to ¢lovék, ktery
je schopen ,vidét nové moZnosti“, ,rozpoznat pfileZitosti“ a ,,dat vzniknout nové

organizaci®.

311



Sociologicky ¢asopis, XXX, (3/1994)

Tabulka 1.

Vyznam metafor pro hodnoceni a ¢innost

Situace: Doddvky se opoZd'uji, protoZe se ve firmé pfili§ papiruje, doklady se posilaji sem a tam,
do jednoho oddéleni ke druhému. Faktury se vypravuji pozdé a je v nich plno nedostatkil.

Metafora

Vnitini hodnoceni

Vnéjsiakce

Udrzba a oprava

Vystavba a rozvoj

P¥echod a pfesun

Osvobozeni a proména

. Stroj "' se nam nékde porouchal.
Musime jej opravit, provést
udrzbu a také mozna (znovu/lépe)
vyevicit jeho obsluhu.

Ziklady mame zdravé a pevné.
Nase postupy jsou v pofadku.
Musime se jen naudit lépe a
efektivnéji je vyuZivat, ucinnéjsi
spolupraci a méné posunovani
papirtt sem a tam.

Budeme muset opustit nase staré
zplisoby manudiniho zpracovani
objednavek a prejit na novy
automatizovany systém. Pro
mnohé bude té2ké rozloucit se

s minulosti, ale musime se
pohnout kupfedu.

Musime otevFit oci, zbavit se iluzi
a vSechno od zakladu nové
promyslet a navrhnout. Ten
dosavadni hierarchicko-
sekvencni systém uz musi jednou
providy skoncit. Musime firmu
upiné predélat.

»Trochu nam to tady neklape.

V soukoli ndm to skfipe. Nevime,
jestli je to n&jaka zavada ¢i co,
ale musime to co nejrychleji dat
do potadku. NemiiZeme si dovolit
prostoje. SeZeiite nékoho, kdo
tomu rozumi a kdo ma ty spravné
nastroje. Ale honem!*

»MuiZeme délat vé&ci l1épe nez
dosud. Mame z &eho vychidzet a o
co se ptit. Musime jenom
zvednout na$i vykonnost. Stavit
si ndro¢né cile, posilit pocit
soundleZitosti a vybudovat
dobrou partu. SeZeiite n€koho,
kdo se vyzna v rozvoji tymové
prace!*

»Musime jit stale vpfed, s dobou.
Zistali jsme tréet ve starém
systém pfili§ dlouho, ale ted’
nastal ¢as nechat jej za sebou a
vydat se vstfic novému. Mdme
pfed sebou dlouhou cestu a tak je
lep8i zadit radé&ji hned. SeZefite
nékoho, kdo uZ ji prosel nebo kdo
vi kudy jit!*

»Je na fase, abychom se probudili
do reality. Nabrali jsme spoustu
balastu a nyni se musime vratit k
tomu nejpodstatn&j§imu. Bude
tteba se rozloudit s tradi¢nim
myslenim a zag&it ipIné& znova, s
¢istym stolem a &istou hlavou.
Mozn4, Ze budeme potfebovat
upIné nové lidi. Sezeiite n€koho,
kdo nam pomiiZe vytvofit novou
vizi budoucnosti a proménit
firmu v modemni organizaci
budoucnosti!*

Pramen:
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Nase pfevratna porevoluéni doba dava priichod poslednimu typu zmén &astéji, nez
by bylo béZné obvyklé. Je pochopitelné, Ze v dobach ,vice normalnich® jsou
nejfrekventovanéjsi zmény typu ,,udrzba a oprava®, po nich zmény rozvojové s tim, Ze
zmény transformadni jsou spiSe vyjimeéné a dostavuji se jenom &as od ¢asu, s uréitou
cyklicitou. Na druhou stranu je tfeba fici, Ze ne vSichni pochopili, jaké neopakovatelné
mozZnosti doba po revoluci nabidla a nabizi a jsou — nékdy umysiIng, nékdy z neznalosti,
jindy tfeba jen z nedostatku odvahy — stale v zajeti metafor a pojeti zmén nizsiho fadu.

PouZiti metafor zmény

Pojednani o metaforach zmény a jejich vlivu na naSe rozhodnuti a ¢iny nema smysl
jenom jako akademicka uvaha. Malo znama problematika nevyféenych, neprovéfenych a
proto nikdy nezpochybnénych pfedpokladii a vychodisek, které neni z toho davodu tfeba
nikdy testovat ma svou nepochybnou praktickou stranku, pro niZ mohou byt uziteénym
nastrojem pro uskuteénéni zmén. Nékolik pfikladl sepéti metafor s vnitini reprezentaci a
hodnocenim situace na strané jedné a sklonem k uréitému druhu ¢innosti uvadi tabulka 1.

Metafory pomahaji definovat situaci a na§ vztah k ni. Znalost toho, jakych metafor
lidé uZivaji — at’ uZ jsou si toho védomi &i nikoliv ~ nam pomaha poznat, jak situaci vidi
a chapou. Naslouchame-li pozorné tomu, co lidé fikaji a k jakému vyrazivu se utikaji,
poskytne nam to vcelku spolehlivou predikci i jejich budouciho chovani. TakZe prohlasi-
li nékdo napiiklad: ,Mame zdravé zaklady, na nichZ se¢ da stavét. Ted' potfebujeme
hlavné...” muZeme se znacnou davkou spolehlivosti usuzovat, Ze predstava mluvcCiho
vychédzi z referenéniho ramce rozvojové zmény. Chapeme-li toto hodnotové pozadi,
miZeme se bud’ ,,vyladit na vinu feénika a hovofit v intencich jeho metafory, nebo se
mlzZeme pokusit jej piimét, aby svlij slovnik zménil a tim pfestoupil i do jiného
vztazného ramce, vidél a chépal situaci jinak a implicitné se pfiklonil i k jinym cilim a
prostfedkiim.

Diky vazbé mezi verbdlnim metaforickym vyjadfenim, nevyjadienym
vychodiskiim a orientacim a tim jak ¢lovék vnima a nasledné i jedna, je mozZné:
1. Diagnostikovat zamléené pfedpoklady a pfesvédéeni, z nichZz vychazi, vénovanim

pozornosti tomu, jak se fe¢nik vyjadfuje a jaké metafory a obraty pouZiva.

2. Vhodnym pouZitim metafor a obraznych vyjadfeni vybrat, pfipravit a sjednotit lidi
s vhodnymi ptedpoklady a postoji pro ten typ praktické akce, ktery zamy$lime.

3. Zmast lidi imysIné nebo nelimyslné pouZitim nepfipadnych a nesourodych metafor
pfirovnani.
Podivejme si nyni na tato tvrzeni podrobnéji.

KaZdou situaci miizeme vidét, interpretovat, zhodnotit a popsat mnoha riiznymi
zpusoby a z fady hledisek. Kazdy se divame na svét skrze nase mnohdy neuvédomované
ptedpoklady, z nichZ vyvéraji nae zaméry i zplisoby vyjadfovani. N&kdo je naklonén
interpretovat tutéZ situaci, jako by se jednalo o porouchany mechanismus, jiny ji vidi
Jjako projekt vystavby, dalsi jako pfesun z A do B a ostatni jako vyvazani se z pout.

Zkusme si to sami na sob&. ProtoZe kolem nas neni v dnesni dob& rozhodné
nedostatek organizaci, které proSly v poslednich malo letech znaéné zasadni zménou,
nebude to jisté nic téZkého. Zamyslete se nad n€kterou z téchto zmén, kterou jste spolu se
svou organizaci v nedavné dobé jisté¢ proSli. Byla to spie oprava, protoZe ,,néco
nefungovalo“? Jednalo se o to, aby se to, co bylo, zlepsilo, zrychlilo, zvétSilo a tak
podobné? Byl to ptechod z Grovné | na troven I, pfechod na jinou ,trajektorii, zména
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od néleho k néfemu? Anebo Slo o zdsadni proménu, pfi niz pfiSel na svét novy
»Zivodisny druh®, popiipadé jste se vratili k ,,pravé” (pra)podstaté?

Zplsob, jakym situaci vnimame a interpretujeme — metafory, které uZijeme
k postiZeni toho, co se d€je — se promita do &innosti. Neni pravdépodobné, Ze bychom si
naptiklad fekli: ,,Trochu ndm to ve vyrobé skfipe, takZe si vytvofme zcela novou vizi,
rozejdéme se s minulosti a vdechnéme nasemu podniku nového ducha!“. Podivné by
znélo i ,,UZ musime jednou provZdy skoncovat s tim, jak zaostdvame za konkurenci ve
kvalité, takZe drzme se toho, co mame, a snaZme to rozvijet a posilit!“.

Metafory a pfirovnani pouZivana lidmi pfi vefejnych vyhlagenich jsou ¢asto veelku
spolehlivym indikatorem jejich soukromych, osobnich dispozic a premis. Rekne-li tedy
nékdo: ,,Je na ¢ase, abychom pfesli od funkcionalniho uspofadani na divizni organiza¢ni
strukturu,” mlZeme vcelku spolehlivé pfedpokladat, Ze se opird o pfechodové chéapani
zmény a bude se ohliZet po nékom, ,kdo zna cestu” a kdo ,,uz tam byl“. Pokud tutéz
metaforu pfijme za svou a pouZiva vice lidi, budou patrné i jednat ve vzijemném
souladu. MiiZeme pak pfedpoklddat mensi pravdépodobnost konfliktu, a dojde-li k nému,
bude asi i méné zavazny. Bude-li ale jeden chtit véci ,,lépe sladit, druhy ,,pohnout se
z mista“ nebo ,ukoncit hniti“ a tfeti ,nevzdavat se &eho jsme dosahli, pak je
pravdépodobnost spoleéného sméfovani mnohem niZ§i. Lidé se pak mohou donekoneéna
hadat o pfi¢inach i moZnych nédpravach dané¢ho stavu a neuvédomovat si, Ze jejich
nevyjadfené, zamléené predpoklady a vychodiska jim znemozZiiuji jeden druhého alespoii
v klidu vyslechnout, natoZ pochopit.

V priimyslovém podniku, ktery je v potiZich, mohou zastupci vyroby vidét pfi¢inu
.V pisku v soukoli*, zatimco finanénici by se ,,radi dostali z minusu®, lidé z konstrukce a
rozvoje mohou argumentovat ve prospéch ,zcela nové generace vyrobkll X* a dalsi
skupiny jesté€ jinak. MoZna proto, Ze rtizné oblasti a oddéleni v jedné organizaci pfitahuji
rizné typy lidi, s riznymi hodnotovymi orientacemi a horizonty, nemusi mezi nimi
dlouho probihat vitbec Zadna pfedmétna diskuse, kterd by vedla k néjakému cili a
posunula celou situaci smérem od neZadouciho stavu. Tento stav je jeSté
komplikovanéj§i u smiSenych podnikd, joint ventures, kde se pfidavaji bariéry kulturni a
jazykové.

Nesoulad mezi zamyS$lenym typem zmény a zplisobem, jakym se o ni hovofi,
miZe vést u podfizenych ke stresim a traumatiim. Mluvi-li vedouci skupina napfiklad
mezi sebou o ,,rozchodu s minulosti“, o nutnosti ,.kone¢né se probudit” a podobné, pak
lze usuzovat, Ze ma na mysli nejspis transformacéni zménu. Takova zména je naro¢na,
trva dlouho, nez se uskuteéni, a vyZaduje od lidi velmi podstatné a fundamentalni usili
v pteméné toho, co a jak délaji. Pokud ale navenek, mimo zdi svych pracoven a
jednacich salt, manaZefi hovofi o ,,dal8i fazi vyvoje“, ,,navazani na nejlepsi tradice™ a tak
dale, vysilaji zcela jiné signaly, neZ které zamysleji. Lidé, ktefi se k nim pfimknou a
budou je nasledovat ve vife, Ze jde o rozvojovou zménu, budou zmateni a zklamant,
nepfipraveni emociondlné ani psychicky. Jejich uéast v procesu zmén bude patrné
neddinna a &iny polovitaté a nezacilené. Iniciatofi zmén budou mit sklon divat se na n¢
Jjako na neschopné, lenochy, zpateéniky, zapecniky a zabednénce. Proto Uspé$ni vidci
zmén pouzivaji sdilenych a &asto opakovanych hesel a sloganl, maji kolem sebe
vykladage jejich zamérit a nelituji &asu na koleni, vyklady a indoktrinaci. Casem se
ovsem i ta nejlepsi hesla oposlouchaji a omelou a dale jiZ neplisobi.
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Zavéer

Zplsob, jakym se zmociiujeme svéta a jakym jej chapeme, je Casto opfen o soubor
vnitfnich pfedpokladit a vychodisek, které se navenek projevuji verbalni metaforikou.
V ptipadé organizacnich zmén jsou metafory jednak:

— indikatorem toho, jak mluvéi vnitfné pojima a chape situaci, o niZ vypovida, a jednak
— prostifedkem k tomu, jak ovliviiuje své posluchace.

Zména miZe byt zménou, ale symbolickd oznadeni, ktera jsou pouZita pro jeji
charakterizaci, spojend s pojmy ,,udrzby"“, ,rozvoje“, ,pfechodu® & ,transformace®,
nabyvaji zcela jiného vyznamu. Malo feénikl se obtéZuje vyloZit pfedem, z jakého
referenéniho ramce vychazi.

Tim, jak se o skute¢nosti vyjadifujeme, nevypovidame jenom sami o sobé, ale tutéz
realitu vytvafime pro sebe i pro druhé [srv. Berger, Luckman 1966G]. Je zasluhou
polistopadovych vlad, Ze jejich pfedstavitelé disledné a soustavné odmitali pojem
ekonomicka reforma a od zadatku narodu v§tépovali termin transformace. MoZna i proto
jsme dnes o néco dale neZ jiné reformni zemé.
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Summary

Metaphors transfer meaning from one domain to another. We use them to clarify or explain things
by rendering them more familiar. This article advances the proposition that underlying usually
unarticulated understandings of many situations — in our case of changes in organisations — are
often shaped and revealed metaphorically. Every individual, and, for that matter, every cultural
system, views and interprets empirical events through a set of beliefs and assumptions. More often
than not, these beliefs and assumptions are subconscious and rarely probed or questioned. Yet
they exert a profound influence on a person’s perception of a situation, and what actions, that
person will or will not be taken. This article demonstrates how, in the context of organisational
change, the use of metaphors is based on a set of assumptions that are critical to how people
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assess the need for change — and, indeed, their conception of change itself. Thus, paying attention
to managing the metaphors of change becomes a critical competency for any change agent.

We first discuss the mechanical metaphor of organisation, which implies that the people
running it are operators or engineers. When it ,,breaks down* and needs ,,fixing,” a repair person,
maintenance worker or mechanic is called.

The concept of developmental change builds on the past and strives to improve the already
existing structure. The metaphors and imagery are analogous to construction or developmental
growth. Developmental change agents are often referred to as trainers, coaches, and/or developers.

Transitional change involves a move from one state or condition to another. It uses
metaphors of relocation or movement from one place to another. It is carried out by people who
could be described as planners, guides or explorers who are familiar with the journey. Once the
organisation ,,arrives*, they are no longer needed.

Transformational change implies the transfiguration from one state of being to a
fundamentally different one. The imagery centres on ,,becoming™ something different; thus the
change is more radical and extreme than in the previous cases. Here a fundamental alteration in
who or what the organisation is occurs. The change agent is often even likened to a liberator,
visionary or creator.

In short, how one conceives of something is often based on the implicit or explicit
metaphorical system(s) used to comprehend and engage reality. Paying attention to how an
organisational change is described metaphorically is both an indicator of the speaker’s internal
understanding and assessment of the situation and its needs, and a way of cueing and influencing
listeners’ understanding and responses.
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